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الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات، والصلاة والسلام عمى نبي اليدى محمد وعمى آلو وصحبو 
. ومن تبعيم إلى يوم الدين

أما بعد،نشكر الله عز و جل الذي أعاننا ووفقنا في إنجاز ىذا العمل فالحمد لله حمدا كثيرا طيبا 
لقبول سيادتيا الإشراف " نزعي  "مباركا فيو ثم  أتقدم بخالص الشكر والتقدير والعرفان بالجميل لدكتورة 

عمى ىذه الدراسة، ولما قدمتو من جيد صادق وعون متواصل وتوجيو رشيد، كانت خير عون ومثلا 
. يقتدى بو في عطائيا العممي وكرم أخلاقيا جزاىا الله خيرا
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 : ممخص الدراسة  •

ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار تأثير نظام الحوافز في أداء العاممين ومعرفة اتجاه ودرجة تأثير نظام 
 في أداء العاممين في شركة المياه المعدنية بسعيدة (الحوافز بأبعاده الحوافز المادية، الحوافز المعنوية

كما تيدف إلى تحديد أكثر أبعاد الحوافز تأثيرا في أداء العاممين بالإضافة إلى بيان مدى اختلاف أبعاد 
الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المؤىل )نظام الحوافز وأداء العاممين باختلاف المتغيرات الديمغرافية 

 (العممي، الحالة الاجتماعية

وقمنا بإختيار عينة 130ولتحقيق ىذا اليدف تم توزيع استبانة عمى عدد من العاممين البالغ عددىم 
إستبانة صالحة لمتحميل  (30)موظف و موظفة وقد تم استرجاع  (32)عشوائية بسيطة حجميا 

 الإحصائي و قد تم الإعتماد عمى عدة أساليب إحصائية في تحميل البيانات 

نظام الحوافز، أداء العاممين، أبعاد نظام الحوافز،الكمية محل الدراسة : الكممات المفتاحية

Abstract: This study aimed to test the effect of the incentives system on the 
performance of employees and to know the direction and degree of influence of the 
incentives system with its dimensions (material incentives, moral incentives) on the 
performance of workers in the Saida Mineral Water Company 

It also aims to identify the most influential dimensions of incentives in the 
performance of employees, in addition to indicating the extent to which the 
dimensions of the incentive system and the performance of employees differ 
according to different demographic variables (gender, age, years of experience, 
educational qualification, marital status). 

To achieve this goal, a questionnaire was distributed to a number of 130 employees, 
and we chose a simple random sample of (32) male and female employees. (30) valid 
questionnaires were retrieved for statistical analysis, and several statistical methods 
were relied on in data analysis 

Keywords: incentive system, employee performance, dimensions of incentive system, 
college under stud 
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 مقدمة

  أ

يرجع استخدام الحوافز إلى عصر حركة الإدارة العممية، التي دافع عنيا فريدريك تايمور في القرن 
العشرين، ومنذ ذلك الحين، يمتمك القطاع الخاص توظيف استخدام الحوافز كوسيمة لرفع إنتاجية 

إنيا أداة . المقصود من تمك الميزة ىو دفع الموظف إلى بذل جيد إضافي لتحقيق نتيجة أفضل. الموظفين
يمكن إشراكيا من قبل أي شركة، سواء كانت الشركة تتبع لمقطاع العام أو الخاص وبغض النظر عن نوع 

 .الميمة

ومما دعا للاىتمام بنظم الحوافز بأنواعيا المختمفة ىو ما لمحوافز من دور فاعل في تحقيق التكامل بين 
أىداف الفرد وأىداف المنظمة، والأفراد عندما يسعون لمحصول عمى الحوافز سواء المادية أو المعنوية 
لإشباع حاجاتيم الشخصية ويبذلون المزيد من الجيد والوقت لمحصول عمييا يكونون بذلك قد ساىموا 

  .بشكل مباشر أو غير مباشر في تحقيق أىداف المنظمة التي يعممون بيا بكفاءة وفاعمية عالية

والتحفيز في الأساس عممية إدارية تيدف إلى التأثير في السموك وتوجييو من خلال الاعتماد عمى إثارة 
الدافعية، والدافعية عممية نفسية تعمل عمى تحريك وتوجيو السموك والأداء، أي أنيا العممية التي تحفز 

نجاز الميام المطموبة منيم وفقا ل فإن أداء العاممين الجيد Mathis and Jackson الأفراد لمعمل، وا 
ضروری جدأ لممنظمة، حيث يعد العنصر 

البشري من أىم عناصر الإنتاج التي يرتكز عمييا نجاح المنظمات، لذلك جاء الاىتمام بالأفراد والعمل 
عمى تحقيق متطمباتيم، والبحث عن الوسائل والسبل التي تساعد عمى تحسين الأداء الوظيفي ليم، فقد 
يسيم ذلك في تحقيق الاستقرار في الاقتصاد التنظيمي من خلال تحسين مستويات المعيشة وارتفاع 

  .الرواتب

وىكذا فإن ارتباط الحوافز بدوافع الأفراد في المنظمة أمر ضروري، لأن حوافز العمل يجب أن تتوافق مع 
  .دوافع الأفراد، ولأن انعدام الانسجام بينيما يؤدي إلى انعدام فاعمية الحوافز

إن دراسة العلاقة بين التحفيز وأداء العاممين الآن من المواضيع البحثية اليامة في مجال إدارة الأعمال، 
فالعامل المحفز ايجابيا والراضي عن عممو يساىم في تحقيق الأىداف المرجوة وزيادة الأداء المنشود، 

وتعزيز القيم الايجابية في المؤسسات، وىذا ما يستمزم وضع نظام تحفيزي ملائم يجعل الموظفين يقدمون 
أقصى ما لدييم من إمكانيات في أعماليم بالإضافة إلى تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدييم، وفي ىذا 

البحث سوف نتطرق إلى دراسة دور التحفيز في تحسين أداء العاممين بشركة المياه المعدنية بسعيدة 
وذلك من خلال ثلاثة فصول الفصل الأول تضمن الإطار النظري لمتحفيز  وقسم إلى أربعة مباحث، .



 مقدمة

  ب

المبحث الأول ويشمل ماىية التحفيز والمبحث الثاني يشمل تصنيفات الحوافز أما المبحث الثالث والرابع 
 .فقد تضمنا نظام الحوافز وفعالية نظام الحوافز

أما في الفصل الثاني فخصص لدراسة الإطار النظري لأداء العاممين والذي يتكون من أربعة   
مباحث، الأول يتضمن ماىية أداء العاممين، والمبحث الثاني يشمل قياس الأداء، في حين المبحث الثالث 

  .والرابع تضمنا ماىية تقييم الأداء و مجالاتو

أما الفصل الثالث فقد خصص لعرض وتحميل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات وقد تم تقسيمو 
إلى ثلاث مباحث الأول تضمن التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، والمبحث الثاني تضمن خصائص أفراد 
عينة الدراسة واختبار التوزيع الطبيعي أما المبحث الثالث فقد اشتمل عمى تحميل محاور الاستبانة واختبار 

 .فرضيات البحث

التحفيز و أداء العاممين في البحوث النظرية " برغم أىمية متغيري البحث الحالي؛ : منيجية البحث  
والتطبيقية، إلا أن الدراسات التحميمية لا تزال محدودة جدا في ىذا الاتجاه، وىذا ما أفصحت عنو الكثير 

وتأسيسا عمى ما سبق، تبرز إشكالية بحثنا الحالي والتي يمكن صياغتيا عمى النحو . من الدراسات
  :التالي

ىي العلاقة بين التحفيز وأداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية ؟  ما: الإشكالية 

  :ويندرج ضمن ىذه الإشكالية، التساؤلات الفرعية التالية

ىو دور التحفيز في المؤسسة الاقتصادية؟  ما -

ىي العوامل المؤثرة فيو في المؤسسة الاقتصادية ؟  ىو مفيوم أداء العاممين و ما ما -

ىل توجد علاقة بين التحفيز و أداء العاممين في مؤسسة  المياه المعدنية سعيدة ؟  -

 :تتجسد أىمية البحث بما يأتي: أىمية البحث -

تقديم إطار عممي يربط . تقديم إطار نظري يشرح ماىية التحفيز من جية وأداء العاممين من جية أخرى
 .وأداء العاممين (الحوافز المعنوية والمادية)بين التحفيز بأبعاده المختمفة 



 مقدمة

  ج

إمداد المسؤولين بالمؤسسة محل الدراسة ببيانات وتوصيات ومقترحات موثقة وصادقة مستمدة من  - 
الدراسة الميدانية تساعد عمى تحقيق وتطوير عناصر التحفيز والارتقاء بمستوى أداء العاممين وتحقيق 

 .الأىداف المنشودة

 :أىداف البحث نسعى من خلال ىذا البحث إلى تحقيق الأىداف الآتية -

  .تقديم مفاىيم نظرية لأفراد العينة المبحوثة عن معنى وأبعاد التحفيز والأداء -

التعرف عمى مستوى تأثير التحفيز في مستوى أداء . التعرف عمى مستوى التحفيز لدى العينة المبحوثة -
  .العاممين بالعينة المبحوثة

في  (التعرف عمى البعد الأكثر تأثيرا من أبعاد التحفيز والمتمثمة في الحوافز المعنوية والحوافز المادية -
 .مستوى أداء العاممين بالعينة المبحوثة

محاولة بناء نموذج افتراضي واختباره لموصول إلى صورة تعكس علاقة وأثر التحفيز بمستوى أداء  -
  .العاممين بالمؤسسة محل الدراسة

 :فرضيات البحث -4

أداء "و" التحفيز"لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : يعتمد ىذا البحث عمى الفرضية الرئيسية التالية
 :ويندرج عن ىذه الفرضية فرضيتين فرعيتين. العاممين بكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

توجد علاقة بين التحفيز و أداء العاممين في مؤسسة المياه المعدنية سعيدة  -1

لا توجد علاقة بين التحفيز و أداء العاممين في مؤسسة المياه المعدنية سعيدة  -2

 :حدود البحث ومنيجو -

حدود البحث . أ

  :تتمثل فيما يمي

التحفيز وأداء : اقتصرت الدراسة عمى دراسة العلاقة بين المتغيرين التاليين:الحدود الموضوعية - أ 
  .العاممين



 مقدمة

  د

 .أنجزت الدراسة الميدانية في شركة المياه المعدنية بسعيدة: الحدود المكانية- ب

 .2022/2023 أنجزت الدراسة الميدانية ليذا البحث خلال السنة الجامعية: الحدود الزمنية- ت 

المنيج ىو الطريقة التي توصمنا إلى الحقيقة العممية استنادا إلى قواعد ييتدي بيا : منيج البحث. ب
الفكر، ويعرف أيضا بكونو الخيط غير المرئي الذي يشد البحث من بدايتو حتى النياية قصد الوصول إلى 

نتائج معينة، ولكون البحث العممي يستند في جانب ميم منو عمى الآراء والسموكيات والاتجاىات التي 
تتأثر بالجانب المعرفي العمال الإداريين، والذي ينعكس دورىا في ترجمة الأفكار العممية إلى أفكار 

عممية، لذا كان لابد من اختيار منيج يمتاز بالنظرة الشمولية ومنيا اعتماد أساليب متعددة لجمع البيانات 
والمعمومات کالاستبانة، والملاحظة والمقابلات المختمفة والاطلاع عمى بعض وثائق المؤسسة محل 

الدراسة، لذا استقر الرأي عمى تبني المنيج الوصفي، الذي نراه ممما بكل ما ذكرنا سابقا، والذي يمكن عن 
طريقة جمع البيانات وتبويبيا وتحميميا ومقارنتيا وتفسيرىا، بعبارة أخرى يعد ىذا المنيج من أكثر مناىج 

 .البحث العممي ملائمة ليذا النوع من البحوث

  :يعتمد البحث عمى نوعين أساسين من البيانات: طرق جمع البيانات - 6

تم الحصول عمييا من خلال تصميم استبانة وتوزيعيا عمى عينة من مجتمع البحث، :البيانات الأولية . أ
، وباستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة . V17 SPSS. ومن ثم تفريغيا وتحميميا باستخدام برنام

 .بيدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث

وقمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية، والرسائل الجامعية والمقالات : البيانات الثانوية. ب
والتقارير المتعمقة بالموضوع قيد البحث والدراسة، سواء بشكل مباشر والتي ساعدتنا في جميع مراحل 

واليدف من خلال المجوء لممصادر الثانوية في ىذا البحث، ىو التعرف عمى الأسس والطرق . البحث
 .العممية السميمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر

 :أداة البحث -7 

دور التحفيز في تحسين أداء "بيدف اختبار العلاقة المفترضة بين متغيري البحث، تم إعداد استبانة حول 
 ."العاممين

 :حيث قمنا بتقسيميا إلى جزئين رئيسيين ىما



 مقدمة

  ق

ويشمل محاور الاستبانة أو الدراسة، :الجزء الثاني . ويشمل المتغيرات الشخصية والوظيفية: الجزء الأول 
 عبارة موزعة عمى محورين رئيسيين 20ويتكون من 

  .عبارة موزعة عمى بعدين (10)خاص بالتحفيز ويحتوي عمى : المحور الأول

عبارة موزعة، وقد تم استخدام مقياس ليكارت  (10)خاص بأداء العاممين ويحتوي عمى : المحور الثاني -
 .القياس استجابات المبحوثين لعبارات الاستبانة

مجتمع وعينة البحث  -8

يتكون مجتمع البحث المستيدف من العاممين الإداريين مؤسسة المياه المعدنية بسعيدة : مجتمع البحث-1
 .عامل حسب الإحصائيات(130)، والبالغ عددىم 

عامل،  (32 )اعتمدنا طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث والتي بمغ حجميا : عينة البحث -2
  استبانة (30)وقد تم توزيع الاستبانة عمييم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد منيا 

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات -9

التحقيق أىداف الدراسة والإجابة عمى تساؤلاتيا واختبار الفرضيات، تم باستخدام برنامج الحزم الإحصائية 
  :، من خلال الأساليب الإحصائية المناسبة وىي(SPSS. V17) لمعموم الاجتماعية

وذلك لوصف مجتمع البحث  ( Descriptive statistic Measures) :مقاييس الإحصاء الوصفي -1
ظيار خصائصو بالاعتماد عمى النسب المئوية والتكرارات، والإجابة عمى أسئمة البحث وترتيب متغيرات  وا 

 .البحث حسب أىميتيا بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

وذلك لقياس ثبات أداة البحث (cronbach’s coefficient alpha) معامل الثبات ألفا كرونباخ 2-

يقصد بيا المدى عمى نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ضروف مشابية : ثبات الأداة
   باستخدام الأداة نفسيا

وذلك لدراسة العلاقة بين المتغيرين المستقل و  (coefficient de corrélation): معامل الارتباط 3-
 .التابع

 :الدراسات السابقة -



 مقدمة

  ك

بعنوان أثر الحوافز  (حازم أحمد فراونة، سميمان سلامة الديب، سميمان محمد سميمان مرابط)دراسة   -
المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في شركة الكيرباء محافظات غزة، مجمة كمية فمسطين 

التعرف : دير البمح بحيث ىدفت ىذه الدراسة الى.التقنية

عمى دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في شركة الكيرباء 

 : خمصت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا

 .تشجيع العاممين في حال تحقيق الأىداف المطموبة وذلك بمنحيم العمولات عمى ذلك

  .الاىتمام بتنمية روح التقدير والاحترام بين العاممين لتحفيزىم عمى العمل

بعنوان دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي  (2011اياد عمي الدجني )دراسة  -
 :دراسة وصفية تحميمية في الجامعات النظامية الفمسطينية ، الجميورية العربية السورية بحيث ىدفت الى

وضع مقترحات تطويرية . تقديم مؤشرات أداء واضحة ومحددة للأداء المؤسسي الفاعل بكافة مكوناتو 
 .للارتقاء بجودة الأداء المؤسسي وفقا لمؤشرات الأداء المجالات العمل المؤسسي

وضع مؤشرات أداء محددة للأىداف والأنشطة تصف الشكل : خمصت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا 
 .النيائي المراد الوصول اليو من اليدف أو النشاط

وضع دليل سياسات واضح، وموثق ومعمن يتضمن مجالات العمل المختمفة وذلك لضمان توحيد تنفيذ 
 .الأعمال

بعنوان علاقة التحفيز بمستوى أداء العاممين دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية  (بمقايد، بوري)دراسة  - 
 :لدىن الوحدة وىران بحيث ىدفت ىذه الدراسة الى

 .كيفية تحسين أداء المورد البشري باعتباره الورقة الرابحة في المؤسسة-

تدريب وتحفيز المورد البشري لرفع من أدائو وكسب ولائو لتحقيق الرضا لممورد ورضا الأداء لممؤسسة 

 :خمصت ىذه الدراسة لعدة نتائج أىميا

الحوافز ىي مجموعة الوسائل التي توظفيا المؤسسة من أجل توجيو سموك العمال -



 مقدمة

  ز

 .يمعب التحفيز دورا ميما في رفع الأداء

بعنوان الحوافز المادية والمعنوية وأثرىا عمى الروح المعنوية رسالة ماجستير  (2006جوادي حمزة)دراسة 
 :في عمم النفس العمل و التنظيم بحيث ىدفت ىذه الدراسة الى

الوصول إلى حقائق . - التوصل إلى نتائج ميدانية عن الحوافز بأنواعيا وتأثيرىا عمى معنوية العمال-
: عممية وذلك من خلال التطرق لبعض وجيات النظر لبعض خمصت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا

 .اعتماد الطرق العممية في توزيع الحوافز عمى العمال

 .اعتماد التحفيز المعنوي إلى جانب التحفيز المادي

 :ىيكل الدراسة 

بيدف دراسة ومعالجة الموضوع تم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول، فصمين نظريين وفصل تطبيقي، وكل 
فصل يتضمن ثلاثة مباحث، بحيث ستناول في الفصل الأول الإطار النظري حول التحفيز وذلك من 

خلال أربع مباحث فكان الأول ماىية التحفيز، أما الثاني حول تصنيفات الحوافز، والمبحث الثالث حول 
 .آلية تقييم العممية التحفيزية أما المبحث الرابع فيتناول فعالية نظام الحوافز عمى الأداء

أما الفصل الثاني يتناول الخمفية النظرية لأداء العاممين و ذلك من خلال أربع مباحث فكان الأول ماىية 
و المبحث , أداء العاممين أما الثاني حول خطوات قياس الأداء و المبحث الثالث حول ماىية تقيم الأداء

. الرابع مجالات تقيم الأداء

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 الحوافز كوسيلة لتحسين آداء العاملين:                                           الفصل الأول

1 

 تمييد

تمعب الحوافز دورا بالغ الأىمية وتؤثر تأثيرا كبيرا وفعالا في تغيير سموك الفرد ورفع أداء العامل كما 
أحيزا ىاما في تفكير المديرين في المنظمات الفاعمة وىذا من منطمق أن الإنسان بحاجة ماسة إلى تحريك 
دوافعو بغرض ظيوره وتميزه عن غيره في المؤسسة، ولذلك أصبح من الضروري إيجاد نظام لمحوافز من 
أجل تشجيع الفرد عمى أداء عممو بفاعمية وكفاءة، علاوة عن ذلك فإن امتلاك المنظمة العاممين محفزين 
بكسيا ميزة تنافسية عن تمك المنظمات التي لا تمتمك مثل ىذه الميزة، ونتيجة لتمك الأىمية تسمك ىذه 
المنظمات طرق مختمفة وتستخدم مداخل متنوعة لمتحفيز تبرز بنوع من الموارد البشرية التي تممكيا و 

 الإمكانيات المتاحة لممنظمة ونوع الوظائف التي تشكل منيا ىيكل الوظائف في المنظمة 

 :سيتم تقسيم ىذا الفصل إلى أربعة مباحث كالتالي  ولمتعرف عمى التحفيز بصورة أكبر

 ماىية التحفيز: المبحث الأول

 .تصنيفات الحوافز: المبحث الثاني

 .نظام الحوافز: المبحث الثالث

 فعالية نظام الحوافز عمى الأداء:  المبحث الرابع
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  ماىية التحفيز: المبحث الأكؿ

من الضروري معرفة وفيم سموك الفرد داخل المؤسسة الذي يكرس جيده وطاقتو الإنجاز عممو 
، لذلك وجب عمى المؤسسة إقامة ضوابط ومحددات ىذا الاشباع وتوجييو نيةمقابل إشباع حاجاتو الإنسا

 .لخدمة مصمحة المنظومة ككل

 تعريؼ التحفيز كأىميتو: المطمب الأكؿ 

عد التحفيز أمرا ىاما بالنسبة لمفرد بالدرجة الأولى والمنظمة بالدرجة الثانية فيو يعتبر أداة تأثير ي
 .وتأثر

 تعريؼ التحفيز:أكلا 

اختمفت أراء الباحثين والميتمين بدارسة التحفيز في وضع تعريف موحد لو إلا أن جميعيا لا يخرج 
:  من إطار المفاىيم العامة لو حيث تدور كميا حول تعاريف نذكر منيا

مجموعة العوامل التي تعمل عمى اثارة القوى الحركية في الإنسان والتي : "عرف التحفيز عمى أنو
 1.تؤثر عمى سموكو وتصرفاتو

ىو شعور داخمي لدى الفرد يولد لديو الرغبة في إخاذ نشاط أو سموك : "ىناك من عرفو بما يمي
أكبر الأثر في - صمى الله عميو وسمم - معين ييدف منو إلى تحقيق أىداف معينة وقد كان الرسول الله 

 توجيو صحابتو وتحفيزىم

عمى العمل بكفاءة، وبذلك تجده صمى الله عميو وسمم قد وضع ىذه الأسس قبل أن نكتب فييا بأربعة 
 2عشر قرنا

 3.مدى التوقع بنجاح العمل< قوة الرغبة في العمل = التحفيز : وقد عرف أيضا 

                                           

.459،ص2007صالح ميدي محسن العامري،الإدارة و الأعمال ،عمان الأردن،.د  1  

.247،ص2003،عمان الأردن،1محمد الصريفي،إدارة الأفراد،العلاقات الإنسانية،دار قنديل،ط. د 2  

.247،ص 2006،عمان الاردن،1حسن حريم،مبادئ الإدارة و النظريات الإدارية و المنظمة،ط.  د 3  
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ىو ممارسة إدارية لممدير لمتأثير في العاممين من خلال تحريك الدوافع و  ": عرؼ التحفيز كذلؾ3
الرغبات والحاجات لغرض إشباعيا وجعميم أكثر استعدادا لتقديم أفضل ما عندىم بيدف تحقيق مستويات 
عالية من الأداء والإنجاز في المنظمة ويؤكد ىذا التعريف أن التحفيز من اختصاص المدير الغرض منو 
  1.تعبئة العاممين وجعميم أكثر جاىزية بدنيا ونفسيا لأجل ترجمة ىذا الاستعداد في شكل إنجازات لممنظمة

: أىمية التحفيز: ثانيا

 تكمن الأىمية الأساسية لمحوافز من أىمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكن من 
خلال استخداميا بكفاءة لتحقيق أىداف الفرد والمنظمة والمجتمع وتأتي أىمية الحوافز من خلال الكثير 

  2:من الفوائد والمزايا التي تحققيا وفيما يمي نذكر منيا

 :أىمية الحكافز بالنسبة لممنظمة. 1

: وتكمن أىميتيا فيما يمي

.  رفع مستوى الأداء لدى العاممين - 

.  تحسين جودة الخدمات والمنتجات- 

. ترقية المركز التنافسي لممنظمة- 

 :أىمية الحكافز بالنسبة لمفرد. 2 

:  لخمفية النظرية لعممية التحفيز تكمن أىمية الحوافز بالنسبة لمفرد فيما يمي

. إشباع حاجيات الفرد المادية والمعنوية - 1

. إيجاد علاقات اجتماعية تعاونية بين الأفراد  - 

                                           

.148،ص2012-2011بسمة بوكرش،سياسة التحفيز و تنمية العلاقات العامة في المؤسسة،جامعة عنابة ،. د 1  

.151،ص1982عمي محمد الوىاب،إستراتيجية التحفيز الفعال نحو آداء ،بشرة متميز دار التوزيع،النشر الإسلامية،. د 2  
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. 3. خمق جو تسوده الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوسين مما يؤدي إلى تقميل الصراعات - 
 :أىمية الحكافز بالنسبة لمجماعات

: وتتمثل في ما يمي 

.  اثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعات - 

 .تنمية روح المشاركة والتعاون- 

. تنمية الميارات فيما بين أفراد الجماعة- 

 طرؽ التحفيز:  المطمب الثاني

إن التشجيع والتحفيز من الأمور الضرورية واليامة لإنجاز الأعمال، والسير قدما والدفع إلى 
تشجيع وتحفيز الأفراد للاستمرار والعطاء، وىذه مجموعة من السموكيات التي ينبغي عمى القائد الاتصاف 

 1: بيا، ليضمن لنفسو النجاح وحسن القيادة ما يمي

 لا بد أن يركز عمى التواصل مع الأفراد والإحساس بمشاعرىم :الاستماع الجيد للأفراد - 1
. وتوجيياتيم ومعاونتيم عمى الشعور بأنيم مقبولون من الآخرين

 فالكثير من القادة يعتقد أن التركيز عمى :التركيز عمى الأعماؿ التي يؤدييا الأفراد بشكؿ جيد - 
الأخطاء يؤدي إلى تحسين الأداء، إلا أن ذلك من الأعراف الخاطئة، فقد أثبتت الأبحاث أن التركيز عمى 

. الإيجابيات والأعمال الجيدة يزيد من الإنتاجية والفعالية لدى الأفراد أكثر من التركيز عمى السمبيات

 إن الثقة تبني عمى أساس الثقة، فعندما يشعر الفرد بثقة :تشجيع الجميع عمى الثقة في القائد  - 
القائد بو يصبح عمى ثقة بقائده، ويزيد تمك الثقة ويعمقيا مشاركة الأفراد في اتخاذ بعض القرارات التي 

 .يمكن ليم المشاركة بيا

                                           

.64،ص1995إبن النوارصالح، اسباب الإستقرار في العمل الصناعي،رسالة ماجستير،معيد العموم الإجتماعية،قسنطينة،. أ 1  
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 يجب عمى القادة مواجية أخطاء الأفراد بطريقة :مكاجية الأخطاء بأسمكب لا يرتكز عمى المكـ - 
لا تركز عمى الموم، فربما يكون الفرد بحاجة تدريب أو توجيو أو تغيير أسموب التوجيو بما يساعد عمى 

. تخطي تمك الأخطاء بسلام

 إن التركيز عمى التعاون المتبادل بين الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد عمى :التعاكف المتبادؿ - 
بناء فريقعمل ناجح أكثر من اعتماد المنافسة بينيم فالمشاركة والتعاون وتكامل الأدوار والثقة يشعر 

. الجماعة بالمحبة والانتماء والاستقرار الذي يضمن نجاح الجماعة

 يجب عمى القادة أن يبحثوا عمى :تنمية الجكانب غير الظاىرة مف إمكانيات كمكاىب الأفراد - 
مصادر القوة والمواىب والكفاءات الموجودة والمتوقعة والإمكانيات التي يمكن أن تبرز من الأفراد، ويعمموا 
عمى تشجيع ودفع الأفراد باتجاه تنمية ىذه القدرات والجوانب الكامنة لدييم والتي قد لا تكون ظاىرة حتى 
ثارة حماس وطاقات الأفراد يساعد عمى التواصل بين القادة والأفراد وحثيم  لمفرد نفسو وأخير إن التشجيع وا 

: بشكل دائم أو يمكن صياغتيا في شكل أخر عمى النحو التالي

 إذا كان دافعنا الأساسي ىو الانتماء فيذا يعني اننا شديدو التأثر بالناس وتقدر :الانتماء-  أ
. الأخرين بشكل ىائل، وتجعل البشر في بؤرة عالمنا

 عندما يكون المرء مدفوعا بحبو للإنجاز يكون أىم ما يسعى اليو ىو تحقيق النتائج :الإنجاز- ب 
من الضروري أن نتأمل وتفحص الدوافع الأساسية الفردية التي تحرك : توفر مجموعة من الدوافع- ت

الناس، لكن معظم الناس لدييم أكثر من دافع، وقد يكون الدافع قويا بقدر كاف ويكون الخميط الناتج عن 
.  الدافعين أكثر تأثيرا

 من الحقائق البدييية أنو عندما تعرف دافع الإنسان فإن معرفتنا ىذه :التعامؿ مع دكافع الاخريف- 
. ستحسن علاقتنا بو

 نظريات كأسس منح الحكافز:  المطمب الثالث

عندما برزت حركة الإدارة العممية بدا العمماء ييتمون في بحوثيم ودراساتيم بموضوع الحوافز ويمكن 
إضافة  أن نميز بين النظريات أو مراحل تطور الفكر الإداري فيما يخص موضوع الحوافز ىذه المراحل

 .إلى أسس منحيا
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نظريات الحكافز  :  أكلا

 1:ىناك العديد من النظريات التي حاولت تفسير الحوافز نذكر من بينيا ما يمي

 :النظرية الكلاسيكية لفريدريؾ تايمكر. 1

ىي نظرية مدرسة الإدارة العممية التي طبق فييا فريدريك تايمور الإنسانية العممية التي ساعدت 
: الإدارة عمى زيادة الإنتاج في زمن أقل وبجيد معقول وأساسيا

يجاد مقاييس ومعايير دقيقة  -  يؤدي تطبيق الأساليب العممية في العمل إلى الكفاية في الإنتاج وا 
وتنفيذ العمل في زمن أقل وجيد محدود عن طريق استخدام الزمن والحركة في تحديد مستويات  لتأدية
.  العمل

إن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج بمجيود وزمن معقولين وأن الحوافز المادية ىي - 
ولقد أثبت تايمور أنو يمكن زيادة الحافز عمى الإنتاج والتحكم فيو من . الأساس لحفز الأفراد وزيادة الإنتاج

خلال نظام الأجور، فكل زيادة في الأجر يصاحبيا زيادة في الإنتاجية، وكل إنتاجية أعمى يصاحبيا أو 
يقابميا أجر أعمى وىكذا، ولا تمنح الحوافز المادية إلا لمفرد الممتاز الذي يحقق المستويات المحددة 

للإنتاج أو يزيد عمييا، أما الفرد المنخفض الأداء الذي لا يصل إنتاجو إلى المستوى فعمى الإدارة تدريبو 
أو نقمو أو فصمو وينتمي تايمور إلى عمماء الإدارة الأوائل الذين اعتمدوا عمى نظرية بسيطة لدوافع العمل 
أدت إلى جعل الإداري لا يحتاج فيم ىذه العممية النفسية الميمة والذين افترضوا بأن الإنسان، يعمل فقط 

الإنسان - من أجل المال وتتحدد قوة اندفاعو بمبمغ ىذا المال وفي ما يمي الافتراضات الضمنية التالية 
ىو كائن اقتصادي فيو يعمل بسبب حاجة ودافع واحد وىو الحصول عمى دخل يستخدم الإشباع حاجاتو 

.  المختمفة

الإنسان ىو كائن عقلاني أي أنو يسعى لتعظيم مدخلاتو من خلال الحصول عمى أعمى دخل - 
.  ممكن كما يبذل الجيد المناسب مع الدخل الذي يحصل عميو

                                           

.،أثر الحوافز المادية و المعنوية عمى آداء العاممين في شركة المشروبات الفمسطينية،جامعة الخميل2016 أبو علان خالد،عمي ،.د   1  
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يكون الإنسان راضيا عن عممو إذا حقق دخلا عاليا ىذه النظرية تجعل ميمة الإدارة في تحفيز - 
لذلك . العاممين ىي مجرد تحديد السموك والعمل الذي تريده ثم تحديد مبمغ الحافز المادي لأداء ىذا العمل

تسمی ىذه النظرية بالنظرية الكلاسيكية  

 يتقبل الكثيرون بعض الفرضيات الدفاعية عمى أنيا حقيقة  لدكجلاس ماؾ جريجكرXYنظرية. 2
وثابتة بالكامل بالرغم من أنيا لا تأتي إلا بجزء من الحل ولقد قند دوجلاس ماك جريجور ىذا النوع من 

:  التي وصفيا بالنظرية التقميدية لمتوجيو والضبط وىيxالفرضيات تحت عنوان نظرية 

ىذه الكراىية تحتم . - الإنسان العادي بطبيعتو يكره العمل ويحاول الابتعاد عنو كمما أمكنو ذلك
 تيديد معظم الناس بالعقوبة لجعميم يبذلون الجيد اللازم لإنجاز أىداف المؤسسة التي

 . ىي في تناقض مع أىدافيم

الإنسان العادي طموحاتو قميمة نسبيا ويحاول الحصول عمى قميل من المسؤولية فيو يفضل أن - 
  .يوجو والبحث عن الأمان الاقتصادي قبل كل شيء يوجو ولا

الفئة : وقد لاحظ ماك جريجور من خلال اتصالاتو بعدد كبير من المديرين أن ىناك فئتين منيم 
 والتي تنظر إلى الفرد العادي عمى أنو بطبيعتو كسول لا يود العمل Xالأولى من المدرين تطبق نظرية 

ولا يعمل إلا ظميل لا طموح لو ويكره المسؤولية أي أنو يفضل أن يقاد بدلا من أن يقود أضف أنو لا 
ويمكن تمخيص . ييمو أىداف المنظمة و كل ما ييمو ذائو فقط كذلك ىو شخص قابل لمتغير بطبيعتو

 :  في النقاط التالية xنقاط النظرية 

تتطمب إدارة البشر توجيو طاقتيم وحفزىم والرقابة عمى أعماليم وتفسير سموكيم بما يتوقف  - 
 المؤسسة  وحاجات

من قبل الإدارة فإن الأفراد لن يعمموا نظرا لما  (الحفر والتوجيو والرقابة)بدون ىذا التدخل النشط - 
 يسودىم من تراخي وربما المعارضة الأىداف المؤسسة

وعميو فإن النظرية تقوم عمى منطق الرجل الاقتصادي حيث لا يمكن التأثير عمى العاممين - 
 .وحفزىم عمى العمل، إلا من خلال إدارة أنظمة الإثابة والعقاب

 أما الفئة الثانية فيي تطبق نظرية لا والتي تقوم عمى فمسفة أساسية مؤداىا أن وظيفة الإدارة إنما 
تتمثل أساسا في ضرورة توفير ظروف العمل المناسبة التي تساعد الفرد العامل عمى إشباع حاجاتو بنفسو 
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ولنفسو، بمعنی أخر فإن الإدارة لا تستطيع أن تجعل من فرد ما إنسانا مبتكرا، ولكنيا تستطيع أن تقدم 
 :تمك الظروف الملائمة التي تساعد عمى أن يصبح كذلك، وتتمخص مبادئ ىذه النظرية في النقاط التالية

تنحصر مسؤولية الإدارة في تنظيم جميع عناصر الإنتاج وتوجيييا لتحقيق الأىداف الاقتصادية - 
 .لممنظمة

لا يعتبر التراخي في تحقيق أىداف المنظمة أو معارضتيا من طبيعة البشر ولكنيا نتيجة منطقية - 
. خبراتيم السابقة داخل المؤسسة ذاتياإلى 

 تعتبر الدافعية والقدرة عمى تحمل المسؤولية والاستعداد لتحقيق أىداف المؤسسة جزءا لا يتجزأ من
 طبيعة الخصائص البشرية، وبالتالي فإنو يجب عمى الإدارة أن تنبو الأفراد إلى وجودىا وأن تدفعيم عمى

تقوم عمى فكرة الرقابة المفروضة في حين أن النظرية  (x)مما تقدم يتضح لنا بأن نظرية . تنميتيا بأنفسيم
(y)  تقوم عمى فكرة الرقابة الذاتية وىذا ىو الفرق بين معاممة البشر كأطفال ومعاممتيم كبالغين و قد ركز
دوجلاس ماكجروجر عمى أىمية فيم العلاقة بين الدافعية وفمسفة الطبيعة البشرية وقد بني نظريتو عمى "

أن معظم المديرين يميمون إلى وضع الافتراضات عن العاممين معيم، واختيار الأسموب المناسب لنفعيم 
من خلاليا، وبناء عمى ىذه الافتراضات فقد صنف ماكجروجر العاممين إلى مجموعتين المتين أطمق 
نما  عمييم الرمزين ، لا حتى لا يحكم عمى المضمون إذا كان جيدا أو رديئا أو متشددا أو متساىلا وا 

 .لأنيما يمثلان موقفين مختمفين

 تقوم ىذه النظرية عمى أىمية فيم الأفراد أيا كان :تكف مايكػػػػ إؿنظرية العلاقات الإنسانية ؿ. 3 
 البعض من حيث سموكيم وتصرفاتيم وميوليم ورغباتيم حتى يمكن خمق جو من التفاىم لبعضيم مستواىم

المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعية، وصاحب ىذه النظرية ىو التون مايو وزملائو في مصانع 
ىاوثورن بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث ترى ىذه النظرية أن الحوافز المادية فقط لن 

تؤدي وحدىا إلى رفع معدلات الأداء بل يجب أن نستعمل حوافز أخرى معنوية حيث تفترض ىذه النظرية 
أن الفرد بطبيعتو نشيط، ويحب العمل وطموح ولا تنحصر حاجاتو في الأشياء المادية والأمان بل تتعداىا 
إلى حاجات نفسية واجتماعية، ومع تطور الفكر ظيرت عدة محاولات لتطوير مفاىيم ىذه النظرية لجعميا 
أكثر شمولا وعمقا في فيم وتفسير سموك الأفراد ومن أمثمة ىؤلاء ماسمو وليكارت، كما اعتبر أن التحفيز 
الفردي لا يكفي ولا يجزي إلا إذا كان من خلال مجموعة العمل التي يشعر العامل من خلاليا بالطمأنينة 

والانتماء والالتزام حسب مايو يتوجب عمى القيادة العمل عمى تحفيز العمال أكثر في الجانب المعنوي 
 .العمل وادماجيم من خلال إشراكيم في عممية الإدارة وتحميميم مسؤولية
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 الحاجات ىي أسباب وراء كل سموك وكل إنسان لو عدد نظرية الحاجات الإنسانية لماسمكف. 4 
القوى أو الدافع الأقوى ىو الذي سيحدد السموك، فالحاجة  من الحاجات تنافس بعضيا عمى أن الحاجة

الأقوى في وقت معين تؤدي إلى سموك معين والحاجات المشبعة تنخفض في حدتيا وغالبا مالا تنفع 
الشخص ليحقق الأىداف المتوقعة منو، كما أن الحاجات 

التي يجد الشخص استحالة تحقيقيا تضعف قوتيا عمى مر الزمن وتعتبر نظرية عالم النفس ابراىم 
 1: في مجال العمل وتتمخص افتراضاتيا فيما يمي الإنسانماسمو من أولى النظريات الميمة لتفسير سموك 

يممك الإنسان حاجة نفسية مركزية تحرك سموكو ىي الحاجة لتحقيق الذات وىي التي تقود كل  - 
 المواصمة نموه وتعممو ونضجو وبطريق يبدو ىادفا وموجيا وليس عشوائيا  فرد

للإنسان مجموعة كبيرة من الحاجات الفرعية الضرورية لتحقيق الذات ىذه الحاجات تنتظم في - 
 :مجاميع أساسية، ىي خمسة

الحاجات الفيزيولوجية، الحاجات للأمان، الحاجات إلى الحب والانتماء، الحاجات لمتقدير  ) 
وىي تترتب من حيث الأولوية لمبقاء عمى شكل ىرم، تندرج فيو بترتيب  (الاجتماعي والحاجات الذاتية 

 فالحاجات الفيزيولوجية ىي أكثر أولوية الحاجات لمبقاء تمييا حاجات الأمن ثم إلحاحاواحد من الأكثر 
: الحب والانتماء ثم التقدير ثم الذاتية وبيذا يمكننا أن نرسميا عمى شكل ىرم أولويات كما في الشكل

 

 

 

 

 

 

                                           

. 38براء رجب تركي نظام الحوافز الإدارية ودورىا،دار النشر،الراية،المممكة الياشمية الأردنية،ص . د   1  
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 تحقيؽ الذات

 

  يكضح المجاميع الخمس: 1-1رقـ الشكؿ 

 

 

                                                

                                          

             تحقيؽ الذات

الانتماء كالحب                                                

  

    الأمف ك الأستقرار            

 

الأحتياجات الجسمانية كالبيكلكجية          

                                                                                     

براء رجب تركي، نظام الحوافز الادارية و دورىا،دار النشر الراية،المممكة الأردنية .د:المصدر
.38الياشمية،ص  
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لا تكون كل المجاميع الخمس من الحاجات نشطة سوية وفي آن واحد بل تنشط بالتتابع من 
 : الحاجات الفيزيولوجية إلى تحقيق الذات ويمكن تعريف ىذه الحاجات عمى الترتيب كما يمي

 وىي قاعدة اليرم، وتمثل أىم الأشياء الأساسية بالنسبة :الحاجات المادية أك الفيزيكلكجية - أ
وىذه الفئة يمكن أن يتحصل عمييا العامل عن  (الطعام، اليواء، الماء، المسكن)للإنسان منيا 

. طريق الراتب الذي يتقاضاه، بحيث يكون ذلك الراتب كافيا لتمك الحاجات
 بعد أن يتم إشباع الحاجة الفيسيولوجية يبدا الإنسان بتطمع إلى :الحاجة إلى الأمف-ب

الأمن،والشخص في ىذه الفئة يبحث عن بيئة عمل آمنة وخالية من الأضرار المادية والنفسية 
تزويد العاممين بمولد ومعدات الوقاية من )والمنظمات تقوم بإشباع تمك الحاجة عن طريق 

. (الأخطار، التامين الصحي التأمينات الاجتماعية، عقود العمل الرسمية والدائمة 
 تعني حاجة الفرد إلى الانتماء، ومن الأمور التي تغطي أو تشبع تمك :الحاجات الاجتماعية - ب

الحاجة تكوين صداقات، قبول الآخرين لمشخص وتقوم المنظمات بإشباع تمك الحاجة عن طريق 
.  إنشاء النوادي الاجتماعية، تشجيع المشاركة في فرق العمل وعمل المسابقات

 وىي حاجة الفرد لتنمية احترام الذات والحصول عمى قبول الآخرين لو، :الحاجات إلى التقدير  - ت
. والرغبة في تحقيق النجاح

وىذه الحاجة تأتي في قمة اليرم وتبدأ بتحرك عندما يتم إشباع : الحاجة إلى الإنجاز- ج 
جميع الحاجات التي أسفل منيا، وىذه الحاجة تشير إلى حاجة الفرد إلى توفر الظروف التي 

تساعد عمى إبراز قدراتو عمى الابتكار وعندما تقوم المنظمات بالاستفادة من ىؤلاء الأفراد الذين 
. ترتفع لدييم ىذه الحاجة فإنيا تستطيع استثمار طاقاتيم أفضل استثمار وتوظيف

 قدم ىذه النظرية العالم فريديريك ىرزبورغ كمحاولة تفسير 1:نظرية العامميف ليرزبكرغ. 5 
نتاجيتو أوجده لأداء الأعمال التي يكمف بيا، ترتكز النظرية  العلاقة بين دوافع الإنسان ورضاه وا 
عمى تأثير الحوافز المختمفة التي تعرضيا المنظمة عمى العاممين، كما تيتم بتفسير العلاقة بين 
الرضا والدوافع الإنتاجية، وتوصل أن لكل فرد مجموعتين مختمفتين من الحاجات غالبا ما تكون 
مستقمة عن بعضيا البعض الا أنيما يؤثران في سموك الفرد بطريقة متباينة فالمجموعة الأولى 

أما المجموعة الأخرى " حوافز " محفز لمعمل والأداء العالي ثم الإنتاجية العالية ىذه يسمييا 
لأنيا تطير بيئة العمل من الشكوى والتذمر وليذا سمية ىذه " عوامل صحية أو مطيرة " فيسمييا 

النظرية بثنائية العوامل لأنيا ترى بأن العوامل نوعين من حيث أثرىا عمى الدافعية العوامل 

                                           

.3.4عبدالكريم عبد الرحيم،مبادئ الإدارة ،جامعة بابل ،كمية الإدارة و الإقتصاد،ص.  د 1  
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المحفزة، أي التي تدفع الفرد لمعمل والأداء المتميز فيي تشمل فرص الإنجاز أي الفرص بأن 
يشعر الفرد بأنو نجح في إنجاز شيء ميم والاعتراف بالجيود المحققة والعوامل الصحية، أي 
العوامل التي تطير بيئة العمل من الشكوى والتذمر وتشمل الراتب، سياسات المنظمة واساليبيا 
الإدارية، وأستخمص أن توفر ىذه العوامل يمنع مشاعر الاستياء من أن تستولي عمى الفرد وأن 

عدم توفرىا ينتج عنو درجة عالية من عدم الرضا  
تعد ىذه النظرية الحديثة نسبيا وتركز عمى الحاجة للإنجاز : نظرية الحاجة للإنجاز . 6

لذلك نسمييا بنظرية الحاجة للإنجاز وتحتل النظرية مكانة خاصة لدافعية العمل لأنيا تتناول 
الخصائص الشخصية لبعض الأفراد التي تجعميم ذاتيا وكأنما يندفعون طبيعيا للأداء ويتصرفون 
كما لو كانوا ىم يممكون مصادر ذائية لتحفيز أنفسيم فيناك أدلة كبيرة تبين بأن الأفراد يختمفون 
في مدى امتلاكيم لدوافع ذاتية للإنجاز والأداء العالي المتميز والنجاح في تحقيق الأىداف التي 
يمتزمون بتحقيقيا والتي غالبا ما تكون أىداف عالية المستوى وتبين الدراسات بأن أمثال ىؤلاء 

يندفعون ذاتيا لأداء الأعمال المطموبة منيم وكذلك  (الأشخاص الذين يممكون دافع قوي للإنجاز 
التقدم في مجال عمميم، عمما بأن مثل ىؤلاء ىم ضروريين لإشغال المواقع الميمة، خاصة 

الإدارية إذ تضمن المنظمة بأنيم يحفرون أنفسيم ولا يحتاجون تحفيز من طرف خارجي وىذه 
سمة ميمة في القائد الإداري وعميو فإذا كانت اختلافات بين الناس من حيث قوة حاجاتيم 

للإنجاز فالمنظمة بحاجة أن تستفيد من ىذه السمة فتستقطب أو تعين من يممكون الاستعداد 
 :بالمستوى الذي يناسبيا وىذا يتطمب قبل ذلك خصائص ىؤلاء الأشخاص والتي تتمثل في ما يمي

 1|:خصائص ذكم الحاجة للإنجاز

 : بأن الأفراد الذين يمتمكون حاجة إنجاز عالية يتمتعون بالخصائص التالية" ميكميلاند" بری 

يفضمون ظروف عمل تسمح ليم بتحمل المسؤولية في حل المشكلات فلا يشعرون بالإنجاز إن  - أ
يكون ىم المسؤولون عن إيجاد الحمول لمشاكل العمل، كذلك يفضمون العمل الذي يمكنيم  لم

ذا كان النجاح  التحكم بو فلا يشعرون بالرضا إذا كان الحل يعتمد عمى عوامل خارج سيطرتيم وا 
فيو لا يعتمد عمى جيدىم وقدراتيم، ولذلك حتى تستفيد المنظمة من خصائصيم ىذه عمييا أن 

تستند الييم أعمال تنطوي عمى التحدي وعمى درجة من الاستقلالية أي العوامل الدافعة في نظرية 
. الذات والنمو في نظريات ماسمو ىور زبورغ وتحقيق

                                           

.171 بسمة بوكرش،مرجع سابق،ص،.د 1  
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يممكون النزعة لمقيام بمجازفات محسوبة ومنضبطة ولذلك يضعون لأنفسيم أىداف -  ب
تنطوي عمى التحدي والمجازفة ولكن ضمن حدود محسوبة وىم يفعمون ذلك كحالة طبيعية مستمرة 

إذ أنيم لايشعرون بالمذة والإنجاز إذا كانت الميام والأىداف الصعبة التحدي الذي يشعرىم 
 بالإنجاز عندما ينجحون في الاستجابة لو

يحتاجون تغذية مرتدة مستمرة دقيقة أي يحتاجون إلى استلام معمومات عن أدائيم - ج
تعرفيم عمى مدى تقدميم باتجاه تحقيق الأىداف التي يسعون ليا فإذا لم تتوفر ىذه المعمومات لا 
يستطيعون تكوين صورة عن تقدميم ىذه ىي بعض المعالم الأىم ليذه النظرية وكنظرية تتميز 

بأنيا تركز عمى الفروقات بين الأفراد وىو مالا تفعمو النظريات السابقة كما أنو تفترض أنو بإمكان 
المنظمة أن تختار أشخاص يتمتعون بمصادر ذائية للأداء العالي، بحيث لا تحتاج أن تبذل 
جيود لحثيم ودفعيم عمى ذلك يكفي أن تصمم ليم ظروف عمل تستثيرىم للإنجاز والأداء 

. المتميز 
تمثل ىذه النظرية تعديل النظريات السابقة الخاصة : نظرية العدالة أك المساكاة الآدمز. 7 

بالنظريات الاقتصادية فيي ترى أن ما يدفع الإنسان ىو ليس فقط مقدار الحافز الذي يعرض 
عميو بل عدالتو أيضا وتعتبر النظرية ميمة جدا لأنيا تدخل العممية العقمية في العممية الدافعية 
وباختصار تقوم ىذه النظرية عمى أساس أن الفرد في المؤسسة يبحث عن التعويض العادل 
لمجيوداتو وىذه العدالة يدركيا الفرد من خلال مقارنة نسبة عوائده مثل الدخل أو الراتب إلى 
ذا لم تكن ىذه المقارنة  مدخلاتو مثل مستوى الجيد مع نسبة عوائد الاخرين إلى مدخلاتو وا 

متساوية يجعميا أكثر توازنا، ومن البدييي أن الأفراد يرغبون في وجود توازن ما بين مدخلاتيم 
 .ومخرجاتيم ومدخلات ومخرجات غيرىم من الأفراد ليصموا إلى الإنصاف المرغوب بو

 :نظرية التكقع أك التفضيؿ لفيكتكر فركـ . 8
ىذه النظرية ىي الأخرى تيتم بعمميات عقمية تتم قبل استجابة الفرد لحافز يتعرض لو، 

و ىي تحاول التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت " فيكتور فروم " صاحب النظرية ىو الأستاذ 
معين وكذلك اختلاقيا من فرد لأخر وىي ترى بأن قوة الاندفاع تحصل نتيجة ما يحدث في العقل 

ويؤثر في السموك الذي يصدر عن الفرد أي أنيا تحاول أو تفسر لماذا مثلا يندفع طالب ما 
لمدراسة والحصول عمى علامة جيدة في مادة ما في حين ييمل ذلك في مادة أخرى وىو يعرف 
وجود احتمال أن يرسب فييا وبناء عمى ذلك يضع فروم عدة تفسيرات السموك الأفراد في ميدان 

العمل منيا 

.  يرتكز سموك الفرد عمى المنفعة الشخصية- 
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. اختيار الفرد النشاط معين يعد واحد من بدائل الأنشطة منيم- 

 .تمعب التوقعات دورىا في اتخاذ الفرد لقراره - 

ومن مميزات ىذه النظرية أن سموك الفرد لا يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من الحوافز في نفس 
فروم الفارق بين قيمة الحافز " الوقت يختار منيا أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاتو كما أوضحت نظرية

واحتمال تحقيقو ويؤخذ عمى ىذه النظرية بأنيا لا تعطى نمطا لسموك الأفراد اتجاه أعماليم بما يمثل 
صعوبة في تطبيق ىذه النظرية عمميا وبالتالي يمكن القول أن نظريتو تركز عمى عامل التوقع كأساس 

محرك لحاجات ودوافع الإنسان بالإضافة إلى العوامل الداخمية والخارجية كمحرك لمسموك الإنسان لذا فإن 
. عنصر الترقب أو التوقع الذي تقوم عميو ىذه النظرية بعد عاملا قويا لدفعو

 1:نظرية تدعيـ السمكؾ لفريديريؾ سكيتر.9

" تعتبر نظرية تدعيم السموك احدى نظريات السموك الإنساني والتعمم التي طورىا عالم النفس
حيث أكدت ىذه النظرية أن رغبة الفرد في أداء العمل تتوقف عمى خبرات الثواب  1969عام " سكيتر

والعقاب التي حصل عمييا في البيئة الخارجية كنتيجة للأداء فإذا قام الفرد بفعل معين وأتبع ىذا الأخير 
بمكافئة تحقق لو إشباع معين فسيحدث ىذا تدعيما وتثبيتا ليذا الفعل أو السموك وبالتالي استمراريتو، أما 
إذا قام الفرد بفعل معين ولم يتبع ىذا الفعل بأية مكافاة أو أتبع بعقاب وبالتالي حرمانو من الحصول عمى 
اشباع معين فالنتيجة ىي الإحباط وعدم التشجيع وبالتالي عدم تكرار ىذا السموك ونتيجة لما سبق نستطيع 
القول أن الحوافز الإيجابية كالمكافآت التشجيعية، الترقية، الأجر تمعب دور المدعمات الإيجابية لمسموك 
أي استمرار لمفرد بالقيام بالأعمال والتصرفات التي تقوده لمحصول عمى ىاتو الحوافز أما الحوافز السمبية 
فيي تمعب دور المدعم السمبي لمسموك حيث يتعمم الفرد أن قيامو بيذا السموك ىو وسيمة حدوث خبرات 

. غير سارة لو ومن ثم يحاول تفادي حدوث ىذه الخبرات بتجنب السموك المؤدي الييا

( z)بتطوير منظور أخر لمتحفيز، وتفترض النظرية "  قام أويميام أوشي : كيمياـ أكشيzنظرية .10
الإدارة الجيدة ىي التي تحتوي وتحتضن العاممين في كل المستويات وتتعامل معيم، كما لو كانوا أسرة 

واحدة وتدعو ىذه النظرية إلى إشباع حاجات المستوى الأدائي في ىرم ماسمو من خلال الاىتمام برفاىية 
العامل، كما أنيا لا تؤدي إلى إشباع حاجات لمستوى الأوسط من خلال الاعتماد عمى مشاركة الجماعة 

                                           

. أثر التحفيز في تحسين آداء العاممين داخل المؤسسة،دراسة حالة،مؤسسة إتصالات الجزائر2017نسيمة قلال،. د 1  



 الحوافز كوسيلة لتحسين آداء العاملين:                                           الفصل الأول

15 

في اتخاذ القرار ىذا وبالإضافة إلى إشباع حاجات المستوى الأعمى من خلال توجيو الدعوة لمعاممين 
أن العاممين الذين يتحمون بالشعور  (z)المديرون الذين يتبنون النظرية  لتحمل المسؤولية الفردية يعتقد

بالذات والشعور بالانتماء يراعون ضمائرىم أثناء أداء ميام وظائفيم كما أنيم سيحاولون تحقيق أىداف 
 .المؤسسة بحماس أكبر

  :أسس منح الحكافز:  ثانيا

حتى تكون الحوافز ذات فعالية لابد من توفر مجموعة من الأسس تعتمد عمييا الإدارة في منحيا 
 1:ويمكن عرض ىذه الأسس كما يمي

  يعتبر التمييز في الأداء من أىم الأسس لمنح الحوافز وقد يكون الوحيد في بعض:الأداء- أ

- ب. المؤسسات ويمكن أن يلاحظ في كمية المنتوج أو وقت العمل والتكاليف التي يتم توفيرىا 
  يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ذلك أنو غير ممموس وواضح كما في أداء وظائف:المجيكد

الخدمات والوظائف الحكومية أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث مثل الفوز بعرض إحدى 
المناقصات أو المسابقات وبالتالي فإن العبرة أحيانا بالمحاولة وليس النتيجة أوقد يمكن الأخذ بالحسبان 

مكافآت المجيود أو الأسموب ويجب الاعتراف أن ىذا المعيار أقل أىمية كثيرا من معيار الأداء لصعوبة 
ويقصد بيا طول الفترة التي قضاىا الفرد : الأقدمية- ت.  في كثير من الأحيانتوعيوقياسو وعدم موض

في العمل، وىي تشير إلى حد ما إلى الولاء والانتماء لممؤسسة لذلك يجب مكافأتو وتظير ىذه المكافأة 
. عمى شكل علاوة في الغالب

 في معظم الأحيان نجد بعض المؤسسات تعوض وتكافئ الفرد عمى ما يحصل عميو :الميارات - ث
جازات أو دورات تدريبية فإن نصيب ىذا المعيار محدود جدا ولا يساىم إلا  من شيادات عميا وا 

 .بقدر قميل في حساب حوافز العاممين

 

 

                                           

.178،ص،2012،القاىرة،1 مدحث محمد أبو النصر،الإدارة بالحوافز،أساليب التحفيز الوظيفي،المجموعة العربية لمتدريب والنشر،ط 1  
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  تصنيفات الحكافز: المبحث الثاني

بداعيا عمى ما تقدمو تمك المنظمات من تصنيفات لمحوافز  يرتبط نجاح المنظمات وتقدميا وا 
لمعاممين المستحقين لدييا دون استثناء لذلك فإن الإدارة الميتمة بتحقيق أىدافيا المرجوة تجدىا تسعى 

. دائما لفيم حاجات موظفييا ودراسة أىم الحوافز التي تقوي الرغبة لدييم

 الحكافز مف حيث مكضكعيا: المطمب الأكؿ 

 1.حوافز مادية وأخرى معنوية: وتنقسم إلى نوعين

 الحكافز المادية:  أكلا

وىي ما يدفع لمعاممين بشكل نقدي أو عيني من أجل العمل عمى زيادة معدلات إنتاجيم في شكل 
مباشر أو غير مباشر، بحيث تعتبر العلاوات والمشاركة في الأرباح والتأمين الوظيفي والاجتماعي كميا 
حوافز مادية ويمثل الأجر أىم حافز مادي وفي مقدمة الاحتياجات التي ينبغي لمعامل تحقيقيا من وراء 

. عممو، فأىميتو تزداد خاصة في الدول النامية

 :حافز الأجر. 1 

تمثل الأجور أىم حوافز العمل في المجتمعات المختمفة وتختمف أنظمة دفع الأجور في المؤسسات 
كما تختمف في المؤسسة الواحدة بالنسبة لأنواع مختمفة من الأفراد، أو أنواع مختمفة من العمل، ويعتبر 

 : الأجر الذي يحصل عميو العامل محصمة تفاعل العديد من العوامل

. طبيعة العمل نفسو ودرجة صعوبتو وأىميتو- 

. العرض والطمب من القوى العاممة - 

.  أقدمية العامل - 

 .مستوى الأداء الفردي لمعامل- 

                                           

.335،ص1982فيمي منصور،إدارة القوة البشرية،دار النيضة العربية،القاىرة،.  د 1  
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و يمكننا أن نبين أثر الزيادات في الأجر من . القواعد القانونية العامة التي تنظم عممية دفع الأجور
 :حيث فاعميتيا في زيادة الإنتاج كما يمي

 :العلاكات الدكرية- أ

تمنح ىذه الزيادات في مواعيد محددة سابقا، وبالتالي فيي غير مرتبطة بالإنتاج أو الجيد المبذول 
بطريقة مباشرة، والعلاقة التي قد يراىا العامل بين تمك الزيادة في الأجر وبين مجيوده في العمل، أي أن 
رئيسو قد يكون قد أخبره بأنو حصل عمى تقدير جيد في التقرير السنوي وفي بعض الأحيان يحصل الفرد 
عمى مثل ىذه الزيادات عمى أسس أخرى ليست ليا علاقة بالكفاءة الإنتاجية كعلاقتو مع الرؤساء والمركز 

الاجتماعي وعلاقتو الشخصية، ومن ناحية أخرى فإن تقدير الرئيس لممرؤوس وىو أساس العلاوات 
الدورية في أغمب الأحيان قد تنقصو الموضوعية والحياد وحيث أن ىذه العلاوات لا تتصل بالإنتاج 

مباشرة فإنو من الصعب توقع أن تؤدي تمك العلاوات إلى زيادة الإنتاج أو تحسين مستوى الكفاءة وىذا ما 
يؤدي إلى فقدان فاعميتيا فينقمب تأثيرىا من الإيجابي إلى السمبي في حالة ارتباطيا بعوامل غير 

 .موضوعية

 :الزيادات العامة في الأجكر- ب

ىي تمك الزيادات التي يحصل عمييا الجميع في نفس الوقت وىي لا تؤدي إلى أي زيادة في الإنتاج 
حيت أنيا لا ترتبط إطلاقا بمقدار أو جودة العمل الذي يقوم بو الفرد، و كمثال عمى ذلك إعادة النظر في 

 .شبكة الأجور مثل رفع الحد الأدنى للأجور في المؤسسات

 :الزيادات في الأجكر مقابؿ الزيادة في نفقات المعيشة- ت

وىذه الزيادات ذات تأثير سمبي أيضا لا يختمف عن نوع الزيادات السابقة وىو عدم وجود ارتباط 
واضح بين ىذه الزيادة والزيادة في الإنتاج وكمية وجودة العمل الذي يقوم بو الفرد، فعلاوة الزيادة في 

. القدرة الشرائية ونفقات المعيشة يحصل عمييا الجميع بغض النظر عن الكفاءة الإنتاجية

 :المشاركة في الأرباح-  ث 

يمثل موضوع اشتراك العاممين في الأرباح المحققة صورة من صور الحوافز المالية ويختمف نظام 
المشاركة في الأرباح عن الأنواع السابقة من الزيادات في الأجور لأنيا تعكس مساىمة الفرد في زيادة 
إنتاجيم، حيث يتوقف حصوليم عمى تمك الأرباح عمى مدى زيادة الإنتاج وخفض تكاليفو، وعمى الرغم 
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من ذلك فإن المشاركة في الأرباح لا تؤثر كثيرا في الإنتاجية لأنيا تدفع مرة واحدة في السنة، وبالتالي 
يفقد العامل الصمة بينيا وبين إنتاجو ويمكن القضاء عمى ىذه العيوب بتوضيح العلاقة بين المشاركة في 

الأرباح والإنتاجية بتوزيع أرباح عمى فترات متقاربة كل ثلاثة أشير مثلا والتي تمنح لمعاممين إذا زاد 
نتاج  إنتاجيم عمى قدر معين كوسيمة تشجيع لمعامل بالحصول عمى مزيد من المداخيل مقابل مجيود وا 
أكبر، حيث يتم وضع معدلات أداء محددة للأعمال المختمفة بحيث يتم تخصيص نسبة من المال لكل 

. عامل مما يمكن من التفرقة بين العاممين المجتيدين والخاممين

.  التي يتقاضاىا بعض العاممين لقاء اعمال غير عادية يقومون بيا:المكافآت. 2

 بعض الأعمال فييا أوقات العمل أكثر من الساعات المعتادة مما :مكافآت العمؿ الإضافي. 3 
 يستدعي

. إعطاء حافز مادي لمعمل الإضافي

 حيث نقوم بعض الإدارة بإعطاء عاممييا أسيما في شركتيا لتحفيز :المشاركة في الأرباح. 4 
. عاممييا

.  حيث ليا دور كبير في حفز العاممين و دفعيم لإعطاء أكثر:الترقية. 5 

يعتبر من الحوافز التي تقدميا بعض المؤسسات العاممييا وأسرىم ويعتبر : التأميف الصحي. 6 
. تخفيفملأعباء المالية

 وىو ضمان المستقبل بعد سن التقاعد أو لمظروف الصحية التي توقفو :الضماف الاجتماعي. 7 
. عن العمل وبالتالي فيو يوفر حياة كريمة في الحالتين

 1 الحكافز المعنكية:  ثانيا 

وىي تمك الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعية والذاتية التي ترتبط بالحاجة النفسية 
والسموكية للأفراد بيدف رفع معنوياتيم وتحسين الجو المحيط بالعمل، وقد أبرزت الكثير من الدراسات 
والبحوث الميدانية قيمة الحوافز المعنوية في مجال العمل بل ونجاحيا في بعض الأحيان عمى الحوافز 

                                           

.340فيمي منصور،مرجع سابق،ص،. د 1  
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ولذلك فإن الحوافز المعنوية تعطي .المادية حيث أن ىذه الأخيرة لا تكتفي بمفردىا لتحقيق أىداف الإدارة 
:  لمعامل شعورا بأن ما يقدمو ىو تقدير لمجيد الذي يبدلو ومن دلائل ىذه الحوافز 

 :الأمف كالاستقرار في العمؿ.  أ

إن أىم ما يريده الأفراد في حياتيم المينية ىو الشعور بالأمان والاستقرار في العمل فيم بحاجة إلى 
الإحساس بأنيم مؤمنون من المخاطر في ميدان العمل، فالعامل الذي يشعر بأنو ميدد بالطرد بين لحظة 
وأخرى لاشك أنو يشعر بعدم الاطمئنان والاستقرار في العمل، إذن فميذا العامل تأثير كبير عمى نفسية 

تاحة الفرصة  العاممين، ومن ثم كان لابد من طمأنتو و جعمو يشعر عمى أنو باق في منصب عممو بل وا 
لينتقل إلى أعمى المراتب كمما أثبت جدارتو ومسؤوليتو في القيام بالميام والأعمال الموكمة إليو لأن العامل 

. الذي يفتقد إلى مثل ىذا الشعور يجعمو عاجزا عمى الإبداع

 :فرص الترقية كالتقدـ. ب

ىناك العديد من الأسباب التي تؤدي إلى خمو بعض مراكز العمل مثل التقاعد، الاستقالة أو التوسع 
في الأعمال فتمجا الإدارة في بعض الأحيان إلى شغل بعض أو تمك المراكز بأفراد المؤسسة إلا أنيا في 

بعض الأحيان تعمد إلى ملا تمك المراكز من داخل المؤسسة عن طريق الترقية وتكمن فاعمية ىذه الأخيرة 
كحافز عمى العمل الإنتاجية الفرد وكفاءتو، إن المبدأ الرئيسي الذي يجب مراعاتو عند رسم سياسة الترقية 
بيدف استخداميا كحافز ىو أن يرتبط حصول الشخص عمى الترقية لتحقيقو لأعمال متميزة أو مستوى 

. كفاءة عالية

 |:الاعتراؼ بأىمية العامؿ.  ت

وتتجمى أىمية ىذا الحافز في كونو يدل عمى اعتراف الإدارة بأىمية العامل وتقدير ما يبدلو من جيد 
الثناء والمدح الشفيي أمام الزملاء، : في عممو لإثبات كفاءتو ويتخذ ىذا الاىتمام عدة مظاىر من بينيا

. تسجيل أسماء العاممين الممتازين في لوحات الشرف داخل المؤسسات أو في سجلات خاصة

 :المشاركة في اتخاذ القرارات.  ث

تعتبر المشاركة من أىم الحوافز المعنوية في تحفيز الأفراد وزيادة إنتاجيتيم وولائيم إلى الأعمال 
.  والمؤسسة، حيث تعني المشاركة مشاركة الأفراد فكرا وعملا في عممية وضع الأىداف وأخذ القرارات
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 :المنافسة. ج

المقصود بالمنافسة ىنا وضع الأفراد موضع التحدي مع بعضيم البعض في سبيل إنجاز وتحقيق 
أىداف جماعية، ومن يحققيا أولا يحصل عمى مكافأة خاصة مادية أو غير مادية وىذا من شأنو زيادة 

.  الفعالية والأداء للأفراد

 :تمبية الحاجات الاجتماعية. ح

يزداد الأفراد عطاء عن طريق حفزىم في جوانب من حياتيم الشخصية والعمل عمى تمبية الحاجات 
. الاجتماعية، مثل توفير نشاطات ترفييية أو رياضية لمعامل

 :إثراء العمؿ.  خ

إن الزيادة في العمل تعمل عمى التحدي والمنافسة بين العاممين، حيث يعطي لمفرد الواحد الحرية في 
مجموعة من الأعمال في إطار تخصصو يشرف عمييا ويخطط ليا ويراقبيا، أي أن يكون مسئولا عنيا 
وىذا ما يزيد من الخبرات والتعمق العممي وىذا طبعا يولد لدى العامل رغبة كبيرة في أداء عممو عمى 

.  أكمل وجو

الحكافز مف حيث آثارىا  : المطمب الثاني

 1:و تتقسم الحوافز من حيث آثارىا إلى ما يمي 

 :حكافز إيجابية . 1

و ىي تمك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب لمعاممين التي تمبي حاجاتيم ودوافعيم لزيادة وتحسين 
نوعيتو وتقديم المقترحات والأفكار البناءة وىي تيدف إلى تحسين الأداء في العمل من خلال تشجيع 
السموك الذي يؤدي إلى ذلك وىي تعتبر من أفضل الأساليب في تحريك الأفراد العاممين في معظم 

:  الحالات لأنيا تخمق مناخا صحيا مناسبا لظروف العمل المحيطة و تتمثل الحوافز الايجابية فيما يمي

 

                                           

1995,ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ,وظائف التسيير التقنية,طيب محمد رفيق 1  
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.  اشعار الفرد بإنجازه- 

. شكر الموظفين عمى ما حققوه في عمميم- 

. توفير فرص الترقية الاستثنائية أمام الموظفين - 

.  الاعتراف بكفاءة الفرد في عممو - 

.  اشعار العاممين بأىمية أراءىم ومقترحاتيم- 

. توفير الأجواء المناسبة لمعمل مثل الإضاءة الجيدة وتوفير المعاممة المناسبة- 

 :الحكافز السمبية. 2

ىي الحوافز المستخدمة لمنع السموك السمبي من الحدوث أو التكرار وتقويمو والحد منو ومن أمثمة 
السموك السمبي التساىل والتكاسل وعدم الشعور بالمسؤولية وعدم الاستماع لمتوجييات والأوامر وتستخدم 
الحوافز السمبية العقاب كمدخل لتغيير سموك الأفراد نحو تحسين الأداء والوصول بو إلى اليدف المنشود 
وبالتالي فإن ىاتو الحوافز تحدث توازنا في عممية التحفيز فيي تذكر العاممين بأنيم مثمما يثابون عمى 

الأداء المتميز فأنيم يعاقبون عمى الأداء الضعيف وبذلك تحفظ الإدارة رىبتيا وتضمن جدية العاممين ومن 
 : أمثمة الحوافز السمبية

.  الإنذار والردع- 

.  الخصم من الراتب- 

 .الحرمان من العلاوة- 

وقد تبين حديثا أن الحافز السمبي قادر عمى توفير إنتاجية جيدة في . الحرمان من الترقية وغيرىا - 
.  المدى القصير
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 الحكافز مف حيث أطرافيا: المطمب الثالث

 1: وتنقسم إلى نوعين حوافز فردية وحوافز جماعية 

 :الحكافز الفردية- 1

كما . ما يحصل عميو الفرد وحده نتيجة إنجازه عمل معين ومن أمثمتيا الترقيات، العلاوات التشجيعية
عرفت أنيا الحوافز التي تركز عمى إيجاد روح التنافس الفردي، وىي التي تمنح لفرد معين لمضاعفة 

الأداء أو كمكافأة عمى إنتاجو المتميز، ويؤدي ىذا إلى خمق جو من التنافس بين الأفراد ومن أىم مزايا 
الحوافز الفردية أن الفرد يمكنو أن يممس العلاقة بين الأداء والمكافآت وىذا النوع من الحوافز يكون ناجحا 

في الحالات التي يتمتع بيا الفرد باستقلال في الأداء عمى الاخرين وانسب أنظمة حوافز التي تقدم لو 
 :ىي

 وىذه الحوافز تتم عمى أساس أن يدفع لمعامل مكافأة أو نسبة معينة بالإضافة :الحكافز بالكقت- 
إلى أجره العادي وىذا إذا زاد إنتاجو عمى الإنتاج العادي أي إذا أنتج الحد المقرر من الوحدات في أقل 

من الوقت المحدد لإنتاجيا وىذه الطريقة تعتبر حافزا قويا لمعامل عمى السرعة في إنجاز العمل المطموب 
منو حتى يحصل عمى المكافأة وىذا يتطمب تحديد الوقت المقرر بدقة وعناية 

 تعني ىذه الطريقة أن الحافز الذي يحصل عميو العامل يتحدد بحساب كمية :الحكافز بالقطعة-  
 عمى الزيادة عن ىذه الكمية، والحافز الذي يحصل عميو العامل من يكافأالإنتاج أو القطع المنتجة بحيث 

:  خلال طريقة الحوافز بالقطعة يكون كما يمي

 في ىذا النظام يتم دفع الأجر موحد لمفرد عن كل قطعة أو وحدة :في حالة أجر القطعة الكاحدة- أ
.  العامل، وذلك في نياية اليوم أو الأسبوع أو الشيرإنتاجينتجيا العامل مقدما وىذا بعد حصر 

يعتمد ىذا عمى تحديد سعرين لمقطعة المنتجة وذلك بإعطاء سعر : في حالة الأجر المتغير- ب 
 معياري محدد من طرف الإدارة فإذا تعداه فإن إنتاجلموحدة المنتجة والتي تدفع لمعامل إذا بمغ  معين

 الإدارة تحدد سعر لموحدة يقل عن السابق ومن ثم تستفيد المؤسسة وتنخفض تكمفة الإنتاج لموحدة

. المنتجة بعد أن يصل الإنتاج ىذه القياسي
                                           

40محمد طيب رفيق،مرجع سابق ص. د 1  
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 الحكافز الجماعية- 2 

ىي الحوافز التي تقدم لمعاممين كمجموعة وليس لمفرد باعتباره كائنا مستقلا والتي تيدف إلى حفز 
وتشجيع العمل الجماعي وكذلك زيادة إنتاجية ومستوى كفاءة أداء العاممين كمجموعة كما أن القانون العام 

لمعامل اعترف بالمردود الفردي، فيو يؤكد أيضا عن المردود الجماعي ومكافأتو كون أن العمال لا 
 عمى أنو بعد مكافأة المردود الجماعي أو 166يعممون منعزلين أيضا عن بعضيم وعميو نصت المادة 

عقوبتو جزاء عن إنتاجية عمل قام بو جماعة من العمال وتكون شيرية تدفع في الوقت الذي يدفع فيو 
أجر المنصب وتقاس بإنتاجية العمل نتائج جماعة من العمال يؤدون ميام متكاممة ومن أمثمة ىذه الحوافز 
مشاركة العمال في الإدارة وتحسين ظروف العمل، نظم المشاركة في الأرباح وكذلك الأجور التشجيعية 

.  الجماعية كمكافئة لممردود الجماعي

 :كمف أىداؼ الحكافز الجماعية ما يمي

 المنافسة في تحقيق المصمحة أثارةإشباع حاجة الانتماء والولاء، زيادة التعاون بين الأفراد، تقوية -
. العامة،الروابط بين أعضاء الجماعة الواحدة

خصائص كقكاعد نظاـ التحفيز : المطمب الرابع  

لكي يتحقق اليدف من وضع نظام لمحوافز فإنو لابد من مراعاة مجموعة من القواعد والخصائص  
. التي يجب توافرىا لتحقيق ذلك

 خصائص نظاـ التحفيز:  أكلا

 1:يمتاز نظام التحفيز بعدة خصائص منيا

 يجب أن تترجم السموكيات والتصرفات الذي سيتم تحفيزه، في شكل يمكن :القابمية لمقياس- 1 
. تقديره وقياس أبعاده

وتشير ىذه الخاصية إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معابر : إمكانية التطبيؽ- 2 
. الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات والأوقات والأرقام

                                           

.أثر الحوافز المادية و المعنوية عمى أداء العاممين ،جامعة الخميل2016أبو علان،خالد عمي، . د 1  
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مكانية :الكضكح كالبساطة - 3  لابد من أن يتصف نظام الحوافز بالمواصفات التالية الوضوح وا 
. فيمو واستيعاب أسموبو والاستفادة منو وذلك من حيث إجراء تطبيقو

 يجب أن يتسم بإثارة الأفراد وحثيم عمى العمل والتأثير عمى دوافعيم لزيادة إقباليم عمى :التحفيز- 4
. تعديل السموك وتدقيق الأداء المنشود

.  عمى الإدارة أن تشارك العاممين في وضع نظام التحفيز لتثبيتيم وزيادة إقناعيم بو:المشاركة- 5 

 يعتمد نظام الحوافز بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة وواضحة: تحديد معدلات الأداء- 6 
وموضوعية للأداء ويجب أن يشعر الأفراد بأن مجيوداتيم تؤدي لمحصول عمى الحوافز من خلال 

. تحقيقيم لتمك المعدلات

 تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصل جميع العاممين عمى نفس المقدار منيا، إذ يجب أن :الملائمة- 7 
تعتمد في مداخميا وطرقيا عمى مراعاة الاختلافات في المستويات الإدارية والأعمار السنية والحاجات 

. الإنسانية والكميات والأرقام وغيرىا من معايير لتحديد مقدار الحوافز

 يجب أن يتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام إلا أن ذلك لا ينفي إمكانية تطويره :المركنة- 8 
. أو تعديل بعض معاييره

تتعمق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت أي الثواب الذي يتبع السموك ويتم : التكقيت المناسب- 9
.  بسرعة أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويمة من حدوث الفعل والتصرف

يبنى نظام الحوافز عمى عدة قواعد يجب احتراميا والاىتمام حتى يحقق : قكاعد نظاـ الحكافز: ثانيا
:  النظام فعاليتو وتتمثل فيما يمي

 :كضكح اليدؼ كالغاية- 1

يجب أن يحدد وضوح اليدف من نظام الحوافز عمى المدى القصير والمدى البعيد بحث تسعى 
. جميع الأطراف، الفرد، الجماعة، المؤسسة إلى تحقيقو
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 :المساكاة كالعدالة- 2

يجب أن يتسم نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فمكل فرد الحق في أن يتقاضى نصيب متساوي من 
 .الحوافز مادام قد التزم بالأسس والمعايير المحددة

 يعد من أىم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ يجب أن تزيد كمية الأداء وجودتيا :تمييز الأداء- 3
 .وتنخفض تكمفة الإنتاج أو وقتو حتى يتم حساب الحوافز

يتم توزيع الحوافز وفق قدرة الشخص أو الجماعة عمى انتزاع جزء من مجموع : القكة كالمجيكد- 4
الحوافز ومع مراعاة أن الحوافز تمنح في الغالب عمى النتائج إلا بفرض الأخذ بالوسائل والأسباب 

 .والمجيود المبذول

يتم توزيع الحوافز عمى الأفراد وفق حاجاتيم ورغباتيم وكمما زادت حاجة الفرد :  الحاجة كالرغبة- 5
لمحوافز زادت حصتو، فالأفراد في بداية حياتيم الوظيفية تزداد أىمية الحوافز المادية بالنسبة ليم في حين 

 .تزداد أىمية الحوافز المعنوية للأفراد في المستويات الإدارية

تيتم بعض المؤسسات بتخصيص الحوافز للأفراد الذين يحصمون عمى : الميارة كالابتكار- 6
شيادات أعمى أو براءات اختراع أو دورات تدريبية أو الذين يقدمون أفكارا وحمولا ابتكارية لمشكلات العمل 

. والإدارة 
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نظاـ الحكافز : المبحث الثالث

: مراحؿ تصميـ كتقييـ نظاـ الحكافز:  المطمب الأكؿ

 1: تتمثل أىم مراحل تصميم وتقييم نظام الحوافز فيما يمي

 مراحؿ التصميـ:  أكلا 

:  تتمثل عممية تصميم نظام الحوافز في المراحل التالية

تسعى المؤسسات إلى أىداف معينة واستراتيجيات محددة، وعمى من يقوم : تحديد ىدؼ النظاـ -1
بوضع نظام لمحوافز أن يدرس ىذا جيدا ويحاول بعد ذلك ترجمتو في شكل ىدف لنظام الحوافز 
وقد يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح، أو رفع المبيعات والإيرادات، تخفيض التكاليف 

.  وغيرىا من الأىداف
وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطموب، كما تسعى إلى تحديد : دراسة الأداء -2

طريقة قياس الأداء الفعمي ولذلك فإن تحديد وتوصيف الأداء المطموب يتطمب وجود وظائف ذات 
. تصميم سميم لمعاممين وظروف عمل ملائمة ووجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل

 :تحديد ميزانية الحكافز- 3 

 المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق عمى ىذا النظام ويجب أن الإجماليويقصد بيا ذلك المبمغ 
:  يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية

وىو يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز، وىي تتضمن بنودا جزئية : قيمة الحكافز كالجكائز - أ
. مثل المكافآت والعلاوات الرحلات واليدايا وغيرىا

 وىي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديمو والاحتفاظ بسجلاتو :التكاليؼ الإدارية - ب
. واجتماعاتو وتدريب المديرين عمى النظام

 وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية، والممصقات الدعائية :تكاليؼ التركيج-  ت 
والمراسلات وخطابات الشكر 

                                           

.210،ص1992عمي سممى ،إدارة الموارد البشرية،مكتبة غريب،القاىرة،. د 1  
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وىنا يتم ترجمة النظام في شكل خطوات واجراءات متسمسمة، وىي : كضع إجراءات النظاـ-  ث
. تعني بتسجيل الأداء وحساباتو ونماذجو واجتماعاتو وأدوار المشاركين فيو

 تقييـ النظاـ: ثانيا

ىناك ثلاثة مؤشرات رئيسية لتقييم نظام الحوافز والتي يجب أن تحظى بالعناية الفائقة وأن تؤخذ 
 1:بعين الاعتبار قبل وبعد تطبيق ىذا النظام ونذكر منيا

يستخدم التقييم أثر النظام عمى أداء العاممين مع افتراض ثبات العوامل الأخرى : مؤشر الأداء -1
فإنو بقدر ما كان نظام الحوافز المعتمد مؤثرا عمى الأفراد فإن ذلك سيظير بشكل واضح عمى 

.  مستوى الأداء الذي يحققونو
فبقدر ما تمكن نظام الحوافز من تخفيض تكمفة الوحدة : العمل بالنسبة لموحدة :مؤشر تكمفة -2

.  الواحدة أو تحقيق استقرار في تكمفتيا، فإن ىذا النظام فعال وكفء
تتمثل درجة رضا العاممين عمى نظام الحوافز المطبق أحد أىم المعايير لقياس : رضا العامميف -3

مدى نجاح ىذا النظام، فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز دقيق منظم ومصاغ بأسموب عممي 
مادام غير مرغوب فيو من طرف العاممين لذا لابد من الإدارة أن تضمن توفر القبول والقناعة 

 . بنظام الحوافز من قبل العاممين في المؤسسة

 العكامؿ المؤثرة في نظاـ الحكافز: المطمب الثاني

نظام الحوافز نظام قائم بذاتو يتأثر بمجموعة من العوامل المحيطة بو ويدخل إيطار المؤسسة فييا 
 2:ومنيا ما يتصل بالسياسة العامة لمدولة كما يمي

 تتأثر أنظمة الحوافز بعاممين اثنين ىما :عمى مستكل الدكلة- 1 

 . والتي تمثميا القوانين التي تطبقيا إدارات الدوائر:سياسة الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية.  أ

                                           

.215عمي سممى،نفس المرجع،ص . د 1  

.60،ص1997جاد الله محمود فؤاد، أثر الحوافز في رفع كفاءة العاممين،مجمة التنمية ،مصر،. د 2  
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 والذي يتأثر بو أفراد المجتمع ويحدد رغباتيم :القيـ الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد. ب
. وحاجاتيم وأولوياتيم 

حيث يتأثر نظام الحوافز بثلاث عوامل تتمثل في نوع الجياز الإداري :عمى مستكل المنظمة- 2 
مكانياتو  الذي يتبعو القائد في قيادتو لمموظفين معو وتوجيييم الإشرافي وتنظيمو، نوع العاممين، الأسموب وا 

.  يؤثر تأثيرا كبيرا في عممية التحفيز

 لا يمكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينو وبين مرؤوسيو دون أن يوفر ليم :الاتصاؿ المباشر -3
نظاما مناسبا من الاتصالات يمكن بواسطتو توجيو جيودىم وتوضيح مختمف ما ىو مطموب منيم 

والاتصال المباشر كأحد أشكال الاتصال الإداري يتم وجو لوجو بين القائد والمرؤوس من بين 
مزاياه أنو يعتبر مصدر من مصادر التحفيز والحماس، يؤدي إلى السرعة في توصيل المعمومة، 

. زيادة الخبرات نتيجة الاحتكاك والتفاعل
.   لمقائد دور كبير في تييئة ظروف مادية أفضل لمعمل مثل الإضاءة والتيوية:ظركؼ العمؿ -4
 أبعاد المجال التنظيمي الذي يعمل بو الموظف ويشمل ذلك سياسة الأجور، :الجكانب التنظيمية -5

...  المراكز الوظيفية وسياسات العمل والييكل التنظيمي لممنطقة

 شركط كنتائج نظاـ الحكافز: المطمب الثالث

شركط : أكلا. ىناك مجموعة من الشروط التي يحتاجيا نظام الحوافز والنتائج الناجمة عنو والتابعة لو
نظاـ الحكافز 

: من الميم والمفيد جدا أن الإدارة عند تحديدىا لنظام الحوافز الملائمة أن تمتزم شروط أساسية أىميا
1 

.  وىذا يعني أن يكون النظام مختصرا وواضحا ومفيوما، وذلك في بنوده وصياغتو:البساطة. 1 

. 3.  شعور الفرد بأن مجيوداتو تؤدي إلى الحصول عمى حافز معين:ربط الحكافز بالأداء. 2 
. ومعناه اختلاف الأداء سيؤدي إلى اختلاف الحافز الممنوح: التفاكت

.  أي عمى الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العمال في وضع نظام الحوافز :المشاركة. 4 
                                           

.137-136،ص 2007-2006عزيون زىية،التحفيز و أثره عمى الرضا الوظيفي،كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير،سكيكدة،. د 1  
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.   ىو أن تطبق المنظمة أنواعا مختمفة من الحوافز:التنكيع . 5 

.  أن يكون لمحافز ىدفا معينا كرفع الإنتاج: اليدؼ. 6

وىو إعلان الجزاء ايجابيا أم سمبيا عمى كافة العاممين  : العلانية. 7

 .وذلك بتدريب المسؤولين عمى إجراءات النظام: تدريب المشرفيف. 8

.  بمعنى أن يشمل نظام الحوافز كل عمال المنظمة وذلك حسب وظيفتيم:الشمكلية. 9

.  بمعنى أن يكون الحافز مناسبا مع حاجات كل فئة من الأفراد: أف يككف مناسبا

  معيقات أك مخاطر نظاـ الحكافز: ثانيا

إن لم تستخدم المؤسسة نظام تحفيز فعال يغطي كافة فئات العاممين فيي قد تتعرض لممخاطر 
 1:التالية

. تدني مستوى الأداء لدى العاممين- 
.  انخفاض معدلات الإنتاج والإنتاجية إلى مستويات أقل من الأىداف المحددة - 
نجاز الميام والاعمال-  . زيادة الزمن المنفق عمى الإنتاج وا 

.  ابتعاد العاممين عن العمل في إطار التعاون وتكريس النزعة المصمحية الذاتية
.  سيادة اللامبالاة وغياب روح المسؤولية- 
 .(المرض، الظروف الاجتماعية)ارتفاع نسبة الغياب عن العمل تحت ذرائع مختمفة - 

. ظيور علامات عدم الرضا عن العمل والتذمر في كل وقت
. ازدياد حوادث العمل نتيجة الأخطاء وحالات الإىمال حين الممارسة - 

. عدم تمتع الإدارة بالاحترام والتقدير من العاممين في المؤسسة - 

 

 
                                           

.140عزيون زىية، المرجع السابق،ص. د  1  
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 فعالية نظاـ الحكافز عمى الأداء: المبحث الرابع

المنظمة تقوم بمنح الحوافز لعماليا لزيادة كفاءتيم مما يسيم في تحقيق أىدافيا وتطويرىا وىاتو أىم 
. النقاط التي تبين لنا فعالية نظام الحوافز عمى الأداء والآليات التي تساعد في تحسينو

  أثر الحكافز في تحسيف الأداء: المطمب الأكؿ

الاعتقاد السائد ىو أن الحوافز تدفع للأداء وتقمل من معدل دوران العمل والغياب وتجذب العناصر 
المؤىمة عمى افتراض أن الحوافز في حد ذاتيا تؤثر في دافعية العامل بصورة يمكن التنبؤ بيا، ويمكننا 

القول بوجو عام أن العاممين يتجيون إلى المسمك الذي تكافئيم عميو المؤسسة، فمن الممكن إذا أن يكون 
توقع المكافآت حافزا قويا لإثارة مستوى السموك والأداء الوظيفي أو يدفع إلى اختيار مؤسسة من 

المؤسسات كمكان لمعمل زيادة عمى ذلك فممحوافز أىميتيا بالنسبة للأفراد لأنيا تسد حاجات تتعمق بالعمل 
فالحوافز تعمل كعوامل تعزيز الأنماط مختمفة من السموك الفردي كما أنيا تشبع الحاجات أو تخفض قوة 

 1:الدافع وتؤدي إلى تعمم أنماط جديدة من السموك والشكل التالي يوضح العلاقة بين الحوافز والأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           

.56،ص 2006-2005مذكرة بوزيان أسماء، نورالدين بولشراش،الحوافز و آداء العاممين في المؤسسة الصحية العموميةالجزائرية، 1  
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يكضح العلاقة بيف الحكافز ك الآداء: 2-1الشكؿ   

 

 

 

 

 

 

 

 

الديف بكلشراش ، الحكافز ك أداء العامميف في المؤسسة الصحية العمكمية  نكر: المصدر 
 2005،2006الجزائرية،
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 ك الجماعي
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  العلاقة بيف الحكافز كالأداء3-

 :فمن خلال ذلك يسيم دور الحوافز في ما يمي 

 ىي مجموعة من المشاعر والاتجاىات والعواطف التي تساىم في الشعور :رفع الركح المعنكية . 1
العام بالرضا عن العمل، والروح المعنوية ترتبط بخمسة عوامل ثقة أعضاء الفريق في اليدف، ثقة أعضاء 

. الفريق في بعضيم البعض، الكفاءة التنظيمية لمفريق، الرضا عن عمل الجماعة

 درجة تطابق الفرد مع منظمتو وارتباطو بيا ورغبتو في بذل أكبر عطاء :تحقؽ الكلاء التنظيمي. 2 
أو جيد ممكن لصالح المؤسسة التي يعمل فييا، مع رغبة قوية بالاستمرار في عضوية ىذه المؤسسة 
حيث أن ىذا المفيوم يتصف بالشمولية والإيجابية فالعلاقة طبعا ليذا المفيوم يجب أن تكون قوية 

يجابية وديناميكية وتقوم عمى الإقناع الداخمي بأىداف أو غايات التنظيم، ليس مجرد تقييم كما يحصل  وا 
عميو الفرد من مزايا و منافع مختمفة، فالارتباط الوجداني الذي يتمثل في ولائو لممؤسسة ويعزز رغبتو 

. بالبقاء في العمل والاستمرار فيو

 تسعى المؤسسات إلى إيجاد العوامل الدافعة المؤدية إلى إثارة الحماس :الرضا عف العمؿ . 3 
وخمق قوة الدفع لمسموك، إذا أن توافر نظام حوافز مطبق بشكل جيد يؤدي إلى سموك ينتيي بمشاعر 

الرضا، كما أنو تمك السعادة التي تأتي من خلال العمل، كما يعتبر أيضا مؤشر عن مختمف المشاعر 
والحالات النفسية التي يشعر بيا الفرد أثناء العمل، كما تستخدم أحيانا الروح المعنوية كمرادف لمرضا عن 
العمل، إلا أنو يتمثل مفيوم الروح المعنوية في مجموعة الاتجاىات والمشاعر التي تتفاعل فيما بينيا بغية 

فالرضا الوظيفي المرتفع لمفرد يؤدي إلى تشجيعو لمبذل . تحقيق الشعور العام بالرضا عن العمل و بيئتو
والعطاء بعد أن يتحقق توازنو النفسي ونجد فريق آخر يرى الصورة المعاكسة، أي أن الرضا الوظيفي 
يتأثر بالأداء، فيم يتبئون ويبررون ىذه العلاقة في كون الأداء المتميز من جانب الفرد العامل سوف 

يؤدي إلى تحفيزه ماديا ومعنويا ومن ثمة القدرة عمى اشباع الحاجات المطموبة،  

يقصد بالمحيط التنظيمي بيئة العمل التي تتكون من :أثر المحيط التنظيمي عمى الأداء: ثانيا
مجموعة خصائص وصفات مكان العمل كما أن ىناك عوامل تؤثر عمى سموك العمال يجب توفرىا في 

 1: المؤسسة لتميزىا عن باقي المؤسسات الأخرى وىي

                                           

.62-61 مذكرة بوزيان أسماء، نورالدين بولشراش، المرجع السابق،ص  1  
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ىو طرق ترابط مجموعة من الأفراد لتحقيق أىداف معينة أو ىو الآلية : الييكؿ التنظيمي -1
التي تترابط بيا مجموعة كبيرة من الأفراد أكبر من أن تقوم فيما بينيا علاقة وجو لوجو 
مباشرة، تشتغل معا في أعمال معدة لتحديد المؤسسة والراعي لأىدافيا المشتركة وفي 
تحقيق تمك الأىداف إن الييكل التنظيمي الذي يتسم بالاستمرارية والتوازن من شانو أن 

يتيح لمعاممين المشاركة في اتخاذ القرارات ورسم السياسات وتحقيق سبل الإبداع والابتكار 
في اطار مناخ تنظيمي قادر عمى تحفيز الأفراد ورفع الروح المعنوية لدييم وبالتالي زيادة 

. أدائيم

 يقصد بيا تطوير العممية الإنتاجية والأساليب المستخدمة لتخفيض التكاليف :التكنكلكجيا- 2 
التشغيمية أو ىي تمك الأساليب والعمميات الفنية التي تستخدميا المؤسسات لتغير المدخلات وتحويميا 

إلى مخرجات وىي عبارة عن عمم تطبيقي أو طريقة فنية لتحقيق ىدف عممي فتطبيق التكنولوجيا 
 :بشكل جيد تساىم في ما يمي

. توزيع الميام والواجبات والعمل بشكل سميم بين الأفراد والجماعات - أ

تساىم في إيجاد وتحديد شبكات الاتصال بطريقة يتحقق معيا الترابط المؤسساتي بأقصى -  ب
. كفاءة وفعالية

يحقق استخدام تكنولوجيا العمل في المؤسسة الكثير من الفوائد التي تعود عمى التنظيم وعمى  - ب
 .الأفراد فيي تؤدي إلى التغيير في حياة الفرد

 . تساىم في رفع كفاءة الفرد وأداء الأفراد في المؤسسة من حيث السرعة-  ث

تساىم في تحسين الظروف المادية لمعمل من حيث الضوء والحرارة والصوت، بما يتلاءم مع - ج
. تحقيق كفاءة ممكنة في الأداء

ىو مجموعة من الأفراد يتفاعمون بحرية ويشتركون معا لتحقيق أىداف محددة : العمؿ الجماعي- 3 
وتتميز علاقتيم بالاستقرار النسبي وعمى الرغم من أىمية التجانس بين العاممين في جماعة معينة إلا أن 

الواقع يثبت أن إمكانية إيجاد ىذا التجانس بين الأفراد في فرق العمل وتقميص النزاعات بينيم يتم ذلك عن 
. طريق التدريب، التحفيز وعدم التنقل المتواصل بين الأفراد العاممين من فريق عمل إلى فريق أخر
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 ىي عممية التأثير عمى جماعة في موقف معين ووقت معين وظروف معينة لإشارة :القيادة -4
الأفراد ودفعيم لمسعي برغبة لتحقيق أىداف المؤسسة مالحة إياىم خبرة المساعدة عمى تحقيق 

أىداف مشتركة والرضا عن نوع القيادة الممارسة، كما أن فعالية تأثير القائد عمى أفراد الجماعة 
يمكن أن يقاس بدرجة تحقيق الأفراد أو المجموعة الميمة أو أىداف العمل، لكن استخدام ىذا 
المعيار وحده غير كاف فيناكأثر أخر لسموك القائد يتمثل في تأثيره عمى رضا الأفراد وعمى 

 .اتجاىاتيم النفسية

 خطكات ك أليات الحكافز المساعدة في تحسيف الأداء: المطمب الثاني

ىناك مجموعة من الخطوات والآليات تساعد ادارة المؤسسة في عممية التفاعل مع العاممين نحو 
تحفيزىم الأداء أفضل كما تحفزىم لمعمل بشكل يربطون معو مصالحيم الشخصية وأىدافيم مع مصالح 

العمل وأىدافو 

 :خطكات الحكافز: أكلا 

 1: المساعدة عمى تحسين الأداء وتتمثل فيما يمي

.  فالعاممين عموما لدييم رغبة في التطوير والتحسين:مساعدة العماؿ عمى التكسيع -1
 أي وضع مستويات وقياسات واضحة لمعمل قياسا عمى المخرجات التي :تحديد مستكل العمؿ -2

تميز الأداء، وما إذا كان ىذا الأداء جيد أو غير مقبول، مع مراعاة مناقشة الأمر مع العاممين 
والاستماع إلى آرائيم، وتشجيعيم عمى أن يعطوا المواصفات التي يروىا واقعية لقياس الأداء، 
. وىذه المشاركة تترك أثرا طيب لدى العاممين في تقبميم ليذه القياسات ومحاولة تطوير أدائيم

من أىم عوامل التي تضعف تحفيز العاممين ىو عدم الوضوح :  تعييف حجـ مسؤكلية العامميف -3
لما ىو متوقع منيم عممو، فمعرفة كل فرد بكيفية تصرفو المنوط بو يزيد من شعوره بالمسؤولية 

 . وبالتالي ستزيد من تحفيزه للأداء الجيد
يرغب أغمب العممين بشدة أن يكون :  مساعدة العامميف عمى اكتساب مستكيات أعمى للأداء -4

ليم دور في توقعات الأداء، وفي المدخلات التي تحسن مستويات الأداء، وبيذا يصبح من 
الضروري اشراك العاممين في وضع التصورات والمقترحات عن توقعات الأداء، لأنو ربما يجد 

                                           

.142،ص 2011زاىر عبدالرحيم عاطف،مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشرية،دار الزاية لمنشر و التوزيع،. د 1  
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المدير أو المشرف عن العمل عند العاممين معمومات عن رفع مستويات الأداء قد أغفميا أو لم 
 يأخذىا في الحسبان أو حتى قدلا تكون لو دراية بيا 

عمى المدير أو المشرف أن يدون قائمة المعمومات عن قياسات : تكثيؽ ما يتفقعميو العامميف -5
ومستويات ما يتوقعو ىو والعاممون من أداء، وتحديد الوقت الذي يستغرقو الوصول إلى ىذه 

المستويات الأنواع معينة من العمل، ثم توثيق ذلك واعطاء نسخ لمعاممين عند المراجعة للأداء 
 . لكل عامل حتى تكون أساسا لممناقشة ولقياس ما تم إنجازه 

 وخاصة لمن يحقق من العاممين نتائج جيدة : استخداـ أسمكب كاضح في الحكافز كالمكافأة -6
 .تفوق الأداء المتوقع، وتتنوع الحوافز والمكافآت

: آليات التحفيز: ثانيا 

 1:  المساعدة عمى تحسين الأداء و تتمثل في ما يمي

 إن مشاركة الفرد في وضع أىداف نتائج لو، والعمل عمى تحقيقيا :تخطيط ككضع الأىداؼ .1
سيزيد من دافعيتو وخاصة إذا كانت ىذه الأىداف واضحة، ومحددة، وقابمة لمقياس، ترضي 

طموحو وذات قيمة عالية لأن تحديد الأىداف يعد عاملا مساعدا قويا في رفع الروح المعنوية 
لمعاممين خاصة إذا كانت ىذه الأىداف قادرة عمى جذب العمال لتحقيقيا ومن ىنا تبرز أىمية 

. وضرورة اقتران مصالح وأىداف وأعمال المؤسسة مع مصالح وأىداف وأمال العمال بيا
إن مشاركة العاممين في القرارات والأمور ذات العلاقة بعمميم يزيد :  المشاركة في اتخاذ القرارات .2

من حماسيم وانتمائيم والتزاماتيم ومن أىم النتائج المترتبة عن ذلك ترشيد عممية اتخاذ القرارات 
وأن المشاركة للأفراد تتفق مع ميل النفس ليم ليعمموا من خلال ما يقررونو لأنفسيم و ليس من 
خلال ما يطمبو ويفرضو الآخرون عمييم لذلك تأتي أعماليم تعكس مدى رضاىم عمى عمميم 

 .والالتزام بأدائو عمى أحسن وجو 
 بتغيير أفعال العاممين وسموكيم من خلال التشجيع المنتظم للأفعال المرغوبة : تعديؿ السمكؾ .3

 وتثبيط

الأفعال غير المرغوبة، ويقوم المشرفون عمى العمل بتحديد الأفعال المرفوضة التي تحتاج إلى تغيير 
.  ثم يستخدمون الطرق المناسبة لتدعيم والتعزيز التشجيع العاممين عمى إحداث التغيير

                                           

.145زاىر عبدالرحيم عاطف،المرجع السابق،ص.  د  1  
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تاحة ليم المزيد من الفرص : أثر العامؿ.4 من خلال توسيع وتنويع ميام العاممين ومسؤولياتيم وا 
اللاجتياد والمثابرة، ومن الأمور اليامة التي يجب عمى الإدارة مراعاتيا أن تعمل عمى إشعار كل عامل 

بأىمية عممو ميما كان ىذا العمل بسيطا، كما يجب عمى الإدارة أن تعطي الفرص صورة أكبر عن العمل 
بشكل عام وعن دوره بشكل خاص، إن ظروف العمل المحسنة تحقق النفع لكل من الفرد والمؤسسة عمى 
حد السواء، فالعاممون تتوفر ليم فرصة استخدام قدراتيم الخاصة وتطوير مياراتيم كما تحقق المؤسسة 

. بخاصية المؤسسة الأكثر تحفيز

 أي توفير التغذية الراجعة عن جوانب الأداء التي يشوبيا الأخطاء :التحفيز بالتغذية الراجعة- 5 
أو قصور فيتوقف الأثر التحفيزي ليا عمى السياق الذي تقوم فيو وعمى الطريقة التي تقوم بيا، فإن كانت 
المعمومات سمبية تقدم بشكل يمكن من التعرف عمى أسباب القصور ويعرف بطريقة تصحيح الأخطاء فإن 
ىذه المعمومات يكون ليا أثر تطويري وتحسيني عمى الأداء وبذلك يجب أن تكون المعمومات التي يحصل 
عمييا العامل كتغذية راجعة لعممو ايجابية وواضحة وتوقيتيا مناسب وتساعد عمى تعرف أسباب القصور 

وسبل معالجتيا حتى توفر محركا ومحفزاء 

 السياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في المؤسسة: المطمب الثالث 

تعتمد المؤسسة في تحفيز عماليا عمى اتباع سياسات واضحة تأثر عمى أداء الأفراد وتكون محفزا 
 1:لمعمل أكثر وتحسين أدائيم ويكون كالتالي

 تيدف المؤسسة من خلال الأجر إلى المساىمة في توفير اتجاىات إيجابية ناحية العمل :الأجر -1
لإبعاد الشكاوى والغياب، وتقميل معدلات حالات ترك العمل وربط بين مستويات الأداء ومستويات 

.  الأجور وصولا إلى الرقي الأدائي بين العاممين
ىو نقل المعمومات والأفكار والاتجاىات من طرف إلى آخر من خلال عممية ديناميكية :  الاتصاؿ -2

مستمرة وليس ليا بداية أو نياية فيو يساعد في زيادة التقارب في وجيات النظر بين مختمف 
العاممين وكذلك الإدارة فيو يقمل من سوء التفاىم والاختلافات في الوجيات مما يعكس إيجابيا 

 عمى الأداء

                                           

.201،ص2008،عمان1ىادي مشعان ربيع،عمم النفس الإداري،مكتب مجتمع العربي،ط. د 1  
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ىو عبارة عن مجموعة من النشاطات المصممة والموجية لرفع مستوى الميارات :  التدريب -3
ومعارف وخبرات الأفراد أو التعديل إيجابي في ميوليم وتصرفاتيم فيو يؤدي إلى تحقيق زيادة في 

 .الإنتاج وتحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية لمعمل
 يقصد بيا أن يقوم الرئيس الاداري بتحديد الميام الواجب عميو أن يقوم بيا أحد : تفكيض السمطة  -4

مرؤوسيو السمطة الازمة لمقيام بيذا العمل، كما يعني اعطاء أحد المديرين لأحد مرؤوسيو جزء من 
عمل مفروض أو تعود لمقيام بو ويتبع ىذا منح المرؤوس الحق في اتخاذ قرارات واصدار أوامر 

 :لأفراد آخرين حتى يمكن القيام بيذا العمل، وتيدف عممية تفويضيا لمساعديو لمقيام بيا

.  إعطاء الفرصة الكاممة لمرئيس الأعمى لمقيام بالميام الأساسية-

تنمية قدرات المرؤوسين أو إعدادىم لتحمل المسؤولية من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات - 
.  مما يساعد عمى زيادة شعورىم بالرضا والولاء والانتماء لمتنظيم

.  يولد الثقة لدى المرؤوسين بأنفسيم وتدريبيم عمى اتخاذ القرارات- 

.  إعطاء الفرصة للإبداع والابتكار وتقوية العلاقات الإنسانية بين أعضاء التنظيم الاداري- 

. التقميل من التكاليف المادية والمعنوية التي تساعد عمى السرعة في الإنجاز - 
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 : الخلاصة

مما يمكن إستنتاجو في ىذا الفصل بأن الحوافز ىي مثيرات خارجية تستخدم لتحريك دوافع العاممين 
والتأثير في سموكياتيم مما يدفعيم إلى بذل جيد أقصى و زيادة مما يحقق أىدافيم الشخصية و أىداف 
المؤسسة ككل، و قد قامت بدراستو عدة نظريات و وصموا إلى ىدف محدد بأن الحوافز ليا الدور البالغ 

والأىمية الكبيرة في تقويم سموك العامل في المؤسسة لأنيا الطريقة التي من خلاليا تعير المؤسسة 
لمموظف عن مدى تقديرىا لأدائو المتميز و عممو المتقن، وىي من إحدى الطرق التي تساعد المؤسسة 
عمى تحقيق أىدافيا في الوسيمة الفعالة التي تستعمميا المؤسسة لدفع وحث عماليا عمى تحسين أدائيم و 
زيادة إنتاجيتيم ما أمكن لذلك من سبيل و ذلك بجانب توافر الإمكانيات المادية لممؤسسة و خبرة العاممين 
بالمؤسسة كلا في مجالو و لكي يكون الحوافز فعالا يجب إتباع الخطوات المتبعة قبل وأثناء و بعد وضع 
نظام الحوافز و العوامل المؤثرة فيو و قواعد و خصائصو و كذلك مراحل و من ثم تقيمو إن كان ناجحا 

 .أو لا فكمما زادت الحوافز تحسن أداء العامل مما يؤدي مباشرة إلى تحسين أداء المؤسسة
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  :تمييد

ييتم أغمب الباحثين بموضوع الأداء نظرا للأىمية التي يكتسبو بالنسبة لممؤسسة، فيي تسعى بدورىا 
إلى تطوير مواردىا البشرية، كما أنو المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جيود المدراء كافة، بغية إحداث 

تغييرات وتأثيرات عمى أداء العاممين، فمستوى فاعمية الأداء يقف عمى مدى استيعاب الأفراد لوظائفيم 
ومدى مساىمة المؤسسة في تحيينو، و نظرا لأىمية الأداء في رفع إنتاجية المؤسسات لابد من معرفة 
طريقة أداء العاممين لمعمل وتصرفاتيم أثناء العمل، إن عممية تقييم الأداء تعتبر أحد الأعمال الميمة 
والرئيسية لإدارة الأفراد، ويتم منح الحوافز من خلال معرفة مستوى الإنجاز الذي يقوم بو العاممون، 

ومحاولة تطوير وتنمية قدراتيم لمقيام بأعماليم من خلال تدريچيم وذلك في سبيل تخطيط ومعرفة وابتكار 
بداع مما يحقق أىداف وارتقاء المؤسسة  :الفصل إلى المباحث التاليةوينقسم ىذا وا 

 .ماىية أداء العاممين: المبحث الأول

 .قياس الأداء والعوامل المؤثرة فيو: المبحث الثاني

 .ماىية تقييم الأداء: المبحث الثالث

 مجالات تقييم الأداء: المبحث الرابع
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 ماىية أداء العامميف: المبحث الأكؿ

عمى الرغم من كثرة الدراسات والأبحاث التي تناولت الأداء وتقييمو، إلا أنو لم يتم التوصل إلى 
. مفيوم محدد للأداء، وذلك نظرا لاختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراستو وقياسو

 مفيكـ الأداء كأىميتو:  المطمب الأكؿ

 يعتبر الأداء أداة لتحديد سموك العاممين وتصرفاتيم أثناء العمل، ىذا ما يبرز أىميتو

 تعريؼ الأداء: أكلا

ىو : "يعرف الأداء عمى أنو: ىناك العديد من التعاريف التي تناولت موضوع الأداء منيا ما يمي
 1المخرجات والنتائج والإنجازات التي يتم تحقيقيا بواسطة فرد أو جماعة أو منظمة

العمميات التي تتضمن إتباع وسائل وأساليب يتم عن طريقيا القيام بالنشاطات : كما يعرف أيضا أنو
 2.لموصول إلى أىداف ىذه النشاطات، باستخدام موارد إمكانات معينة

.  3"الأداء ىو المجيود الذي يبذلو كل عامل في المؤسسة: "   ىناك من عرفو بما يمي

 4".أيمثل درجة تحقيق إتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد:  وقد عرف أيضا

  وبالرغم من اختلاف وجيات النظر في تحديد تعريف شامل للأداء، إلا أن ىناك عوامل تجمع ىذه 
 5:التعريفات وىي كما يمي

.  ىو ما يمتمكو من معرفة وميارات وقيم واتجاىات ودوافع: الموظف -1
 .ىو ما تتصف بو من متطمبات وتحديات وما تقدمو من فرص عمل: الوظيفة -2

                                           

،جامعة     07ندير بو سيوة، عمي مكيد دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المؤسسة،مجمة الدراسات الاقتصادية والدالية،عدد. د  1
 157،ص2014الوادي

عمر تيمجغدين، دور إستراتيجية التنويع بتحسين أداء المؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة كوندور، برج بوعريريج،جامعة محمد . د
  2 48،ص2013-2012خيضر بسكرة،

.123،ص 2004،مديرية النشر الجامعية،قالمة،1حمداوي وسيمة،إدارة الموارد البشرية، ط.  د 3  
 ،ص2003عبد الرحمان توفيق،منيج النظم و الأساليب ،نظم تقييم الأداء، مصر ، مركز الخبرات المينية للإدارة،   4

20 
 126ص المرجع السابق،  5
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ىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراف والأنظمة :  الموقف -3
 .الإدارية والييكل التنظيمي

 أىمية الأداء: ثانيا 

يحتل الأداء الوظيفي مكانة مرموقة داخل المنظمة، فيو الناتج النيائي لمحصمة جميع أنشطتيا فيو 
يمعب دورا ىاما في استقرارىا، إذ أنو مفتاح بقائيا، فبو تتحدد درجة منافستيا في السوق، كذلك ينعكس 

لذلك فإن إدارة المنظمة تولي  (الزبون، الموردين، المجتمع  )إيجابا أو سمبا عمى البيئة الخارجية لممنظمة 
اىتماما بالغة المستوى الأداء فييا، وتسعى إلى تطوير أدائيا بصورة مستمرة لموصول إلى أىدافيا، ويمكن 
القول أن الأداء الوظيفي داخل المنظمة لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب بل ىو انعكاس 
 1:لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا، وترجع أىمية الأداء الوظيفي لما يحققو من الفوائد التالية لممنظمة

. يعتبر الأداء الوظيفي مؤشرا لدرجة تحقيق رؤية ورسالة المنظمة - أ

.  يعتبر الأداء الوظيفي وسيمة لتحقيق أىداف المنظمة-ب

دارة المنظمة في تنفيذ الميام الموكمة إلييم، -ت يعبر الأداء الوظيفي عن مستوى نجاح الأفراد وا 
.  ودرجة تنفيذ ىذه الميام

يسيم الأداء الوظيفي في استمرارية بقاء المنظمة في السوق من خلال استمرارية تطوير - ث
.  وتحسين أداء المنظمة لمواكبة التغيرات البيئية المحيطة

 .يسيم الأداء الوظيفي في معرفة الطاقات والقدرات الكامنة لدى العاممين في المنظمة- ج

.  يعتبر تقويم الأداء الوظيفي أساسا جوىرية لعمميات التطوير الإداري داخل المنظمة- د

 

 

                                           

54،ص2005سناء عبد الكريم الخناق، الممتقى العممي الدولي للأداء المتميز كمية الحقوق، جامعة ورقمة الجزائر ، مارس .  د 1  
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 مككنات الأداء: المطمب الثاني

يتكون مفيوم الأداء من مكونين أساسيين الأول الكفاءة والثاني الفعالية لذلك من المفيد أن تعرض 
  1:كل من المفيومين وذلك عمى النحو التالي 

ينظر الباحثون في عمم الإدارة إلى الفعالية عمى أنيا أداة من أدوات مراقبة الأداء في : الفعالية- 1
بأنيا قدرة المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا الإستراتيجية " المؤسسة فقد عرفيا روبرت حسب ماوردل أمايل 

من نمو المبيعات وتعظيم حصتيا في السوق مقارنة بالمنافسة وىذا ينطبق عمى المؤسسات ذات الطبيعة 
النوعية أي التي لا تيتم بالجانب المالي كنشاط رئيسي ليا كالمؤسسات التربوية فينتج مما سبق أن 

الفعالية تعني أداء الميمات أو الأعمال بشكل صحيح وسميم وترتبط بالأىداف الإستراتيجية لممؤسسة أي 
درجة تحقيق النتائج اعتمادا عمى ذلك يمكن القول أنو كمما كانت النتائج المحققة قريبة من النتائج 
المتوقعة كمما كان الأداء أكثر فعالية وىي تقاس عادة بطريقتين الأولى نسبة الأىداف المحققة إلى 

 الأىداف

المتوقعة والثانية تعتمد عمى النسبة بين الإمكانات المستخدمة إلى الإمكانات المتوقعة لتحقيق 
.  النتائج

القدرة عمى القيام بالعمل المطموب بأقل الإمكانيات والنشاط الكفؤ ىو الأقل كمفة حيث : الكفاءة. 2
أنيا ترتبط بتحقيق ما ىو مطموب بشرط تدني المدخلات أي استعمال مدخلات أقل أو يمكن تعريفيا عمى 
أنيا الحصول عمى ما ىو كثير نظير ما ىو أقل أي إبقاء التكمفة في حدودىا الدنيا والأرباح في حدودىا 
القصوى ومن كل ىذا نستنتج أن الكفاءة تعني عمل الأشياء بطريقة صحيحة كما أن جوىرىا يتمثل في 

. تعظيم الناتج وتدني التكاليف وىي تقاس عادة من خلال نسبة المخرجات إلى المدخلات

 محددات الأداء:  المطمب الثالث

يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد ىذا المستوى والتفاعل بينيا ونظرا 
لتعدد ىذه العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منيا عمى الأداء، فإن الباحثين يواجيون عدة صعوبات 

في تحديد العوامل المؤثرة عمى الأداء ومدى التفاعل بينيا، فيرى البعض أن الأداء يتأثر بالموظف، 
فالموظف وما يمتمكو من معرفة وميارة ورغبة واىتمام وقيم ودوافع يعد محددا رئيسيا في تحديد مستوى 

                                           

.22،ص2003،2004ط،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،.أحمد ماىر ، إدارة المبادئ و الميارات،د. د 1  
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الأداء، والوظيفة بما يتطمب من ميام وواجبات وما تفرضو من تحديات، وما تقدمو من فرص لمنمو 
الوظيفي تعد أيضا محددا رئيسيا في تحديد مستوى الأداء، والموقف بما يتضمنو من بيئة تنظيمية وما 
توفره من موارد مادية، وىيكل تنظيمي مرن أو جامد، وأساليب الوقاية، وأنماط القيادة يعد محددا رئيسيا 

 1:ويمكن القول إن محددات الأداء تستند إلى ثلاث متغيرات ىي| .في تحديد مستوى الأداء

 وىو يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل ومدى دافعتيو للأداء: الجيد المبذكؿ في العمؿ  -1
 وىي القدرات الفردية والخبرات السابقة والتي يتوقف الجيد :القدرات كالخصائص الفردية . -2

 المبذول عمييا
 وتتمثل في سموك الفرد الشخصي أثناء الأداء التصورات، :إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي الميمة  -3

وانطباعاتو عن الكيفية التي يمارس بيا في المنظمة، بينما ىناك من يضيف إلى إدراك الدور أو 
الميمة نمط الأداء والجيد المبذول، ونوعية ىذا الجيد المبذول والتي تعني مستوى الدقة 

 . والجودة،ودرجة مطابقة الجيد المبذول لمواصفات نوعية معينة

والملاحظ من التعريفين السابقين أنيما يحصران عناصر الأداء في عناصر تتعمق بالموظف شاغل 
وىي عناصر تخضع لسيطرة الموظف، بينما في  (الوظيفة فقط الجيد، القدرات والميارات، نمط الأداء

 2:الواقع ىناك عناصر أو محددات تخرج عن سيطرة الموظف، أىم ىذه المحددات

 وىي ما يتعمق بيا من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات :الكظيفة أك متطمبات العمؿ - أ 
المكقؼ أك بيئة - ب. مطموبة من الموظف، إضافة إلى الطرق والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة

 ما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدى الوظيفة والتي تتضمن مناخ العمل، و أ:التنظيـ الداخمية
الإشراف، وفرة الموارد، الأنظمة الإدارية، الييكل التنظيمي، نظام الاتصال، السمطة،أسموب القيادة، نظام 

. الحوافز، الثواب والعقاب

 ونظرا لصعوبة اتفاق عمماء الإدارة والباحثين والمنظرين في مجاليا عمى محددات معينة تحكم 
الأداء لذا فأنيم يحذرون من تعميم النتائج، وأن تحديد العوامل التي تحكم الأداء ليس أمرا سيلا نظرا 

 : للأسباب التالية

                                           

.11،ص 201ط،.عبد الكريم أبو مصطفى ،الإدارة و التنظيم ، المفاىيم و المحددات،د.  د 1  

.15 المرجع السابق، ص 2  
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أن محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى  -

أن محددات أداء الأفراد العاممين في منظمة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات أداء  - 
.  الأفراد العاممين في منظمة أخرى

أن العوامل البيئية الخارجية ليا أثر سمبي أو إيجابي في تحديد محددات الأداء - 
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 مراحؿ قياس الأداء كالعكامؿ المؤثرة فيو: المبحث الثاني

يعتبر قياس الأداء من أحد العناصر اليامة للإدارة بالأداء وىو من أحد الأدوات اللازمة المستخدمة 
التطوير وذلك لأن عممية تحسينو يجب أن تبدأ بقياسو، أما العوامل التي تأثر فيو فإن ميمة تحديدىا بدقة 

. والاتفاق عمييا من طرف الباحثين أمر صعب

 مراحؿ قياس الأداء : المطمب الأكؿ 

يصف مكتب إدارة الإفراد بالولايات المتحدة مراحل قياس الأداء بكونيا عممية ىرمية ويطمقون عمييا 
 1: ىرم الأداء وتتكون من المراحل التالية

 وذلك من خلال الأنشطة التي يقوموا بيا ويتم ذلك من خلال قياس :قياس أداء العامميف  -1
 . عناصر الأداء الميمة التي يتم تحديدىا لمعرفة مدى قيام العاممين بالميام الموكمة إلييم

 وذلك من خلال قياس الإنجازات أو المخرجات :قياس أداء الإدارات كالكحدات التنظيمية -2
 . المطموبة والمتمثمة في المنتجات أو الخدمات المراد تحقيقيا

وذلك من خلال قياس مدى تحقيق الأىداف العامة لممنظمات ويمكن تمخيص :قياس النتائج -3
 :مراحل القياس في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 
                                           

.68 سموى عمر عبدا لرحمان،الإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاممين الدار الجزائرية،ص 1  
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 قياس آداء الكحدات

 قياس الآداء

 يكضح مراحؿ قياس الآداء:2:الشكؿ رقـ

 قياس النتائج                                                     

 

 

 

 68. صسمكل عمر عبدا لرحماف،الإدارة بالأداء كمدخؿ لتقييـ العامميف الدار الجزائرية: المصدر

 العكامؿ المؤثرة عمى الأداء:المطمب الثاني 

مما لا شك فيو أن ىناك عوامل عديدة ومتنوعة يمكن أن تؤثر عمى أداء المؤسسات الاقتصادية 
بعضيا داخمي والأخر خارجي، بحيث يتحقق ذلك من قيمة مؤشرات الأداء العالية أو الدنيا، وبالتالي من 
الصعب حصرىا وتناوليا جميعا، إلا أن دراستيا وتحميميا أمر ضروري لتحقيق منيجية سميمة في تقييم 

 :وتقويم الأداء، ليذا سيتم التطرق إلييا من خلال تقسيميا إلى مصدرين أو عاممين أساسين ىم

 : 1العكامؿ الداخمية-1

تتمثل العوامل الداخمية في مختمف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخمية والتي 
تؤثر عمى أدائيا، ويمكن لممسير أن يتحكم فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة آثارىا الايجابية أو 
 :التقميل من آثارىا السمبية ا ومن أبرز ىذه العوامل أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة ىي

وىي مختمف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم : العكامؿ التقنية- 
:  عمى الخصوص ما يمي

. نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعمية أو المستخدمة في معالجة المعمومات- 

 .نسبة الاعتماد عمى الآلات المقارنة مع عدد العمال - 

                                           

 . 255،السداسي الثاني،ص17،العدد Issn،6132،1112 مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا ، 1
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.  تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجييزات والآلات

. نوعية المنتوج وشكمو ومدى مناسبة التغميف لو- 

.  التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبييا - 

. التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة- 

.  نوعية المواد المستخدمة في عممية الإنتاج - 

.  مستويات الأسعار- 

 .الموقع الجغرافي لممؤسسة- 

وىو الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات : الييكؿ التنظيمي- ب
والأفراد،وعدد المجموعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، ولمن يتبع كل شخص ومنيا 

الأشخاص الذين يتبعون لو، وما ىي سمطات ومسؤوليات كل منيم، وكيف يتم التنسيق بين وحداتيم أو 
. أقساميم

 ىي مختمف القوى والمتغيرات التي تؤثر عمى استخدام المورد البشري في :المكارد البشرية-  ت
 المؤسسة

:  وتضم عمى الخصوص

.  ىيكل القوى العاممة- 

. نظام الاختيار والتعيين- 

.  التدريب والتأىيل والتنمية - 

.  نظام الأجور والمكافآت- 

 .نظم تقييم الأداء- 
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 1العكامؿ الخارجية -2

" مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي ىي بمنأى عمى رقابة المؤسسة " يقصد بالعوامل الخارجية 
وبالتالي قد تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشطة وقرارات المؤسسة وتخرج عن نطاق سيطرتيا 

 :ومن بين العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر عمى المؤسسة ما يمي

إن علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية : العكامؿ السياسية - أ
كالحرب، التأميمات، الحظر عمى نشاط بعض المؤسسات، الانقلابات، كميا عوامل تؤثر عمى 

.  أداء المؤسسة
 تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة اتجاىات :العكامؿ الاقتصادية - ب

الأجور، توفر الطاقة وتكمفتيا  
 تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الاستيلاكية مستوى :العكامؿ الاجتماعية - ت

 التعميم 
 وتشمل معدلات الإنفاق عمى البحوث والتطوير، تطور وسائل الاتصالات :العكامؿ التكنكلكجية  - ث

وأنظمة المعمومات، الاختراعات الجديدة وغيرىا من القوى التي تساىم في حل مشكلات العمل 
 .من خلال التقنيات الحديثة

 منيا القوانين الخاصة بتنظيم علاقة المؤسسة بالعاممين القوانين :العكامؿ البيئية كالتشريعية - ج
المرتبطة بالبيئة التي تعمل عمى حمايتيا والمحافظة عمييا من التموث، القوانين الخاصة بالدفاع 

.  عن حقوق المستيمكين

أما العوامل الخاصة أو ذات التأثير المباشر عمى أداء وقرارات المؤسسة منيا العملاء أو 
المستفيدين من مخرجات المؤسسة، الموردين، النقابات، المؤسسات المنافسة وأصحاب المصالح 

. الأخرى في المجتمع المحيط بالمؤسسة

 

 

                                           

عمر، أسرار الرضي عن العمل و اثره عمى الآداء،مذكرة تدخل ضمن متطمبات نيل شيادة ماجستير في العموم الاقتصادية جامعة الجزائر . أ
  1 71،ص2003
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: معايير الأداء كمتطمبات فعاليتيا: المطمب الثالث 

:   توجد معايير عدة لقياس كفاءة الفرد ومتطمبات فعاليتيا، تذكر في مايمي

 : معايير قياس كفاءة الأداء: أكلا

فيي تمثل مستوى الأداء المطموب تحقيقو من قبل الموارد البشرية في أعماليا المكمفة بيا حيث 
 1: عمى أساسيا تحكم فيما إذا كان أداؤىا وفق المطموب أم لا، ويتمثل تقييم الأداء في المعايير التالية

 معايير نكاتج الأداء - أ

 وتنقسم إلى معيارين

 .معيار كمية الأداء - 

 . معيار جودة الأداء -

 :معايير سمكؾ الأداء- ب

ويكون الاعتبار الأساسي وفقا ليذه المعايير السموك الفرد وليس لكمية ونوعية الإنتاج الذي يقدمو 
 :ومن ىذه المعايير ما يمي

 . معيار معالجة شكاوى العملاء - 

 . معيار كتابة التقارير- 

 . معيار المواظبة في العمل- 

 . معيار التعاون مع الزملاء- 

 معيار قيادة المرؤوسين- 

                                           

40،ص2005ط،دار وائل لمنشر عمان و الأردن ،.عمر وصفي عقيمي،إدارة الموارد البشرية المعاصرة ،مدخل إستراتيجي،د. د 1  
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 معايير صفات شخصية- ت

يكون الاعتبار الأساسي وفقا ليذه المعايير لمصفات الشخصية لمفرد العامل وليس لإنتاجو أو 
:  سموكو، ومن ىذه المعايير نذكر

معيار المبادرة  - 

.  معيار الانتباه - 

 .الاتزان والانفعال- 

. الدافعية العالية معيار -

 :متطمبات فعاليتيا:  ثانيا

 1: وحتى تكون ىذه المعايير أكثر مصداقية وفعالية لابد أن تتوفر عمى جممة من الشروط 

 يجب عمى القائمين بتصميم المقاييس، أن يتحققوا من أن الجوانب التي يحتوييا :الصدؽ - أ
المقياس، ذات أىمية وارتباط بالفاعمية والكفاءة المطموبة في أداء الفرد لعممو فالعوامل الداخمية 

. في المقياس يجب أن تعبر عن تمك التي يطمبيا أداء العمل لا أكثر ولا أقل
يقصد بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عمييا عند قياس الأداء في : الثبات - ب

أوقات مختمفة أو من قبل أشخاص متباينين، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت لآخر ومن 
 شخص الأخر

 المقصود بتمييز المقياس ىنا ىو قدرتو عمى التفرقة بين المستويات المختمفة للأداء :التمييز - ت
فالمقياس الجيد ىو الذي يمكن من تقدير الفروق ميما كانت ضئيمة بين أداء الأفراد والقدرة عمى 
التمييز تتوقف عمى دفة الدرجات التي يحتوييا المقياس كما تتوقف عمى صدق المقياس أيضا، 

 :المقبكؿ- ثوأىمية التمييز تتضح في الحالات التي تتقارب فييا قدرات الأفراد وكفاءاتيم 
المعيار المقبول ىو المعيار الذي يشير إلى العدالة ويعكس الأداء الفعمي للأفراد ويحدد أما وفق 
السموكيات التي يدارسيا الأفراد أو عمى أساس النتائج المنجزة من قبميم، فالمعيار الذي يوضع 

عمى أساس السموكيات يحدد الممارسات السموكية المحددة للأداء سواء السمبية منيا أو الإيجابية، 
                                           

.33،ص1979 ، دار النيضة العربية لمطباعة و النشر بتوت ،2أبضد صقر عاشور، إدارة القوة العاممة،ط. د 1  
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أما المعيار الذي يبني عمى أساس النتائج فيو المعيار الذي يقيس النتائج والأىداف الكمية كعدد 
. الوحدات المنتجة أو المباعة
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  :ماىية تقييـ الأداء: المبحث الثالث

ظير تقييم الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خلال الحرب العالمية الأولى إلا أنو رغم ذلك لم 
تأخذ بو المنظمات إلا في أواخر العشرينات وأوائل الثلاثينات من القرن العشرين وقد تعددت المصطمحات 
التي استعممت لمدلالة عمى ىذا المصطمح وذلك بكونو نظام تقييم الكفاءات أو نظام تقارير الكفاءات أو 

نظام تقرير أداء الموظفين ويعتبر تقييم الأداء من الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية باعتباره أساسا 
لتحديد، تحميل وتقدير مستوى الإنجاز الفعمي للأفراد خلال فترة زمنية معينة ماضية، وبالتالي فيو يمثل 
أحد المداخل لاتخاذ القرارات الخاصة بالأفراد ولكن بتطور عمل إدارة الموارد البشرية في المؤسسات 
الحديثة فإن دوره اتجو نحو توفير الوسائل التي تساعد المديرين وتسيل عمميم في اتجاه تطوير أداء 

 .الأفراد وكذلك تنمية مياراتيم و قدراتيم

 تعريؼ تقييـ الأداء كأىميتو: المطمب الأكؿ

يعتبر تقييم الأداء أحد المداخل لاتخاذ القرارات الخاصة بالأفراد وبتطور عمل إدارة الموارد البشرية 
في المؤسسات الحديثة فإن دوره اتجو نحو توفير الوسائل التي تساعد المديرين وتسيل عمميم في اتجاه 

. تطوير أداء الأفراد وتنمية قدراتيم

 تعريؼ تقييـ الأداء:  أكلا

: بغية الإلمام بجميع أبعاد عممية التقييم سيتم استعراض مجموعة من التعاريف التالية

العممية التي يتم من خلاليا تحديد كيف يؤدي العامل وظيفتو وما : "  يعرف تقييم الأداء عمى أنو
 1.يترتب عمى ذلك من وضع خطة لتحسين الأداء

التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام لتحقيقو الأىداف : كما عرف أيضا أنو
 2.المخططة، وذلك بتوجيو مسارات الأنشطة بالمؤسسة بما يحقق الأىداف المرجوة منيا

                                           

.56زاىد محمد ديري، الرقابة الإدارية،إدارة الأعمال،عمان ،دار الميسرة لمنشر و التوزيع،ص. د 1  

.121،ص2009 المنظمة العربية لتنمية أللإدارة،أعمال المؤتمرات،قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي، 2  
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عممية تقييم لمفرد القائم بالعمل فيما يتعمق بأدائو ومقدرتو وغير ذلك من : "  وقد عرف كذلك كالأتي
 1."الصفات اللازمة لتأدية العمل بنجاح

تحميل أداء العاممين لعمميم ومسمكيم فيو وقياس مدى صلاحيتيم وكفاءتيم : " وىناك من عرفو ايضا
مكانيات تقميدىم المناصب  في النيوض بأعباء الوظائف الحالية التي يشغمونيا وتحمميم لمسؤولياتيم وا 

  2ووظائف ذات مستوى أعمى

 أىمية تقييـ الأداء: ثانيا 

تتنامى أىمية تقييم الأداء الوظيفي بنمو الوعي بما يمكن أن يقدمو لعمميات التخطيط والتنظيم 
والتدريب والتوظيف في أي منظمة إدارية أو مؤسسة تعميمية أو جياز أمني، وتبرز أىمية التقييم في 

 3: المجالات التالية

رفع الروح المعنوية لدى الموظفين وخاصة عندما يشعر الموظفون بأن جيودىم موضع تقدير من  -أ
. قبل الإدارة فإن جوا من العلاقات الحسنة سيسود بينيم

إشعار الموظفون بمسؤولياتيم فعندما يشعر الموظف بأن نتائج التقييم سيترتب عمييا اتخاذ -  ب
. مجموعة من القرارات التي ستؤثر عمى مستقبمو الميني فإنو سوف يبذل قصارى جيده في عممو

. تحديد مناسبة الوظيفة الحالية لمفرد وتحديد إمكانية نقمو إلى وظيفي أخرى-  ت

. تقديم معمومات لمموظفين تتعمق بدرجة كفاءتيم في أداء العمل-ث

. تحديد الأفراد المستحقين لمترقية-ج

: تحديد نقاط الضعف في أداء الفرد مما يساعد في تحديد احتياجاتو التدريبية   - ح
الرقابة عمى الرؤساء حيث يتم ذلك من خلال مراقبة قدرات الرؤساء الإشرافية من خلال نتائج  - خ

.  التقارير الإدارية التي يرفعونيا إلى الإدارة العميا
                                           

.373 ص2003أبض ماىر،الاختبارات و استخداميا في إدارة الموارد البشرية والأفراد بدون طبعة دار الجامعية مصر . د 1  

.121،ص2015مدثر حامد،الشيخ التيجاني،أثر الدوافع عمى آداء العاممين،الدار الجزائرية،. د 2  

.29-27،ص2019نزار عوني المبدي ،تنمية الآداء و الوظيفي و الإداري،المممكة الأردنية ،دار الدجمة،. د 3  
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 يفيد تقييم الأداء في التخطيط لمقوى البشرية فيو يشكل أداة مراجعة لمدى توفر قوی بشرية  - د
 .معينة بمؤىلات معينة واقتراح إحلال قوی بشرية أخرى محميا

يمثل - ر.  يزود الإدارة بمؤشرات تساعد في التنبؤ بإعداد الموظفين المطموبة خلال فترة معينة - ذ
 .أداة اتصال بين الموظفين من جية وبين رؤسائيم من جية أخرى

 أسس تقييـ الأداء كخصائصو: المطمب الثاني

يبني تقييم الأداء عمى مجموعة من الأسس، ويميزه مجموعة من الخصائص 

يمكن تمخيص أىم الأسس والمبادئ التي يقوم عمييا التقييم الفعال لأداء : أسس تقييـ الأداء:  أكلا
 1:العاممين عمى النحو التالي

. تحديد الأىداف المراد تحقيقيا بدقة وكذلك تحديد مجالات تقييم الأداء -

. وضع معايير موضوعية وواضحة لعممية تقييم الأداء - 

ضرورة أن يكون النظام عممية تقييم الأداء صمة وثيقة بالوظيفة أي أن تكون معايير التقييم ذات  - 
.  علاقة مباشرة بالوظيفة

. التوصيف الدقيق لكل وظيفة ومعايير الأداء فييا- 

. تدريب مقيمي الأداء عمى استخدام نظم وأساليب التقييم تدريبا كافيا - 

.  ضرورة الاتصال المستمر لممقيمين بالعاممين المراد تقييم أدائيم - 

ضرورة أن يتم التقييم عن طريق أكثر من مقيم وبشكل مستقل تفاديا لبعض التظميلات التي يمكن - 
.  أن يحمميا التقييم من طرف شخص واحد

. ضرورة تزويد العاممين بالتغذية العكسية عن مستوى أدائيم وكفاءتو وكيفيتو- 

                                           

.57زاىد محمد ديري، الرقابة الإدارية،إدارة الأعمال،المرجع السابق،ص. د 1  
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أن يتضمن تقييم أداء العاممين استخدام أسموب تقييم النتائج الذي يرتكز عمى تخطيط الأداء  - 
. وأسموب تقييم السموك الذي يرتكز عمى الصفات والسمات السموكية

خصائص تقييـ الأداء :  ثانيا
 1:  تتميز عممية تقييم الأداء بعدة خصائص تذكر من بينيا

.  أن تقييم الأداء عممية شاممة تخص جميع العاممين بالمؤسسة - أ
 .أن تقييم الأداء عممية منظمة ومخطط ليا مسبقا-ب

.  أن عممية تقييم الأداء عممية مرئية أي قابميتيا لمتطبيق عمى أنواع مختمفة من الأنشطة - ج
 أنيا عممية إيجابية لأنيا لا تسعى إلى كشف العيوب فقط إنما تيتم أيضا بنقاط القوة التي  - د

 جسدىا الفرد أثناء سعيو إلى تحقيق اليدف
أنيا لا تتضمن انجاز الواجبات فقط بل قياس مدى التزام الموظف بسموكيات العمل المطموب منو  - ح

. والنتائج التي حققت بيذه السموكيات خلال فترة التقييم

طرؽ كأنكاع تقييـ الأداء  :  المطمب الثالث

: يقوم تقييم الأداء عمى مجموعة من الطرق كما ينقسم إلى جممة من الأنواع

  :طرؽ تقييـ الأداء:  أكلا

توجد طرق متعددة لتقييم الأداء منيا ما ىو بسيط ومنيا ما ىو معقد ومنيا ما يمكن استخدامو 
لغرض واحد ومنيا ما ىو متعدد الأغراض ومنيا ما ىي تقميدية ومنيا ما ىي حديثة ويمكن أن نذكرىا 

  2:فيما يمي

 :طريقة الترتيب .1

وىي طريقة سيمة في تقييم أداء العاممين إذ يقوم رئيس القسم بإعداد قائمة بأسماء العاممين معو 
يحدد فييا أحسنيم كفاءة وأقميم، وىناك أسموبين عند استخدام ىذه الطريقة ىما أسموب الترتيب البسيط 

                                           

.130 رواية حسن،مدخل إستراتيجي لمتخطيط و تنمية الموارد البشرية ،الدار الجامعية ص  1  

.133 رواية حسن،المرجع السابق،ص 2  



   الإطار النظري لتقييم أداء العاملين                                                         :  الثانيالفصل 

57 

وأسموب الترتيب التعاقبي وبموجب الأسموب الأول فإن المقوم يمجأ إلى وضع جميع الأفراد بصورة 
متسمسمة من الأعمى إلى الأسفل مبتدأ من أحسن شخص ومنتييا بأسوأ شخص وىكذا يجب أن يكون 

.  الأسوأ ىو الذي يحتل المرتبة الأخيرة

 طريقة المقياس المتدرج. 2

حيث يقوم المشرف ببحث درجة توافق كل سمة أو خاصية في الموظف أو العامل المطموب تقييمو 
وتوجد طرق عديدة لممقياس المتدرج في التقييم والاختلافات بين ىذه الطرق ترجع إلى نوع وحجم وعدد 
الخصائص والسمات المطموب تقديرىا، عدد أو حجم الدرجات التي تعكس كل صفة من ىذه الصفات 
وىذا يرتبط بعلاقة الصفة أو السمة بأداء الموظف مثل القيادة والإبداع والأمانة وغيرىم، درجة وضوح 

. نقاط وجوانب التقييم عمى المقياس المتدرج

تعتبر ىذه الطريقة من الطرق الحديثة في عممية : (الجكىرية أك الميمة)طريقة الأحداث الحرجة .3
تقييم الأداء وىي عبارة عن تقارير قصصية قصيرة أو أحداث اعترضت سموكيات الأفراد خلال تأديتيم 

أو عدم  (نجاح)لأعماليم في المنظمة عمى اختلاف أنواعيم وىي تضمن أوصاف مكتوبة عن فاعمية 
فشل ىؤلاء الأفراد ليم خلال ممارستيم الأجزاء من أخطائيم وترتكز ىذه الطريقة عمى قيام )فاعمية 

المشرف بملاحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أي من ىذه الأحداث تحدث خلال أدائو لعممو وسموكو 
اتجاه ىذه الأحداث وكتابة وتحديد الأحداث الميمة أو الحرجة وأىميتيا لمعمل سمبيا أو إيجابيا وىذا 
يتطمب من المشرف أن يكون موضوعيا في تدوين وكتابة الأحداث الجوىرية بعيدا عن المؤثرات 

الشخصية وغيرىا لأن ذلك التدوين يعتبر ركيزة تتخذ أساسا لتقييم أداء الفرد كما أن الأحداث التي يتم 
تدوينيا يجب أن تكون جوىرية أو ميمة أو ممتازة وتمك التي تكون مرفوضة أو تمثل إساءة واضحة أو 
متعمدة أو تمثل سموكا غير مقبول من جانب المنظمة وبعد الانتياء من ىذا التقييم تقوم الإدارة بتحديد 

 .كفاءة الفرد عمى أساس عدد الحوادث التي حدثت في أداء عممو

  :طريقة الإدارة بالأىداؼ.4

تعتمد عممية التقييم وفقا للإدارة عمى أساس النتائج، التي يستطيع الفرد أن يحققيا بعيدا عن السموك 
:  والصفات الشخصية لو وىي تمر بالخطوات التالية

تحديد الأىداف المراد تحقيقيا كمقياس لتحديد الأداء خلال فترة التنفيذ لابد لمرئيس من متابعة - 
.  تحقيق الأىداف وتقييم المساعدة حتى يعرف إذا كان ىناك تأخير خارج عن سيطرة المرؤوس
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خلال مرحمة تقييم الأداء يتم مقارنة النتائج الفعمية مع نظيرتيا المخططة  - 

قوائم المراجعة وتكون بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية والمدراء المشرفين ىذه القوائم تيتم - 
بالجانب السموكي والذاتي أكثر من كونيا موضوعية حيث تحدد الإدارة تأثير كل صفة أو سموك عمى أداء 
الوظيفة وتحتفظ الإدارة بيذه المقاييس وتسمم القوائم بدون نسب لمرئيس الذي يتولى ملا ىذه القوائم بنفسو 

وبعودة القوائم إلى الإدارة تكون ىناك عممية مطابقة بينيا وبين النسب ليخمص في النياية إلى التقييم 
.  النيائي، ويطمق عمى ىذه الطريقة كذلك الملاحظة السموكية

 :طريقة مراكز التقييـ.5

 تستخدم ىذه الطريقة خاصة لتطوير المدربين وتقييم أدائيم، حيث تساعد ىذه الطريقة الأفراد عمى 
فيم نقاط القوة والضعف عمى مستوى أدائيم مما يؤدي بيم إلى إعادة النظر فيما يخص أدائيم والعمل 
عمى تطويره أن العوامل الأساسية التي تأخذ بعين الاعتبار في ىذه الطريقة ىي قابمية الفرد في التأثير 
عمى الآخرين والميارات الإنسانية في التعامل إضافة إلى تقدير مشاعر ورغبات الآخرين وىذه العوامل 

ميمة خاصة للإدارات العميا ولذلك فإن ىذه المراكز تقيم أداء الأفراد المرشحين للإدارات العميا وفقا لبرامج 
خاصة في عممية اتخاذ القرارات حيث تكون الخطوة الأولى تحديد ىدف البرنامج ومن ثم الحصول عمى 
دعم الإدارة، تحميل العمل وتحديد الأبعاد الضرورية لمتقييم، بعد ذلك تأتي عممية تنفيذ برنامج التقييم وفي 

 .الأخير يقيم المشارك في ىذه العممية بعد الحصول عمى نتائجو وىذا ما يعرف بالتغذية العكسية

 :طريقة التدرج البياني السمككي.6

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد من الصفات أو الخصائص المساىمة في الأداء ومن ثم يتم 
تقييم الأداء لكل فرد وفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أو الخصائص حيث أن المقيم يشير عمى مقياس 

التدرج البياني المحدد مسبقا والذي يحتوي عمى صفات وخصائص مثل كمية الإنتاج، نوعية الإنتاج 
الإبداع والمعرفة بالعمل، التعاون وغيرىا من الخصائص ويشير كل ما يعتقد بأن الفرد العامل المعين 
تتوفر فيو ىذه الصفة وتعتمد ىذه الطريقة عمى الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء 
. الفعال وتستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة وىي تلائم قطاع الخدمات لسيولة تحديد الصفة 
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 أنكاع تقييـ الأداء:ثانيا 

 1:وينقسم تقييم الأداء إلى ما يمي

 ىو الأسموب الشائع باعتبار المشرف ىو القادر عمى تقييم :أ المشرفكف يقيمكف مرؤكسييـ 
مرؤوسيو وىو الذي يسند إلييم الميام ويتابعيم باستمرار ويتعرف عمى أداء مشاكميم الوظيفية وتطورىم 

الميني ويجب أن يكون التقييم مستندا عمى الأداء الفعمي لمموظف، وأن تطبق المعايير بشكل منظم، وأن 
تتكامل الصورة لدى المشرف قبل تقييمو لمموظف كما ينبغي أن تتوفر الشفافية والمناقشة والمكاشفة بين 

. الرئيس والمرؤوس وجيا لوجو

 ىو أسموب متبع في الأكاديميات وساحات البحث العممي :المرؤكسكف يقيمكف رؤسائيـ-  ب 
وىو يساعد المشرفين عمى التعرف عمى نقاط الضعف لدييم مما يدفعيم إلى تحسين أدائيم، كما يتعرف 

. من خلالو المسؤولين أو الإدارة العميا عن مدى كفاءة المشرفين ومدى تجاوب المرؤوس مع رؤسائيم

 ىو أسموب غير مجدي في كثير من الأحيان :ت المكظفكف في نفس المستكل يقيمكف بعضيـ 
ولا يحقق العدالة إذ يحتاج إلى نزاىة في الحكم والبعد عن الأغراض الشخصية وىو ما يصعب تحققو بين 

.  المنافسين

 وىو أسموب يعود الموظف عمى النظر إلى عيوبو وميزاتو بشكل متجرد والبحث :ث التقييـ الذاتي
.  عن مكامن ضعفو وقوتو ووضع مقترحات لتحسين أدائو

: خطكات تقييـ الأداء: المطمب الرابع

 2: تتم عممية تقييم الأداء عن طريق ستة خطوات مترابطة نذكرىا في ما يمي

 : تحديد معايير الأداء.1

تمك العناصر التي تستخدم كركائز لمتقييم فمعايير تقييم الأداء تمثل " يقصد بمعايير تقييم الأداء 
مستوى الأداء المطموب تحقيقو من قبل الموارد البشرية في أعماليا المكمفة بيا حيث عمى أساسيا نحكم 

                                           

.16أحمد زكي بدوي،معجم مصطمحات العموم الاجتماعية مكتبة لبنان،ص. د 1  
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فيما إذا كان أداؤىا وفق المطموب أم لا، وىي في الحقيقة تمثل أىدافا يجب عمى ىذه الموارد إنجازىا من 
خلال أدائيا ، وذلك ضمن فترة زمنية محددة كما يقصد بيا الأساس الذي ينسب إليو أداء الفرد وبالتالي 
يقارن بو لمحكم عميو أو ىي المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيدا ومرضية، وأن تحديد ىذه المعايير 
أمر ضروري أو يمكن القول باختصار أنيا اتفاق بين الرئيس والمرؤوس عمى العمل الذي سيتم إنجازه 
وكيف سيتم تقييمو بالتالي فإن معيار الأداء ىو بيان مختصر يصف النتيجة النيائية التي يتوقع أن 

 .يحققيا العامل الذي يؤدي عممو المطموب

 |:نقؿ تكقعات الأداء للأفراد العامميف .2

بعد تحديد المعايير اللازمة للأداء الفعال لابد من توضيحيا للأفراد العاممين، لمعرفة وتوضيح ما 
يجب أن يعمموا وماذا يتوقع منيم ومن الأفضل أن تكون عممية الاتصال ذات اتجاىين أي يتم نقل 

المعمومات من الرئيس إلى مرؤوسيو، ومناقشتيا معيم والتأكد من فيميا، ثم أن تكون ىناك تغذية عكسية 
 .من المرؤوسين إلى رئيسيم لغرض الاستفيام حول أية جوانب غير واضحة لدييم

 :قياس الأداء .3

:  تكون ىذه الخطوة بجمع المعمومات وذلك عن طريق

. ملاحظة الأفراد العاممين- 

. التقارير الإحصائية - 

 .التقارير الشفوية - 

إن الاستعانة بجميع ىذه المصادر في جمع المعمومات يؤدي إلى زيادة . التقارير المكتوبة -
 .الموضوعية في قياس الأداء

 :مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعيارم .4

ىذه الخطوة ضرورية لمعرفة والكشف عن الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعمي ومن 
الأمور الميمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية المقيم في الوصول إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء 
الفعمي لمفرد العامل، وقناعة الفرد العامل بيذه النتيجة، حيث أن نتائج التقييم التي يستمميا الأفراد تؤثر 
بدرجة كبيرة عمى روحيم المعنوية، وعمى تواصميم بالأداء المستقبمي، ولذلك لابد أن تتبع ىذه الخطوة 
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خطوة أخرى تخفف من شدة تأثير التقييمات السمبية، والخطوة التالية ىي مناقشة التقييم مع الأفراد 
. العاممين

 :مناقشة نتائج التقييـ مع الأفراد العامميف.5 

لا يكفي أن يعرف الأفراد العاممين نتائج عممية تقييم الأداء، بل أنو من الضروري أن تكون ىناك 
مناقشة لكافة الجوانب الإيجابية والسمبية بينيم وبين المقيم أو المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب 

الميمة التي قدلا يدركيا الفرد العامل، وبصورة خاصة الجوانب السمبية في أدائو، كما وأن المناقشة تخفف 
من حدة تأثير النتائج التي تعكس الأداء السمبي، حيث أن التقييم الصادق وكما أشارت الكثير من 

الدراسات إلى ذلك قد يضع الرئيس في موقف حرج من قبل المرؤوسين، حيث يشعر ىؤلاء بأن أدائيم 
 .أكثر مما حدده ليم الرئيس أو المشرف المباشر

 إن الإجراءات التصحيحية من الممكن أن تكون عمى نوعين الأول :الإجراءات التصحيحية .6
نما فقط  مباشر وسريع، إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظيور الانحرافات في الأداء، وا 

. محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار، ولذلك فإن ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي

 أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع المعيار المحدد فيو 
الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الانحرافات، أي تحميل 

الانحرافات بكافة أبعادىا لموصول إلى السبب الرئيسي وراء ذلك، وىذه العممية أكثر عمقا وعقلانية من 
. الأسموب الأول، كما وأنيا تعود عمى المنظمة بفوائد كثيرة عمى المدى الطويل 
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 مجالات تقييـ الأداء:المبحث الرابع 

إن معرفة المجالات التي تستخدم فييا نتائج تقييم الأداء، لخير برىان لإثبات عمى مدى جدوى 
وأىمية ىذا التقييم الذي عمى الرغم من أن المديرين والرؤساء والمرؤوسين لا يميمون لو إلا أنيم مقتنعون 

. بضرورتو وعدم إمكانية الاستغناء عنو

: مجالات كأىداؼ تقييـ الأداء: المطمب الأكؿ 

مجالات تقييم الأداء : أولا.  ىناك مجموعة من المجالات التي تترجم فييا نتائج تقييم الأداء وأىدافو
 1:قسمت مجالات تقييم الأداء إلى ما يمي

 إن الفرد الذي تشير تقارير تقييم أدائو بشكل مستمر عمى أنو عديم الكفاءة وأن سموكو :الانضباط - أ
غير حسن ولا يرجى فائدة من إصلاحو وتحسين أدائو وسموكو، يصبح ضروريا إبعاده عن العمل 

لأنو سوف يصبح عبئا عمى العمل وليذا يعتبر تقييم الأداء عامل من عوامل الانضباط 
. الموضوعية

 تستعين الإدارة بنتائج الأداء كمعيار ىاما لمحكم عمى مدى سلامة اختيار الفرد :التعييف كالنقؿ - ب
وتعيينو في العمل الذي يتلاءم مع كفاءتو وقدراتو، إضافة إلى تمكينو من معرفة الذين ىم بحاجة 

. للانتقال إلى وظائف أخرى تتناسب مع مؤىلاتيم
تستخدم نتائج تقييم الأداء في تطوير الأفراد في المنظمة من خلال ما توفره ليم  :   تطكير الأفراد - ت

من معمومات حول نقاط القوة والضعف لدييم وتساعد الإدارة في اعتماد الأسس السميمة في تدعيم 
نقاط القوة والضعف لدييم وتساعد الإدارة في اعتماد الأسس السميمة في تدعيم نقاط القوة وتصميم 

 .البرامج التطويرية والتدريبية لمعالجة نقاط الضعف
 ويكون ذلك بين المشرف ومرؤوسيو فيما يخص الأىداف المخططة :  تحسيف عممية الاتصاؿ - ث

 .التوجيات بشأن طرق وأساليب الأداء والتعامل
تستخدم نتائج تقييم الأداء في معرفة الأجدر : تحديد المكافآت التشجيعية كالحكافز الشخصية   - ج

بالمكافآت التشجيعية والحوافز من بين العاممين من خلال معرفة مستويات الكفاءة وحسن الأداء أو 
 : يمكن ذكرىا في شكل نقاط كالتالي

                                           

.412،ص1991عمر وصفي عقيمي،إدارة الموارد البشرية،كمية الاقتصاد ،جامعة حمب،ط. ا 1  
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 .الحكم عمى مدى سلامة والاختيار والتعيين- 

.  تحسين مستوى المشرفين -

.  الاسترشاد بالتقييم لإعادة النظر في تحميل العمل- 

.  الاسترشاد بالتقييم لإعادة النظر في سياسات وأدوات السلامة المينية- 

 :إنياء الخدمة الاستغناء-د

 تقوم المنظمة بإنياء خدمة العاممين الذين يكون مستوى أدائيم متدن لأنو في الحقيقة يعتبر عبئا أو 
. تكمفة إضافية عمى المنظمة

 أىداؼ تقييـ الأداء: ثانيا

يتضح مما سبق أن عممية تقييم أداء العاممين من الأنشطة الميمة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية 
الأىداف عمى : في المؤسسة، والمؤسسة عند قياميا بعممية التقييم، تستيدف تحقيق الأىداف التالية

مستوى المنظمة من بين الأىداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية تحقيقيا من خلال عممية التقييم عمى 
 1: مستوى المنظمة ما يمي

تحسين المحيط الاجتماعي لمعمل إذ تساعد عممية تقييم الأداء عمى توضيح أساليب التعايش في  - أ
المنظمة، وتحسين علاقات العمل، حيث يمكن القول أن تقييم الأداء ىي وسيمة تنمية وزيادة 
الانسجام والترابط بين الأفراد والمنظمة، الأمر الذي يصعب تحقيقو غالبا في المنظمات ذات 

الثقافة التقميدية الجامدة والسمطوية والبيروقراطية 
 يساعد النظام الموضوعي لتقييم الموارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لمرقابة، فمكي يقوم  - ب

الرئيس بتقييم مرؤوسيو عمى أساس سميم، فإن الأمر يستمزم منو الاحتفاظ ببيانات منظمة عمى 
 أداء العاممين، ونقاط القوة والضعف فيو، وىذا بدوره يحسن العممية الرقابية في المنظمة

مكانية ترشيد سياسات الإنتاج وسياسات التوظيف عن طريق  - ت  تحديد تكاليف العمل الإنساني، وا 
 .الربط بين العائد والتكمفة

                                           

.412عمر وصفي عقيمي ،نفس المرجع ،ص. أ 1  
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 . وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحميمية لمعمل ومستمزماتو-  ث

 تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية، حيث تعتبر وظيفة تقييم الأداء بمثابة الوظيفة التي  - ث
تعمل عمى مراجعة ومتابعة باقي وظائف إدارة الموارد البشرية، فيي الوظيفة التي تقع عند ممتقى 

 .جميع أنشطة الموارد البشرية التدريب، الحوافز ، الترقية، تخطيط القوى العاممة
 . توفير التوثيق الملائم لمقرارات الإدارية والأسباب التي بنيت عميو - ج
 .المساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية - ح

 
:  تتمثل في:الأىداؼ عمى مستكل العامميف .2

توفر أداة موضوعية تسمح بالتمييز بين الأفراد عند صرف الأجور التشجيعية أو منح  - 
. العلاوات والمكافآت أو توزيع حصص الأرباح التي تخصصيا المنشأة لمعاممين فييا

مقياس لأدائيم حيث تعتبر ىذه الغاية الأكثر تبريرا في العديد من أنظمة التقييم الموجودة -  ب
في العديد من المنظمات، والمقصود ىنا ىو قياس مستوى أداء العاممين مقارنة بمعايير خاصة مرتبطة 
بتعريف الوظيفة، الميام المستمرة، الأىداف السنوية، أو مقارنة بميزات عامة في حالة التقييم النقطي 

.  المحض

تسيم في دعم العلاقة بين العاممين والإدارة، فوجود أساس يكفل الموضوعية والعدالة في - ت
الحكم عمى كفاءة العاممين وتجنب المجال لممحاباة والأىواء الشخصية والوساطة لمرؤساء التي تؤدي 

إمدادىم بتغذية مرتدة عن - دون شك إلى تقوية علاقات العمل ودعم الثقة بين العاممين والإدارة ث
.  أدائيم بالمقارنة مع ما كان متوقعا منيم

تسيم في اقتراح مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة لتطوير سموك المرؤوسين وتطوير بيئتيم  - ح
الوظيفية بأساليب عممية وبشكل مستمر 

  :الأىداؼ عمى مستكل المديريف تتمثؿ في. 3

تنمية قدرات المديرين في مجالات الإشراف والتوجيو واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعمق - 
. بالعاممين
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مساعدة المشرفين المباشرين عمى تفيم العاممين تحت إشرافيم، وتحسين الاتصال بيم، مما -  ب
يساعد عمى تقوية العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينيم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية وتنمية 

قدرات الأفراد من ناحية أخرى 

التعرف عمى كيفية أداء الموظف بشكل عممي وموضوعي وعموما يمكن القول أن عممية -  ت
التقييم ىي العممية التي يتم بموجبيا الحصول عمى معمومات مرتدة عمى كفاءة أداء العاممين وسموكا تيم 
الوظيفية، ويتخذ عمى ضوء نتائجيا العديد من القرارات الإدارية، إضافة إلى أنيا تعتبر أداة رقابية ليس 
عمى أداء العاممين فقط، بل حتى عمى أداء المديرين والمشرفين عمى مستويات أعمى، وحتى عمى أداء 

: المنظمة ونظرا لأىمية ىذه العممية فأنيا تستخدم غالبا لتحقيق الغايات الأساسية التالية

جذب الموارد البشرية الجيدة إلى المنظمة، فيي تشبو نوعية المنتج في إدارة الإنتاج، وأسموب  - 
. الدعاية والترويج في إدارة التسويق

 .الدافعية لمعاممين لتحقيق الأداء الأفضل عندما تنجز عممية التقييم بشكل موضوعي ودقيق - 

الاحتفاظ بالموارد البشرية ذات الميارات والمعارف والقدرات والقابميات التي تستيدف المنظمة  -
 .الاحتفاظ بيا 

 قات التي تكاجو عممية تقييـ الأداءمالمع: المطمب الثاني

تنتج أخطاء كثيرة في التقييم نتيجة لصعوبة استخدام أسس كمية، وتتم عممية التقييم عمى أسس 
التقديرات الشخصية والتي تصاحبيا كثير من الأخطاء التي يجب تجنبيا وىناك العديد من الأخطاء 

 1:الشائعة في الحياة العممية نذكر بعضيا فيما يمي

: الأخطاء البشرية- أكلا

 أخطاء التحيز الشخصي. 1 

يتأثر تقييم الموظف أحيانا بالتحيز الشخصي لمرئيس، مما يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأداء 
الفعمي لمموظف، فقد يفضل المشرف موظفا عمى بقية الموظفين وقد يجد أن وأحدا من موظفيو لو ميول 

                                           

   122ص2003القاىرة , الدار الجامعية ,التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة بدون طبعة,مصطفى محمود أبو بكر. د 1
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أو وجيات نظر مشابية لميولو، أو يتأثر بالعلاقات الشخصية فيميزه في التقييم ويمكن التقميل من ىذا 
التحيز بإشراك الآخرين في عممية التقييم خاصة الذين لدييم معرفة بمستوى أداء الموظف مثل عرض 

.  تقييم الرئيس المباشر عمى خبير أو أكثر من مدير

 تقييـ عكامؿ صعبة القياس. 2

يحاول بعض الرؤساء تقييم عوامل غير قابمة لمقياس والتقدير مثل الاىتمام بالعمل والإخلاص، وىنا 
يجب العمل عمى تجنب ىذا الخطأ بالالتزام بما تستطيع رؤيتو أو سماعو أو لمسو والابتعاد عن العوامل 

. التي يمكن استنتاجيا ضمنا

 عدـ كضكح المعايير. 3 

الكثير من طرق التقييم تعتمد عمى سلالم التقدير والتي تكون قابمة لمتأويل بأوجو عدة وفييا الكثير 
من التخمينات، وقد يوجد اختلافات بين الرؤساء عمى معنى مصطمح أو عمل غير عادي أو مصطمح 

.  إبداع، ولتجنب ىذا الاختلاف يوصي بوضع أمثمة توضح المعنى المراد وتوصيف ىذا المعني

أخطاء التأثر بصفة معينة .4

 بذلك أن الرئيس قد يعطي أحد مرؤوسيو تقدير عال أو منخفض عمى أساس فكرة معينة أو صفة 
 واحدة يممسيا الرئيس في المرؤوس مثال ذلك إذا حاز المرؤوس رضا الرئيس لأنو

أمين فإن صفة الأمانة لدى المرؤوس قد تدفع الرئيس إلى إعطاءه تقدير ممتاز دون مراعاة لمنواحي 
 .الأخرى المتعمقة بالمرؤوس مثل مستوي كفاءتو ومبادأتو وغيره

 : أخطاء التشدد كاليف .5

عطائيم تقديرات عالية بصرف النظر عن أدائيم  بعض الرؤساء يميمون إلى التساىل مع مرؤوسييم وا 
ويرجع ذلك إلى عدة أسباب منيا تجنب المشاكل الإنسانية التي قد تنشأ بين الرؤساء والمرؤوسين في حال 

إعطاءىم تقديرات سيئة أو الرغبة في عدم حرمانيم من المكافآت التشجيعية أو الرغبة في مساعدتيم 
بسبب الظروف الاجتماعية السيئة التي قد يوجييا المرؤوسين، وعمى العكس من ذلك يميل بعض 

الرؤساء إلى التشدد وعادة يعطون تقديرات منخفضة لمعظم العاممين وقد يرجع السبب في ذلك إلى طبيعة 
 شخصية القائم بالتقييم واعتقاده بأن المرؤوسين عادة أقل منو كفاءة وميارة
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 :أخطاء المركز الكظيفي لممرؤكس .6

وذلك حين يقيم الأشخاص طبقا لموظائف التي يشغمون فإذا كان مركز الوظيفة في الييكل التنظيمي 
عالي أو ميما أو إذا كانت الوظيفة تقع في فئة الأجور العالية فإن المقيم يعطي شاغميا تقديرا حسنة أي 
نما يبني تقييمو عمى اسم الوظيفة أو سمعتيا  أن المشرف لا يركز عمى الأداء الفعمي لشاغل الوظيفة وا 

 .ومركزىا

 :أخطاء التكسط. 7

قد يغفل القائم بالتقييم عن الاختلاف والتباين في أداء الأفراد وسموكيم في العمل ويتعمد إلى إعطاء 
تقديرات متوسطة، وقد تنشأ ىذه الظاىرة بسبب عدم معرفة القائم بالتقييم بالبيانات الخاصة بكل مرؤوس 

أو لعدم توافر الوقت الكافي لمقيام بعممية التقييم أو لعدم رغبتو في أن يظير بعض العاممين متفوقين 
 .والبعض الآخر غير متفوقين حتى لا يرقى أو ينقل بعض العاممين تحت رئاستو

 |:أخطاء الانطباعات المسبقة .8

يجب الا يتأثر تقييم الرئيس أو من يقوم بالتقييم بالانطباع الأول الذي تركو العامل لديو فالانطباع 
الأول لا يمثل في الغالب الأداء الفعمي خلال الفترة كميا، لذا يجب أن يقتصر التقييم الحالي عمى 

المساىمة الفعمية في الفترة الحالية ولا يجب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة أو 
 الحالي سيئة بالتأثير عمى التقييم

 :أخطاء التأثر بأخر تقييـ. 9

قد يركز المشرفون عمى التقييمات السابقة لمموظفين ولا ييتمون بالأداء الحالي أو المتوقع ليؤلاء 
الموظفين، فيتجو بعض المشرفين التقييم مرؤوسييم طبقا لآخر تقرير عنيم، فإذا كان تقرير الموظف في 
الفترة السابقة ممتاز يعد ممتاز أيضا في الفترة الحالية حتى لو كان مستوى أداءه قد انخفض عما كان 

ذا كان تقرير موظف آخر في الفترة السابقة ضعيفة فيعده المشرف ضعيفا في الفترة الحالية حتى  عميو، وا 
.  لو كان الموظف حسن من أدائو بعد تقريره السابق
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 1:يمكن تمخيص ىذه الأخطاء فيما يمي :الأخطاء التنظيمية- ثانيا 

عدم وجود نظام موضوعي منتظم لجميع البيانات اللازمة لتقييم أداء العاممين أو وجود قصور -  أ
. أو ضعف في النظام المطبق

. عدم الاىتمام بعممية التخطيط والإعداد الجيد لعممية تقييم الأداء - ب

 .قصور وضعف في الرؤساء القائمين عمى عممية التقييم-  ت

 . ضعف التزام الإدارة العميا ومساندتيا لمقائمين بعممية التقييم-  ث

 .  طول الوقت اللازم لمقيام بعممية التقييم - ج
 اعتقاد بعض المرؤوسين بأن رؤسائيم ليس لدييم الصلاحيات، والسمطات لاتخاذ القرارات  - ح

. الخاصة بترقيتيم وزيادة أجورىم أو نقميم
 .ضعف وسطحية العديد من مقابلات تقييم الأداء التي تتم مع الرؤساء - خ

. عدم القدرة عمى مواجية المرؤوسين لنتائج التقييم-  د

عدم تحديد نظام تقييم الأداء لمطرق اللازمة لتحسين وتطوير الأداء وأساليب متابعة جيود -  ذ
 .التطوير

. عدم الاستفادة من نظام تقييم الأداء السابق لتحسين الأداء المستقبمي - ذ

:  وبالإضافة إلى ما سبق نجد

_ . الصعوبة في تحديد نموذج متكامل واضح عمى درجة من الدقة والموضوعية التقييم _ 
. الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسيا والعلاقات التي بينيا 

 .الصعوبة في تحديد بداية عمميات تشخيص ودراسة وتحميل الإنجاز بيدف تقييمو _ 

 .صعوبة تطوير معايير كمية ونوعية لقياس المخرجات الكمية والنوعية لقياس أداء المؤسسة -
                                           

عادل بوعافية،ىيكل الصناعة و اثره عمى أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،دراسة حالة مؤسسة موبيميس لمياتف .  د1  
 .09،ص2016.2017النقال،
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النقص في الكوادر البشرية المدربة لمقيام بقياس الأداء وتقييمو حيث تتطمب ىذه العممية درجة  - 
سبل معالجة معيقات تقييم الأداء إن : المطمب الثالث. عالية من الخبرات والكفاءات والميارات اللازمة

أفضل طريقة لمواجية مشاكل تقييم الأداء وتقميل أثارىا السمبية  

 سبؿ معالجة معيقات تقييـ الأداء:  المطمب الثالث

 1:إن أفضل طريقة لمواجية مشاكل تقييم الأداء وتقميل أثارىا السمبية تقوم عمى

. الاعتراف الفعمي بالمشكمة 

 . عدم الاعتماد المطمق عمى تقييم الرئيس المباشر لمعامل، بل يجب مراجعتو من قبل الرئيس- 

استبعاد العوامل الشخصية -

إعطاء العاممين الفرصة لذكر الأعمال أو المساىمات المتميزة التي قاموا بيا من خلال فترة التقييم  - 
.  وأيضا حق مناقشة نتائج التقييم مع القائمين بو

 كفالة حق العامل في التظمم بالطرق الرسمية من نتائج التقييم وتقديم حججو ومبرراتو أمام سمطة أعمى- 
من الجية القائمة بالتقييم  

ضرورة وجود معايير موضوعية وواضحة ومفيومة لتقييم الأداء للأطراف المشاركة فيو سواء القائمين - 
.  بالتقييم أو الخاضعين لو

. تدريب القائمين عمى أساس وطرق التقييم والقواعد السميمة والموضوعية لتنفيذه- 

ضرورة عرض تقارير التقييم عمى سمطات أعمى من القائمة بو لمناقشتيا واعتمادىا أو تعديميا حينما - 
يقتضي الأمر ذلك 

 

 

                                           

.310أحمد ماىر ،مرجع سابق،ص. د 1  
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 الخلاصة

إن عممية تقييم الأداء أداة من الأدوات التي تستخدميا إدارة الأفراد وىذا سعيا منيا المساعدة 
الإدارات تدفع الإدارات لمعمل بحيوية و نشاط حيث تجبر الرؤساء عمى مراقبة و متابعة الأخرى عمى 
القيام بمياميا كما أنيا الإدارات لمعمل بحيوية ونشاط حيث تجبر الرؤساء عمى مراقبة و متابعة أداء 

مرؤوسييم دائما و باستمرار وذلك لاكتشاف نقاط الضعف في وقتيا و تدارکيا و محاولة علاجيا 
إن تعدد الطرق المعدة لتقييم الأداء لدليل واضح عمى عدم وجود طريقة . ولاكتشاف نقاط القوة وتعظيميا

نما يرجع الأمر إلى القائمين عميو أي يجب عمييم أن يختاروا الطريقة الملائمة  مثمى في تقييم الأداء وا 
لإجراء ىذه العممية وذلك حسب نشاط المؤسسة والأىداف والسياسات وكذلك الوظائف و نظرا لصعوبة 
عممية تقييم الأداء و تعقدىا في بعض الحالات حيث يوجد عامل يصعب قياس أدائو وىذا راجع لطبيعة 
العمل الذي يتسم بطابع الإنتاجية غير الممموسة أي الأعمال التي تعتمد عمى الطاقة الذىنية والعقمية مثل 

وفي الأخير يمكن القول أنو لا يمكن أن تخموا عممية أو | . (أعمال المشرفين و غيرىا)الأعمال الإدارية 
طريقة ما من العيوب لأنيا من صنع الإنسان ولكن نحاول التخفيف منيا حتى نصل إلى تقييم أقرب لمدقة 

 .والموضوعية 
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:  تمييد 

بعد أن تم في الفصول السابقة التعرف عمى أىم المفاىيم النظرية المتعمقة بموضوع البحث الأساليب 
.الحديثة لتحفيز و أثرىا عمى أداء العاممين و طبيعة العلاقة التي تربط بينيما  

ولذلك لدراسة أثر , دراسة حالة في شركة المياه المعدنية بسعيدةإلىسيتم التطرق في ىذا الفصل 
و ىذا ما تم الحصول عميو من معمومات من طرف ,التحفيز عمى أداء العاممين عمى أرض الواقع

و ىذا ما سيوضح , قمنا بتوزيعيا عمييمالتيحيث حصمنا عمى المعمومات من خلال الاستبانة ,العاممين
: المباحث الرئيسية التاليةإلىمن خلال ىذا الفصل   

.عموميات حول مؤسسة ماء معدني سعيدة: المبحث الأول  

.الإجرائية تصميم الدراسة و الخطوات :المبحث الثاني  
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  عمكميات حكؿ مؤسسة ماء معدني سعيدة: المبحث الأكؿ

.مفيكـ كنشأة مؤسسة ماء معدني سعيدة: المطمب الأكؿ  

  : النشأة–أ 

ات المسؤولية المحدودة يتمثل رأس ذات الشخص الوحيد وذعدني سعيدة يتمثل في مؤسسة الماء الم
 المياه المعدنية و المشروبات المختلفة غير إنتاج يتمثل نشاطها في 1369000000مالها في 

الكحولية 

 عنصر المعدنية انتقلت مؤسسة الماء المعدني سعيدة التي كانت تسمى أنا داك بمؤسسة المياه 
emss سعيدة   ems لتصبح خاصة تسمى الماء المعدني سعيدة 2008 من مؤسسة عمومية سنة 

  سنة الكائن مقرها الاجتماعي بالمنطقة الاجتماعية سعيدة99ومدتها 

 :المفيكـ-ب
تعرف مؤسسة ماء معدني سعيدة بأنيا وحدة إنتاج المياه تختص في تعبئة المياه تحت تسمية 

 منذ أن كانت المؤسسة عمومية الى أن ألحقت بمجمع 1967سعيدة أنشأت ىذه الوحدة سنة 
yaici سعيدة الجزائري صنفت الاستمرارية بفضل طاقتيا و طبيعة المواد و كذلك تقوم ىذه 

 و من ىذه المشروبات  soft co pqct drink csdالمؤسسة بانتاج مشروبات غازية بعد وجود 
  ORANGINA كبيرة و مشروب LQ CASERSالمختمفة حيث أن ىذا المركب لدينا مشروب 

و ىذا النشاط يرتبط بمركب صناعي لمماء المعدني ومشروبات مختمفة حيث أن ىذا المركب 
. يحتوي عمى مجموع صناعات اضافية الى مخازن و بيانات أخرى اجتماعية و تقنية
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 الييكؿ التنظيمي لمؤسسة المياه المعدنية سعيدة

 

 -الييكؿ التنظيمي لمؤسسة الماء المعدني سعيدة-
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 ادارات 5يتكون الييكل التنظيمي لمؤسسة المياه المعدنية بسعيدة من 

ادارة الموارد البشرية ىي عبارة عن ادارة بالقوة العاممة لممنظمات أو الموارد البشرية و تختص بجذب 
الموظفين و الاختيار التدرب و التقييم الأداء تحديد أجور الموظفين أيضا متابعة قيادة المنظمة و الثقافة 
التنظيمية و التأكد من الامتثال بقوانين العمل الادارة التجارية و تتكون ادارة الأعمال التجارية من الأداء 

و ذلك لاتخاذ قرارات أو تنفيد القرارات ىامة و يكمن تعريف  (عمل تجاري)أو الادارات العممية التجارية 
الادارة معممية عالمية لتنظيم الناس و الموارد بكفاءة من أجل توجيو أنشطة نحو الغايات و الأىداف 

تعد ادارة المالية :ادارة المحاسبة .والتحكم,التوجيو ,المشتركة حيث تمثل مياميا في تخطيط التنظيم 
عداد التقارير حول  أىم المعمومات و  والمحاسبة في النظام المالي الدي يتم من خلالو تجميع و معالجة وا 
المعمومات والبيانات التي تيدف إلى مساعدة المؤسسات في التحقيق من موقعيا المالي لممستخدمين و 
حاممي الأسيم بالإضافة لتحقيق الرقابة و المتابعة المستمرة عمى صور النشاط داخل المؤسسة عادة 
بالخبراء الاقتصاديين محاسبين لمتمكن من جميع المعمومات و التحقق من صحتيا و سلامة العمل 

ىي عبارة عن إدارة :إدارة المشتريات . المحاسبي في تامؤسسة و خموه من أي صورة من صور التلاعب 
 بالمئة  من 70عممية الشراء يتعمق بيا المؤسسة و نظرا لأن شركات الإنتاج تشتري حاليا ما يقارب 

 بالمِئة من اجمالي المبيعات 40إجمالي المبيعات الخاصة بيا و لان شركات الخدمة تشتري ما يقارب 
الخاصة بيا تعد إدارة المشتريات إحدى الإدارات الأكثر أىمية في المؤسسة و مساعدة مديري المشتريات 

: حيث أن إدارة المشتريات تتكون من مراحل

  التخطيط لمشراء. 
  متابعة عممية الشراء. 
 تقديم تقرير المشتريات. 

إن الإنتاج بمفيومو الواسع يشمل تنفيذ أنشطة جذب عوامل :إدارة وحدة الانتاج 
الإنتاج أو مدخلات العممية الانتاجية و تحويميا إلى مخرجات أما إدارة الإنتاج فيو 
مجموعة من الانشطة من التخطيط و تنظيم قيادة و مراقبة تيدف إلى المساىمة فى 

سسة بإستعمال أمثل الموارد المادية و البشرية مع ؤتحقيق أىداف الإستراتجية لمم
الأخذ بعين الاعتبار بمختمف القيود الداخمية و الخارجية المفروضة عمى المؤسسة 

بالاضافة إلى أنيا أنشطة إدارية لازمة لتصميم و تشغيل الرقابة عمى العممية 
. التحويمية
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:  تصميـ الدراسة ك الخطكات الاجرائية:المطمب الثاني

: المجتمع ك عينة الدراسة:الثالثالمطمب 

بغية دراسة موضوع الأساليب الحديثة لتحفيز و أثرىا عمى أداء العاممين تم اختيار شركة المياه 
الأدوات , متغيرات الدراسة ,نستعرض في ىذا الجزء المجتمع و عينة الدراسة, المعدنية سعيدة ليذه الدراسة

: المستخدمة في الدراسة عمى النحو التالي 

: أكلا مجتمع ك متغيرات الدراسة 

 شخص تم 130يتكون مجتمع الدراسة كل عمال شركة المياه المعدنية سعيدة البالغ عددىم -
.  عامل 32الاجابة عمى الاستبيان بشكل كامل من طرف 

:  متغيرات الدراسة -

. تتمثل في الأساليب الحديثة لتحفيز اثرىا : المتغيرات المستقمة

. و تتمثل في مستوى أداء العاممين: المتغيرات التابعة

:  ثانيا أدكات الدراسة 

لمناقشة اشكاليتنا و محاولة معرفة مدى توافق الجانب النظري مع ما ىو مطبق في الواقع فقد استعنا 
: بعدة أدوات لدراسة منيا

تعتبر الملاحظة من الأدوات التي ساعدتنا في التقصي و جمع المعمومات و ىذا من : الملاحظة  -1
خلال زيارتنا لشركة المياه المعدنية بسعيدة التي مكنتنا من جمع العديد من الملاحظات التي في 
 .الغالب ما تصب في فكرة واحدة و ىي معرفة أثر الأساليب الحديثة لتحفيز عمى أداء العاممين

 ىي مجموعة من الأسئمة تم طرحيا مباشرة مع بعض العمال المؤطريين : المقابمة -2

. بيدف تقصي الحقائق و الوصول الى مجموعة من النتائج 

من أجل الوصول الى نتائج بمراعاة الوقت و الامكانيات المادية وجدنا أنو أكثر اداة :الاستبيان  -3
 سؤال 26ملائمة ىي الاستبيان حيث تم تصميمو اعتمادا عمى الفرضيات الجزئية و شمل 

 :نظمت كما يمي
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. يتضمن البيانات الشخصية و الوظيفية:الجزء الأول-

: محاور الاستبانة ينقسم الى:الجزء الثاني-

. يتعمق بالتحفيز: المحور الأول-

. يتعمق بأداء العاممين:المحور الثاني-

: تفسير ك تحميؿ النتائج:الرابعالمطمب 

وجب تفريغ البيانات و تحميميا و ىذا ما سنتناولو من ,بعد ما قمت بجمع المعمومات من الشركة
ثم البيانات الخاصة الفرضيات و ذلك لموصول الى النتائج العامة ,خلال عممية تفريغ البيانات الشخصية

. لمدراسة و مناقشتيا

: تحميل نتائج المحور الأول 

لقد تم استخدام معامل الثبات الفا كرو نباخ لقياس الثبات الكمي للاستبيان و : قياس ثبات الاستبيان
: فكانت قيمة المعامل لجميع عبارات الاستبيان في الجدول الموالي,الاتساق الداخمي لعباراتو

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
,780 26 

 

  alpha cronbachيتضح من خلال الجدول و النتائج المتحصل عمييا و المتمثمة في معامل 
يمكن ,مما يدل بدرجة عالية من الثبات و نسبة جد مقبولة لأغراض التحميل ,0.780الذي يساوي 

. الاعتماد عميو في التطبيق الميداني لدراسة

: البيانات الشخصية و الوظيفية:الجزء الأول
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: الجنس-1

 الجنس

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 71,9 71,9 71,9 23 ذكر
 100,0 28,1 28,1 9 انثى
Tot

al 
32 100,0 100,0  

 

 

يتضح من خلال الجدول و الدائرية النسبية الخاصة بتوزيع عينة البحث حسب الجنس أن عدد 
 بالمئة و من يتضح أن نسبة الذكور أكبر 28.1 بنسبة 9 بالمئة و عدد الاناث 71.9 بنسبة 23الذكور 

. من الاناث و ىذا راجع لطبيعة نشاط الذي  يتطمب الأولوية لذكور في التوظيف عمى الاناث

: السن-2
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 السف

 
Frequen
cy 

Perce
nt 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Val
id 

 30 من أقل
 سنة

12 37,5 37,5 37,5 

 90,6 53,1 53,1 17 سنة 31-40
 سنة 50 من
 فأكثر

3 9,4 9,4 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 بالمئة و ىي اكبر نسبة ثم 35.1 سنة تمثل 40 الى 31يتضح من الجدول أن الفئة العمرية من 
,  بالمئة 9.3 سنة فأكثر بنسبة 50 بالمئة و في الأخير فئة من 37.5 سنة بنسبة 30تمييا فئة أقل من 

. و منو نقول ان مؤسسة تتميز بالعمال ذوي الخبرة مع عدد لا بأس بو من الشباب
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: المؤىؿ العممي-3

 

 العممي المؤىؿ

 
Frequenc

y 
Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 28,1 28,1 28,1 9 ثانوي
 سامي تقني

Ts 
6 18,8 18,8 46,9 

 75,0 28,1 28,1 9 ليسانس
 81,3 6,3 6,3 2 ميندس
 100,0 18,8 18,8 6 ماستر

Total 32 100,0 100,0  
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 بالمئة ثم 28.1من خلال الجدول نلاحظ أن أعمى نسبة ىم ذوي مستوى ليسانس و ثانوي بنسبة 
 بالمئة  و في الأخير أصحاب شيادة ميندس بنسبة 18.1أصحاب شيادة ماستر و تقني سامي بنسبة 

 بالمئة ومنو نلاحظ أن المؤسسة وطبيعة النشاط فييا يجعميا لا تيتم بالعمال الذين لدييم شيادة 6.3
. جامعية فقط بل  ايضا اصحاب التعميم الميني وذلك حسب طبيعة مناصب الشغل المتوفرة

: عدد سنوات الخبرة – 4

 

 الخبرة سنكات عدد

 
Freque
ncy 

Perce
nt 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Va
lid 

 50,0 50,0 50,0 16 سنوات 5 من أقل
 من أقل الى 5 من

 سنوات 10
7 21,9 21,9 71,9 
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 من أقل الى 10 من
 سنة15

5 15,6 15,6 87,5 

 100,0 12,5 12,5 4 فوق فما سنة 15
Total 32 100,0 100,0  

 

 

 بالمئة ثم تمييا فئة من 50 سنوات تمثل أكبر نسبة ب 5نلاحظ من خلال الجدول أن فئة أٌقل من 
 بالمئة و 15.6 سنة  ب 15 الى أقل من 10 بالمئة ثم فئة من 21.9 سنوات بنسبة 10 الى أقل من 5

 بالمئة  و منو نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة لدييم خبرة أقل من 12.5 سنة فما فوق بنسبة  15أخيرا فئة 
 50 سنوات  ومنو المؤسسة تسعى الى توظيف طاقات شابة و متجددة بإضافة الى الحفاظ عمى  5

. بالمئة من عماليا لتطوير قدراتيا و مياراتيم عن طريق خبرتيم
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: الحالة العائمية – 5

 

 العائمية الحالة

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 46,9 46,9 46,9 15 أعزب
 100,0 53,1 53,1 17 متزوج
Tota

l 
32 100,0 100,0  
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نلاحظ من خلال الجدول و الشكل أعلاه أن أغمب عمال شركة المياه المعدنية سعيدة متزوجين 
.  بالمئة46.9و نسبة العزاب ,  بالمئة 53.1بنسبة 

: الوضعية القانونية – 6

 القانكنية الكضعية

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 بصفة عامل
 دائمة

19 59,4 59,4 59,4 

 بصفة عامل
 مؤقتة

13 40,6 40,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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 40.6بينما , بالمئة من العمال يعممون بصفة دائمة 59.4نلاحظ من خلال الشكل و الجدول أن 
 . بالمئة من العمال يعممون بصفة مؤقتة و يعود ىذا الى السياسة التوظيفية التي تتبعيا المؤسسة
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محاكر الاستبانة :الجزء الثاني

: التحفيز:المحكر الأكؿ

 :البعد الأكؿ الحكافز المعنكية

 :تقدـ المؤسسة الدعـ ك المساعدة عند الحاجة-1

 الحاجة عند المساعدة ك الدعـ المؤسسة تقدـ

 
Frequenc

y 
Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

5 15,6 15,6 15,6 

 53,1 37,5 37,5 12 موافق
 71,9 18,8 18,8 6 محايد

 81,3 9,4 9,4 3 معارض
 معارض

 بشدة
6 18,8 18,8 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 بالمئة من العمال موافقين عمى أن مؤسستيم تقدم الدعم و 37.5نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال 18.8بينما فضل , بالمئة منيم موافقين بشدة15.6المساعدة عن الحاجة فيما كان 

 بالمئة من العمال 9.4و بنفس النسبة من العمال كان العمال معارضين بشدة و ,الحياد عن ىذا الطرح
. معارضين

: العمل الجماعي يؤدي الى الشعور بالراحة النفسية-2
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 النفسية بالراحة الشعكر الى يؤدم الجماعي العمؿ

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

18 56,3 56,3 56,3 

 96,9 40,6 40,6 13 موافق
 100,0 3,1 3,1 1 معارض

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين بشدة عمى أن العمل الجماعي يؤدي 56.3نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال 3.1فما فضل , بالمئة من العمال كانوا موافقيين40.6و ,الى الشعور بالراحة النفسية

. الحياد عن ىذا الطرح

: توفر لك المؤسسة كل متطمبات العمل – 3

 العمؿ متطمبات كؿ المؤسسة لؾ تكفر

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

3 9,4 9,4 9,4 

 53,1 43,8 43,8 14 موافق
 68,8 15,6 15,6 5 محايد

 78,1 9,4 9,4 3 معارض
 معارض

 بشدة
7 21,9 21,9 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 بالمئة من العمال كانوا موافقين عمى أن المؤسسة توفر ليم كل 43.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
مما يعني أن المؤسسة تحاول قدر الإمكان توفير  بالمئة كانوا موافقين بشدة 9.4و ,متطمبات العمل
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 21.9و كان , بالمئة من العمال الحياد عن ىذا الطرح15.6فيما فضل ,الظروف اللازمة لمعمل فييا
.  معارضين عن ىذا الطرح9.4بالمئة منيم معارضين بشدة و 

: التقدير و الاحترام من قبل الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعك لمعمل-4

 لمعمؿ تدفعؾ التي الأمكر أىـ مف الرؤساء قبؿ مف الاحتراـ ك التقدير

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

19 59,4 59,4 59,4 

 93,8 34,4 34,4 11 موافق
 96,9 3,1 3,1 1 محايد

 معارض
 بشدة

1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين بشدة عمى أن التقدير و الاحترام من 59.4نلاحظ من خلال الجدول أن 
 3.1 بالمئة منيم كانوا موافقين فيما فضل 34.4و ,قبل رؤسائيم من أىم الأمور التي تدفعيم لمعمل

.  بالمئة معارضين بشدة3.1بالمئة منيم الحياد عن ىذا الطرح و 

: الحكافز المعنكية تشعرؾ بالرضا – 5

 

 بالرضا تشعرؾ المعنكية الحكافز

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

15 46,9 46,9 46,9 

 93,8 46,9 46,9 15 موافق
 100,0 6,3 6,3 2 محايد
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Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين بشدة عمى أن الحوافز المعنوية 46.9نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال الحياد 6.3فيما فضل , بالمئة ايضا كانوا موافقين بدرجة أقل 46.9تشعرىم بالرضا و 

. عن ىذا الطرح

: الحوافز المادية:البعد الثاني

: ترى أن راتبك يناسب جيدك المبذول في وظيفتك-6

 كظيفتؾ في المبذكؿ جيدؾ يناسب راتبؾ أف ترل

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 18,8 18,8 18,8 6 موافق
 50,0 31,3 31,3 10 محايد

 59,4 9,4 9,4 3 معارض
 معارض

 بشدة
13 40,6 40,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال كانوا معارضين بشدة عمى أن راتبيم يناسب 4.6نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال الحياد 31.3 بالمئة كانوا معارضين فيما فضل 9.4و ,جيدىم المبذول في وظيفتيم

و ىذا راجع لعدم توفر المعمومات الكافية . بالمئة من العمال موافقين18.8و كان , عن ىذا الطرح 
لمعمال حول الوضعية المالية لممؤسسة مما يجعميم غير راضين عن الراتب مقابل ما يقدمونو من مجيود 

. أو أن التحفيزات المادية غير كافية أو غير دورية إن لم تكن منعدمة
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 :في رأيؾ الزيادة في الراتب تحسف الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة – 7

 المؤسسة داخؿ الكظيفي الأداء تحسف الراتب في الزيادة رأيؾ في

 
Frequenc

y 
Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

23 71,9 71,9 71,9 

 96,9 25,0 25,0 8 موافق
 100,0 3,1 3,1 1 محايد

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال كانوا موافقين بشدة عمى أن الزيادة في راتبيم 71.9نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة 3.1 بالمئة منيم موافقين بدرجة أقل فيما فضل 25و كان ,تحسن أدائيم الوظيفي داخل المؤسسة

مقابل ما يقدمونو من مجيود أو أن التحفيزات المادية غير كافية أو غير  منيم الحياد عن ىذا الطرح
و ىذا ما يؤكد تحميل السؤال السابق أي ان العامل يحتاج معرفة الوضعية  .دورية إن لم تكن منعدمة

. المالية لممؤسسة حتى يقارنيا مع مجيوده و راتبو

 :تمنح المؤسسة حكافز مادية بشكؿ دكرم لمعامميف المتميزيف–  8

 المتميزيف لمعامميف دكرم بشكؿ مادية حكافز المؤسسة تمنح

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

1 3,1 3,1 3,1 

 31,3 28,1 28,1 9 موافق
 56,3 25,0 25,0 8 محايد

 68,8 12,5 12,5 4 معارض
 معارض

 بشدة
10 31,3 31,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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 بالمئة موافقين عمى أن المؤسسة تمنح حوافز مادية بشكل دوري 28.1نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال معارضين 31.3و كان , بالمئة   الحياد عن الطرح25لمعاممين المتميزين فيما فضل 

 اي أن نسبة المعارضين عالية مما يؤكد ما تم تناولو في السؤال السابق إما لعدم بشدة في ىذا الموضوع
. وجود التحفيز المادي الدوري أو لاقتصاره عمى فئة معينة من العمال مثلا ولا يكون دوريا في الغالب

: راتبؾ الذم تتقاضاه يمبي حاجتؾ الأساسية – 9

 الأساسية حاجتؾ يمبي تتقاضاه الذم راتبؾ

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 25,0 25,0 25,0 8 موافق
 50,0 25,0 25,0 8 محايد

 62,5 12,5 12,5 4 معارض
 معارض

 بشدة
12 37,5 37,5 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال كانوا موافقين عمى أن راتبيم الذي يتقاضونو 25نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة و 37.5 بالمئة  منيم الحياد عن ىذا الطرح و  ما نسبتيم 25يمبي حاجياتيم الأساسية فيما فضل 

.  بالمئة  كانوا معارضين بشدة و معارضين عمى التوالي12.5

: تشجعك  الحوافز المادية عمى بذل مزيد من العمل لمحصول عمييا – 10

 عمييا لمحصكؿ العمؿ مف مزيد بذؿ عمى المادية الحكافز  تشجعؾ

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

13 40,6 40,6 40,6 

 90,6 50,0 50,0 16 موافق
 93,8 3,1 3,1 1 محايد

 100,0 6,3 6,3 2 معارض
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Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين عمى أن الحوافز المادية  تشجعيم عمى 50نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من 3.1فيما فضل , بالمئة موافقون بشدة40.6و كان ,بذل المزيد من العمل لمحصول عمييا

ويمكن القول أن ىذا يدخل في  بالمئة من العمال معارضين 6.3و كان ,العمال الحياد عن ىذا الطرح
طبيعة شخص العامل بصفة عامة كمما عمل بجد وتمقى حوافز مادية يعمل عمى بذل جيد أفضل 

 .لمحصول عمى المزيد منيا

: أداء العاممين:المحور الثاني

: يتقن العاممون عمميم دون النظر لحصوليم عمى كفاءات – 1

 كفاءات عمى لحصكليـ النظر دكف عمميـ العاممكف يتقف

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

2 6,3 6,3 6,3 

 50,0 43,8 43,8 14 موافق
 78,1 28,1 28,1 9 محايد

 87,5 9,4 9,4 3 معارض
 معارض

 بشدة
4 12,5 12,5 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين عمى أنيم يتقنون عمميم دون النظر 43.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال الحياد 28.1فيما فضل , بالمئة كانوا موافقين بشدة6.3و , لحصوليم عمى كفاءات 

.  بالمئة معارضين بشكل أقل9.4 بالمئة معارضين بشدة و 12.5و كان ,عن ىذا الطرح 

: تمنح المؤسسة العاممين فرصة لمتدريب مما يسمح لاكتساب الخبرة الكافية لأداء العمل – 2
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 العمؿ لأداء الكافية الخبرة لاكتساب يسمح مما لمتدريب فرصة العامميف المؤسسة تمنح

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

4 12,5 12,5 12,5 

 75,0 62,5 62,5 20 موافق
 87,5 12,5 12,5 4 محايد

 93,8 6,3 6,3 2 معارض
 معارض

 بشدة
2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقون عمى أن مؤسستيم تمنح العاممين 62.5نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة منيم الحياد عن 12.5فيما فضل ,فرصة لمتدريب مما يسمح لاكتساب الخبرة الكافية لأداء العمل

.  بالمئة من العمال معارضين و معارضين بشدة في ىذا الموضوع6.3و كان ,ىذا الطرح

: تتوفر المؤسسة عمى النظام لتقييم أداء عماليا – 3

 عماليا أداء لتقييـ النظاـ عمى المؤسسة تتكفر

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

3 9,4 9,4 9,4 

 53,1 43,8 43,8 14 موافق
 78,1 25,0 25,0 8 محايد

 90,6 12,5 12,5 4 معارض
 معارض

 بشدة
3 9,4 9,4 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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 بالمئة من العمال موافقين عمى أن مؤسستيم تتوفر عمى النظام 43.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال 12.5و كان , بالمئة منيم الحياد عن ىذا الطرح25فيما فضل ,لتقييم أداء عماليا

يعني أن نسبتي الحياد والمعارضة فييما نوع من التناقض مع نسبة الموافقة ىل ىذا مما . معارضين 
لغياب المعمومة لدييم بيذا الخصوص وبالتالي نقص التصال داخل المؤسسة أو فعلا لعدم اىتمام 

 المؤسسة بيذا الشأن ؟

: الأداء الجيد لمعاممين راجع لوضوح مياميم الوظيفية – 4

 الكظيفية مياميـ لكضكح راجع لمعامميف الجيد الأداء

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

5 15,6 15,6 15,6 

 90,6 75,0 75,0 24 موافق
 96,9 6,3 6,3 2 محايد

 100,0 3,1 3,1 1 معارض
Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقون عمى أن أدائيم الجيد راجع لوضوح 75نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة منيم 3.1و كان , بالمئة من العمال في حياد عن ىذا الطرح6.3فيما كان ,مياميم الوظيفية

. معارضين

: يحرص العاممون عمى تقديم المبادرات التي تساىم في تحسين الأداء – 5

 الأداء تحسيف في تساىـ التي المبادرات تقديـ عمى العاممكف يحرص

 
Frequenc

y 
Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

4 12,5 12,5 12,5 

 53,1 40,6 40,6 13 موافق
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 96,9 43,8 43,8 14 محايد
 100,0 3,1 3,1 1 معارض

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين عمى أنيم يحرصون عمى تقديم 40.6نلاحظ  من خلال الجدول أن 
و كان , بالمئة من العمال الحياد عن ىذا الطرح43.8فيما فضل ,المبادرات التي تساىم في تحسين الأداء

معارضين أي أن نسبة معتبرة فضمت الحياد في الإجابة ويمكن أن يكون ىذا لعدم بذليم  بالمئة منيم 3.1
 .لجيد المبادرة وبالتالي الحصول عمى حوافز مادية ومعنوية

: الاحتياجات الوظيفية لمعاممين متغيرة و غير ثابتة – 6

 ثابتة غير ك متغيرة لمعامميف الكظيفية الاحتياجات

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

2 6,3 6,3 6,3 

 62,5 56,3 56,3 18 موافق
 90,6 28,1 28,1 9 محايد

 93,8 3,1 3,1 1 معارض
 معارض

 بشدة
2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 بالمئة من العمال موافقين عمى أن الاحتياجات الوظيفية 56.3نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من 6.3و كان , بالمئة منيم الحياد عن ىذا الطرح28.1فيما فضل ,لمعاممين متغيرة و غير ثابثة 

مما يعني أن نسبة كبيرة من العاممين عمى دراية ووعي كاف أن  .العمال معارضين بشدة ليذا الموضوع
 .مناصب عمميم بطبيعتيا تتطمب احتياجات وظيفية متغيرة وغير ثابتة

: يمتزم العاممون بالموائح و القوانين المنظمة لمعمل – 7
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 لمعمؿ المنظمة القكانيف ك بالمكائح العاممكف يمتزـ

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 37,5 37,5 37,5 12 بشدة موافق
 81,3 43,8 43,8 14 موافق
 96,9 15,6 15,6 5 محايد

 معارض
 بشدة

1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال كانوا موافقين عمى أنيم يمتزمون بالموائح و 43.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة منيم الحايد عن 15.6فيما فضل , بالمئة منيم موافقين بشدة37.5و كان ,القوانين المنظمة لمعمل

.  بالمئة من العمال معارضين بشدة3.1و كان ,ىذا الطرح

: يعترف العاممون بمسؤولياتيم و أخطائيم في العمل – 8

 العمؿ في أخطائيـ ك بمسؤكلياتيـ العاممكف يعترؼ

 
Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 موافق
 بشدة

4 12,5 12,5 12,5 

 56,3 43,8 43,8 14 موافق
 87,5 31,3 31,3 10 محايد

 96,9 9,4 9,4 3 معارض
 معارض

 بشدة
1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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 بالمئة من العمال موافقين عمى أنيم يعترفون بمسؤولياتيم و 43.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال 9.4و كان , بالمئة منيم الحايد عن ىذا الطرح31.3فيما فضل ,أخطائيم في العمل

. معارضين ليذا الموضوع

: ييتم معظم العاممون بمساعدة رؤسائيم في إنجاز العمل – 9

 العمؿ إنجاز في رؤسائيـ بمساعدة العاممكف معظـ ييتـ

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 18,8 18,8 18,8 6 بشدة موافق
 71,9 53,1 53,1 17 موافق
 90,6 18,8 18,8 6 محايد

 96,9 6,3 6,3 2 معارض
 معارض

 بشدة
1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين عمى أن معظميم ييتمون بمساعدة 53.1نلاحظ من خلال الجدول أن 
 بالمئة من العمال الموافقة بشدة و الحياد عن ىذا 18.8فيما فضل ما نسبتيم ,رؤسائيم في إنجاز العمل

.  بالمئة من العمال معارضين6.3و كان ,الطرح بنفس النسبة

: لا تتأثر عممية تقييم أداء العاممين بالعلاقات الشخصية مع رؤسائيم – 10

 رؤسائيـ مع الشخصية بالعلاقات العامميف أداء تقييـ عممية تتأثر لا

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 
Percent 

Vali
d 

 6,3 6,3 6,3 2 بشدة موافق
 56,3 50,0 50,0 16 موافق
 78,1 21,9 21,9 7 محايد

 84,4 6,3 6,3 2 معارض
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 معارض
 بشدة

5 15,6 15,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 بالمئة من العمال موافقين عمى أن عممية تقييم أداء العاممين لا 50نلاحظ من خلال الجدول أن 
 15.6و كان , بالمئة منيم الحياد عن ىذا الطرح21.9فيما فضل ,تتأثر بالعلاقات الشخصية مع رؤسائيم

. بالمئة من العمال معارضين بشدة ليذا الموضوع

: الاجابة عمى الفرضيات

: الفرضيات الفرعية

: يؤثر نظاـ التحفيز المادم عمى أداء العامميف*

Correlations 
 المادي_التحفيز العاممين_أداء 

 **Pearson Correlation 1 ,704 العاممين_أداء
Sig. (2-tailed)  <,001 
N 32 32 

 Pearson Correlation ,704** 1 المادي_التحفيز
Sig. (2-tailed) <,001  
N 32 32 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  و ىذا ما يدل عمى وجود ارتباط طردي قوي R=0.704يوضح الجدول أعلاه أن معامل الارتباط 
أقل من  (0.001)كما يوضح الجدول أن مستوى معنوية النموذج ,بين التحفيز المادي و أداء العاممين

و عميو نتأكد عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة احصائية لمتحفيز المادي عمى أداء  (0.05)مستوى الدلالة 
. العاممين
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: يؤثر نظاـ التحفيز المعنكم عمى أداء العامميف*

Correlations 
 المعنوي_التحفيز العاممين_أداء 

 **Pearson Correlation 1 ,572 العاممين_أداء
Sig. (2-tailed)  <,001 
N 32 32 

 Pearson Correlation ,572** 1 المعنوي_التحفيز
Sig. (2-tailed) <,001  
N 32 32 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  و ىذا ما يدل عمى وجود ارتباط طردي بين  R=0.572يوضح الجدول أعلاه أن معامل الارتباط 
أقل من  (0.001)كما يوضح الجدول أن مستوى معنوية النموذج ,التحفيز المعنوي و أداء العاممين

و عميو نتأكد عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة احصائية لمتحفيز المعنوي عمى أداء  (0.05)مستوى الدلالة 
. العاممين

: الفرضية الرئيسية

: يؤثر نظاـ التحفيز عمى أداء العامميف*

 

Correlations 
 التحفيز العاممين_أداء 

 **Pearson Correlation 1 ,572 العاممين_أداء
Sig. (2-tailed)  <,001 
N 32 32 

 Pearson Correlation ,572** 1 التحفيز
Sig. (2-tailed) <,001  
N 32 32 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  و ىذا ما يدل عمى وجود ارتباط طردي بين  R=0.572يوضح الجدول أعلاه أن معامل الارتباط 
أقل من مستوى  (0.001)كما يوضح الجدول أن مستوى معنوية النموذج  ,نظام التحفيز و أداء العاممين

. و عميو نتأكد عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة احصائية لنظام التحفيز عمى أداء العاممين (0.05)الدلالة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عرض و تحليل نتائج الدراسة الميدانية و إختبار الفرضيات :                       الثالثالفصل 

101 

 :خلاصة

 

من خلال دراستنا لشركة المياه المعدنية سعيدة يبين لنا أن لنظام التحفيز تأثير عمى أداء العاممين 
و يختمف نظام التحفيز في شركة ,كما نجد أن التحفيزات في ىذه المؤسسة متنوعة منيا المادية و المعنوية

و يجدر , المياه المعدنية سعيدة من شخص لأخر و من مستوى لأخر و ىذا حسب طبيعة الوظيفة 
بالذكر أن بعض العمال في ىذه المؤسسة راضيين عن الحوافز المقدمة ليم وراضيين عن أدائيم و بعض 

. غير راضي

-  
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نستنتج مما سبق أن الحوافز من أىم العوامل والأساليب التي تحفز العاممين إلى بذل 
جيد أكبر والعمل بصورة أفضل، فيي تحرك قدرات العاممين في المؤسسة، نحو مزيد من 

وتتعد أشكال التحفيز التي .كفاءة الأداء تجاه أعماليم تحقيقا لأىداف المؤسسات التابعين ليا 
تمارسيا المؤسسة باعتبار أنيا تمعب دور ىام وحيوي في سموك الأفراد ، وتتعد أنظمة 

الحوافز التي تستعمميا المؤسسة ، من أجل أثارت العمال وزيادة الإنتاجية وتحقيق الرضا 
الوظيفي ، فييا تمنح حوافز مادية ، وىذه الحوافز يدخل فييا كافة المغريات ، حيث تعتبر 

من أفضل الأساليب في تحريك الأفراد العاممين في معظم الحالات لأنيا تخمق مناخا صحيا 
والحوافز تنمي روح الإبداع والتجديد لدى العاممين لأنيا . مناسبا في ظروف العمل المحيطة

تتلاءم مع رغبات الموظفين بحيث تترك بعض النتائج عمى مجريات العمل مثل حافز 
 .المكافأة النقدية التي تمنح لمعامل مقابل قيامو بعمل يستدعي التقدير
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 : نتائج الدراسة

 :النتائج النظرية -1
 ش الرئيس والمرؤوسيناوجود نظام داخمي جيد مبني عمى النق.  
 -  شراك في اتخاذ القرار - خمق جو مناسب يسود الرضا ولعطاء فرصة العامل لإثبات وجود وا 

الحرص عمى المؤسسة الحوافز المعنوية والحفاظ عمى عماليا وتطوير قدراتيم ومياميم وتفعيل 
روح الجماعة 

  - سعي المؤسسة إلى توظيف الكفاءات والخبرات الانسانية القادرة عمى قيادة المنظمة لمتغير
  والتطور . 
 - العمل عمى تشجيع العمال لتحقيق أىدافيم الشخصية وتنمية روح الولاء لممنظمة. 
 - شراك جميع العمال فييا  . وضع رؤية مستقبمية وأىداف واضحة لممؤسسة وا 
  - الحرص عمى أن يكون التقييم عادل بين جميع العمال وبموضوعية.  
 - إظيار شخصية مسؤول في عممية التقييم. 
  - توفير ظروف وبيئة عمل جيدة بين الوسائل والإمكانيات.  
 - زيادة فرص التكوين في الخارج لمواكبة التطورات تنمية الميارات  

 
  :النتائج تطبيقية -2

بين الحوافز المادية  <a 0.05عند مستوى دلالةطردية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية -1
 مما يعني وجود أثر إيجابي لمحوافز المادية  .وأداء العاممين في مؤسسة المياه المعدنية سعيدة
 .عمى أداء العاممين في المؤسسة محل الدراسة

بين الحوافز المادية  <a  0.05عند مستوى دلالةطردية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية -2 
 مما يعني وجود أثر إيجابي لمحوافز المعنوية عمى  .وأداء العاممين (المعنوية فقط) والمعنوية 

 .أداء العاممين في المؤسسة محل الدراسة
نظام )بين الحوافز المعنوية  <a 0.05عند مستوىطردية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  -3

مما يعني وجود أثر إيجابي لنظام الحوافز عمى أداء  .وأداء العاممين في المؤسسة (الحوافز
 .العاممين في المؤسسة محل الدراسة

 

 



                  الخاتمة                                                     

105 

 
 :اختبار الفرضيات  -4

لحوافز في تحسين الأداء لمعاممين في المؤسسات من لأثر ىناك بإختبار فرضيات الدراسة تبين أن 
خلال انحرافات المعيارية المرتفعة حيث أصبحت معظم المؤسسات تولي اعتناء بيا ومنو تبين لنا 

في المؤسسة الاقتصادية العاممين حوافز ككل و أداء البين طردية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
  . قتصاديةالمؤسسات الافي موظفين اللو دور وأثر عمى يمكن أن يكون وبالتالي فإن التحفيز 

 : الاقتراحات  -5

 .ضرورة أن تيتم الشركة بزيادة المكافأة المادية لتحسين المر دودية الأدنى لمعاممين 

  .تشجيع العاممين في مجال تحقيق الأىداف المطموبة وذلك بمنحيم العمولات عمى ذلك 

  .العمل عمى تقديم المزايا معنوية إضافية لمعاممين لتحفيزىم عمى العمل 

  . روح التقدير والاحترام بين العاممين لتحفيزىم عمى العملوالاىتمام بالتنمية  

 .ضرورة السعي لتحقيق الإنصاف في منح الحوافز المعنوية والمادية لمعاممين 

 .ضرورة اتباع نظام حوافز وترقيات عادل من خلال التدرج الوظيفي 

 بعد الانتياء من معالجة إشكالية البحث التي تطرقنا إلييا حول أثر التحفيز في تحسين الأداء 
براز القيمة العممية والعممية لدراستنا حول فتح أفاق جديدة في ىذا  لمعاممين وتكممة لمسار البحث وا 

 .المجال
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 .2004،مديرية النشر الجامعية،قالمة،1حمداوي وسيمة،إدارة الموارد البشرية، ط.د .10

رواية حسن،مدخل إستراتيجي لمتخطيط و تنمية الموارد البشرية ،الدار الجامعية .د .11
زاىد محمد ديري، الرقابة الإدارية،إدارة الأعمال،عمان ،دار الميسرة لمنشر و .د .12

 التوزيع 
زاىر عبدالرحيم عاطف،مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشرية،دار الزاية لمنشر و .د .13

  2011التوزيع،
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ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ,وظائف التسيير التقنية,طيب محمد رفيق.د .14
,1995  
 ،مصر 2عايدة السيد، خطاب الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية،ط.د .15
عبد الرحمان توفيق،منيج النظم و الأساليب ،نظم تقييم الآداء،مصر ، مركز .د .16

 . 2003الخبرات المينية للإدارة،
  201ط،.عبد الكريم أبو مصطفى ،الإدارة و التنظيم ، المفاىيم و المحددات،د.د .17
 عبدالكريم عبدالرحيم،مبادئ الإدارة ،جامعة بابل ،كمية الإدارة و الإقتصاد .د .18
  1992عمي سممى ،إدارة الموارد البشرية،مكتبة غريب،القاىرة،.د .19
عمي محمد الوىاب،إستراتيجية التحفيز الفعال نحو آداء ،بشرة متميز دار .د .20

  1982التوزيع،النشر الإسلامية،
ط،دار .عمر وصفي عقيمي،إدارة الموارد البشرية المعاصرة ،مدخل إستراتيجي،د.د .21

 وائل لمنشر عمان و الأردن 
عمر وصفي عقيمي،إدارة الموارد البشرية،كمية الاقتصاد ،جامعة حمب .د .22
 .63،ص2005،
  1982فيمي منصور،إدارة القوة البشرية،دار النيضة العربية،القاىرة،.د .23
 . ،عمان الأردن1محمد الصريفي،إدارة الأفراد،العلاقات الإنسانية،دار قنديل،ط.د .24
 محمد أبو النصر،الإدارة بالحوافز،أساليب التحفيز الوظيفي،المجموعة تمدح.د .25

  2012،القاىرة،1العربية لمتدريب والنشر،ط
التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة بدون ,مصطفى محمود أبو بكر.د .26

 القاىرة   , الدار الجامعية ,طبعة
  2008،عمان1ىادي مشعان ربيع،عمم النفس الإداري،مكتب مجتمع العربي،ط.د .27
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 : المذكرات

 
إبن النوارصالح، اسباب الإستقرار في العمل الصناعي،رسالة ماجستير،معيد العموم .أ .1

  1995الإجتماعية،قسنطينة،
،أثر الحوافز المادية و المعنوية عمى آداء العاممين في 2016أبو علان خالد،عمي ،.أ .2

 شركة المشروبات الفمسطينية،جامعة الخميل 
ط،الدار الجامعية ،الإسكندرية .أحمد ماىر ، إدارة المبادئ و الميارات،د.أ .3

،2003،2004 . 
بسمة بوكرش،سياسة التحفيز و تنمية العلاقات العامة في المؤسسة،جامعة عنابة .أ .4

،2011-2012  
مذكرة تدخل ضمن متطمبات   عن العمل و اثره عمى الآداء،ىالرض ،عمرسرار .أ .5

 نيل شيادة ماجستير في العموم الاقتصادية جامعة الجزائر 
سناء عبد الكريم الخناق، الممتقى العممي الدولي للأداء المتميز كمية الحقوق، .أ .6

  2005جامعة ورقمة الجزائر ، مارس 
تنقص السنة زودار . صالح ميدي محسن العامري،الإدارة و الأعمال ،عمان الأردن.أ .7

 النشر إن أمكن
عادل بوعافية،ىيكل الصناعة و اثره عمى أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،دراسة .أ .8

حالة مؤسسة موبيميس لمياتف النقال 
عزيون زىية،التحفيز و أثره عمى الرضا الوظيفي،كمية العموم الإقتصادية و عموم .ا .9

  2007-2006التسيير،سكيكدة،
عمر تيمجغدين، دور إستراتيجية التنويع بتحسين آداء المؤسسة الصناعية، دراسة .أ .10

 2013-2012حالة مؤسسة كوندور، برج بوعريريج،جامعة محمد خيضر بسكرة،
 أثر التحفيز في تحسين آداء العاممين داخل المؤسسة،دراسة 2017نسيمة قلال،.أ .11

  حالة،مؤسسة إتصالات الجزائر



 

110 

 

مذكرة بوزيان أسماء، نورالدين بولشراش،الحوافز و آداء العاممين في المؤسسة  .12
 2006-2005الصحية العموميةالجزائرية،

 

  :المقالات

المنظمة العربية لتنمية أللإدارة،أعمال المؤتمرات،قياس وتقييم الأداء كمدخل  .13
  المؤسسي لتحسين جودة الأداء 

ندير بو سيوة، عمي مكيد دور إدارة المعرفة في تعزيز أداء المؤسسة،مجمة  .14
  2014،جامعة الوادي07الدراسات الاقتصادية والدالية،عدد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Reliability 
 

Notes 
Output Created 21-FEB-2022 

14:06:56 
Comments  
Input Data C:\Users\info\Des

ktop\asma spss.sav 
Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in 

Working Data File 
32 

Matrix Input  
Missing Value 

Handling 
Definition of 

Missing 
User-defined 

missing values are 
treated as missing. 

Cases Used Statistics are 
based on all cases 
with valid data for all 
variables in the 
procedure. 

Syntax RELIABILITY 
/VARIABLES=VAR00
001 VAR00002 
VAR00003 
VAR00004 



 

 

 

VAR00005 
VAR00006 
VAR00007 
VAR00008 
VAR00009 
VAR00010 
VAR00011 
VAR00012 
VAR00013 
VAR00014 
VAR00015 
VAR00016 
VAR00017 
VAR00018 
VAR00019 
VAR00020 
VAR00021 
VAR00022 
VAR00023 
VAR00024 
VAR00025 
VAR00026 
/SCALE('ALL 
VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA 
/SUMMARY=TOTAL. 
 

Resources Processor Time 00:00:00,03 
Elapsed Time 00:00:00,22 



 

 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 
 

 

Case Processing Summary 
 N % 
Ca

ses 
Valid 32 100

,0 
Exclu

deda 
0 ,0 

Total 32 100
,0 

a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 

 

Reliability 
Statistics 

Cronbac
h's Alpha 

N of 
Items 

,780 26 

 

Item-Total Statistics 
 Scale Scale Correcte Cronbac



 

 

 

Mean if 
Item 

Deleted 

Variance if 
Item 

Deleted 

d Item-
Total 

Correlation 

h's Alpha if 
Item 

Deleted 
VAR

00001 
57,3750 99,403 -,031 ,784 

VAR
00002 

56,8438 97,749 ,050 ,785 

VAR
00003 

55,9688 101,128 -,134 ,807 

VAR
00004 

56,7500 99,355 -,056 ,794 

VAR
00005 

57,1250 97,210 ,186 ,778 

VAR
00006 

57,2500 97,355 ,175 ,779 

VAR
00007 

55,8750 85,468 ,477 ,762 

VAR
00008 

57,1563 99,362 -,036 ,786 

VAR
00009 

55,7500 85,290 ,489 ,761 

VAR
00010 

57,1250 101,210 -,153 ,793 

VAR
00011 

57,0625 95,738 ,267 ,776 

VAR
00012 

54,9375 85,286 ,570 ,756 

VAR
00013 

57,3438 98,362 ,064 ,782 



 

 

 

VAR
00014 

55,2500 81,032 ,715 ,744 

VAR
00015 

55,0313 85,838 ,521 ,759 

VAR
00016 

56,9063 94,604 ,261 ,775 

VAR
00017 

55,8750 85,210 ,617 ,754 

VAR
00018 

56,3438 89,588 ,463 ,765 

VAR
00019 

55,9688 88,289 ,465 ,764 

VAR
00020 

56,6875 96,415 ,219 ,777 

VAR
00021 

56,2813 91,434 ,510 ,765 

VAR
00022 

56,1875 92,673 ,330 ,772 

VAR
00023 

56,7813 90,628 ,456 ,766 

VAR
00024 

56,1875 92,673 ,315 ,773 

VAR
00025 

56,4375 90,641 ,435 ,767 

VAR
00026 

55,9063 86,797 ,501 ,761 

 


