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 الإهداء
 الله الرحمن الرحيمبسم 

 :الحمد لله الذي علم ورفع أهل العلماء فقال

 "لْمَ دَرَجَاتْ يْرَفعُ اللهُ الْذِينَ آمَنْواْ والْذِينَ أوُتْواْ العِ  "

 :قال لقمان لابنه ناصحا

إن الدنيا بحر عريض، قد هلك فيه الاولون والاخرون، فإن استطعت فاجعل سفينتك "

تقوى الله وعدتك التوكل على الله وزادك العمل الصالح، فإن نجوت فبرحمة الله وإن 

 "...هلكت فبذنوبك

الى من وضع المولى سبحانه  من دواعي الفخر والاعتزاز اهدي هذا العمل المتواضع

 وتعالى الجنة تحت قدمها )أمي الحبيبة(

 الى من عمل بكد في سبيل وعلمني الكفاح واوصلني الى ما انا عليه )ابي العزيز(

 الى اخوتي حنان وشمس الدين والى اخي أسامة وزوجته ايمان

 :والى كل الاحباب والأصدقاء دون استثناء خاصة

 ،منال، شيماء، زهراء، سمية ، دلال ، سميرة

 ،سعيد ، خضرة  ، محمد أمين ، إكرام

 لصديقتي أسماء وزملتي في العمل

 وأخيرا تخرجنا ورفعنا القبعة احتراما لسنين مضت من الدراسة
 
 

 إيمان
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 الإهداء
 الله الرحمن الرحيمبسم 

 لله عز وجل الذي وفقني للوصول إلى هذه المرحلة وهذا القدر من النجاح الحمد

والتوفيق، لكل من يحمل في قلبه حبا لله ورسوله عليه الصلاة والسلام، لكل من كان له 

 :وقع في حياتي

 امن سنين عمره تضح إلى من إلى رمز الحب وبلسم الشفاء إلى القلب ناصع البياض،

إلى من وضع الله الجنة  رانا متعلمين، متفوقين وناجحين،تمن أجل أن  اوزهرة شبابه

 إلى أغلى شخص في الوجود تحت قدميها

 "."أمي الحبيبة "حفظها الله ورعاها وأطال في عمرها

، إلى من النجاح هاأعلى مراتبإلى القلب الرؤوف، إلى الذي علمني أن الحياة كفاح وان 

 ، إلى من كد واجتهد ليوفر لنا الحياة الكريمة:أحمل اسمه بافتخار

 .ل مكروه""أبي الحبيب "أطال الله في عمره وحفظه من ك

الى القلوب الطاهرة اختي رانيا وزوجها وابنها اصيل واخي سامي وزوجته وابنهما 

 اسلام واختي الصغيرة شيماء

 الى من انسني في دراستي وحياتي وشاركني همومي وافراحي زوجي فريد

 الى التي غمرتني بحبها وعطائها امي الثاني )أم زوجي(

 ناء خاصةالى كل الاحباب والأصدقاء دون استث

 ،نادية، هندء، ولا -روميسة، مالأ

 لصديقتي ايمان وزميلتي في العمل،

 وأخيرا تخرجنا ورفعنا القبعة احتراما لسنين مضت من الدراسة

 لى كل من يفرح لنجاحي ويتمنى سعادتيإ

 لى كل من يستحق ان يكتب اسمه بورود الوفاءإ

 على مذكرتي اهدي هذا العمل

ءسماأ



 وتقدير شكر 
 

الحمد لله العليم بذات الصدور المحيط بما يجري في الكون من شأن 
 وأمور، الذي لولا هدايته لما اهتدينا لهذا حمدا كثيرا مباركا فيه

 
ونشكره على نعمه علينا في بلوغ ولو قطرة من بحر لا يرتوي من مائه 

 :عالم ولا متعلم وعملا بقوله صلى الله عليه وسلم
 

 " من لا يشكر الناس لا يشكر الله "
 

إلى كل من كان عونا لنا بعد الله في هذا العمل الذي يعد ثمرة جمد السنين 
خل علينا بالمساعدة الذي لم يب لعور عبد الحفيظالدكتور إلى الأستاذ 

 وكذلك على توجيهاته ونصائحه القيمة
 

وإبداء رأيه وكل ملاحظة يراها كبيرة أو صغيرة طيلة فترة الإشراف فله 
نقدم شكرنا واحتراما وخالص دعائنا، أن يهبه الله الصحة والعافية وان 

 يبارك في عمره وينفع بعلمه الإسلام والمسلمين
 

مقام أن نتقدم بجزيل الشكر إلى المسؤولين في كما لا يفوتنا في هذا ال
الجامعة عامة وفي كلية علوم التسيير خاصة على ما يبذلونه من جهد 

 متواصل لخدمة العلم وطلابه
و فيضالة إلياس  لوناسعوان ؤطرين مكما نشكر مؤسسة سوناطراك و ال

 على ما قدموه من نصائح خلال فترة التكوين
في الأخير نسأل الله عز وجل نعمة الشكر التي أنعمها علينا وما توفيقنا  

المرسلين  إلا بالله رب العالمين والحمد لله والصلاة والسلام على أشرف
 وعلى آله وصحبه أجمعين ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين
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 الملخص

لا شك أن موضوع تأثير الحوافز على تحسين الأداء للعاملين لاقى اهتمام متزايد من طرف  
فالعنصر البشري جد مهم ، ثار إيجابية على أداء المؤسسات بشكل عامآلما تبين له من  ،علماء الإدارة
في ذلك على  فهي دائما تسعى لتلبية رغباته وحاجاته من أجل الحفاظ عليه معتمدة ،في المؤسسة

نظام حوافز فعال، فالحوافز دافع قوي لتحسين أداء العمال الذي تستفيد منه المؤسسة بالدرجة الأولى، 
 لأن إشباع حاجات العمال من خلالها يحقق للمؤسسة المستوى الذي تطمح إليه.

وقد هدفت الدراسة إلى تحديد مدى تأثير الحوافز على تحسين أداء العاملين بمؤسسة  
اطراك، بومرداس، ولتحقيق هذا الهدف ومعرفة مدى تطبيقها على أرض الواقع، استخدمنا المنهج سون

الوصفي التحليلي، واعتمدنا على الإستبيان لجمع البيانات بحيث صممت هذه الاستبانة بناءا على 
دراسة مجموعة من العبارات والمعلومات التي لها علاقة بالموضوع، وبشكل يسمح بإظهار متغيرات ال

عاملا في  66)حوافز مادية، حوافز معنوية، أداء العاملين(. والذي تم توزيعه على عينة مكونة من 
استبانة صالحة للتحليل الإحصائي، وقد تم  03المديرية المركزية للبحث والتطوير، وتم استرجاع 

توجد علاقة ذات دلالة استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية، وأظهرت نتائج الدراسة أنه لا 
 .محل الدراسة إحصائية بين الحوافز وتحسين أداء العاملين بالمؤسسة

 .الحوافز، حوافز مادية، حوافز معنوية، أداء العاملينالكلمات المفاتيح: 
Abstract 

 There is no doubt That The issue of the impact of incentives on improving the 

quality of job performance has received increasing attention from management scientists 

because of the positive effects it has on the performance of institution. The human element 

is very important in the institution, it always seeks to satisfy its desires and needs in order 

to preserve it. Relying on incentive system, so it has already found that it improves the 

performance of workers in the institution; so, incentives are a strong motivation to improve 

the performance of workers who benefit from it in the first place. 

      The study aimed to show the role played by the bounus system in improving 

performance of workers in sonatrach institution; Boumerdes; to achieve this object; 

knowledge about the extent of their application on the ground. We applied the descriptive 

analytical method and we have adopted a questionnaire to collect data so we have designed 

this resolution based on a set of statements and informations related to the subject ; and by 

showing the study varibles (Material incentives ; Moral incentives ; performance) ; which 

was distributed to a sample of 66 workers in central direction of research and development 

and 30 questionnaires were retrieved for statistical analysis ; the SPSS, social science 

statistical package was used to analyze the form data ; the result of study show  that there is 

no statistically significant relationship between incentives and improving employees 

performance in institutions.    

Key Words: incentives, material incentives, moral incentives, employee’s performance.
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 مقدمة.

فكلنا ندرك بأنه  ،البشري عامل حسم في الصراعات التنافسية بين المؤسسات العنصريعتبر  
امل الإنتاج في المؤسسة الذي يعتبره الباحثون ركيزة من الركائز التي تبني المؤسسة أهم عامل من عو 

نه لا يوجد سلوك دون دافع يكمن وراءه أعليه من خلال دراسة سلوك العاملين، وطالما  استراتيجيتها
وجب التحريك لتلك الدوافع عن طريق الحث والإثارة من خلال أدوات ووسائل يحبها العاملين 

 .تلك التي يطلق عليها الحوافز ،منونهاويت
فضل ما لديهم لمؤسساتهم موضوعا غاية في التعقيد، وهو ألهذا يعتبر تحفيز العاملين لتقديم  

أهمية الحاجات الإنسانية ودورها في  الإدارييندرك أ، ولقد ةدائما محل اهتمام علماء السلوك والإدار 
بار أن الحاجات تمثل رغبات تتولد داخل النفس البشرية التأثير في سلوك العامل والجماعة على اعت

وتتنوع وتختلف من عامل إلى أخر باختلاف طبيعة توازن النفس، فإن مدى فاعلية الحوافز التي تتوفر 
للعامل في المؤسسة يمكن تبنيها من خلال مراقبة سلوك العاملين ومدى التزامهم بسياسات وأنظمة 

ي يحققونها، فعلى المؤسسة التعرف على حاجات العاملين لديها ومحاولة المؤسسة ومعدلات الأداء الت
 .إشباعها وذلك بتوفير الحوافز المناسبة والتي تأخذ شكل حوافز مادية ومعنوية أو كليهما معا

مما يعني أن نجاحها نجاح له  ،شعر العامل بأنه جزء لا يتجزأ من المؤسسةعلى الإدارة أن ت  و  
فإنها ستكون قد وضعت  ،ذا استطاعت الإدارة أن توصل تلك المفاهيم إلى العاملينفإ ،وفشلها فشل له

فإذا شعر بأهميته  ،يدها على أكبر حافز له، كما أن عليها أن تقنع كل عامل بأنه عضو مهم فيها
بل سيزيد إصراره على ابتكار طرق في  ،بالنسبة لها سيكون ذلك دافعا كبيرا لتحسين أدائه في عمله

 .ة أدائه لذلك العملكيفي
وبذلك أصبح نجاح أو فشل المؤسسات يرتكز على مدى تحملها واهتمامها وتأطيرها الصحيح  

بالشكل الذي يزيد  ونوعا   الذي تتسابق المؤسسات لتوفيره كما   ،لاهم مورد تمتلكه وهو العنصر البشري
ام به وتحسين مستواه عن طريق بل يجب الاهتم ،من فعاليتها، ولكن هذا لا يكفي للبقاء والاستمرار

تقييم الأداء، وتعتبر سياسة دراسة الأداء وتقييمه من أهم السياسات المستعملة من قبل المؤسسات 
 .العالمية لكونها تدرس أداء العاملين دراسة شاملة وكاملة

كررل يعتبررر أداء العرراملين وعرردم معرفررة السرربب فرري التقصررير فرري الأداء مررن قرربلهم للمهررام الترري تو ف 
لا يمكرررن الاسرررتغناء عرررن أولئرررك العررراملين أصرررحاب الأداء فرررإلررريهم مرررن قبرررل الرؤسررراء مشررركلة بحرررد ذاتهرررا، 
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يتجرره المرردراء إلررى إيجرراد أسرراليب تحفيزيررة مررن أجررل الررتخلص والقضرراء علررى هررذا ، بررل المترردني أو السرريء
 .الأداء المتدني أو السيء الذي لا يتناسب مع طبيعة المؤسسة

والترري يمكرن صررياغتها فري السررؤال ، شركاليةالإوء مرا سرربق تتضرح وتتبلررور معرالم علررى ضر :الإشككالية. 1
 :الآتي

كيككي يمكككن للحككوايك نن يكككون لهككا دور يعككال الككن فككلوس العككاملين يكك  م ففككة فككونا راس  
 وديعهم نحو تحقيق الأداء الناجح؟

 لآتية:الفرعية اشكالية يمكن طرح التساؤلات انطلاقا من هذه الإ. الأفئلة الفراية: 2
المادية والأداء المنجز للعاملين في المديرية المركزية للبحث الحوافز  وجد علاقة بينهل ت -

 ؟لمؤسسة سوناطراك والتطوير
توجد علاقة بين الحوافز المادية وتقييم أداء العاملين في المديرية المركزية للبحث هل  -

 ؟لمؤسسة سوناطراك والتطوير
نوية والأداء المنجز للعاملين في المديرية المركزية للبحث   توجد علاقة بين الحوافز المعهل  -

 ؟لمؤسسة سوناطراكوالتطوير 
هل توجد علاقة بين الحوافز المعنوية وتقييم أداء العاملين في المديرية المركزية للبحث  -

 ؟لمؤسسة سوناطراكوالتطوير 
 الآتية: وكإجابة مؤقتة للأسئلة الفرعية يمكن وصياغة الفرضيات: الفرضيات. 3

توجد علاقة بين الحوافز المادية والأداء المنجز للعاملين في المديرية المركزية للبحث  -
 .لمؤسسة سوناطراك والتطوير

 توجررد علاقررة بررين الحرروافز الماديررة وتقيرريم أداء العرراملين فرري المديريررة المركزيررة للبحررث والتطرروير -
 .لمؤسسة سوناطراك

لأداء المنجررررز للعرررراملين فرررري المديريررررة المركزيررررة للبحررررث توجررررد علاقررررة بررررين الحرررروافز المعنويررررة وا -
 .لمؤسسة سوناطراك والتطوير

 توجرد علاقررة برين الحرروافز المعنويرة وتقيرريم أداء العرراملين فري المديريررة المركزيرة للبحررث والتطرروير -
 .لمؤسسة سوناطراك

خر الآمنا يتساءل عن سبب نجاح المؤسسات وفشل البعض  واحدكل  :اختيار الموضوع. نفاب 4
منها ويرجع السبب في ذلك إلى العنصر البشري الذي يعتبر الأداة الوحيدة التي لها القدرة على التغيير 
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هذا ل، كما يمكن تقسيم أسباب اختيارنا هذا الموضوعوالمنافسة والابتكار ولهذه الأسباب وغيرها اخترنا 
 إلى أسباب ذاتية وأسباب موضوعية.الموضوع 

 :يةالأفباب الذات. 1.4
 .ملائمة وانسجام موضوع بحثنا مع التخصص -
الرغبررة فرري الاطررلاع علررى نوعيررة الحرروافز المقدمررة فرري المؤسسررات الجزائريررة عامررة وسرروناطراك  -

 .خاصة وذلك لأخذ نظرة مستقبلية قبل الدخول في مجال العمل

 :الأفباب الموضواية. 2.4
وطموحررررات المؤسسررررات داف بررررين أهررررتقررررع عتبررررر مشرررركلة كبيررررة الررررذي يتررردهور مسررررتوى العرررراملين  -

 .هداف العاملين فيهاأو 
 .الرغبة في معرفة ما إذا كانت المؤسسات عادلة في منح الحوافز -
هردافها، وبالترالي رد أتحسيس المؤسسات الجزائرية بالدور الذي يؤديه المورد البشري فري تحقيرق  -

 .الاعتبار له والعمل على تحفيزه
ر قرردر ممكررن مررن الدراسررات والأبحرراث المفيرردة والواقعيررة محاولررة إفررادة المؤسسررات الجزائريررة بررأكب -

 .من أجل التحسين

 :الآتيالدراسة على النحو هذه تتجسد أهمية ‌:همية الدرافة. ن5
 تقديم إطار نظري يشرح ماهية الحوافز من جهة وأداء العاملين من جهة أخرى. -
ن وأثرره علريهم وعلرى أدائهرم الدراسة فري زيرادة الروعي بأهميرة تحفيرز العرامليهذه يمكن أن تساعد  -

 من أجل تطوير الأداء داخل المؤسسة.

مما لاشك فيه أن أي دراسة يتم دراستها تسعى من أجل تحقيق أهداف محددة  :هداي الدرافة. ن6
ومعينة، وهذا للوصول إلى النتائج أو إيجاد حلول للمشكلات وعليه فإن دراستنا تسعى إلى تحقيق 

 :الآتيةأهداف 
 الحوافز في التأثير على أداء العاملين. معرفة دور -
والتعرررف إلررى مررا وصررلت إليرره فرري  ،إبررراز الرردور الررذي أصرربحت تحتلرره الحرروافز فرري المؤسسررات -

 الوقت الراهن.
 اكتشاف دور الحوافز في رفع الروح المعنوية للعاملين. -
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ذا كان يتميز بالعدالة -  والشفافية. التعرف على مدى نجاح نظام الحوافز المطبق في المؤسسة وا 
 :فابقةالدرافات . ال7

 درافات و نية: . 1.7
( بعنككوان التحفيككك ونداء الممرضككينة مككذكرل مكملككة لنيككل 2112تبفككة درافككة ال ككاهر الككواي    -

تهدف هذه الدراسة إلى معرفرة العلاقرة الفعليرة التري ترربط : شهادل الماجيفتر ي  الم الاجتماع
بالمؤسسررة الاستشررفائية العموميررة والرردور الررذي تلعبرره  الحرروافز بمختلررف أنواعهررا بررأداء الممرضررين

الإدارة فرري عمليرررة بنررراء نظرررام للحررروافز يررردفع الممرضررين إلرررى تحقيرررق معررردلات عاليرررة مرررن الأداء 
 .المتميز
اعتمد الباحث على المنهج الوصفي من خلال جمع البيانرات حرول الحروافز السرائدة فري  

محاولرررررة التعررررررف علرررررى مررررردى ارتبررررراط هرررررذين المؤسسرررررة والأداء الررررروظيفي للممرضرررررين، وذلرررررك ل
المتغيررررين مرررع بعضرررهما الررربعض، ومرررن برررين أدوات جمرررع بيانرررات التررري اسرررتخدمها الكاترررب نجرررد 

ممررض مرن  78الملاحظة والمقابلة والاستبيان والوثائق والسجلات، حيث تكونت عينة الدراسرة 
 ممرض. 275مجتمع دراسة بالغ عدده 

الماديررة الترري  زأن قيمررة الحررواف أهمهررا: جمررن النتررائولخصررت هررذه الدراسررة إلررى مجموعررة  
رتبط ارتباطرررا وثيقرررا بمسرررتوى الأداء الررروظيفي، والحررروافز المعنويرررة ترررؤثر علرررى ترررتقررردمها المؤسسرررة 

اخررتلال ، و عرردم اهتمررام المؤسسررة بعمليررة الترردريب، و مسررتوى الرضررا الرروظيفي واسررتقرار الموظررف
يثررربط ير توزيرررع المكافرررأة والعرررلاوات الماديرررة معرررايوعدالرررة  نظرررام الحررروافز الماديرررة خاصرررة الأجرررر

 أكبر. اتددافعية العمال لبذل مجهو 
الككن نداء  ة( بعنككوان ن ككر التكككوين قبككل ون نككاء الخدمكك2112درافككة بهنككاس بككوبكر  الجلفككة  -

نفككاتذل التعلككيم المتوفكك ة ن روحككة مقدمككة لنيككل شككهادل الككدكتورامة تخصككص الككم الاجتمككاع 
لتعرررف علررى أثررر التكرروين قبررل وأثنرراء الخدمررة علررى أداء أسرراتذة هرردفت الدراسررة إلررى ا: التربككو 

لررى التعرررف علررى الفررروق فرري متوسررطات أسرراتذة التعلرريم المتوسررط إلررى  مرحلررة التعلرريم المتوسررط وا 
متغيرررات )طبيعررة التكرروين قبررل الخدمررة )خررريج معهررد، مدرسررة عليررا، خررريج جامعررة(، تخصررص 

وصررفي واختيررار عينررة طبقيررة مررن أسرراتذة التعلرريم واعتمررد الباحررث علررى المررنهج ال شررهادة التخرررج.
لرررريهم اسررررتبانة لجمررررع المعلومررررات، كمررررا اختررررار عينررررة عووزع  أسررررتاذا. 232المتوسررررط قرررردرت ب 

 مفتشا، قام باستخدام المقابلة معهم. 06قصدية من مفتشي التعليم المتوسط الذي بلغ عددهم 
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الخدمرة علررى إعرداد أسرراتذة يررؤدي التكروين قبررل  وتوصرل الباحرث إلررى أهرم النتررائج نرذكر: 
مرحلة التعليم المتوسرط ثقافيرا وأكاديميرا وعلميرا مرن خرلال إكسرابهم مهرارات واتجاهرات ممرا يرؤثر 

أما التكوين أثناء الخدمة يؤدي إلى تجديرد معرارف الأسراتذة وتنميرة مهراراتهم  إيجابا على أدائهم.
 مما يؤثر إيجابا على أدائهم.

 اربية: اتدراف. 2.7
"تقيكيم ن كر الحكوايك الكن  ن( بعنكوا2111نبكو شكر)  يلفك ين  قدر حامكد ابكد الكركادرافة نكا -

مفككتوا الأداء الككو يف  يكك  شككركة الاتصككالات الفلفكك ينية مككن وجهككة ن ككر العككاملينة رفككالة 
تهردف هرذه الدراسرة إلرى : مكملة لمت لبات الحصكول الكن درجكة الماجفكتير يك   دارل الأامكال

الأداء الرررروظيفي فرررري شررررركة الاتصررررالات حسررررب وجهررررة نظررررر  تقيرررريم أثررررر الحرررروافز علررررى مسررررتوى
العررراملين فيهرررا، واعتمرررد الباحررررث علرررى المرررنهج الوصرررفي التحليلرررري واسرررتخدم الاسرررتبيان لتجميررررع 

( اسرتبانة وأسرفر عرن هرذه الدراسرة 203وترم اسرترجاع ) ة( استبان223)تم توزيع  ثالبيانات، حي
وجرود نظرام حروافز و  الحروافز وأداء المروظفين.وجرود علاقرة برين فاعليرة نظرام  عدة نترائج أهمهرا:

 واضح وعادل يساهم في تحسين الأداء.
( بعنككوان" ن ككر الحككوايك يكك  تحفككين الأداء 2113درافككة زككاك  حفككن اككود الحلبيككة  الأردن  -

لدا العاملين ي  م ففات الق اع العام ي  الأردن " رفالة مكملة لمت لبكات الحصكول الكن 
هرردفت هررذه الدراسررة إلررى تقصرري أثررر الحرروافز فرري تحسررين  :الأامككالدرجككة الماجيفككتر يكك   دارل 

لرى التعررف علرى مسرتوى الأداء السرائد هنراك وهرردفت  الأداء لردى مروظفي أمانرة عمران الكبررى وا 
أمرا بالنسربة لعينرة الدراسرة  ،إلى تحديد العلاقة بين الحوافز وتحسرين الأداء لردى مروظفي الأمانرة

مررديرين ورؤسرراء الأقسررام والمرروظفين مررن مجتمررع الدراسررة موظررف مررن ال 053والترري تكونررت مررن 
 فموظفررا، وقررد اعتمررد الباحررث علررى المررنهج الوصررفي التحليلرري لتحقيررق أهرردا 332البررالغ عرردده 

الدراسررة ومررن أبرررز نتررائج الدراسررة نجررد حيررازة كررل مررن الحرروافز الماديررة والمعنويررة علررى المسررتوى 
جود علاقة ترابطية وخطية قوية بين اسرتخدام و ، المنخفض والاجتماعية على المستوى المتوسط

 أبعاد الحوافز وتحسين الأداء لدى موظفي الأمانة.
 فادل من الدرافات الفابقة:فت. الإ3.7
التشابه في الدراسات السابقة والدراسة الحالية في المتغيررات ممرا سراعدني فري بنراء هرذه الدراسرة  -

 بشكل صحيح.



 

 و‌
 

 راسة الحالية والاستفادة منها في أخذ نظرة عن الاستبانة.أفادتنا في عرض الإطار النظري للد -
 أفادتنا من حيث اختيار المنهج المناسب للدراسة والأدوات الإحصائية. -
الاسررتفادة مررن المراجررع والكترررب الترري اعتمرردت عليهرررا الدراسررات السررابقة مرررن أجررل ترروفير الوقرررت  -

 والجهد.
 حات.أفادتنا من خلال نتائجها على تقديم توصيات ومقتر  -
 دراستنا هذه تحكمها مجموعة من الحدود نبرزها فيما يلي: حدود الدرافة:. 2

 اقتصرت الدراسة على المتغيرين التاليين: الحوافز والأداء. الحدود الموضواية:. 1.2
المديريررررة المركزيررررة للبحررررث  –أنجررررزت الدراسررررة الميدانيررررة فرررري سرررروناطراك  الحككككدود المكانيككككة:. 2.2

 ومرداس.ولاية ب –والتطوير 
 .2320ماي  03إلى  2320فيفري  02أنجزت الدراسة الميدانية من  الحدود الكمانية:. 3.2
مرررن خصرررائص الباحرررث الجيرررد أن يتسرررلح بالشرررجاعة والإرادة والعزيمرررة، وأن  صكككعوبات الدرافكككة:. 9

يتحدى الصرعاب والمشراكل ويتجراوز العقبرات، فمرن غيرر المعقرول أن ينجرز الباحرث بحثره أو دراسرته 
ي موضررروع مرررا دون مشررراكل وعراقيرررل تواجهررره، ومرررن برررين أهرررم الصرررعوبات التررري واجهتنرررا فررري هرررذه فررر

 الدراسة:
 صعوبة موضوع الدراسة كونه يتناول مدخلا إنسانيا، فالإنسان كائن طبيعته معقدة. -
 صعوبة جمع الاستبيانات. -
 .SPSSقلة الخبرة في مجال  -
تحليلي الذي يعد الأكثر ملائمة مع متطلبات اعتمدنا على المنهج الوصفي ال . منهج الدرافة:11

بالإضافة  والأجنبيةبالمصادر العلمية العربية  الاستعانةالبحث الحالي من خلال المنهج الوصفي تم 
على شبكة الأنترنيت في الحصول على بعض المعلومات ذات العلاقة، أما المنهج  الاعتمادإلى 

بيانات التي تم جمعها من خلال استخدام استمارة الاستبيان التحليلي فقد تمثل في إجراء تحليل على ال
 عاملين في مؤسسة سوناطراك.على مجموعة من ال وتوزيعها

قمنا بتقسيم المذكرة  ،لغرض الإجابة على الإشكالية المطروحة بطريقة منهجية . هيكل الدرافة:11
 تطبيقي.ين وفصل ر نظ نلى ثلاثة فصول فصليإ

منح  سأسو  الحوافز واهميتها، ةلحوافز من خلال التطرق إلى ماهيتناول الفصل الأول اي 
 المؤثرة فيه. والعواملتصميمه  الحوافز مراحلنظام ز، نظرياتها وشروط تقديم الحوافز، و الحواف



 

 ز‌
 

 رومحدداته، معاييالأداء  ممفهو  أما الفصل الثاني فتطرقنا فيه إلى الأداء وذلك من خلال 
 ، وتقييمه ومراحل وطرق تقييم الأداء ومعيقات التقييم وسبل معالجتها.يهالأداء والعوامل المؤثرة ف

المديرية المركزية  كمؤسسة سوناطرابدراسة ميدانية في  التطبيقي، قمناأما فيما يخص الجانب  
المديرية المركزية للبحث و  سوناطراك على مؤسسة تعريفمن خلال ال ،بومرداسللبحث والتطوير 

 ، بالإضافة إلى التطرق إلى إجراءات الدراسةسوناطراكحوافز المقدمة في مؤسسة الوعلى  ،والتطوير
راء المستجوبين تجاه آعرض وتحليل اتجاهات و  خصائص الديمغرافية لأفراد العينةال وتحليل عرضو 

 .نتائج الدراسة مناقشةو الفرضيات  اختبارو  الحوافز والأداء
 نموذج الدرافة:. 12

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:‌من‌إغداد‌الطالبتين.
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 :الأول الفصل

نظام الحوافز، المفهوم والأسس والنظريات 
 والمراحل والعوامل المؤثرة.
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ن ام الحوايكة المفهوم والأفس والن ريات والمراحل والعوامل  الأول: الفصل
 الم  رل.

رة الصناعية، وهذا ما صاحبه اشتداد في عرف الاقتصاد العالمي نموا متسارعا منذ الثو  
الأصعدة؛ عالميا، إقليميا ومحليا، ورغم تعاظم مكانة الآلة ونظم المعلومات في  المنافسة على كل
 إلا أنه لا يزال صانع الفرق والتميز هو المورد البشري، وهذا ما يتجلى واضحا   ،المجال الاقتصادي

 .في العالم وخير مثال التجربة اليابانيةالأقوى  اتؤسسالمعند تحليل أسباب نجاح 
ومن هنا تفطن الجميع إلى أهمية تفعيل دور هذا المورد الحساس، وذلك من خلال بناء نظام  

من استثارة الطاقات الكامنة المؤسسة  ورغباته، فهذا الحافز يمكنالعامل  للحوافز يتماشى مع طموحات
 قد حضي موضوع الحوافز باهتمام كبير من طرف الباحثين، ولهذا فلعمالها وتفجير قدراتهم الإبداعية

 .لميزة تنافسيةتحقيق ا، وبالتالي عامل، وذلك لما له من تأثير إيجابي على إنتاجية الوالممارسين
هداف الحوافز، ألى أهمية و إونحن سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى مفهوم الحوافز ثم نعرج  

، وذلك وأيضا لنظام الحوافز ومراحل تصميمه والعوامل المؤثرة فيه لى أنواعها ونظرياتهاإكما سنتطرق 
 من خلال المباحث الآتية:

 .الحوافز ماهيةالأول:  المبحث 
 معايير منح الحوافز ونظرياتها.الثاني:  المبحث 
 رةنظام الحوافز، المراحل والعوامل المؤثالثالث:  المبحث 
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 ماهية الحوايك.: المبحث الأول

تحفيررز محرل اهتمررام الكثيررر مرن العلمرراء والبراحثين وهررذا لمررا لره مررن أهميرة بالغررة؛ فررالحوافز يعرد ال 
وسررريلة إداريرررة تسرررتعمل لتحفيرررز العررراملين للقيرررام بأعمرررالهم وواجبررراتهم علرررى أحسرررن وجررره ولتحقيرررق أهرررداف 

 المؤسسة.
 وللتعمق أكثر تم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الآتية: 
 .لحوافز، الأهمية والأهدافالمطلب الأول: مفهوم ا 
 .المطلب الثاني: التطور التاريخي للحوافز 
 الحوافز في الفكر الإسلامي.المطلب الثالث:  
 المطلب الرابع: أنواع الحوافز. 

 الم لب الأول: مفهوم الحوايكة الأهمية والأهداي.
اسررتعمال الحرروافز الررى  بالمؤسسرراتتكتسرري الحرروافز أهميررة كبيرررة لرردى المررورد البشررري، ممررا أدى  

ثررارة دافعيررة  للقيررام بأعمررالهم وواجبرراتهم علررى أحسررن وجرره وذلررك مررن أجررل تحقيررق  العرراملينكرأداة لتحفيررز وا 
 .لعاملينا وتشجيع ، فالحوافز هي أحد المداخل الجوهرية لتعويضالمؤسسة أهداف

وتدفعرره  مررلالعاتمثررل الطاقررات الكامنررة لرردى ( Motives) تختلررف الحرروافز عررن الرردوافع، فالرردوافع 
وتدفعره للبحرث عرن شريء محردد بمرا العامرل  ليسلك سلوكا معينا، أي هي القوة الداخلية التي تعمل داخل

مررررا الحررررافز ، ألخارجيررررةايسرررير لرررره رسررررم غاياتررره وأهدافرررره وتسررررهل لرررره عمليرررة التكيررررف مررررع ظررررروف البيئرررة 
(Incentives )رغررررمبعمررررل معرررين،  الررردوافع للقيرررامالعامررررل  فهرررو المثيرررر الخررررارجي الرررذي يحررررك فرررري نفرررس 

إلا أنه يجرب أن يكرون هنراك توافرق وتررابط بينهمرا كرالتي ترربط برين المثيرر والاسرتجابة  ،الاختلاف بينهما
 له.
لرى تعرردد المهتمرين والبرراحثين إالتعرراريف التري أعطيررت للحروافز وذلرك يرجررع  تتعردد . مفهكوم الحككوايك:1

 :هم التعاريفأبهذا الموضوع وسنحاول إعطاء 
الحرروافز جمررع مفرررده حررافز مررن الفعررل حفررز؛ والترري تعنرري دفعرره مررن الخلررف؛ وجررد  ة:الحككوايك ل كك -

 1.وأسرع للمضي فيه واستعد أي بمعنى حثه ودفعه إليه
كنتيجررة للتميررز فرري  العامررل"العائررد الررذي يحصررل عليرره : نهرراأحمررد مرراهر الحرروافز علررى أيعرررف  -

 1الأداء".
                                                             

 .202؛ ص2335لدينا؛ مصر؛ الطبعة الأولى؛ دار الوفاء  دارل الموارد البشرية؛محمد حاي  حجاك   1
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ثرررارة القررروة المركبرررة فررري إتررري تعمرررل علرررى نهرررا: "مجموعرررة العوامرررل الأعلرري السرررلمي فيعرفهرررا علرررى  -
 2نسان والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته".الإ

لاسرتحالة هم النشاطات والأساليب التري يسرتخدمها المردير أ"التحفيز : يعرف حسين إبراهيم بلوط -
 :نهراأويعررف أيضرا علرى  3عردة".مؤسسراتية  هردافأ، وكسب ولائهم وحثهم على تحقيق العاملين

بعملهرم علرى نحرو أفضرل ويبرذلون معره جهردا أكبرر ممرا العراملين ينهضرون تجعرل  "العوامل التري
 4يبذله غيرهم".

من خلال التعاريف السابقة، نستنتج أن عملية التحفيرز هري مجموعرة مرن الجهرود التري تقروم بهرا  
لإشررباع  ، والتري تمنحهررا للعامرل سرواء كانرت إيجابيرة أو سرلبية،ة مرن خرلال توفيرهرا للحروافز اللازمرةالإدار 

حاجاته، وخلق الدافعية لديه بهدف تنشيطه وتحريكه وتوجيه سلوكه من أجرل تأديرة عملره بشركل أحسرن، 
 وبجودة عالية من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.

تعبر الأهمية الأساسية للحوافز عن أهميرة العنصرر البشرري، إذا اسرتخدمت الحروافز . نهمية الحوايك: 2
وأهرداف المجتمررع ككرل، وتتمثررل أهميررة  العرراملينوأهرداف  المؤسسرراتهرداف بكفراءة مطلوبررة فإنهرا تحقررق أ

 :الحوافز فيما يلي
 5:فيما يليلعامل يمكن حصر أهمية الحوافز بالنسبة ل العاملين:الن مفتوا . 1.2
العامرل وضررورة إشرباع هرا المؤسسرة بأهميرة انجرازات الحروافز مراهي إلا وسرائل تعتررف مرن خلال -

 .حاجاته
 .لإشباع حاجاته المادية المختلفة عاملفز مصدر مالي مهم للعتبر الحوات -
، يسرتطيع مررن خلالهرا الوقرروف علرى مسرتوى أو نتيجررة أعمالره خررلال للعامرلتمثرل تغذيرة عكسررية  -

 .الفترة السابقة
 6:الآتيةيمكن حصر أهمية الحوافز على مستوى الجماعة في النقاط  :الن مفتوا الجمااة. 2.2

                                                                                                                                                                                         
 .037 :، ص2337الدار الجامعية، مصر، ، الطبعة الأولى "ةإدارة الموارد البشريةحمد ماهرة "ن - 1
 .033 :، ص0225مكتبة غريب، الإسكندرية، ، الطبعة الأولى "ةإدارة الافراد والكفاءة الإنتاجية"، ال  الفلم  - 2
دار النهضة العربية، لبنان، ، بدون طبعة "ةالبشرية من منظور استراتيجيإدارة الموارد "، حفن  براهيم بلو  - 3

 .075 :، ص2332
 بتدائيةالامرحلة لالحوافز الوظيفية بين الواقع والمأمول لدى معلمي ا"، حفين بن صالح بن محمد الكهران  - 4

 .03 :، ص2300م القرى، أكلية التربية، جامعة رسالة ماجستير،  "ةبمحافظة الطائف
، 2332ثراء، الأردن، إدار ، الطبعة الأولى "ةإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاملي"، م يد ابد الفلام - 5

 .003 :ص
 .032/030، ص 2338، دار الراية، الأردن، الطبعة الثالثة "ةالإدارة الحديثة للموارد البشرية"، يد الوليديك بشار  - 6
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 .لعاملينابين تنمية المهارات  -
مررن خررلال تكرراثف فريررق العمررل  العرراملينتسرراهم الحرروافز فرري تنميررة روح المشرراركة والتعرراون بررين  -

 .لتحقيق المعايير المطلوبة
 .العاملينتشجيع المنافسة بين  -
 1:الآتيةيمكن حصر أهمية الحوافز على مستوى المؤسسة في النقاط  :الن مفتوا الم ففة. 3.2
، ورفرع روحهرم المعنويرة، ممرا يحقرق هردفا إنسرانيا فري حرد لعراملينا المساهمة في إشرباع حاجرات -

هم ئتمرررران، وتعزيررررز اعرررراملينؤلاء الذاترررره، وغرضررررا رئيسرررريا لرررره انعكاسرررراته علررررى زيررررادة إنتاجيررررة هرررر
دارتها مع أنفسهم  .وعلاقتهم مع المؤسسة وا 

تناسرررق وتنسررريق أولوياتهرررا، وتعزيرررز الالعررراملين المسررراهمة فررري إعرررادة تنظررريم منظومرررة احتياجرررات  -
بينهمررررا كمررررا ينسررررجم مررررع أهررررداف المؤسسررررة وتطلعاتهررررا وسياسررررتها وقرررردراتها علررررى تلبيررررة مطالررررب 

 .العاملين وأهدافهم
بمرا يضرمن تحريرك هرذا السرلوك وتعزيرزه أو توجيهره أو  العراملينالمساهمة في التحكم في سرلوك  -

 وغيرها من العمليات.تعديله أو تغييره أو إلغائه 
 .العاملينية جديدة، لذا تسعى المؤسسة على وجودها في صفوف تنمية عادات أو قيم سلوك -
 .بما يضمن ازدهار المؤسسة وتفوقهاالعاملين  تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى -
المساهمة في تحقيق آلية أعمال أو أنشطة تسعى المؤسسة إلى انجازها، وتجرد المؤسسرة أن ذلرك  -

 .ينيفترض مشاركة فعالة من قبل العامل
ولتجسرريد هرررذه أي غايررة عرررد الأهررداف المحفررز الفعلررري والعامررل الأساسرري لتحقيرررق ت هككداي التحفيككك:. ن3

، فرإذا اسرتحالت تحقيرق الأهرداف العراملينالأهداف في أي مجال على الرؤساء إقامرة علاقرات طيبرة مرع 
 :فتصبح الفائدة منعدمة وعليه سنتكلم على تقسيم الأهداف كما يلي ،زالت الغاية

العمال حينما يقبلرون ويتحمسرون لتطبيرق نظرام مرا للحروافز يردفعهم إلرى حراجتهم  :نهداي العاملين. 1.3
الماسرة نحررو الزيررادة الماديررة فرري مرردخولهم والرغبررة فرري رفررع مسررتوى معيشررتهم والحصررول علررى المزيررد مررن 

المعنويرة التري  المزايا والخدمات من المؤسسة التي يعملون بها، هذا بخلاف رغبتهم فري إشرباع الحاجرات
 2.تتمثل في التقدير والاحترام والتشجيع المستمرة والإحساس بالانتماء إلى المؤسسة

                                                             
جريدة الشروق  :دراسة حالة ،حوافز على )استقطاب، تعيين، صيانة( المورد البشريثر أنظمة الأ"، فيكو ننور - 1

 .5 :، ص2306ز الجامعي بوعيب بلحاج، عين تيموشنت، ركذكرة ماستر في علوم التسيير، المم "ةاليومي
دار  ،طبعةدون  "ةعمالفراد والجماعات في المنظمات الأالسلوك التنظيمي، سلوك الأ"، حفن حفين محري - 2

 .022: ، ص2333الحامد، الأردن، 
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تتمثرررل هرررذه الأهرررداف فررري تحقيرررق مكاسرررب إداريرررة ومتوقعرررة أو غيرررر المتوقرررع  . نهكككداي الم ففكككة:2.3
 1 يلي: وتتلخص هذه الأهداف فيما

لمواد الخرررام والطاقرررات والمعرررادن عرررن طريرررق اسرررتخدام نفرررس العناصرررر كرررا :كيكككادل حجكككم الإنتكككاج -
 .والعمال

 .وذلك من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة :تخفيض التكاليي -
وذلرك برفرع مسرتوى الجرودة للسرلعة المنتجرة بتحسرين مسرتوى الخدمرة  :تجويد الفكلعة نو الخدمكة -

أي بمعنرى آخرر المنتفع بها. وليس بخفض المستوى نتيجة الإسراع في الإنتاج أو بزيرادة الحجرم 
 قل منها.أالمحددة وليس ب الالتزام بالمواصفات

هررررو الهرررردف النهررررائي الررررذي تسررررعى إليهررررا  أن هررررذا الهرررردف وباعتبررررار :كيككككادل ربحيككككة الم ففككككة -
ومررن خرررلال إدخالهررا لنظرررام الحرروافز والرررذي يجعلهررا تحترررل موقررع تنافسررري مرمرروق برررين  لمؤسسررةا

 الشبيهة. ؤسساتالممستوى 
لنرروعين مررن الأهررداف يكمررل الآخررر، فلررو كانررت بعررض أهررداف العرراملين ا كررلا تكامككل الأهككداي: -

ن هرررذه الأهرررداف الفرديرررة جرررزء مرررن الأهرررداف الجماعيرررة التررري أر أهرررداف فرديرررة فرررلا شرررك برررتبرررتع
 .ما يحصل عليه جميع العاملين من حوافز ماديةع تتكامل، وبالتالي م

 .: الت ور التاريخ  للحوايكن الم لب ال ا
وخاصررة عنررد بررروز حركررة الإدارة العلميررة، برردأ العلمرراء بالاهتمررام ببحرروثهم  08مررع بدايررة القرررن  

 مؤسسات.الودراساتهم بموضوع الحوافز وكيف يمكن أن يصلوا إلى التطبيق الأمثل له في 
 كالآتي:وانطلاقا من كل هذا يمكن أن نعرج على ثلاث مراحل لتطوير الإدارة وهي  

لقرررد سررراهمت هرررذه المدرسرررة بإنتاجهرررا الغزيرررر  (:التقليديكككة يكية المدرفكككة الكلافكككالمرحلكككة الأولكككن: . 1
 وبحوثها في الإدارة، حيث تنطوي هذه المدرسة على عدة توجهات وتيارات نذكر منها:

الررذي جرراء (، Frederick Winslow Taylor)كانررت بقيررادة فريرردريك تررايلور الإدارل العلميككة:. 1.1
 فرايول هنرري، (Frank Gillبررت) نجرد إلرى جانبره فرانرك جيرل بالأسس العلميرة لرادارة وأداء العمرل، كمرا

(FAYOL) نظرررام جديرررد لرفرررع ل "ترررايلور"، حيرررث اهتمرررت حركرررة الإدارة العلميرررة بموضررروع الحررروافز بوضرررع
 2الأجور على أساس القطعة المنتجة وهو أول من قدم أنظمة الحوافز.

                                                             
 .088 :، ص2337دار اليازوري، الأردن، ، الطبعة الأولى "ةالعملية الإدارية"، ضرار العتيب  - 1
؛ الطبعة الأولى؛ دار المثقفتحفيز العاملين و بناء الرضا الوظيفي مفاهيم و نظريات؛  منيي لكحل؛- 2

  .02؛ ص2308الجزائر؛
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 وتميررررزت الإدارة فرررري هررررذهلررررذلك وضررررع تررررايلور نظررررام الأجررررور والمكافرررر ت علررررى أسرررراس الإنترررراج  
 :المرحلة
 التسلط والفردية في اتخاذ القرار. -
شراك العاملين -  .عدم استشارة وا 
 .استغلال جهد العاملين -
والرذي ركرز علرى ( Max Weber" )مراكس فيبرر"أي سرلطة المكترب ورائردها  الإدارل البيروقرا يكة:. 2.1

السرررررعة، المعرفررررة الاسررررتمرارية، ، : الدقررررةأن البيروقراطيررررة نظررررام لرررره مجموعررررة مررررن المزايررررا وهرررري كالتررررالي
 .الوضوح مع الخضوع المطلق للرؤساء وذوي القوة والسيطرة القانونية والتنظيمية

هرري أمريكيررة  0203إن مدرسررة العلاقررات الإنسررانية : المرحلككة ال انيككة: مدرفككة العلاقككات الإنفككانية. 2
وغيرررهم مررن علمرراء ( Homans) وهومررانس( Elton Mayo)الأصررل وعلررى رأسررها كررل مررن إلتررون مررايو 

 النفس الاجتماعين.
وقررد عرفررت هررذه المرحلررة اتجاهررا آخررر، خاصررة وقررد صرراحبها تطررور ملحرروظ فرري العلرروم النفسررية  

نمرررا لديررره  ،فقرررد رأت أن الإنسررران لررريس مخلوقرررا اقتصررراديا يعمرررل مرررن أجرررل المرررادة فحسرررب ،والاجتماعيرررة وا 
 1.حاجات أخرى نفسية واجتماعية وذهنية

مثل نظام معقدا يتكون من مجموعة متباينة مرن الأجرزاء توفق هذه المدرسة  لمؤسسةا وأصبحت 
وهررو  مؤسسررةالعضررو جماعررات رسررمية وغيررر رسررمية داخررل  عامررلفال ،أبرزهررا وأهمهررا العنصررر الإنسرراني

نشرريط وتتوقررع الإدارة أن يحررافظ علررى الانسررجام بررين جماعررات العمررل والمشرراركة فرري اتخرراذ القرررارات فقررد 
 ة.ه المرحلة على الحوافز المعنوية إلى الجانب الحوافز الماديركزت هذ
وقررد اتبعرررت هرررذه المدرسرررة الأسرررلوب العلمررري التحليلررري الرررذي اتبعررره ترررايلور فررري المدرسرررة الإداريرررة  

ختلاف في نقطة التركيز إذا أن مدرسة العلاقرات الإنسرانية وجهرت عنايتهرا للعنصرر لاالعلمية ولكن مع ا
و وزملائررره برررإجراء دراسرررة أثرررر ظرررروف العمرررل الماديرررة كالإضررراءة والتهويرررة وفتررررات البشرررري. فقرررد قرررام مررراي

 03الترري تشررغل  أ .م.كاغو بررالويالراحرة والرطوبررة والنظافررة والضوضرراء فرري المصررانع هراوثورن بمدينررة شرر
العلاقررة بررين الإنتاجيررة وظررروف العمررل الماديررة السررابقة الررذكر، اتضررح أنهررا لرريس حررث بوعنررد ألرف عرراملا 

عامرررل المرررؤثر علرررى الكفررراءة الإنتاجيرررة، فاتجهرررت الدراسررة إلرررى علرررم الرررنفس والاجتمررراع للبحرررث عرررن هرري ال
عامرل ال المحررك الأساسري الحروافز العمرل المبنيرة علرى أسراس العلاقرات الإنسرانية وبالترالي تحريرك سرلوك

 .ؤسسةالمللمشاركة في تحقيق أهداف 
                                                             

1 - Oman AKTOOF, "Le Management Entre Tradition Et Renouvellement", 4eme Édition, Gaetan Morin 

Edition, Canada, P : 171. 
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ترراج العرراملين يررزداد إذا كررانوا راضررين فرري أن إن( howthorne)وتررتلخص نتررائج تجررارب هرراوثورن  
عررررن العمررررل والرضررررا يتحقررررق نتيجررررة اهتمررررام الإدارة باحتياجرررراتهم ومشرررراعرهم ودعمهررررا للجماعررررات الترررري 

تاحة الفرص لهم لإبداء آرائهم واقتراحاتهم حول أسلوب وظروف العمل  .يشكلونها وا 
الإداري السرائد حاليرا ، حيرث تطرورت تجسد هرذه المرحلرة الفكرر ل: المدرفة المعاصر  :المرحلة ال ال ة. 3

 .السررابق مرن وأصربحت تعكررس الواقرع بشركل أكثررر ،إلرى حرد بعيررد ؤسسررة والعامرل والحرروافزالمالنظررة إلرى 
هرو جروهر  العامرلو في هذه المرحلة أصبحت مفتوحة تؤثر وتتأثر برالمجتمع الرذي تعريي فيره.  مؤسسةفال

 1فها نظرا  لتمتعه بطاقات إبداعية منوعة.وركيزتها الأساسية في تحقيق مختلف أهدا المؤسسة
الحاجررة إلررى رقيرررب ن علررى نفسرره دو  ن الإدارة تتوقررع منرره أن يكررون رقيبرراإولأنرره إنسرران ناضررج فرر 
بررداعاتهم، لررذلك لابررد مررن  فعهررمبعررد ذلررك متبرراينون فرري خصائصررهم ودوا عرراملينوالخررارجي.  وحاجرراتهم وا 

لغررررض اسرررتخدامها وتطويرهرررا وتوجيههرررا نحرررو  ،طرررة برررهالوقررروف عليهرررا بالدراسرررة العلميرررة الميدانيرررة المنو 
 .مالاتجاه السلي

ومررررردى تحقيقررررره  عامرررررلوعرررررة ومتباينرررررة ومقترنرررررة بررررأداء الن الحرررروافز فررررري المرحلرررررة المعاصرررررة متنإ 
النظريرات التقليديررة  يفر يهرذا وقرد تباينرت معرايير تقرديم الحروافز عبرر هرذه المراحرل الرثلاث فهر ،للأهرداف

ة، ومررن حررق الإدارة العليررا )الرشرريدة( الاحتفرراظ بهررا وعرردم الإفصرراح عنهررا إلا فرري والإنسررانية سرررية للغايرر
مختلفرررة تمامرررا فررري النظريرررات الإداريرررة المعاصررررة. فهررري  -أي المعرررايير  -أضررريق الحررردود، بينمرررا نجررردها 

فرري تحديرردها، لررذلك تعمررل عرراملين واضررحة وأكثررر موضرروعية وغالبررا مررا تقرردم فرري صرريغ كميررة ويسرراهم ال
 .ديدجاشرة على تشجيع الإبداع والتكوسيلة مب
وأخيررررا إذا أخرررذنا دور إدارة المررروارد البشررررية فررري كرررل مرحلرررة مرررن هرررذه المراحرررل سرررنجد انحصرررار  

دورهررا فرري المرحلررة الأولررى واقتصرراره علررى مسررك السررجلات وترروفير البيانررات اللازمررة عررن العرراملين وتتبررع 
 ذا.حركتهم الوظيفية وترقياتهم وحصولهم على الحوافز وهك

عضرروا فعرررالا ذ أصرربحت إ ،فرراعلا ومهمررا افقررد أخرررذت هررذه الإدارة دور  ،أمررا فرري المرحلررة الراهنررة 
يرردخل ضرررمن مسرررؤوليتها التأكرررد مرررن تررروفر العرراملين الملائمرررين للمؤسسرررة مرررن حيرررث القررردرات والمرررؤهلات 
ة واستكشررراف ميرررولهم وطموحررراتهم ومررردى رغبرررتهم فررري العطررراء والابتكرررار؛ وكرررذلك بحرررث الطررررق الملائمررر

 0.لترغيبهم في العمل وتحفيزهم على زيادة الإنتاج

 .الحوايك ي  الفكر الإفلام : ال الثالم لب 
                                                             

الطبعة الأولى؛ مؤسسة الوراق؛ الأردن؛  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل؛يوفي حجيم ال ائ ؛  - 1
 .336، ص2336
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يشرركل التحفيررز ركنررا أساسرريا مررن أركرران علررم الإدارة، ولاسررلام فضررل السرربق فرري مجررال التحفيررز.  
م والسرنة النبويرة فالتحفيز في المرنهج الإسرلامي يسرتند إلرى قاعردة إيمانيرة ربانيرة مسرتمدة مرن القررآن الكرري

نحررو  وتحفررزهفررالقرآن الكررريم يزخررر بأسرراليب شررتى مررن التحفيررز الترري مررن شررأنها أن ترردفع المسررلم  المطهرررة
 الثواب. ومضاعفةالعمل الصالح 

لإنجراز الأعمرال علرى أفضرل وجره ممكرن، ويعتمرد  عراملينلمنهج الإسلامي على تحفيز اليحث ا 
والترهيب، فيقول تعرالى: )فمرن يعمرل مثقرال ذرة خيررا يرره ومرن ذلك على نظرية الثواب والعقاب والترغيب 

 1.الزلزلة( 8-7(. )رهي يعمل مثقال ذرة شرا
كمرا يقرول سرربحانه: )مرن جرراء بالحسرنة فلره عشررر أمثالهرا ومررن جراء بالسريئة فررلا يجرزى إلا مثلهررا  

خيرر منهرا وهرم مرن الأنعام(، كما يقرول سربحانه وتعرالى: )مرن جراء بالحسرنة فلره  063) وهم لا يظلمون(
-82) فررع يومئررذ آمنررون، ومرن جرراء بالسرريئة فكبرت وجرروههم فرري النرار هررل تجررزون إلا مرا كنررتم تعملررون(

 (.النمل 23
فلمرا جراء السرحرة قرالوا لفرعرون إن )ويقص لنا القرآن الكريم قصة فرعرون وموسرى فيقرول تعرالى:  

نكررم لمررن المقررربين حيررث وعررد فرعررون ، الشررعراء( 32-30) (لنررا أجررر إن كنررا نحررن الغررالبين، قررال نعررم وا 
دخالهم في خاصته إن هم انتصروا على موسى تشجيعا  لهرم لبرذل غايرة جهردهم، ولكرن  السحرة بالأجر وا 

إذا كرران  يعنرردما اتضررح لهررم الحررق أمنرروا بررا ، وهررذا دليررل علررى أن المررال وغيررره مررن مترراع الرردنيا لايجررد
 .ادي تأثيره أقوىمخالفا  للعقيدة، واتضح أن هناك حافزا  غير م

هرو قترل فري سربيل  نإولقد سأل أحد الصحابة الرسول صلى ا  عليه وسلم يوم أحد عرن مكانره  
 .فألقى الرجل بتمرات كانت في يده ثم قاتل حتى قتل، فأخبره الرسول بأن مكانه "في الجنة"، ا 

فرى مختلرف الظرروف واستخدم الرسول صلى ا  عليه وسلم الحوافز في جميع مجرالات الحيراة و  
تقانرره والفرروز فرري الرردنيا والآخرررة، فيقررول النبرري صررلى ا  عليرره وسررلم فرراسررتثارة لهمررم الأ راد لحسررن الأداء وا 
المحررراربين  زتحفيررزا  لاستصرررلاح الأراضرري وزراعتهرررا كمررا نرررراه يحفررلرره وهرررذا  ميتررة فهررري "مررن أحيررا أرضرررا

 .الثبات والإقدام وتحقيق النصرله سلبة وهذا تحفيزا للجنود على فقتيلا   تلفيقول: من ق
يقررول سرريدنا علررى بررن أبرري طالررب كرررم ا  وجهرره فرري خطرراب وجهرره إلررى أحررد الررولاة: "لا يكررونن  

لأهرل الإحسران فري الإحسران، وتردريبا  لأهرل  االمحسن والمسيء عندك بمنزلة سرواء، فرإن فري ذلرك تزهيرد

                                                             
الطبعة ، لاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية"ا، "ابد الحميد ابد الفتاح الم رب  - 1

 .067، ص:2332، المكتبة العصرية، مصر، الأولى
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كمررا يقرول عمررر برن الخطرراب رضري ا  عنرره كرلا مررنهم مرا ألررزم نفسره.  زملررأالإسراءة إسراءة إلررى الإسراءة و 
 .هفمن يحسن نزده ومن يسئ نعاقب ،بعد توليه الخلافة

إن عمليررة التحفيررز لابررد لهررا مررن العرردل والإنصرراف فيقررول تعررالى فرري قصررة ذي القرررنين )قررال أمررا  
حسرنى وعمرل صرالحا  فلره جرزاء ال آمرن ا مرنمكرا، وأنذابا عبه ذمن ظلم فسوف نعذبه ثم يرد إلى ربه فيع

ويقررول سرريد قطررب: "وحررين يجررد المحسررن فرري الجماعررة  الكهررف( 88-87) (وسررتقول لرره مررن أمرنررا يسرررا
هانرة وجفروة  جزاء إحسانه جزاء حسنا، ومكانا  كريما  وعونا  وتيسريرا ، ويجرد المعتردى جرزاء إفسراده عقوبرة وا 

 .عندئذ يجد الناس ما إلى الصلاح والإنتاج
 1:فز في الفكر الإسلامي تتمثل فيما يليأن أهم أسس الحوا نستنتجوهكذا  
إن الررررزق مرررن عنرررد ا ، تكفرررل ا  سررربحانه وتعرررالى برررالرزق فيقرررول تعرررالى: )ومرررا مرررن دابرررة فررري  -

ومرا علرى  هرود( 6)كتراب مبرين(.  الأرض إلا على ا  رزقها ويعلم مستقرها ومستودعها كل في
ع أمرور الحيراة واسرتخدام الفكرر لاختيرار الإنسان إلا الأخذ بالأسباب والتحرك والتنقل والتفاعرل مر

 الأفضل بالنسبة له. الطرق والبدائل
إن الحررافز الإلهرري أسرراس لغرررس القرريم الفاضررلة فرري النفرروس: فررا  يرردعوا إلررى الخيررر )صرربغة ا   -

قرررة( ومررن ثررم فهررو يعررد الررذين يفعلررون الخيررر ثوابررا  كبيرررا ، بال: 008ومررن أحسررن مررن ا  صرربغة( )
 الشررر عررذابا  عظيمررا ، )فمررن يعمررل مثقررال ذرة خيرررا يررره ومررن يعمررل مثقررال ذرة شررراوالررذين يفعلررون 

 .الزلزلة( 8يره( )
إن الثررواب الرررذي يمررن ا  بررره علررى عبررراده والعقرراب الرررذي يرصررده للمخرررالف مررنهم يعطرررى للحيررراة  -

ممرن دعررا الررى ا  وعمرل صررالحا وقررال معنرى ويرروفر لهرم الانضررباط والجديررة: )ومرن أحسررن قررولا  
 ، فصلت(.00ي من المسلمين( )انن

الجرررزاء الرررذي يضرررعه ا  جرررل شرررأنه يفررررق برررين مرررن يعمرررل ومرررن لا يعمرررل وبرررين الرررذين يعملرررون  -
الصررالحات والررذين يقترفررون السرريئات )إن الررذين آمنرروا وعملرروا الصررالحات إنررا لا نضرريع أجررر مررن 

ن عمرل سريئة المائردة(، )مر ،033يسرتوى الخبيرث والطيرب( )لا لق)الكهف(،  03أحسن عملا ( )
ك يررردخلون الجنرررة أولئرررمرررن ذكرررر أو أنثرررى وهرررو مرررؤمن فالحا فررلا يجرررزى إلا مثلهرررا ومرررن عمرررل صررر

 .غافر( ،33يرزقون فيها بغير حساب( )

                                                             
مرجع سبق  "ةالاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية"، ابد الحميد ابد الفتاح الم رب  - 1

 .062-068 :ص ذكره،
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لقررد تررم التطرررق فيمررا سرربق لمفهرروم الحرروافز وتطورهررا الترراريخي الررذي مررر بمراحررل اشررتملت ثلاثررة  
هرررم أمدرسررة المعاصرررة( كمررا سررلطنا الضرروء علررى مرردارس )المدرسررة الكلاسرريكية، المدرسررة الإنسررانية، وال

الحررروافز هررري المرررؤثر  جانرررب وهرررو الجانرررب الرررديني بلمحرررة عرررن موضرررع الحررروافز فررري الفكرررر الإسرررلامي.
الخررارجي الرررذي يعمرررل علرررى تحريررك الررردافع الرررداخلي للعررراملين والتحسرررين مررن أدائهرررم مرررن خرررلال الحررروافز 

 .بمختلف أنواعها
خررل المؤسسررة نظرررا لتأثيرهررا الإيجررابي فرري تحقيررق أهرردافها ورفررع هررذه الأخيرررة لهررا أهميررة كبيرررة دا 

الررروح المعنويررة للعرراملين، وأيضررا تحتررل مكانررة خاصررة فرري نفسررية العامررل فهرري الوسرريلة لإشررباع حاجاترره 
 ورغباته.

 .: ننواع الحوايكرابعالم لب ال
يكون لديها أن تختار التوليفة المثالية من أنواع الحوافز، وذلك لكي  مؤسسةيجب على أي  

وهناك العديد من أنواع الحوافز والمستخدمة في  ،على الأداء المتميزالعاملين  نظاما متكاملا يحفز
فمنهم من قسمها إلى مادية ، شتى منظمات الأعمال، كما أن هناك طرق عديدة لتصنيف هذه الحوافز

 .حوافز فردية وجماعية، و حوافز ايجابية وسلبية، ومعنوية
  أنواع الحوافز في الشكل الآتي:ويمكن تلخيص  
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 .(: ننواع الحوايك1-1الشكل رقم  

 
"ة أثر الحوافز في تحسين أداء العراملين فري المؤسسرات لقطراع العرام فري الأردن"، زاك  حفن اودل الحلايبية المصدر:

 .05 :، ص2300 عمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،عمال، كلية الأمذكرة ماجيستر في إدارة الأ
ومن تم فهي وسائل لا  ،ة إلى أخرى ومن موقف لآخرؤسسحوافز المستخدمة من مالتختلف  

 يتلاءمة من الوسائل والأساليب ما ؤسسنما تستخدم كل ما  يمكن تحديدها على سبيل الحصر والتحديد و 
لمواقف ومع ة من الأساليب ما يتوافق مع اؤسسنشاطها، ويستخدم كل مدير بالم مع ظروف وطبيعة

 الآتية:عتمد على تصنيف الحوافز حسب المعايير الأربعة نس. و العاملين محل الثواب والعقاب
 :وفقا لهذا المعيار تنقسم الحوافز إلى مادية وأخرى معنوية :الحوايك من حيث ال بيعة. 1

إذ أنها  ،واستخداماالحوافز المادية من أقدم وأكثر أنواع الحوافز شيوعا  تبرتع :الحوايك المادية. 1.1
تساهم في المحافظة على كفاءة الأداء الحالي وتقوم بالبحث في الطرق المناسبة للعمل على تطويره 

مثل تلك النوعية من الحوافر يكون استخدام الأمور المادية والتي تتعلق بوجود زيادة في وفي لاحقا  
الحصول على راتب إضافي في نهاية الأساسي للعامل أو أن يكون  تباالراتب بشكل منفصل عن الر 

 1ن.العام للعاملين بالمؤسسة، حيث تعد تلك النوعية من الحوافز ذات مردود مؤثر وقوي لدى العاملي

                                                             
، جامعة 20مجلة العربية، العدد  "ةثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملينأ"، يدمحمد بن فعد نبو حم - 1

 .670 :، ص2323الملك عبر العزيز، السعودية، 

 أنواع‌الحوافز

 الحوافز‌السلبية

 حوافز‌معنوية

 توجيه‌تنبيه‌

 تاديب‌الموظف

 توجيه‌انذار

حرمان‌الشخص‌من‌
 نشر‌اسمه‌على‌لوحة

 حوافز‌مادية

 تنزيل‌درجة‌الموظف

 توقيف‌العلاوة‌الدورية

 عزل‌الموظف

 الحوافز‌الايجابية

 حوافز‌معنوية

 الترقية

 تفويض‌الصلاحيات

اشراك‌العاملين‌في‌
 الادارة

 حوافز‌مادية

 الاجور

 التعويضات

 المشاركة‌في‌الارباح

 المكافات‌والعلاوات
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 1شكال مختلفة منها:أوتكون الحوافز المادية على   
 ة،المعترادالعمرل سراعات  مرن بعض الأعمال فيهرا أوقرات العمرل أكثرر :مكايئات العمل الإضاي  -

 .يستدعي إعطاء حافز مادي للعمل الإضافيمما 
 هم.عطاء عامليها أسهم في شركاتها لتحفيز بإالإدارات  بعض قومت حيث :المشاركة ي  الأرباح -
ر جا ماديا لأنها تضمن زيادة في الأفز وتعد حا عاملينال تحفيز في يرحيث لها دور كب :الترقية -

 ت مستويات أكبر.يمكن أن تكون حافر معنوي إذ يترتب عليها وظيفة ذا
ذوي الكفرراءة والنشررراط العرررالي  لعررراملينهرررذه الزيررادات السرررنوية إلررى ا :لمنكككتجل الكيككادات الفكككنوية -

ت بالإنتراج، أمرا إذا ترم منحهرا نروجودة الإنتاجية، ويمكن اعتبار هذه الزيرادات كحرافز إلا إذا اقتر 
 .العمل وتحسين الإنتاجالرغبة في إثارة على أساس الأقدمية فسيفقد هذا الحافز أهميته على 

 2 :وهي كل ما زاد من اجر للعامل وتتعدد أنواع العلاوات فيما يلي العلاوات: -
 بي.ياء تأدز تمنح بشروط أهمها عدم الحصول على ج :العلاوات الدورية 
 ية خلال السنة.ئتمنح هذه العلاوة نتيجة الكفاءة الأدا :الاوات الكفاءل 
 يستلزم التعويض الاستثنائي. يزمموجود أداء ومجهود  ح بسببتمن :العلاوات الافت نائية 
 ن عرفري المؤسسرة، وتعرد تعبيررا  لعامرلن عضروية اعر تعويض كامرلي ه :الاوات الأقدمية

 حقا مكتسبا.إخلاصه لمدة عام، أي أنه حيث يحصل عليها تصبح 
حققررت الغالررب تكررون فرري وظررائف البيررع أو الوظررائف الإداريررة الكبرررى، إذا  فرري يوهرر :العمككولات -

 .من النتائج المحققة معينةصفات حقا مكيا معينة والعمولة هي عبارة عن نسبة 
ن ع وس والتي تعبرؤ ها للمر ديمالمعنوية التي يتم تق افزالحو  نألا شك  :الحوايك المعنوية. 2.1

في  عليه، لها أثر بالغ ومؤثر المكافأة قيستح الذي من قبل مديره عما بذله من الجهد التقدير المعنوي
نفسية هذا العامل، لأنه يشعر بأن الجهد الذي يقوم به وكذلك إبداعه في العمل يتم تقديره ومتابعته من 

 :المعنوية فيما يلي زقبل رئيسه، وتتعدد الحواف
ممرا ينمري عراملين علرى ال اعرلز المعنويرة التري لهرا الأثرر الفلحروافعد من أهرم اي :الشكر والتقدير -

م الأفضررل ويكررون عررادة فرري شرركل تكيفررات وشررهادات شرررفية وتقديريررة، قررديلتفرري بيررنهم  المنافسررة
 1.زاها الحقيقيغالإشارة هنا إلى الوقت المناسب فإنها تفقد م تجدرو 

                                                             
مذكرة ماستر في علوم التسيير، تخصص  "ةدور التحفيز في تحسين أداء العاملين"، مدن  ابد النورة كناق  زالية - 1

 .2-7 :، ص2302-2308يلالي بونعامة، خميس مليانة، إدارة الاعمال، جامعة الج
مذكرة ماستر في  "ةثر التحفيز في تحقيق الولاء التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصاديةأة "رقيق حمكلة قرار  بويارس - 2

 .00 :، ص2323-2302عمال، جامعة يحي فارس، المدية، أتخصص إدارة ، علوم التسيير
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المعنويررة أهميررة فرري زيررادة كفايررة  فزمررن أكثررر الحرروا زافحرريعتبررر هررذا ال :يككرص الترقيككة والتقككدم -
 2.عاملية الإنتاجدرجة ارتباط الترقية بعلى العمل يتوقف على  زفعالية الترقية كحاف فراد،الأ

اذ القررررار الإداري، وتنررردرج تخرررفررري عمليرررة ا عررراملينراك التوتتمثرررل فررري اشررر :المشكككاركة يككك  الإدارل -
ان أو مجلرس الإدارة، وبرذلك تحقرق إشرباع الحاجرة إلرى لجرضمن المشراركة اشرتراك العمرال فري ال

 .تحقيق الذات
ا ذومعارفرره وقدراترره وكرر عامررلعلررى عمررل أو وظيفررة ال والمقصررود بررذلك الموافقررة :التوايككق المهنكك  -

ليرررة مرررن الأداء، إذ كررران اتررره وطموحاتررره، العامرررل البشرررري يمكرررن أن يصرررل إلرررى مسرررتويات عغبار 
يمكررن اعتبررار كررل الخرردمات الصررحية والاجتماعيررة و ا لرره وقررادرا علررى أدائرره محبررا فرري عملرره غبرررا

لعامررل وبالتررالي بلرروا الرضررا الرروظيفي، معنويررة تعمررل علررى جلررب راحررة ا زوالثقافيررة وغيرهررا حررواف
 .يادة الأداء والمنتوجز ف
العراملين مرن الأمرراض  وتعرف الصحة المهنية علرى أنهرا خلر تويير الصحة والفلامة المهنية: -

 للعرررراملينيررررة والنفسررررية ذات الصررررلة بعملهررررم، أمررررا السررررلامة المهنيررررة فتعنرررري ترررروفير الحمايررررة نالبد
 2اض المهنية أو التقليل من حدوثها.ومحاولة منع وقوع الحوادث والأمر 

حرافز لره ترأثير كبيرر  تبرريعالمؤسسة للعراملين الذي توفره  العمل ضمان استقرار :افتقرار العمل -
يتهم، فمن خلال العمل المستقر والردائم يضرمن العامرل دخرلا جانتعلى معنوياتهم وبالتالي على ا

ي وضرررع أفضررل مررن حيرررث قدرترره علرررى أفررراد عائلتررره براحررة واطمئنرران ويكرررون فرر ثابتررا يعرريي بررره
 .العمل والعطاء دون الخوف من الغد

يعتبر التكوين والتدريب مرن أقردم الوسرائل وأحسرنها فري رفرع الإنتاجيرة والدقرة  التكوين والتدريب: -
في العمل لأنه يسمح للعامل باستخدام الوسرائل العلميرة فري انجراز عملره فالتردريب الرذي يخطرط 

 3.عند أدائهم عاملينعالة في تحسين مهارة الداة فوينفذ بشكل سليم أ
 هنا نميز بين الحوافز الإيجابية والحوافز السلبية في الآتي:  ر:الحوايك حفب الأ . 2

 حفزهي تلك المستخدمة في اتجاه إيجابي ي(: Positive Motivationة  الحوايك الإيجابي. 1.2
والخدمات المقدمة قصد إشباع  مزايايادة الز لقيام بأعمال معينة وذلك بل معن طريق تشجيعه العمال

 حاجاتهم.
                                                                                                                                                                                         

 .32 :، ص2300ثمرات، مصر، ، دار الطبعة الأولى "ةحفيزقوة الت"،  براهيم الفق  - 1
 .38 :، صمرجع سبق ذكره، زالية كيات ، ابد النور مدن  - 2
دار الابتكار، ، الطبعة الأولى "ةاستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية"، حمد بن دريد نمنير بن  - 3

 .002 :، ص2307الأردن، 
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لبحث عن الوسائل التي للعمل أو لكما يحقق استخدام هذه الحوافز تهيئة الجو المناسب والملائم   
وتشجيعهم على سرعة الإنجاز ورفع الكفاءة الانتاجية وتحسين الأداء وأخذها لاتجاه العاملين  تساعد

 من خلال توفير فرص الترقية والتقدير والكسب المادي للأداء الجيد أو العاملين وذلك يإيجابي يرض
مثل: الحوافز المادية النقدية والثناء والمدح المعرفة والإبلاا بالنتائج المشاركة  عاملبتقديم شيء لل

 1.المضمونة
أنهما  ةترض الإدار فحيث ت ،وتستخدم الحوافز المادية والاستقرار الوظيفي في كثير من الحالات  

ر المالية والثناء والتقدير والحرفة والإخبار غي زمن العمل، ولكن الحواف عاملينيشكلان ما يتوقعه ال
السلوك في الاتجاه المرغوب نحو  لتحفيزبالنتائج والمشاركة التي ترقى إلى مستوى الحوافز المالية و 

 .الأهداف بالنسبة لادارة والعاملين
التي تستخدمها المؤسسة أو إدارة  زهي تلك الحواف(: Negative Motivation  الفلبية ايكالحو . 2.2

مجموعة  ز، وذلك من أجل ضمان الإنتاج وأداء العمل في شكله الطبيعي وتشمل هذه الحوافالعاملين
 :جدنومن أمثلة هذا النوع  .في الاتجاه المرغوبعامل من العقوبات والتهديدات لتغيير سلوك ال

 .يالتنزيل الوظيف ،تخفيض الأجر ،التوبيخ ،التأنيب
الكثير من المشرفين بأن العقاب أو التهديد أداة فعالة لتحقيق الطاعة والولاء من قبل  جعر يو   

كه، وأحيانا يكون رد لسلو فقويا لتقويم ال االعاملين، وقد يكون مفيد أكثر من غيره من الوسائل، وحافز 
بطريقة جيدة للتعليمات والمقترحات وتنمو لديه  بدرجة لا يمكن الاستجابة عاملمسببا لخوف ال

 2.اتجاهات غير ملائمة نحو العمل
 .حوافز فردية وحوافز جماعية وتنقسم إلى نوعين :من حيث المفتفيد. 3

الجيدة لإنجاز العمل  هوسلوكياتبغية مكافأته على مجهوداته عامل توجه لل :الحوايك الفردية. 1.3
بزيادة معدلات الإنتاج وخاصة إذا كان العمل يأخذ الأقسام بالمؤسسة،  ويطبق هذا النوع من الحوافز

أن  العمالولا يعتمد بصورة مباشرة على قسم أو أقسام أخرى، حيث يكون لها تأثير عندما يستطيع 
ومن أمثلة هذه الحوافز الفردية ربط الأجر بالإنتاج،  3.يعملوا في استقلال عن بعضهم البعض

 005المادة  هة والترقية والتي عبر عنها قانون العامل بالمردود الفردي، التي توضحت التشجيعي المكاف
 .من قانون العمل

                                                             
 .030/033 :، ص2300مة، الجزائر، دار الأ، الطبعة الأولى "ةإدارة الموارد البشرية"، روشنور الدين حا - 1
دارة الموارد البشرية"، ابد ال فار حنف  - 2 دار الجامعة الجديدة، مصر، ، الطبعة الأولى "ةالسلوك التنظيمي وا 

 .253-250: ، ص2330
 .02 :، ص0282يوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، د، 0ط "ةحوافز الإنتاج في الصناعة"، صلاح البيوم  - 3
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باعتباره كائنا  عاملكمجموعة وليس للللعاملين  هي الحوافز التي تقدم الحوايك الجمااية:. 2.3
كفاءة أداء مستقلا والتي تهدف إلى حفز وتشجيع العمل الجماعي وكذلك زيادة إنتاجية ومستوى 

وكما رأينا بأن القانون العام للعامل اعترف بالمردود الفردي، فهو يؤكد أيضا عن  1.العاملين كمجموعة
المردود الجماعي ومكافأته كون أن العمال لا يعملون منعزلين أيضا عن بعضهم وعليه نصت المادة 

ية عمل قام به جماعة من مكافأة المردود الجماعي أو عقوبته جزاء عن إنتاج على أنه تعد 066
العمال وتكون شهرية تدفع في الوقت الذي يدفع فيه أحر المنصب وتقاس بإنتاجية العمل نتائج جماعة 

 .من العمال يؤدون مهام متكاملة
بغض النظر عن  ؤسسةالعاملين في الميقدم هذا الشكل التحفيزي لكافة  الخدمات الاجتمااية:. 4

م ويتم اللجوء إليه لإشباع حاجات الشخصية أو الاجتماعية تحقق ائج عملهتمستوى أدائهم أو ن
ويتقدم هذا النوع من  .المصالح الثانية وتساهم في حل المشاكل، وتزيل بعض معوقات سير العمل

 2أو بسعر التكلفة لكافة العاملين كما يلي: مجانيبشكل  فزالحوا
فراد أسرته أو لأج كليا أو جزئيا للعامل و نفقات العلا غطييهو التأمين الذي  :التامين الصح . 1.4

 مؤسسة.يقدم خدمات العلاج في مركز صحي داخل ال
هو التامين الذي يقدم تعويضا مناسبا للعاملين حين حدوث ظروف ينجم  :د الب الةض لتامينا. 2.4

 .ؤسسةعنها تسريحهم من الم
ملين عند وفاة المؤمن عليه، ويمكن هو التامين الذي يقدم تعويضات للعا :ن الن الحياليمتاال. 3.4
 .اضى المبلغ وهو على قيد الحياة حين انتهاء مدة عقد التامينقأن يت
صابات العمل والحوادث والأمراض المهنيةضالتامين . 4.4 والذي يقدم تعويضات  :د العجك وا 

 ضوا لها.للعاملين حين عدم تمكنهم من الاستمرار في أداء أعمالهم جراء إصابات أو أمراض تعر 
والتي تقدم خدمات بيع السلع والأدوات والمواد المتنوعة  :خدمات الجمعيات الافتهلاكية. 5.4

 ة في موقع العمل بأسعار التكلفة.ؤسسلعاملين في المل
جرها للعاملين فيها بأسعار ؤ ة وتؤسسقوم ببناء المساكن الخاصة بالمت الجمعيات الفكنية:. 6.4

 .عار التكلفةمنخفضة أو تبيعها لهم بأس
 للعاملينالإعانات والتعويضات والقروض منح تهي التي  :صناديق الادخار والتكايل الاجتماا . 7.4

 .في المناسبات الاجتماعية والأحداث العائلية أو حين ترك العمل ؤسسةفي الم
                                                             

 .036 :، ص0280ار النهضة العربية، لبنان، دة 0ط"ة فرادمذكرات في إدارة الأ"، حمد اادل راشد - 1
، المنظمة العربية للتنمية 0ط "ةالتحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام العربي"، محمد مرا  مرا  - 2

 .06 :ص ،2330 الإدارية، مصر،



 

16 
 

 هي التي تقدم خدمات الإطعام خلال فترات الاستراحة من يوم العمل وبأسعار الم اام:. 2.4
 .معقولة
وهي تقدم خدمات التسلية والترفيه وقضاء وقت الفراا وممارسة  الأندية الترييهية والاجتمااية:. 9.4

 وأفراد أسرهم.ؤسسة الرياضة للعاملين بالم
 ة وأفراد أسرهم منؤسسة للعاملين في الميخدمات الثقافية والمعرفالالتي تقدم المراكك ال قايية: . 11.4

 غيرها.كتب ومراجع وصحف و 
 يمن المنزل إلى العمل والعكس هؤسسة لعاملين في الملتقدم خدمات النقل  خدمات النقل:. 11.4

 .جرة للغاية نفسهاأأو مستؤسسة لملوسائل نقل تعود ملكيتها 
عهم فم يتوقف على ظروف العاملين ودوائالملا زالحافستخلص مما سبق أن استخدام نو  

الحافز المناسب تمثل مؤشرا لنجاح الإدارة، والحوافز المتداخلة فيما ومتطلبات العمل، كما أن استخدام 
وقت ايجابيا ومن أمثلة ذلك الترقية، ونشير أن البينها، فقد يكون الحافز معنويا وماديا وفي نفس 

الدراسات أن هناك الكثير من العاملين  تالحوافز المالية ليست هي الدافع الوحيد للعمل، فقد أكد
أخرى مثل: إشباع  فأهداالعمل حتى ولو كان الأجر غير مناسب وذلك لتحقيق  يستمرون في

 .حاجاتهم إلى النجاح والطموح وتحقيق الذات والتقدير الاحترام
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 المبحث ال ان : نفس منح الحوايكة ن رياتهاة وشرو  تقديمها.

الباحثين والمفكرين، ثره على أدائهم والرضا عن عملهم بال أشمل موضوع تحفيز العاملين و  
فظهرت بذلك نظريات ساهمت في تفسير مختلف الحوافز، ويرتكز التحفيز على مجموعة من المعايير 
بغية تقديم الحوافز وأيضا هناك شروط عند تقديم هذه الحوافز فسوف نتطرق في هذا المبحث الى 

 للتحفيز.معايير منح الحوافز، وشروط تقديمها بالإضافة الى النظريات المفسرة 
 وللتعمق أكثر تم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الآتية: 
 المطلب الأول: أسس منح الحوافز. 
 النظريات المفسرة للحوافز.المطلب الثاني:  
 شروط تقديم الحوافز للعاملين.المطلب الثالث:  

 .: نفس منح الحوايكولالم لب الأ 
لمتميز، إلا أنه لا يمنع هذا من وجود معايير أحسن أساس تمنح من أجله الحوافز هو الأداء ا 

 .أخرى تختلف من حيث درجة الأهمية، مثل المجهود والأقدمية والمهارة
مفهوم الأداء مرتبط بمفهومي الكفاءة والفاعلية إذ تشير الكفاءة إلى (: Performance  الأداء. 1

المدخلات كانت الكفاءة أعلى، النسبة بين المدخلات والمخرجات، فكلما كانت المخرجات أعلى من 
بغض النظر عن التكاليف المترتبة على  ؤسسةأما الفعالية فتشير إلى الأهداف المتحققة من قبل الم

 1.هذه الأهداف
ما يزيد عن المعدل النمطي للأداء سواء كان ذلك في الكمية أو عني توهي وفي بعض الحالات   

يعتبر الأداء فوق و في أي مورد آخر  ةي التكاليف، أو وفر ف ةفي وقت العمل، أو وفر وفرة أو الجودة، 
 .العادي أو التميز في الأداء أو الناتج النهائي للعمل أهم المعايير على الإطلاق لحساب الحوافز

يصعب أحيانا قياس ناتج العمل، وذلك لأنه غير ملموس وواضح، كما في  (:Effort  المجهود. 2
أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث، مثل الفوز بعرض ، الحكوميةأداء وظائف الخدمات والأعمال 

وبالتالي فإن العبرة أحيانا بالمحاولة وليس بالنتيجة، وقد يمكن  ،المسابقات في إحدى المناقصات أو
لكي يصل إلى  لعاملالأخذ في الحسبان مكافأة المجهود أو الأسلوب أو الوسيلة التي استخدمها ا

، (أو الناتج النهائي)عتراف بأن هذا المعيار أقل أهمية من معيار الأداء يجب الإو  ،الناتج والأداء
 .في كثير من الأحيان موضعيتهلصعوبة قياسه وعدم 

                                                             
 .07 :، ص2336دار وائل، الأردن، ، 2ط "ةإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي"، فهيلة محمد العباس - 1
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في العمل، وهي تشير لحد ما  عامليقصد بها طول الفترة التي قضاها ال (:Seniority  الأقدمية. 3
وهي تأتي في شكل علاوات في الغالب، لمكافأة  ،ماإلى الولاء والانتماء، والذي يجب مكافأته بشكل 

 .الأقدمية، وتظهر أهمية علاوات الأقدمية في الحكومة بشكل أكبر من العمل الخاص
على ما يحصل عليه من شهادات عامل ات تعوض وتكافئ الؤسسبعض الم (:Skills  المهارل. 4

نصيب هذا المعيار الأخير محدود  لاحظ فإنيأعلى، أو رخص أو إجازات أو دورات تدريبية، وكما 
 ن.جدا ولا يساهم إلا بقدر ضئيل في حساب حوافز العاملي

 .: الن ريات المففرل للحوايك لب ال ان الم
ويسررعون لإتباعهررا  عرراملينترررتبط وسررائل التحفيررز وأسرراليبه ارتباطررا وثيقررا بالحاجررات الترري تحررث ال 

الجوانب على طرول تراريخ الفكرر الإداري، ومنهرا مرا  لذلك فإن هناك عددا من النظريات التي قدمت لهذه
 وسوف نتطرق بالتفصيل لهذه النظريات.ر الموارد البشرية، تسيييستعمل إلى اليوم في 

 :الن رية الكلافيكية ون رية العلاقات الإنفانية. 1
وأطلررررق عليهررررا  0200لور سررررنة يمررررن أهررررم مؤسسرررري النظريررررة فريرررردريك تررررا :الن ريككككة الكلافككككيكية. 1.1

مصررطلح الإدارة العلميررة قررام مررن خلالهررا بدراسررة وتصرررميم طرررق العمررل بصررورة تزيررد مررن كفرراءة العامرررل 
 1الآتية:وتزيد من إنتاجيته، وتقوم هذه النظرية على الافتراضات 

 ل.مشكلة العاممشكلة عدم الكفاءة هي مشكلة الإدارة ليست  -
حون عرراطلين، بدارة عررنهم ويصرري الإنوا العمررل بسرررعة فتسررتغدطبرراع زائررف فرري أنهررم أناللعمررال  -

 .وبالتالي فإن إطالة مدة الإنجاز يعني ضمان عمل لمدة أطول
 .ل من طاقاتهمقأللعمال ميل طبيعي للعمل ب -
فرراءة المناسرربين لعمررل معررين وترردريبهم علررى أكثررر الوسررائل ك عرراملينن مسررؤولية الإدارة ترروفير المرر -

 .لأداء عملهم
 .ر بالقطعةجو الأجور أو بحافز فوري أو نظام الأ مباشرة بنظام عامليناليجب ربط أداء  -
سرررترتفع إذا مرررا ترررم تحفيرررزهم عرررن طريرررق نظرررام الأجرررر بالقطعرررة  لعررراملينة اءافررركاعتقرررد ترررايلور أن  -

 .وبتصميم العمل بصورة تتيح الاستفادة من الطريقة الوحيدة المثلى
ي العمليرة الإداريرة فهري بناء على ما سبق يتبين لنرا أن هرذه النظريرة أهملرت الجانرب الإنسراني فر 

ر مررن عناصررر الإنترراج نصرروكأنرره لا يختلررف عررن أي ع امررلالع تسرراوي بررين البشررر والآلات وتنظررر إلررى
 ة.ار دالأخرى المال، الأرض، اليد العامة والإ

                                                             
 .002مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية، نورالدين حاروشة - 1
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هو العنصر الأهم في عناصرر الإنتراج وهرو محرور  يصر الإنساننالع :ن رية العلاقات الإنفانية. 2.1
 1:حيث ركزت على ما يلي، هذا ما نادت به نظرية العلاقات الإنسانية العملية الإدارية،

 .المؤسسة أهمية العامل الإنساني في -
المختلفرررين وخلرررق جرررو عمرررل يحفرررزهم علرررى الأداء الجيرررد والتعررراون  عررراملينالتنسررريق برررين جهرررود ال -

 .المستمر في سبيل الحصول على نتائج أفضل
علرى عراملين ي فري التنظريم وأنمراط العلاقرات برين الضرورة التعرف على أساليب السلوك الإنسران -

 .اختلاف مستوياتهم وتأثير تلك العلاقات على الإنتاجية
السعي إلى تحقيق أهداف العاملين الاقتصادية والاجتماعية والنفسية وتحقيق أهرداف الإدارة فري  -

 ن.دارة والعامليزيادة الإنتاج والربح، ويعتمد تحقيق تلك الأهداف على طبيعة العلاقة بين الإ
بمردخل العلاقرات الانسرانية، فقردم  (Maslow) تأثر ابراهام ماسلو :ن رية تدرج الحاجات لمافلو. 3.1

عررررة محررررددة مررررن و ، فالإنسرررران لديرررره رغبررررات طبيعيررررة لإشررررباع مجم0233نظريررررة لترررردرج الحاجررررات سررررنة 
 .رتب تدريجيا حسب أهميتهاتماسلو" أن هذه الحاجات ت"الحاجات، وقد اعتقد 

 2 :وفيمايلى عرض لهذه الحاجات 
وهرري الحاجررات الاساسررية فرري الترردرج الهرمرري وتتضررمن هررذه الحاجررات  الحاجككات الفيكيولوجيككة: -

 .الحاجة إلى الطعام والشراب والحاجة إلى المسكن والحاجة إلى النوم
ومرن الأشرياء الترري تبعرث علرى تروفير اشرباع حاجررات  :الحاجكة  لكن الحاجكة  لككن الأمكن والأمكان -

بررررالقلق  عامررررللملرررربس المناسررررب، وتخفيررررف شررررعور اللأمررررن والأمرررران ترررروفير المسرررركن المناسررررب واا
 .والتوتر

وهي فري أساسرها حاجرة اجتماعيرة ومرن أمثلتهرا الحاجرة إلرى مشراعر الرود  نتماء:الا  لن  ةالحاج -
قامة علاقات مع الآخرين، كذلك الحاجة إلى قبول الجماعة لل  عامل.والصداقة وا 

فري شرغل مركرز اجتمراعي، واحتررام الآخررين عامرل وهري رغبرة ال تكرام والتقكدير:الحاجكة  لكن الاح -
 .الثقة في نفسه وحصوله على السلطة والقوةبله واحساسه 

تحقيق ذاته، واستخدام قدراته ومهاراتره فري ل لعاملوهي تتضمن محاولة ا :حاجات تحقيق الذات -
 .تحقيق إنجاز عالي

 

                                                             
 .007 :، ص2333دار الحامد، الأردن، ، 0ط ة"إدارة الموارد البشرية" ،محمد ياتح صالح - 1
 .000-032 :، ص0222الدار الجامعية، مصر، ، 0ط "ةالسلوك في المنظماتة "راوية حفن - 2
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 .ت(: هرم مافلو للحاجا2-1الشكل رقم  

 
 :، ص2338دار المنهررل اللبنررراني، لبنررران، ، 0ط "ةإدارة المررروارد البشرررية اتجاهرررات وممارسرررات"، كامكككل بريكككر المصككدر:

058. 
 :اك مجموعتان من العواملنتقول هذه النظرية بأن ه ركبرج:ن رية العاملين لهي. 4.1
 1:رج العوامل الأساسية تشملبوهي التي يسميها هيرز  :المجمواة الأولن -

 ستقرار الوظيفي بمعنى الشعور باستمرارية العمل وعدم التهديد بالفصلالا. 
  نظم المؤسسةعدالة. 
   المنزلرررة المناسررربة وهررري تشرررمل المركرررز الررروظيفي والسرررلطات وسررراعات العمرررل ومكررران العمرررل

 ب.المحترم مثل المكتب المناس
 يرررزات مثرررل مو العامرررل مرررن أجرررر  هالررردخل المرررادي الكرررافي والميرررزات وتشرررمل جميرررع مرررا يتقاضرررا

 .العلاج والإجازات ووسيلة مواصلات وغير ذلك
 لعمالعلاقات الاجتماعية الجيدة في ال.  
  ظررروف العمررل وهرري تعنررري ظررروف العمررل المناسرربة مرررن حيررث وسررائل الأمرران وتررروفر أدوات

 .العمل والخدمات الأساسية العاملين

                                                             
،عالم الكتب الحديث ، عمان ،  0طأساسيات الإدارة و المبادئ و التطبيقات الحديثة ، براهيم ال اهرة نعيم - 1

 082-087، ص 2332

 تقدير‌الذات

حاجات‌التقدير‌احترام‌
 وتقدير‌الذات

الحاجات‌الاجتماعية‌الحب‌والتفاعل‌
 مع‌الاخرين

 حاجات‌الامان‌المادية‌والمعنوية‌والصحية

الحاجات‌الفيزيولوجية‌الطعام،‌الشراب،‌الملبس‌
 والراحة
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   ط ثبرررير عامرررل تبرررتيسرررت محفرررزات برررل أن نقصرررها يعلحسرررب هرررذه النظريرررة فرررإن هرررذه العوامرررل
أي أنهرا أشرياء لابرد  ،ومصدر إحباط وبالعكس فإن توفيرها يجعل العامل راضيا ولريس محفرزا

  ز.من تلبيتها ولكنها وحدها غير كافية للتحفي
 1:زبرج مجموعة الحوافز وتشملر هي التي يسميها هي :المجمواة ال انية -

 تهالعمل المثير في العمل الذي يرضي اهتمامات العامل وقدرا. 
 التقدير أي التقدير من الرؤساء والزملاء. 
 فرص النمو أي الشعور بوجود فرص الترقي والتطور وزيادة الدخل. 
 اء المطلوب كما أو كيفادمجال لتحقيق انجازات وتجاوز الأ الانجازات وهي وجود. 
 ويمكن تلخيص نظرية العاملين لهيرزيرج في الشكل الآتي: 

 .وايك والعوامل الأفافية لهيكيرج( مجمواة الح3-1الشكل رقم  

 
 عررالم الكتررب الحديثررة، عمررران،، 0ط "ةأساسرريات الإدارة المبررادئ والتطبيقررات الحديثررة"، نعككيم  بككراهيم ال ككاهر المصككدر:

 .088 :، ص2332 الأردن،
هذه العوامل هي التي تعتبر محفزة حسب هذه النظرية، بمعنى أن المجموعة الأولى )العوامل  

تؤدي إلى التحفير ولكن نفسها يؤدي إلى عدم الرضا عن العمل، أما التحفيز فيأتي من الصحية( لا 
المجموعة الثانية ولأن هذه النظرية تتفق بشكل ما مع نظرية "إي أرجي" في أن الاحتياجات قد يتم 

 .تلبيتها في آن واحد وتتفق مع "ماسلو" في أن الاحتياجات الأساسية لابد من تلبيتها
ن اختلف التقسيم، فهذه النظرية بيظ فهناك تشابه كما تلاح  ن مفردات النظريات المختلفة وا 

بداع واتخاذ القرارات وتحمل لاتوضح أهمية تصميم العمل بحيث يكون ممتعا للعاملين فيعطيهم مجالا 
 تصميم العمل.و المسؤولية وتحقيق الإنجازات 

                                                             
الأردن، لم الكتب الحديثة، عمان، عا، 0ط "ةيقات الحديثةساسيات الإدارة المبادئ والتطبأ"، نعيم  براهيم ال اهر - 1

 .082-087 :، ص2332

 مو ي زير راض
 أساسية‌عوامل•

 المادي‌الدخل•

 الوظيفي‌الاستقرار•

 المنزلة•

 الاجتماعية‌العلاقات•

 العمل‌ظروف•

 المؤسسة‌نظم•

 والذاتية‌الاشراف•

 مو ي راض ومحفك مو ي راض ولكنه زير محفك
 تحفيز‌عوامل•

 المثير‌العمل•

 التقدير•

 المسؤوليات‌تحمل•

 النمو‌فرص•

 انجازات‌تحقيق•
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باحث الأمريكي بعدة دراسات في دافع الإنجاز، قام هذا ال :ن رية الحاجة للإنجاك لماكليلاند. 5.1
. حيث قدم العديد من المحاضرات لمجموعات من أصحاب الأعمال بغرض إثارة حاجة الإنجاز فيهم

 زافحيتمتع ب ،% من المجتمع الأمريكي المدروس03ونتيجة لأعماله في هذا الموضوع فقد وجد أن 
وقد توصل إلى أن حاجة الإنجاز تتكون من عدة  ،م الناس بامتلاكهظالإنجاز بالرغم من ادعاء مع

 .ل فيهاعمالفرد منذ طفولته، وخبراته المهنية ونوع المؤسسة التي ي أةشنعوامل بما فيها 
وقد توصل في دراساته الكمية التي قام بها ماكليلاند وأعوانه إلى أن ذوي الإنجازات العالية  

 1الآتية:يتصفون بالخصائص والصفات 
ل المشراكل ليرفيها من المسؤولية الشخصية فري تح كنونى الوضعيات والمواقف التي يتمالميل إل -

 .لها لوايجاد الحلو 
 .إلى العليا منها أو المنخفضة أولمخاطر المتوسطة لالميل  -
 .كونوا على علم بمستوى إنجازهمليية لإنجازاتهم ومراقبتها كسالرغبة في التغذية الع -

واقتررح لتحقيرق ذلرك أربرع خطروات عراملين ية دوافع الإنجراز لردى الوأخذ ماكليلاند يعمل على تنم
  ي:ه

العمل على الحصول على التغذية العكسية وذلك مرن أجرل متابعرة وتعزيرز نجراح القروة والارتفراع  -
 .نحو الأحسن

 .للأشخاص الذين عرفوا بإنجازاتهم ومحاولة الاقتداء بها عاملاختيار ال -
اعه عن نفسه من خلال تصور يضع فيه نفسره مكران شرخص طبنإلى تعديل ا عاملأن يسعى ال -

 .آخر بحاجة للنجاح
 .أن يحاول التحكم في أحلام اليقظة وأن يتحدث مع نفسه بصورة إيجابية -

 :ن رية الاتجاهات الحدي ة. 2
تري تقروم نظريته في الدافعيرة ال( Victor Vroom)قدم فكتور فروم  :1964ن رية التوقع / يروم . 1.2

ويررررى فرررروم أن الررردافع هرررو محصرررلة . يسررربقه مفاضرررلة برررين عررردة بررردائل عامرررلار أن سرررلوك العلرررى اعتبررر
التفاعل برين قروة الجرذب ودرجرة توقرع الفررد لتحقيرق هرذه العوائرد لنتيجرة الأداء، حيرث يعتبرر التوقرع تقردير 

نجراز عمرل لبذل الجهرد الرلازم لإ عاملمعنى آخر تغير قوة الحفز عند الوب. الفرد لاحتمال تحقيق المنفعة
 ما يعتمد على مدى توقعه في النجاح بالوصول إلى ذلك الإنجاز وهذا التوقع الأول في نظرية فروم.

                                                             
عات ديوان المطبو  "ةإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي )دراسة نظريو وتطبيقية(، "ناصر داد  ادون - 1

 .80/82: ، ص2330الجامعية، الجزائر، 
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علرررى هرررذا الإنجررراز أم لا؟ وهرررذا التوقرررع  أوأضررراف فرررروم بأنررره إذا حقرررق الفررررد إنجرررازه فهرررل سررريكاف 
 1ما:وعلى هذا النحو يتبين نوعان من التوقع ه م.الثاني عند فرو 

 بأن القيام بسلوك معين سيؤدي إلى نتيجة معينة.عامل وهو قناعة ال :التوقع الأول -
 .للنتائج المتوقعة لسلوكه، أهمية نظرية التوقع في الإدارة عاملوهو ترقب ال التوقع ال ان : -

 الآتيين:ين بتعود أهمية هذه النظرية للسبو  
 .في إشباعهاعاملين رغب اليمعرفة الحاجة التي  -
شباع الحاجات الفرديةميل مسار العامحاولة الإدارة لتسه -  .ل وتوضيح سبل اتمام العمل وا 
اعتمدت هذه النظرية على العوامل البيئيرة الخارجيرة التري تحردد  :1969( رن رية التعكيك  فكيت. 2.2

 السررلوك الإنسرراني، وبالاعتمرراد علررى مبرردأ مررن مبررادئ علررم الررنفس ألا وهررو أثررر التعزيررز علررى الاسررتجابة".
ن ميرزات كمرا أن نترائج هرذا السرلوك تعتمرد عليهرا مر العامرلنظيمي يعتمد على ما يتعررض لره والسلوك الت

 ة.نتائج وسلوكيات مستقبلة متكرر 
وهررذه المثيررررات تتمثرررل فررري الحرروافز الإيجابيرررة التررري ينرررتج عنهرررا اسررتقرار سرررلوكي ممرررا يرررؤدي إلرررى  

بط مرررن الرررروح المعنويرررة ثرررهرررا تحيرررث إذا كانرررت الحررروافز غيرررر سرررليمة فإن، تكررررار السرررلوك، والعكرررس أيضرررا
نظريرة تعزيرز السرلوك أن نترائج السرلوك يتوقرف عليهرا  كردتوتؤدي إلرى عردم تكررار لرذلك السرلوك، هرذا وأ

فررراة فسررريحدث هرررذا تأكيررردا لهرررذا أكمممارسرررة تكررررار التصررررفات فرررإذا كانرررت النترررائج مشرررجعة وترررؤدي إلرررى 
 .فاةأالسلوك إلى تحقيق المكالسلوك، وبالتالي يمكن ضمان بقائه ودي إذا لم تصل نتائج 

وتزيررد نتررائج الأعمررال ، كفالنتيجررة هرري الإحبرراط وعرردم التشررجيع وبالتررالي عرردم تكرررار هررذا السررلو  
الترري تررتم مكافأتهررا إيجابيررا مررن قرروة التحفيررز، بمعنررى أنهررا تررؤدي إلررى زيررادة معرردلات الاسررتجابات وبالتررالي 

 .فاة بشكل سلبيأالمكإلى زيادة احتمالات السلوك والعكس صحيح إذا ما تمت 
عادة في حياته إلى تكرار السرلوك الرذي يعرود إليره بالإشرباع فري حاجاتره ورغباتره، عامل ويميل ال 

وهررو مررا يعرررف بالسررلوك الهررادف كمررا أنرره لا يميررل إلررى تكرررار السررلوك الررذي لا يحقررق الإشررباع وهررو مررا 
 2.طبيعرف بالسلوك المح

عرراملين حيررث يرررى لرروك فرري هررذه النظريررة أن ال :1962ن ريككة تصككميم الأهككداي  ندويككن لككوس( . 3.2
 1:الآتيةدة يضعونها لأنفسهم معتمدا على الفرضيات يلديهم أهداف أك

                                                             
-056 :، ص2333دار المسيرة، الأردن، ، 0ط "ةعلم وتطبيقالإدارة "، جميلة جاد اللهة وف يمحمد رفلان الج - 1

057. 
 .058 :، صنفس المرجع الفابق - 2
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 .ةة تعود إلى أداء عال أكثر من الأقل صعوببأن الأهداف الصع -
 .الأهداف المحددة تقود إلى أداء عال أكثر مما تعود إليها أهداف عامة -
 .أن المشاركة تزيد من الولاء -
 ة.أن المشاركة في وضع الأهداف يعتبر أكثر فاعلي -

 2:وكيفية تصميم الأهداف تكون كما يلي 
 :وهي المعايير للأداء نهداي مهمة  
 :تحقيقهوهي ما يعمل من أجل  نهداي ومكايا. 
 :درجته ان يكون الهدف شعوريا. قبول الهدي 
 :يعني كمية الجهد المبذول لتحقيق الهدف. الولاء للهدي 
 و السلبية.أيعني المخرجات ذات الخاصية الإيجابية  ك:الحاي 

 ملهررا ثررم قرراحلالقرريم الثقافيررة واليابانيررة و  Zعرررض أوشرري فرري كتابرره نظريررة  :ن ريككة ويليككام نوشكك . 4.2
ومرن خرلال هرذا التحليرل اسرتنتج خصرائص  ية،ات اليابانسبدارسة تأثيرها على الإدارة والتسيير في المؤس

 3:سة اليابانية وأهمهاة في المؤسالإدار ير يتس
 سن التقاعد. في المؤسسة فإنه يبقى فيها حتى عاملوهي عند توظيف ال :و يفة مدا الحيال -
 سنوات. نجد في المؤسسات اليابانية الترقية تكون بعد مضي عشر :يم الترقيةد رق تق -
ت داخرررل ة لإشرررراك العمرررال فررري اتخررراذ القرررراراصرررير اليابررراني يعطرررى فر يإن التسررر :اتخكككاذ القكككرارات -

 .المؤسسة
نظرررا لأن المؤسسررة اليابانيررة تشرركل فرري بعررض الأحيرران هرريكلا صررارما  :عامككلبال  التكفككل الكلكك -

 تكرون وديرة، عراملينفإنه لا تجد عاملا يتعارض مع رئيسه المباشر، والعلاقات برين ال ،ومتسلطا
 4:على مراحل وهي Z بالإضافة إلى ذلك نجد وليام أوشي اعتمد في تطبيق

  لمؤسسة من نوع مفهوم اZ. 
 دراسة فلسفة المؤسسة. 

                                                                                                                                                                                         
الأردن، عالم الكتب الحديثة، عمان،  ،0ط "ةساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثةأ"، نعيم  براهيم ال اهر - 1

 .082-087 :، ص2332
 .052 :، صجع سبق ذكرهمر ، ة جميلة جاد اللهجيوف محمد رفلان ال - 2

3 - Pierre. G. BERRGION, "La Gestion Modern", 3eme édition, France, 1997, P : 38. 

4 - Oman AKTOOF, "Le Management Entre Tradition Et Renouvellement", 4eme Edition, Goetan Morin 

Edtion, Canada, P : 171. 
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 تعريف وتحديد الفلسفة التي تبحث عنها المؤسسة. 
 تطوير تقنيات الاتصال. 
 اختيار النظام. 

 .نالحوايك للعامليشرو  تقديم الم لب ال الث: 
نظرررا لتررداخل وصرررعوبة دوافررع العررراملين وتنرروع أهرررداف ومهررام العمرررل فرري ظرررل متغيرررات العصرررر  

بالشررركل الررذي يحقرررق أهرردافهم وأهرررداف العرراملين الحرروافز المناسررربة لتحريررك دوافرررع  اختيرررارالسررريعة، فررإن 
 .يعتريه بعض الصعوبة ؤسساتهمم

 1:تقترح الأبحاث والدراسات الحديثة بعض الشروط لتقديم الحوافز وهي كما يلي 
 .العدالة في تقديم الحوافز وكفايتها للعاملين -
 .فزة )مكان العمل( أثناء تقريرها للحوامؤسستي تقررها السهولة فهم السياسات والإجراءات ال -
العامررل فرري تحقيررق  وثيقررا بررالجهود الذهنيررة أو البدنيررة الترري يبررذلها ارتباطرراأن ترررتبط هررذه الحرروافز  -

 .الحد الأدنى للأداء والإنتاجية
 .لعاملين في مواعيد محددة ومتقاربةا لأن يقرر صرفها أو أدائه -
 .س ومستويات مقبولةأن تركز الحوافز على أس -
 أدائها.أو الانتظام في  الاستمرارن تأخذ شكل أ -
 .ةمؤسسن ترتبط ارتباطا وثيقا ومباشرا برسالة وأهداف الأ -
 .ن ترتبط وتتصل اتصالا مباشرا بدوافع العاملينأ -
أن تواكررب هررذه الحرروافز المتغيرررات الاقتصررادية والاجتماعيررة والنفسررية والحضررارية الترري يمررر بهررا  -

 .قد يؤثر على سلوك العاملينوالذي البلد 
 .لا تتدخل فيها النوازع الشخصية أو العلاقات أو الوساطات والمحسوبيات أن -

لررى العمررل إ لعامررلبعررد عرضررنا لجررل هررذه النظريررات الترري ركررزت علررى أهميررة الحرروافز فرري دفررع ا 
ائل التري يمكرن والبحرث فري كرل الوسرالعامرل ومرن ثرم حاولرت تغييرر سرلوك المؤسسرة  هردافأبغية تحقيق 

قصرررى مرررا يملكرررون مررررن طاقرررة لإنجررراز المطلررروب مررررنهم، ألررررى برررذل إوتررردفعهم  عررراملينن تسرررير سرررلوك الأ
 ن تتعرض أسس منح هذه الحوافز وشروط تقديمها بمصداقية وعدالة.أوحرصنا على 

                                                             
 :، ص2332دار أسامة، الأردن، ، 0ط "ةيمي والنظرية الإدارية الحديثةالسلوك التنظ"، جلدل فامر ب وس - 1

020/022. 
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 ن ام الحوايكة المراحل والعوامل الم  رل.لمبحث ال الث: ا

التحفيررز، لابررد عليهررا مررن تصررميم نظررام فعررال للحرروافز حتررى تتحقررق المؤسسررة مررن نتررائج عمليررة  
تسم بعدة خصائص وأيضرا يترأثر هرذا النظرام بجملرة مرن العوامرل التري يجرب مراعاتهرا قبرل واثنراء يي ذوال

. وللتعمرررق أكثرررر ترررم تقسررريم هرررذا التخطررريط لأنظمرررة الحررروافز التررري تمرررر بمراحرررل وخطررروات قبرررل تصرررميمها
 المبحث إلى المطالب الآتية:

 نظام الحوافز. ئب الأول: مفهوم ومبادالمطل 
 المطلب الثاني: مراحل تصميم نظام الحوافز. 
 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على نظام الحوافز. 

 ن ام الحوايك. خصائصالم لب الأول: مفهوم و 
العرررراملين علررررى تحقيررررق الأهررررداف  وتشررررجيعيررررتم تطبيررررق نظررررام الحرررروافز فرررري المؤسسررررات لتحفيررررز  
يتميررررز نظررررام الحرررروافز بعرررردة خصررررائص تسرررراهم فرررري تحقيررررق أهررررداف  والأداء،الإنتاجيررررة  يررررادةوز المحررررددة 
 .المؤسسة

نعنرري برره دفررع الأجررور الترري ترررتبط بطريقررة مباشرررة أو غيررر مباشرررة بإنتاجيررة  . مفهككوم ن ككام الحككوايك:1
 العرررراملين أو بأربرررراح المؤسسررررة وقررررد تشررررمل خططررررا فرديررررة أو جماعيررررة أو خطررررط مشرررراركة العرررراملين فرررري

 1الأرباح.
 2:يتسم نظام الحوافز ببعض الخصائص من أهمها . خصائص ن ام الحوايك:3

يجررب أن تترررجم السررلوكيات والتصرررفات والانجرراز الررذي يررتم تحفيررزه فرري شرركل  :القابليككة للقيككاس -
 .يمكن تقديره وقياس أبعاده

الحرروافز بررلا يشررير هررذا إلررى تحررري الواقعيررة والموضرروعية عنررد تحديررد معررايير   مكانيككة الت بيككق: -
 .مبالغة في تقدير الكميات أو الأرقام

أسررررلوبه  واسررررتيعابلابررررد مررررن وضرررروح نظررررام الحرررروافز مررررع إمكانيررررة فهمرررره  الوضككككوح والبفككككا ة: -
 .منه والاستفادة

                                                             
1
مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علوم "أثر التحفيز على الرضا الوظيفي لدى العاملين، حمكل بولعشبة  -‌ 

‌.23، ص2303التسيير، جامعة جيجل، جيجل ،
 . 038 :، ص2330 لبنان، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، ،0ط"ةارد البشريةالإدارة الحديثة للمو "، الوليد بشار يكيد - 2
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وحررثهم علررى العمررل والتررأثير علررى عرراملين يجررب أن يتسررم نظررام الحرروافز بإثررارة همررم ال التحفيككك: -
 لسلوك وتحقيق الأداء المنشود.دوافعهم لزيادة إقبالهم على تعديل ا

بمرا يرؤدي  ،يفضل أن يشارك العراملين فري وضرع نظرام الحروافز الرذي سريطبق علريهم المشاركة: -
 إلى تحمسهم وزيادة اقناعهم به والدفاع عنه.

يعتمررررد نظررررام الحرررروافز بصررررورة جوهريررررة علررررى وجررررود معرررردلات محررررددة  تحديككككد معككككدلات الأداء: -
بررأن مجهرروداتهم تررؤدي للحصررول علررى عرراملين يشررعر ال وواضررحة وموضرروعية لررلأداء ويجررب أن

 الحوافز من خلال تحقيقهم لتلك المعدلات.
 1وأيضا خصائص أخرى نذكرها فيما يلي: 
لا فقرد أهميتره ا  المسرتفيدين منره، و  عراملينيتسم النظام الفعال للحوافز بقبول من جانرب ال القبول: -

 ثيره لتحقيق أهدافه المنشودة.أوت
الحوافز أهميتها إذا حصل جميرع العراملين علرى نفرس المقردار منهرا، إذ يجرب أن  تفقد :الملائمة -

فرري المسررتويات الإداريررة والأعمررار النسرربية  الاختلافرراتتعتمررد فرري مررداخلها وطرقهررا علررى مراعرراة 
 من معايير تحديد مقدار الحوافز. والحاجات الإنسانية وغيرها

، إلا أن ذلك لا ينفري إمكانيرة تطرويره والانتظام ربالاستقرايجب أن يتسم نظام الحوافز  المرونة: -
 .هأو تعديل

تتعلررق فعاليررة تقررديم الحرروافز بالتوقيررت، فررالثواب الررذي يتبررع السررلوك بسرررعة  التوقيككت المنافككب: -
 .أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل والتصرف

 مراحل تصميم ن ام الحوايك.الم لب ال ان : 
ن تمررر بعرردة خطرروات وبإمكررران الإدارة أمررن تصررميم نظررام جيررد للحرروافز، يجررب  ؤسسررةلملكرري تررتمكن ا  

   تعديلها بشكل الذي تراه مناسبا وهي الخطوات او المراحل تتمثل في:
سرتراتيجيات محرددة، وعلرى مرن يقروم اات إلرى أهرداف معينرة و ؤسسرتسرعى الم :ة ففتحديد هدي الم. 0

، ويحاول بعرد ذلرك ترجمتره فري شركل هردف لنظرام الحروافز، فقرد بوضع نظام الحوافز أن يدرس هذا جيدا
يكرررون هررردف نظرررام الحررروافز تعظررريم الأربررراح، رفرررع المبيعرررات تخفررريض التكررراليف التشرررجيع علرررى الإبرررداع 

 .والابتكار، تحسين الجودة، وغيرها من الأهداف

                                                             
مكتبة ، 0ط، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة"، ابد الحميد ابد الفتاح الم رب  - 1

 .000/003: ، ص2332العصرية، مصر، 
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إلرى تحديرد طريقرة  تسعى هذه الخطوة إلى تحديد وتوظيف الأداء المطلوب، كما تسرعى درافة الأداء. 2
ن تحديد وتوظيف الأداء يستدعي ما يلي. و قياس الأداء الفعلي  :ا 

 .وجود وظائف ذات تصميم سليم -
 .وجود ظروف عمل مناسبة -
 .على العمل عاملوجود سيطرة كاملة لل -
 .وجود عدد سليم من العاملين -

لحروافز لكري يتفرق علرى هرذا يقصرد بهرا ذلرك المبلرغ الإجمرالي المتراح لنظرام ا :تحديد ميكانية الحكوايك. 3
 1:الآتيةالنظام، ويجب أن يغطي المبلغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود 

وهري تتضرمن بنرودا جزئيرة  ،قيمرة الحروافز والجروائز وهرو يمثرل الغالبيرة العظمرى لميزانيرة الحروافز -
 ت والعلاوات الرحلات والهدايا وغيرها. مثل: المكاف

ي بنررودا مثررل تكرراليف تصررميم النظررام وتعديلرره والاحتفرراظ بسررجلاته التكرراليف الإداريررة وهرري تغطرر -
 .واجتماعاته

تكراليف الترررويج وهرري تعطرري بنررودا مثرل: الكتيبررات التعريفيررة، والملصررقات الدعائيررة والمراسررلات،  -
   .وخطابات

جرراءات متسلسرلة وفيمرا يلري شررح  م:وضع  جراءات الن ا. 4 هنا يتم ترجمة النظام في شركل خطروات وا 
 2هم الإجراءات:لأ

هنررا يررتم تحديرررد دور كررل رئرريس فرري ملاحظرررة سررلوك مرؤوسرريه، وتسررجيل أنرررواع : تحديككد الأدوار -
الأداء المتميررز الررذي يسررتحق الحررافز، واسررتخدام نمرراذج محررددة لهررذا الغرررض، ورفررع تقررارير إلررى 
ر جهات محددة. وتتضمن هذه الخطوة تحديد أدوار الرؤسراء الأعلرى ومردير نظرام الحروافز ومردي

 أو الموافقة أو التعديل أو المناقشة. الاعتمادإدارة الموارد البشرية، وذلك من حيث 
قررد يحترراج الأمررر إلررى عقررد اجتماعررات خاصررة بلجنررة الحرروافز أو قسررم الحرروافز أو  الاجتمااككات: -

 .بين الحوافز وغيره من المديرين، ويحتاج الأمر إلى تحديد من المجتمعين ودورية الانعقاد
 .(، وغيرهانصف سنوية، تحديد توقيت تقديم الحوافز )الشهر يم الحوايك:توقيت تقد -
هنرراك لائحررة تحررردد أنررواع الحرروافز لكرررل أنررواع الأداء كمررا يجرررب أن يكررون هنررراك  نككوع الحكككوايك: -

 .، والقاعدة العامة تشير إلى ضرورة تنويع الحوافزالاحتياجمرونة في تفصيل الحافز عن 
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 رل الن ن ام الحوايك: العوامل الم   الثالم لب ال
أن الحرروافز تترررأثر بعوامررل داخليرررة وخارجيرررة ويجررب مراعاتهرررا قبررل وأثنررراء التخطررريط  "مررراهر"يرررى  

 :للنظام، ومن هذه العوامل ما يلي
أو للمنطقرة ، أو هري الحردود الجغرافيرة المؤسسرةهرو مرا يخررج عرن نطراق سريطرة  :العوامل الخارجيكة. 1

ترأثير المنافسرة والمنافسررين والعررض والطلرب واتحرادات ونقابررات  وهري الترري تشرمل .ةهري عوامرل مجتمعير
 1.العاملين وأخيرا ثقافة المجتمع وتأثيرها على الحوافز

يقصررد بهررا العوامررل والقرروى الموجررودة داخررل المؤسسررة والترري لهررا دور أساسرري فرري  :العوامككل الداخليككة. 2
المؤسسة تحقيقه من أنشرطتها وكيرف يرؤثر  أهداف المؤسسة وما تود ،تشكيلها ومن أهم العوامل الداخلية

ذلررك شرركل علررى أنظمررة الحرروافز كمررا يرررى "جررودة" وضررع نظررام الحرروافز فرري أي منظمررة مررن المنظمررات 
حكوميرررة كانرررت أو مؤسسرررة خاصرررة تترررأثر بعررردد مرررن العوامرررل التررري يجرررب مراعاتهرررا قبرررل وأثنررراء التخطررريط 

 2:لأنظمة الحوافز وهي
 :ظمة الحوافز بعاملين هماتتأثر أن :الن مفتوا الدولة. 1.2
 أدواتسياسرررة الدولرررة الاقتصرررادية والاجتماعيرررة فررري القررروانين والتشرررريعات التررري تطبقهرررا مختلرررف  -

 .المؤسسات في الدولة
بالإضافة إلى القيم الاجتماعية والنظرام الاجتمراعي السرائد والرذي يرؤثر بشركل واضرح علرى أفرراد  -

 .المجتمع ويحدد رغباتهم حاجتهم
مكاناترره  :وا الم ففككةالككن مفككت. 2.2 تتمثررل العوامررل المتعلقررة بالمؤسسررة فرري نرروع الجهرراز الإداري وا 

 .وتنظيمه ومدى قدرته الإدارية على اختيار النظام المناسب للحوافز
كمررا تتررأثر  ،القرروة العاملرة ونوعهررا فرري المؤسسررة يمكرن أن يكررون لهررا تررأثير علرى الحرروافز ةتركيبرر كمرا أن  
 الآتية:الحوافز بالعوامل  ةظمنأ

 .ةمؤسسالوضع الاقتصادي لل -
 .الوضع العام للعمالة -
المعررررايير المتبعررررة فرررري قرررررار نظررررام الحرررروافز هيكررررل الأجررررور وتوافقرررره مررررع طبيعررررة العمررررل والجهررررد  -

 .والحاجات
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كمررا أن الواقررع الاجتمرراعي والضرربط قررد يررؤثر ، وقررف الإنترراج لأسررباب خارجيررة عررن إرادة العمررال-
جل زيادة الإنتاجية، كل هذه العوامرل وغيرهرا يمكرن أن أمن على مدى انسجام العامل مع عمله 

 .نظمه الحوافزأتؤثر بشكل واضح على 
 هناك عوامل أخرى تؤثر في نظام الحوافز تذكر منها:  
 .ةؤسسسياسة الدولة الاجتماعية والاقتصادية والتي تظهر في شكل قوانين ملزمه للم-
 .ب معها نظام الحوافزالقيم السائدة في المجتمع التي يجب أن يتناس-
مكانياتهررا لاختيرررار الأمثررل لنظرررام حرروافز مطرررابق لكررل مرررن تطلعررات المؤسسرررة - الجهرراز الإداري وا 

 .ةومواردها البشري
 .مدى فعالية نشاط المؤسسة ومكانتها في السوق-
 .الاختلافات الفردية-
 .رالممارسات التنظيمية أنماط القيادة ونظام الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرا-
 وغيرها من القيم. القيم بأنواعها الفكرية والدينية والسياسية-

ن تصميم نظام الحروافز يمرر بمراحرل متتابعرة تتصرف بالمرونرة، أالمبحث  نستنتج من خلال هذا 
ن ترردرس العوامررل المررؤثرة فرري البيئررة الداخليررة والخارجيررة أنرره يجررب علررى المؤسسررات والإدارات الناجحررة أو 

هررداف المؤسسررة بفعاليررة أ حقررقفررراد بمررا يلألمارسرره لكرري تسررتطيع وضررع نظررام حرروافز لهررا والنشرراط الررذي ت
وكفاءة عالية.



الأول. الفصل خلاصة

تناولنا في هذا الفصل موضوع الحوافز وهو من الموضوعات الرئيسية والمحورية التي حظيت 
فالحوافز هي أداة لعملية التميز، باهتمام كبير في علم الإدارة، وذلك لأنه يمس صميم العامل البشري، 

فهو المؤشر الخارجي الذي يعمل على تحريك الدافع الداخلي للعاملين إيجابيا، والتي بدونها لا يمكن 
 .لأي مؤسسة أن تفجر العلاقات الكامنة لعامليها

ولمعرفة أي تحفيز مناسب للعامل يجب على الإدارة أن تفهم أولا سلوك العامل وتحاول دراسته 
غرض اشباع حاجاته ورغباته، وهذه الغايات تختلف من شخص إلى آخر باختلاف الفكر والثقافة ل

 .وغيرها
وعليه يجب معرفة كل الاختلافات الفردية في إدارة الحوافز والمكافئات وضعها، وأن تراعي 

الروح  الشفافية والموضوعية في منح الحوافز، نظرا لتأثيرها الإيجابي في تحقيق الإنتاجية ودفع
المعنوية للعاملين، وهذا يؤدي إلى تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة.
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تقييم نداء العاملينة المفهوم والمعايير والمحددات والعوامل  ال ان : الفصل
   .الم  رل

نافسة الشرسة والمتغيرات المتعاظمة والتطورات التقنيرة الهائلرة تكرون المؤسسرة فري في عصر الم 
موقف صعب للغاية، حيث لا يكفي الأداء العرادي لمواجهرة التغيرر والمنافسرة وتطلعرات الزبرائن المتزايردة 
ى والمتصرراعدة، ومررن الواضررح ألا تسررتطيع أي مؤسسررة مهمررا كانررت إمكانياتهررا أو قرردراتها المحافظررة علرر

موقعها التنافسي بالعودة إلى نفرس مسرتوى الأداء والركرون إلرى نفرس الأسراليب التقليديرة، وهرذا مرا يردفعها 
إلررى تحسررين أدائهررا إلررى درجررات متعاليررة تتفرروق بهررا علررى المنافسررين وترقررى إلررى المسررتوى العررالمي، لأن 

النترررائج. وحترررى يكرررون أداء المؤسسرررة يعررررف دائمرررا علرررى أسررراس تحسرررين القابليرررة التنافسرررية، أي تحسرررين 
الأداء علررى درجررة عاليررة مررن الكفرراءة والفعاليررة يتطلررب ذلررك وجررود تنظرريم فعررال وتخطرريط سررليم بالإضررافة 

 .إلى متابعة حقيقية لأوجه النشاط وبالتالي إلى أداء العاملين وتقييم مستمر لهم ولادارة ككل
دراسرة وهرو الأداء ولإعطراء وفي هذا الفصل سوف نستعرض البعد الثراني مرن الإطرار النظرري لل 

 :كالآتيصورة واضحة عنه تم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث وهي 
 أداء العاملين.المبحث الأول: ماهية  
 .المبحث الثاني: تقييم الأداء، الطرق والمراحل 
 المبحث الثالث: مجالات تقييم الأداء، معيقاته وسبل معالجتها. 
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 .العاملين ماهية نداءالمبحث الأول: 

يعتبررررر الأداء مررررن المفرررراهيم الترررري حظيررررت بنصرررريب كبيررررر مررررن الاهتمررررام والبحررررث فرررري الدراسررررات  
 ك لأهميرة المفهروم علرى مسرتوى العامرلالإدارية بشكل عام وبدراسات الموارد البشررية بشركل خراص، وذلر

موضرروع هرررو والمؤسسررة ولتررداخل المرررؤثرات الترري تررؤثر علرررى الأداء وتنوعهررا، ولرررذلك فررإن الغرررض مرررن ال
 تسليط الضوء على مفهوم الأداء.

وسنحاول في هذا المبحث معالجة تحديد مفهوم الأداء ومكوناته والعوامرل المرؤثرة فيره وذلرك مرن  
 :الآتيةخلال المطالب 

 ومكوناته أداء العاملينالمطلب الأول: مفهوم  
 المطلب الثاني: معايير ومحددات الأداء 
 ؤثرة على الأداءالمطلب الثالث: العوامل الم 

 ومكوناتهنداء العاملين الم لب الأول: مفهوم 
الرررذي يسرررتخدم  (Performance) علرررى الررررغم مرررن كثررررة الدراسرررات والأبحررراث التررري تناولرررت الأداء 

، وذلررك يررتم التوصررل إلررى مفهرروم محرردد لأداء العرراملينعلررى نطرراق واسررع فرري ميرردان الأعمررال، إلا انرره لررم 
 مقاييس التي تعتمد في دراسته وقياسه.نظرا لاختلاف المعايير وال

 نذكر بعض من التعاريف كالتالي:. مفهوم الأداء: 1
 1أدى تأدية أو صله وقضاه، وتأديتا له من حقه أي قضيته.الأداء ي  الل ة: . 1.1
 تعريي الأداء من وجهة ن ر الم ففة:. 2.1
شراط أو تنفيرذ مهمرة، بمعنرى نه: "تأدية عمرل أو إنجراز نأعلى  تعريي  براهيم محمد المحافنة: -

القيام بفعل يساعد على الوصول إلى الأهداف المحددة، ومن ذلك نلاحرظ أن الأداء يتجسرد فري 
القيرام بالأعمررال والأنشرطة والمهمررات بمرا يحقررق الوصررول إلرى الأهررداف المرسرومة مررن قبررل إدارة 

 2."المؤسسة
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ي والأداء التسرررويقي وأداء العررراملين فرررالأداء فررري المؤسسرررة ينقسرررم إلرررى عررردة أنرررواع كرررالأداء المرررال 
 وغيرها.

تمررام المهررام المكونررة لوظيفررة : : يعرفرره راويررة حسررننداء العككاملين . مفهككوم2 الأداء هررو درجررة تحقيررق وا 
بينمررا يرررى سررلطان  1العامررل، وهررو يعكررس الكيفيررة لشرريء يحقررق أو يشرربع بهررا العامررل متطلباترره الوظيفيررة.

دراك الدور أو المهرام الرذي يشرير إلرى محمد أن: الأداء هو عبارة عن جهود  العامل التي تبدأ بالقدرات وا 
تمرام المهرام المكونرة لوظيفرة العامرل. وكتعريرف إجرائري نسرتنتج ممرا سربق أن الأداء هرو  2 درجة تحقيق وا 
تمرررام المهرررام والمسرررؤوليات المختلفرررة ا ، وبمرررا يحقرررق لمكونرررة للوظيفرررة التررري يشرررغلها العامرررلدرجرررة تحقيرررق وا 

مؤسسة وهذا من خلال تحسين هذا الأداء من حيث الجودة والنوعية بواسرطة التردريب المسرتمر أهداف ال
 للعاملين.

نظرررررا  لارتبررراط مفهرررروم الأداء بفعاليرررة وكفرررراءة ومررردى النجرررراح فررري تحقيررررق الأهررررداف : مكونكككات الأداء. 3
 المحددة:

واء كانرت هرذه المروارد بشررية يقصد بها العمل بأية صورة دون وجود فاقد في المروارد، سر الكفاءل:. 1.3
ماديرة ماليرة، معلوماتيرة، لرذلك فرالإدارة الناجحرة هري التري تتجنرب المواقرف التري ترؤدي إلرى ضرياع مرروارد 

 المؤسسة بمختلف أنواعها.
 حيررث التعامررل، فرري والحكمررة الحررزم بسياسررة مؤسسررته مرروارد ويسررتثمر يوظررف الررذي هررو الكررفء فالمرردير
مروزعين بشركل مناسرب ليرتقن  العراملين تجعرل عمرل خطرط وابتكرار لتسريير،وا الإنفراق فري الرشرادة تشرترط

 3كل عامل عمله وبالتالي ينجح في تطوير المؤسسة.
دارتهرا بشرركل  اسرتخدامتشرير الفعاليرة إلرى مردى تحقيرق الأهرداف المرغوبرة مرن  :الفعاليكة. 2.3 المروارد وا 
 4الأسواق، رضا العاملين. ومن أمثلة هذه الأهداف نجد تحقيق أقصى ربح التوسع في جيد،
يشررير هررذا المصررطلح إلررى قرردرة المشررروع علررى تحقيررق أكبررر قرردر ممكررن مررن الأهررداف  الإنتاجيككة:. 3.3

المطلوبررة باسررتخدام أقررل مرروارد ممكنررة، فالمشررروع الررذي يحقررق أهدافرره هررو المشررروع فعررال المشررروع الررذي 
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  .203: ص ،2330 دار الجامعة الجديدة، مصر،الطبعة الأولى،  السلوك التنظيمي، ،محمد فعيد ننور الفل ان 2
ط، مجموعررة النيررل العربيررة، بيررروت،  د "،مفرراهيم، الوظررائف، العمليررات"الإدارة والتنظرريم ال ابككد الكككريم نبككو مصكك فنة 0

 00، ص 2330لبنان، 
 .22 :، ص2333-2330ط، الدار الجامعية، مصر،  د الإدارة المبادئ والمهارات"،حمد ماهرة "ن 3
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ذا تحقررق الاثنررين م الفعاليررة والكفرراءة( فررإن المشررروع )عررا  يسررتخدم أقررل مرروارد ممكنررة هررو مشررروع كررفء، وا 
 1.منتج
وهي حالات نهائية تسرعى المؤسسرة لتحقيقهرا يجرب أن تتضرمن الخطرة الناضرجة قائمرة  :الأهداي. 4.3

، تشرررمل تحديرررد الخصرررائص اسرررتراتيجيةمررن أهرررداف تسرررعى المؤسسرررة لتحقيقهررا، قرررد تكرررون هرررذه الأهررداف 
أو أداء العمررررل اليررررومي  الاسررررتراتيجيةتتعلررررق بتنفيررررذ الترررري ستسررررعى المؤسسررررة لأن تكونهررررا،  الاسررررتراتيجية

 2.للمؤسسة
 .الم لب ال ان : معايير ومحددات الأداء

تعتبر معايير ومحددات الأداء أدوات حيوية لتحديد ماإذا كانت الأهداف قرد تحققرت بالفعرل وفقرا  
 للمتطلبات المحددة وبشكل فعال.

الترري يتوقررع أنررره بيرران مختصررر يصررف النتيجررة النهائيررة إن معيررار الأداء عبررارة عررن : معككايير الأداء. 1
الذي يؤدي عمرل معرين، حيرث يعرد معيرار الأداء الدسرتور أو القرانون الرداخلي المتفرق عامل يصل إليها ال

عليه بين الرؤساء والمرؤوسين لتحديد الكيفية التي يتوصلون بها إلى أفضل مستوى لرلأداء، وفري الوقرت 
صرررور التررري تشررروب الأداء، والهررردف مرررن وضرررع معرررايير لرررلأداء هرررو مراقبرررة نفسررره التعررررف علرررى أوجررره الق

 :الأداء بصفة مستمرة، وتنحصر أهم معايير الأداء فيما يلي
ترررتبط الجررودة بجميررع نشرراطات المؤسسررة، حيررث تعبررر عررن مسررتوى أداء العمررل، فررالجودة  :الجككودل. 1.1

داء مررن حيرث درجررة الإتقرران وجررودة مرن هررذا المنطلررق هري المؤشررر الخرراص بكيفيررة الحكرم علررى جررودة الأ
المنتج سواء كران خدمرة أو سرلعة ولرذلك يجرب أن يتناسرب مسرتوى الجرودة مرع الإمكانرات المتاحرة، لرذلك 
يفضرررل وجرررود مرجرررع وثرررائق لررردى الرؤسررراء والمرؤوسرررين للاحتكرررام إليررره إذا دعرررت الضررررورة فضرررلا عرررن 

ي ضرروء التصررميمات السررابقة لانترراج، ضرررورة الاتفرراق علررى مسررتوى الجررودة المطلرروب فرري أداء العمررل فرر
 .والأهداف والتوقعات

مكانيررات ال ألايقصررد بهررا حجررم العمررل المنجررز، وبهررذا يجررب  الكميككة:. 2.1 وفرري عرراملين يتعرردى قرردرات وا 
مكانرراتهم أن ذلررك يعنرري  الأداء ممررا يصرريب العرراملين بررالتراخي  بطرريءالوقررت نفسرره لا يقررل عررن قرردرتهم وا 

مسرررتقبل تتمثرررل فررري عررردم القررردرة علرررى زيرررادة معررردلات الأداء، لرررذلك يفضرررل وقرررد يرررؤدي إلرررى مشررركلة فررري ال
الاتفرراق علررى حجررم وكميررة العمررل المنجررز كرردافع لتحقيررق معرردل مقبررول مررن النمررو فرري معرردل مقبررول مررن 

 النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب وتسهيلات.
                                                             

 .23 :س، ص مصر، د ،ط، الدار الجامعية د "،"اقتصاديات الإدارة حمد ماهرةن 1
 .233 :، ص2333، دار وائل، الأردن، الطبعة الأولى"، الأعمالإدارة  أساسياتدارة الإ، "نايي برنو   2
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كونره مررن المروارد غيررر القابلرة لتجديررد أو التفرويض، فهررو رأسررمال  ترجررع أهميرة الوقررت إلررىالوقكت: . 3.1
علرى الردوام ويمضري  وليس دخلا، ممرا يحرتم اسرتغلاله الصرحيح فري كرل لحظرة مرن حياتنرا لأن يتضراءل

إلى غيرر رجعرة فالوقرت أغلرى مرن الرذهب لأنره لا يقردر برثمن ويعرد أحرد خمرس مروارد أساسرية فري مجرال 
، المرروارد الماليررة بالإضررافة إلررى الوقررت الررذي يعررد أكثررر العرراملينالمعلومررات إدارة الأعمررال وهرري المرروارد 

 .أهمية
هررري الخطرروات التررري يسرررير فيهررا أداء العمرررل، أو بمعنررى آخرررر بيرران تررروقفي للخطررروات  :الإجككراءات. 4.1

والإجراءات الضرورية الواجرب إتباعهرا لتنفيرذ مهرام لرذلك يجرب الاتفراق علرى الطررق والأسراليب المسرموح 
ا والمصررح باسرتخدامها لتحقيرق الأهررداف، فبرالرغم مرن كرون الإجررراءات والخطروات المتبعرة فري إنجرراز بهر

العمل متوقف ومدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد وقوانين ونظرم وتعليمرات إلا أنره يفضرل الاتفراق 
جرراز المعرراملات برين الرؤسرراء والمرؤوسرين علررى الإجرراءات المتبعررة فرري إنجراز العمررل سرواء مررا يتعلرق بإن

 1.أو تسلمها أو تسليمها حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف
دراك الررردور لعامرررل إن الأداء هرررو الأثرررر الصرررافي الجهرررود ا: محكككددات الأداء. 2 والتررري تبررردأ بالقررردرات وا 

هرد الأداء هو موقف معين يمكن النظر إليه على أنره نتراج العلاقرة المتداخلرة برين الج ويعني هذاوالمهام 
دراك الدور  .عاملالهام لل والقدرات وا 

 2:بحد أن محددات الأداء تتضح في لهذا المحددات الداخلية:. 1.3
لأداء مهمتره أو وظيفتره  عامرليشرير الجهرد إلرى الطاقرة الجسرمانية والعقليرة التري يبرذلها ال :الجهد -

 .في مجال عمله عدالةإلى أعلى معدلات  وذلك للوصول
التررري يسرررتخدمها لأداء وظيفتررره أو عامرررل ت إلرررى الخصرررائص الشخصرررية للتشرررير القررردرا :القكككدرات -

 .مهامه
أنره مرن الضرروري توجيره جهروده فري العمرل عامرل الاتجاه الرذي يعتقرده ال ويعني به : دراس الدور -

و لتحقيرق مسرتوي مرضرى مرن الأداء لابرد مرن وجرود حرد  .في أدائه والشعور بأهميتهمن خلاله 
عنرردما يبررذلون جهررودا عرراملين ون مررن مكونررات الأداء بمعنرري أن الأدنررى مررن الإنفرراق فرري كررل مكرر

قائمررة و يكررون لررديهم قرردرات متفوقررة ولكررنهم لا يفهمررون أدوارهررم فررإن أدائهررم لررن يكررون مقبررولا مررن 
وجهة نظر الآخررين فبرالرغم مرن برذل الجهرد الكبيرر فري العمرل فرإن هرذا العمرل لرن يكرون موجهرا 

                                                             
رسرالة مكملرة لنيرل شرهادة الماجيسرتر فري العلروم  " تقنيات الاتصال ودورها في تحسرين الأداء"،، لمانع محمد بن ال ا 1

 75-70، ص 2336الإدارية، جامعة نايف العربية، الرياض، السعودية، 
 203ن ص 2330الجامعية، مصر،  الداردط ، الموارد البشرية رؤيا مستقبلية"، إدارية" حفنةالراوية  2
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يعمرررل بجهرررد كبيرررر و يفهرررم عملررره و لكرررن  عامرررلفرررإن ال فررري الطريرررق الصرررحيح و برررنفس الطريقرررة
مررنخفض و هنرراك احتمررال أخيررر و هررو أن  كررأداةتنقصرره القرردرات، فعررادة مررا يقرريم مسررتوى أدائرره 

الفرد قد يكون لديه القدرات اللازمة و الفهم اللازم لكنره كسرول و لا يبرذل جهردا كبيررا فري العمرل 
قرد يكرون مرتفعرا أو  عامرلطبيعة الحال أن أداء الأيضا منخفضا و بعامل فيكون أداء مثل هذا ال

مكون من مكونات الأداء وضعيف في مكون آخر .و من خلال هرذا يمكننرا القرول أن محرددات 
المبرذول لإنجراز أعمالره و مرا يتمترع بره مرن مهرارات  العامرلالأداء الوظيفي هي مزيج برين جهرد 

 .ة التي ينتمي إليهاؤسسفي الم عاملو معلومات و خيرات و مدى إدراكه لما يقوم به ال
 ( محددات الأداء الداخلية1-2الشكل  

 ر
 
 
 
 
 

مررذكرة  "ن ككر الإبككداع التن يمك  الككن نداء العككاملين يكك  الم ففكات الصكك يرل والمتوفكك ة"ةالمصردر: أسررامة محجروبي، 
 8، ص 2303-2300ة، مقدمة لنيل متطلبات شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقل

وهررري المحرررددات التررري تتعلرررق بالبيئرررة المحيطرررة أي خرررارج سررريطرة العامرررل  :المحكككددات الخارجيكككة. 2.3
 1:وتتمثل في

وتتعلرررق بكرررل مرررن الواجبرررات والمسرررؤوليات والأدوات والتوقعرررات المأمولرررة مرررن  :مت لبكككات العمكككل -
خدمة فرري ممارسررة العامررل العامررل، إضررافة إلررى كررل الطرررق والأسرراليب والأدوات والمعرردات المسررت

 لمهامه وأعماله. 

وتشررير إلررى البيئررة التنظيميررة السرائدة فرري المؤسسررة الترري تررؤدى الوظيفررة فيهررا،  البيئككة التن يميككة: -
وتشررمل عررادة كررل مررن منرراش العمررل الإشررراف، ترروفر المرروارد الأنظمررة الإداريررة الهيكررل التنظيمرري، 

وافز، الثررواب والعقرراب، وجميررع هررذه العوامررل ، السررلطة، أسررلوب القيررادة، نظررام الحررالاتصررالنظررام 
 غاية في الأهمية من حيث تحفيز أو تثبيط دافعية العامل وبالتالي جودة أدائه.

                                                             
 003مرجع سبق ذكره، ص   براهيم محمد المحافنةة 1

 الإدراك القدرات الجهد

 الأداء الو يف 
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تررؤثر البيئررة الخارجيررة للتنظرريم الررذي يعمررل برره العامررل علررى أدائرره، كالمنافسررة  :البيئككة الخارجيككة -
ويبذل الجهود أكثر مرن المعلرم المقريم،  الخارجية فالمعلم المتعاقد عادة ما يمتلك القدرة والكفايات

مسرتوى أدائره، وقرد يررؤثر سرلبا فري دافعيرة بعررض  إلررىوهرذا قرد يرؤثر إيجابررا فري التحفيرز للوصرول 
 .زملاؤه للعمل إذا ما حصلوا على التحفيز وتبادل الخبرات

 .الم لب ال الث: العوامل الم  رل الن الأداء
وعرررررة يمكرررررن أن ترررررؤثر علرررررى أداء المؤسسرررررات ممرررررا لا شرررررك فيررررره أن هنررررراك عوامرررررل عديررررردة ومتن 

الاقتصرررادية بعضرررها داخلررري والآخرررر خرررارجي، بحيرررث يتحقرررق ذلرررك مرررن قيمرررة مؤشررررات الأداء العاليرررة أو 
الرردنيا، وبالترررالي مررن الصرررعب حصرررها وتناولهرررا جميعرررا، إلا أن دراسررتها وتحليلهرررا أمررر ضرررروري لتحقيرررق 

 العوامل إلى نوعين رئيسيين هما: وتنقسم هذه منهجية سليمة في تقييم وتقويم الأداء،
 :منهاتتكون من مجموعة متعددة من العوامل تذكر  داخلية:اوامل  .1

ها بدى اسرتقطامرسرة فنمرو تنافسرية المؤسسرة مرهرون بيشركل أهرم مرورد فري المؤس :العنصر البشر . 1.1
ومرردى العنايرة الترري لعناصرر بشررية متميررزة فري مهاراتهررا ومعارفهرا وقرردراتها علرى الانسرجام فرري الجماعرة، 

 .تعطيها لتنمية وتطوير ممتلكاتها والعمل على إيجاد وتنمية الدافع لديها لبذل جهد أكبر وأداء أفضل
إن لررادارة مسررؤولية كبيرررة فرري تخطرريط وتنظرريم وتنسرريق وقيررادة ورقابررة جميررع المرروارد الترري  :الإدارل. 2.1

جميررع الأنشررطة فرري المؤسسررة ومنرره فهرري تقررع ضررمن نطرراق مسررؤوليتها وسرريطرتها فهرري بررذلك تررؤثر علررى 
 .مسؤولة بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة

يشررمل علررى توزيررع وتحديررد المهررام وفقررا للتخصصررات علررى العمررال داخررل المؤسسررة، أي  :التن ككيم. 3.1
حررداث المتغيرررا مكانيرراتهم الخاصررة، إن درجررة التنظرريم وا  ت اللازمررة تقسرريم العمررل علرريهم وفررق مهرراراتهم وا 

وفقا الأداء لذا وجرب أن يكرون لأي مؤسسرة مرونرة وديناميكيرة فري أي تنظريم بشركل يجعلهرا قابلرة للتغيرر 
وفرق للمسررتجدات فرري نظررم وأسرراليب العمررل والتوظيررف ومنظومررة الحرروافز والتنميررة والترردريب مررن شررأنه أن 

 .يؤثر على المستجدات الراهنة
أثنرراء تأديررة وظيفترره، إن عرردم  لعامررللعناصررر المحيطررة باتشررير علررى مرردى أهميررة ا: بيئككة العمككل. 4.1

 .سلبية بيئة العمللات والحوادث يعود سببه الرئيسي الانتظام في العمل والانسحاب والغياب
ومردى تروفر فررص النمرو عامرل يشرير إلرى أهميرة الوظيفرة والمنصرب الرذي يشرغله ال : بيعة العمكل. 5.1

والوظيفة أدى ذلك إلرى زيرادة دافعيتره للعمرل عامل دت درجة توافق الوالترقية المتاحة أمامه، حيث كلما زا
 .ه لمؤسستهئوولا



 

40 
 

إن العوامررل التكنولوجيرة مرن آلات ومعردات ووسررائل الاتصرال وغيرهرا تروثر تررأثيرا العوامكل الفنيكة: . 6.1
 .سائلعلى علم بكيفية عمل هذه الو عامل كبيرا على الأداء الجيد، ولا يكفي هذا بل يجب أن يكون ال

 1:وتتكون من مجموعة من العوامل هي عوامل خارجية:ال. 2
 :البيئة الاجتمااية وال قايية. 1.2

 .روثةو العادات والتقاليد الم -
 .العرف وأمور الدين -
 .التعليم ورغباتهم في الحصول عليهعاملين المستوى التعليمي ومدى تقدير ال  -
 :البيئة الفيافية والقانونية. 2.2

 .السياسيطبيعة النظام  -
 .مدى الاستقرار السياسي  -
 .مرونة القوانين والتشريعات  -
 .السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة العلاقات الدولية ونوعيتها  -
 2 ة:البيئة الاقتصادي. 3.2

 .الاستقرار الاقتصادي  -
 .الأسواق المالية ومدى وجود أسواق للأسهم والسندات  -
 .قبل الدولةالسياسات المالية المتبعة من   -

 
 
 
 
 
 

 
 

                                                             
1 C.Kennedy," toutes les réponses aux grandes questions du management", Ed Maxima, 

Paris, 1996, P: 187 
مذكرة مقدمرة لنيرل متطلبرات شرهادة الماجيسرتر فري العلروم الاقتصرادية،  وار ه الن الأداء"ة "الرضا والعمل، سرارعمر  2

 70، ص 2330فرع تخطيط، جامعة الشهيد لخضر حمه، الوادي، 
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 (: العوامل الم  رل الن الأداء2-2الشكل رقم  

 
مررذكرة مقدمررة لنيررل متطلبررات شررهادة الماجيسررتر فرري العلرروم  "الرضككا والعمككل وار ككه الككن الأداء"ةعمررر سرررار،  المصككدر:

 70، ص 2330الاقتصادية، فرع تخطيط، جامعة الشهيد لخضر حمه، الوادي، 
ماهيرة الأداء شرملت مفهومره ومكوناتره ومحدداتره والعوامرل المرؤثرة علرى تناولنا فري هرذا المبحرث  

الأداء، حيررث تبررين أن لررلأداء أهميررة بالغررة فرري تسرريير أي مؤسسررة لأنرره يعتبررر بمثابررة الوسرريلة الأساسررية 
 والدافع الأساسي لبلوا مرحلة التفوق والتميز، وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.

 .م الأداءالمبحث ال ان : تقيي

لا انرره رغررم ظهررر تقيرريم الأداء لأول مرررة فرري الجرريي الأمريكرري خررلال الحرررب العالميررة الأولررى، إ 
 ات إلا في أواخر العشرينات وأوائل الثلاثينات من القرن العشرين.ذلك لم تأخذ به المؤسس

ارة المروارد البشرررية ويتجراوز عمررل إدلعرراملين يعتبرر تقيرريم الأداء أحرد المررداخل لاتخراذ القرررارات الخاصرة با
فرري المؤسسررات الحديثررة، فررإن دوره اتجرره نحررو ترروفير الوسررائل الترري تسرراعد المررديرين وتسررهل عملهررم فرري 

 وتنمية قدراتهم. عامليناتجاه تطوير أداء ال
 وقد تم تقسيم هذا المبحث إلى ثلاث مطالب وهي: 
 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء وأهميته 

العوامل‌المؤثرة‌
 على‌الاداء

العوامل‌
 الداخلية

العنصر‌
 البشري

 الادارة

 طبيعة‌العمل

 المناخ‌التنظيمي

 العوامل‌الفنية

العوامل‌
 الخارجية

 البيئة‌السياسية

 البيئة‌القانونية

البيئة‌
 الاقتصادية

البيئة‌
 الاجتماعية
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 اف تقييم الأداءالمطلب الثاني: أهد 
 المطلب الثالث: مراحل تقييم الأداء 

 .الم لب الأول: مفهوم تقييم الأداء ونهميته
تعتبررر عمليررة تقيرريم الأداء مررن العمليررات الترري تمارسررها إدارة المرروارد البشرررية فرري المؤسسررة وعلررى  

تم مقارنرة الأداء الفعلري جميع المستويات، وهي أحد أدوات الرقابة الإدارية الفعالرة، والتري علرى أساسرها ير
 بما هو مستهدف، فهي وسيلة تدفع الإدارة للعمل بحيوية ونشاط ومن هنا تظهر أهمية تقييم الأداء.

تعرررددت التعررراريف التررري سررراقها البررراحثون لتعريرررف تقيررريم الأداء ومرررن التعررراريف : مفهكككوم تقيكككيم الأداء. 1
 المتاحة عن تقييم الأداء نذكر منها:

: تقيررريم الأداء هرررو نظرررام يرررتم مرررن خلالررره تحديرررد مررردى كفررراءة أداء العررراملين يعرفررره احمرررد مررراهر 
لأعمالهم، ويحتراج الأمرر أن يكرون العراملون قرد قضروا فتررة زمنيرة فري أعمرالهم، وبشركل يمكرن مرن القيرام 

 1بتقييم أدائهم خلالها".
بررل إدارة علررى انرره: تقيرريم الأداء عمليررة تررتم وفقررا نظررام رسررمي موضرروع مسرربقا مررن قيعرررف أيضررا  

المرروارد البشرررية، يررتم بموجبرره قيرراس أداء العرراملين وسررلوكهم وتقييمهررا فرري أثنرراء العمررل، وذلررك عررن طريررق 
 2الملاحظة المستمرة لهذا الأداء والسلوك وتحديد نتائجهما خلال فترات دورية زمنية محددة مسبقا.

ا تحديررد المسراهمات التري يعطيهررا : تقيريم الأداء علررى انره العمليرة الترري ترتم بواسرطتهFicherعرفره فيشرر 
 3 مؤسسة خلال فترة زمنية محددة.لل لعاملا

عرررف أيضررا علررى انرره: النظررام الررذي مررن خلالرره نسررتطيع الحكررم علررى الأداء الماضرري، الحاضررر  
 4والاستعدادات المستقبلية مع مراعاة محيط العمل.

مررن طرررف إدارة المرروارد مررن التعرراريف السررابقة نسررتخلص أن: تقيرريم الأداء نظررام رسررمي مصررمم  
ن طريررررق أثنررراء العمررررل وذلررررك عرررر عرررراملينالبشررررية فرررري المنظمررررة، مررررن اجرررل قيرررراس وتقيرررريم أداء وسررررلوك ال

 ة خلال فترة محددة.الملاحظة المستمرة والمؤسس

                                                             
 336مرجع سبق ذكره، ص  "إدارة الموارد البشرية"، احمد ماهرة 1
، دار وائل، 0ط  قرن الحادي والشعرين )منحنى نظمي("،"إدارة الموارد البشرية في ال ةوآخروندرل ابد البار   براهيم  2

 273، ص 2338الأردن، 
 063، ص 2332، دار النهضة، لبنان، 0ط " إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي"، حفن  براهيم بلو ة 3

4 Sekiou et autres, « gestion de ressources humaines », de boekck université, bruxelles, 
2edition, 2001 
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تبرررردو أهميررررة هررررذه العمليررررة فرررري إجبررررار الرؤسرررراء علررررى مراقبررررة وملاحظررررة أداء : نهميككككة تقيككككيم الأداء. 2
هررم تقيرريم أدائهررم، وفرري نفررس الوقررت دفعهررم للعمررل أكثررر. يمكررن تلخرريص أهميررة مرؤوسرريهم حتررى يتسررنى ل

 :تقييم الأداء في النقاط التالية
وتضررعهم فرري صررورة أمررام المسررؤولين والررزملاء عرراملين الإدارة مررن تحديررد المتميررز مررن ال إمكانيرة -

 1.تمهيد لاتخاذ القرارات حول ترقيتهم وترفيعهم إلى مراكز وظيفية أعلى
 2ة التقييم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء وتطويره.إن عملي -
 خلق فرص الاحتكاك بين الرئيس والمرؤوسين.   -
مرن جهرد وطاقرة فري تأديتره لعملره، بخلرق  عامرلالاهتمرام المتسرمر بمرا يبذلره اليرتبط التقردير و    -

 نظيمي وعلاقات حسنة وروح معنوية دافعة للعمل.تمناش 
مرررردى سررررلامة ونجرررراح الطرررررق المسررررتخدمة فرررري اختيررررار وترررردريب ترررررتبط هررررذه الوسرررريلة بتحديررررد   -

   3العاملين.
باسررتمرار إلررى المعلومررات مرترردة عررن جررودة أدائرره السررابق حتررى يعرررف بحررالات عامررل يحترراج ال -

 القوة ومجالات الضعف فيما قام بإنجازه
ظهرررارهوالاعترررراف بجودتررره  لعامرررلإن تقيررريم أداء ا  -  امرررللعفررري حالرررة تميرررزه يزيرررد مرررن دافعيرررة ا وا 

 4.الآخرين للوصول لمستويات أعلى للأداء وكذلك
 وهناك من وضع أهمية تقييم الأداء كما يلي:

إن فعاليرة التقيريم وأسرس نجاحره يسراهم بشركل كبيرر فري تخطريط المروارد تخ ي  الموارد البشرية: . 1.2
ى الحاجرة المسرتقبلية ة تعتمرد مقراييس تقيريم الأداء دوريرا أو سرنويا لتحديرد مردمؤسسسيما وأن اللاالبشرية 

وتحديرد  للموارد المتاحة لديها وحاجتها الفعلية للقوى البشررية فري السروق وهرذا مرن شرأنه أن يسرمح بتقريرر
باستقطاب الموارد البشرية الكفرؤة واختيارهرا وتردريبها وتطويرهرا واسرتثمار قردرتها ءا السياسات التنظيمية بد

سرات التشرغيلية والتطويريرة والتدريبيرة يررتبط بشركل جروهري بكل فعالية، ولهذا فرإن التخطريط ووضرع السيا
 .  عاملينبالأسس السليمة لعملية تقييم أداء ال

                                                             
، ص 2332، عرالم الكترب الحرديث، الأردن، 0ط  إدارة المروارد البشررية مردخل اسرتراتيجي"،"  صكالح موحكوش اكادلة 1

032 
 052، ص 2305، دار الميسرة، الأردن، 6ط  إدارة الموارد البشرية"،" خيضر كا م حمودة 2
 002، ص 2337لفجر، مصر، ، دار ا0ط "تنمية الموارد البشرية"، ةوآخرونال   زرب  3
 202ص  2332د.ط، مركز الإسكندرية، مصر،  "إدارة الموارد البشرية"، صلاح الدين ابد الباق ة 4
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ي إن عمليررة التقيرريم تسرراهم بشرركل فعررال فرري تحسررين الأداء وتطررويره وهرر :تحفككين الأداء وت ككويرم. 2.2
العرراملين لررديها، ثررم إن مررن معرفررة وتحديررد نقرراط القرروة والضررعف لرردى   ؤسسررةتسرراعد الإدارة العليررا فرري الم

 لابرررد مرررن معرفرررة مسرررتوى التقيررريم الررردوري لهرررم مرررن قبرررل الإدارة وهرررذا مرررن شرررأنه أن يحفرررز عررراملينال هرررؤلاء
طرويره بالشرركل الأفضرل، أمررا جوانررب القروة فرري مسراره الرروظيفي وت اسرتثمارالعراملين ويردعو كررل مرنهم إلررى 

د المهنررري )التخصرررص( أو الإداري فرررإن ذوي القررردرات والمهرررارات الضرررعيفة سرررواء علرررى الصرررعي عررراملينال
الإدارة تسعى معهم إلى ممارسة سبل التطوير المناسبة من خلال التردريب، لرذا فرإن التقيريم مرن شرأنه أن 

مررن حيررث القرروة والضررعف، وبالتررالي يجررب تطويرهررا وتحسررينها، عرراملين يررؤثر علررى الجوانررب المرتبطررة بال
 .ةمؤسسلعاملين في تحقيق أهداف المما ينعكس إيجابا على مستوى الأداء العام ل

نمرررا يتركرررز  الاحتياجررراتإن  تحديكككد الاحتياجكككات التدريبيكككة:. 3.2 التدريبيرررة وتحديررردها لا يرررتم عشررروائيا وا 
 ة.ؤسسعلى الحاجات الحقيقية التي يتطلبها تحسين أداء العاملين في الم

ين بوضررروح مسرررتوى الأداء إن التقيررريم العرررادل لرررلأداء يبررر وضكككع ن كككام اكككادل للحكككوايك والمكايككك ت:. 4.2
الفعلي للعامل ومدى قدرته على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدقة، لرذا فرإن الحروافز والمكافر ت التري 
تقرردم للعرراملين تعتمرررد الجهررد الفعلررري المبررذول مررن قررربلهم مررا يعرررزز لرردى العرراملين عدالرررة التوزيررع للحررروافز 

الشررعور بررأن الإدارة العليررا تعترررف عرراملين ولررد لرردى ال، كمررا تؤسسررةللم والانتمرراءوالمكافرر ت وتعمررق الررولاء 
 بفضل العاملين في قيامهم بالإنجاز السليم.

 دارة العليرا بمعرفرة حقيقرةإن تقيريم الأداء مرن شرأنه أن يسراعد الإ افتخدام امليكة النقكل والترقيكة:. 5.2
ذ يسررراهم التقيررريم الموضررروعي بمعرفرررة الفرررائض والرررنقص العررراملين لرررديها مرررن حيرررث المهرررارات والقررردرات، إ

بررالموارد البشرررية مررن ناحيررة، كمررا يمكررن الإدارة بنقررل أو ترقيررة العرراملين ذوي الكفرراءات العلميررة والعمليررة 
 لمواقع أو مراكز وظيفية تنسجم مع قدراتهم في الأداء.

ن معرفة أماكن الخلرل والضرعف فري الإدارة العليا ميساعد التقييم معرية معوقات ومشاكل العمل: . 6.2
، المطبقررة فرري العمررل مررن ناحيررة ومعرفررة نقرراط وغيرهررا رامج والإجررراءات التعليمرراتاللرروائح والسياسررات والبرر

الضررعف أيضررا فرري المعرردات والأجهررزة والآلات، أي أن التقيرريم يكشررف عررن نقرراط القرروة والضررعف عمومررا 
مرن خرلال عراملين حسين أو تطروير قردرات هرؤلاء الة من تؤسسفي جميع العناصر الإنتاجية ما يمكن الم

إجررراءات التحسررين والتغييرررات المطلوبررة بمختلررف البرررامج والسياسررات والإجررراءات وغيرهررا مررن المتطلبررات 
 1.التي يمكن أن تكون فعالة في تحقيق إنجاز العاملين بكفاءة وفعالية عالية

                                                             
ص   ،2337الأردن،  ة،، دار الميسررر 0ط  " إدارة المرروارد البشرررية"، خيضككر كككا م محمككودة يافككين كافككب الخرشككةة 1

052-050 
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 .الم لب ال ان : نهداي تقييم الأداء
ء مرررراهي إلا عمليررررة اتخرررراذ القرررررارات بنرررراء علررررى معلومررررات رقابيررررة لإعررررادة توجيرررره إن تقيرررريم الأدا 

مسررارات الأنشررطة بالمؤسسررة بمررا يحقررق أهررداف محررددة مسرربقا. تسررعى المؤسسررات مررن وراء تبنرري تقيرريم 
 الأداء لأهداف وهي كما يلي:

قهررا مررن خررلال مررن بررين الأهررداف الترري تسررعى إدارة المرروارد البشرررية تحقي :ة ففككنهككداي خاصككة بالم. 0
 1ة ما يلي:ؤسسالم عملية تقييم الأداء على مستوى

ونشرررراطات العرررراملين وخصائصرررررهم  والاسرررررتراتيجيةالررررربط والتكامررررل برررررين الأهررررداف التنظيميررررة   -
التنظيميرررة والمتمثلرررة بالمخرجرررات المحرررددة سرررابقا، لرررذلك لابرررد أن  الاسرررتراتيجيةالمناسررربة، لتنفيرررذ 

 مؤسسة.ال استراتيجيةي تغير في يكون تقييم الأداء مرنا يستجيب لأ
للعمرل، إذ تسرراعد عمليرة تقيرريم الأداء فري توضرريح أسراليب التعررايي  الاجتماعيررةتحسرين البيئرة   -

 والتكيف في المؤسسة، وتحسين علاقات العمل فيها.
 2كما يرى محمد السعيد أنور السلطان الأهداف التالية:  

والترردريب  للاختيررارى السياسررات المسررتقبلية تزويررد الإدارة بمعلومررات مفصررلة تلقرري الضرروء علرر  -
 والنقل والترقية 

التري يرتم بنراء ا عليهرا الترقيرة أو زيرادة الأجرور  الاسرتراتيجيةتفادي المحسوبية عن طريق توحيرد  -
 .وكذا توحيد الأسس التي يتم بناءا عليها الفصل أو توقيع عليه الجزاءات

تتحقرق للعراملين نتيجرة لعمليرة تقيريم الأداء فهري متعرددة أما الأهداف التري  :نهداي خاصة بالعاملين. 2
 3ي:نوجزها فيما يل

تنميرررة الإحسررراس برررروح المسرررؤولية مرررن خرررلال توليرررد القناعرررة الكاملرررة لرررديهم برررأن الجهرررود التررري  -
يبذلونها في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة تقع تحت عمليرة التقيريم والتري تردفعهم يجتهردون فري 

ات الأداء العاليرررررة وكررررذلك علررررى المكافررررر ت وتجنررررب الجرررررزاءات العمررررل للحصررررول علرررررى مسررررتوي
 ) .والعقوبات

يمثررررل قيرررراس الأداء بالنسرررربة للعامررررل معلومررررات حررررول أدائرررره إذ يعتبررررر هررررذا الهرررردف مررررن أقرررروى  -
ريررف الوظيفررة المبررررات فرري مختلررف مسررتوى أداء العرراملين مقارنررة بمعررايير خاصررة مرتبطررة بتع

                                                             
 023، ص مرجع سبق ذكره  براهيم محمد المحافنةة 1

ن ص 2330، دار الجامعررة الجديرردة للنشررر، مصررر، 0ط  ' إدارة المرروارد البشرررية"،" محمككد الفككعيد ننككور الفككل انة 2
223 

 020مرجع سبق ذكره، ص   براهيم محمد المحافنةة 3
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لقصرريرة المرردى، أو مقارنررة بخصررائص عامررة فرري حالرررة واالمسررتمرة والأهررداف الطويلررة والمهررام 
 .التقييم العددي

تمرارس عمليرة تقيريم الأداء عرادة مرن قبرل المردرين باعتبررارهم  (:نهكداي خاصكة بالمكديرين  المقيمكين. 3
 :يلي مشرفين ومقيمين فهناك مجموعة من الأهداف تتحقق بالنسبة لهم، ومن بين هذه الأهداف ما

 .رين في مجالات الإشراف والتوجيهتنمية قدرات المدي -
 القرارات المتعلقة بالعاملين في المؤسسة.  اتخاذتنمية وقدرات ومهارات المديرين على  -
 الاتصررالمسرراعدة المرردرين المشرررفين المباشرررين علررى تفهررم العرراملين تحررت إشرررافهم، وتحسررين  -

لتعراون بيرنهم لرفرع الكفراءة بهم، الأمر الذي يؤدي إلى تنمية العلاقات بيرنهم إضرافة إلرى زيرادة ا
  ى.من ناحية أخر عاملين الإنتاجية من ناحية وتنمية قدرات ال

 .بشكل علمي وموضوعي عاملالتعرف على كيفية أداء ال -

 .الم لب ال الث: مراحل تقييم الأداء
إن عمليرررة تقيررريم الأداء للمررروارد البشررررية عمليرررة ممنهجرررة، تكرررون ضرررمن مجموعرررة مرررن المراحرررل  

لمتتاليررررة لتحقيررررق الهرررردف منهررررا، فيجررررب علررررى إدارة المرررروارد البشرررررية أن تراعرررري ترتيررررب هررررذه والخطرررروات ا
 المراحل.
 تتحدد مراحل عملية تقييم أداء العاملين بما يلي:  

تعتبررر معرررايير تقيرريم الأداء أمرررر ضررروري لنجررراح عمليررة التقيررريم، لأنرره يشررركل  تحديككد معكككايير الأداء:. 1
هم، ومعرايير الأداء ئالعلاقة في التقيريم وعلرى رأسرهم العراملون ورؤسراأرضية واحدة ينطلق منها أصحاب 

متنوعررة بعضررها يشررمل سررلوك العرراملين وبعضررها يتضررمن الشخصررية والبرراقي يتعلررق بالنتررائج والإنجررازات 
 1.المعيار المحدد نافعا يجب توفر الخصائص التالية: الثبات التمييز القبول ولكي يكونالتي تحققها، 

يجرررب علرررى إدارة المررروارد البشررررية تحديرررد التوقعرررات التررري يمكرررن أن  لعكككاملين:ل ات الأداءنقكككل توقعككك. 2
تحققهررا مررن عمليررة تقيرريم أداء العرراملين، وذلررك بوضررع وصررف واضررح ودقيررق للمهررام والنتررائج الترري ينبغرري 

 2اليها.الوصول 
ة مصرررررادر تقررررروم هررررذه الخطرررروة بجمرررررع معلومررررات حرررررول الأداء الفعلرررري، وهنررررراك أربعرررر قيككككاس الأداء:. 3

للمعلومرات غالبررا مررا تسرتخدم لقيرراس الأداء الفعلرري هري ملاحظررة العرراملين، التقرارير الإحصررائية، التقررارير 

                                                             
 .32 :، ص2337دار وائل، عمان، ، 0ط ،"إدارة الموارد البشرية " ابد البار  درل وكهير الصباغة 1
 .025 :م، عمان، ص2332 -هر 0303 ،0طدار المسيرة، "عولمة إدارة الموارد البشرية"،  عكيك بدر المدار ةابد ال 2
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الشرررفوية التقرررارير المكتوبرررة، والاسرررتعانة بجميرررع هرررذه المصرررادر فررري جمرررع المعلومرررات يرررؤدي إلرررى زيررررادة 
 1.الموضوعية والشفافية في قياس الأداء

أو الأداء المعياري هذه الخطوة ضررورية لمعرفرة الانحرافرات  :عيار الأداءمقارنة الأداء الفعل  مع م. 4
برررين المعرررايير المعتمررردة والأداء الفعلررري والكشرررف عنهرررا، ومرررن الأمرررور المهمرررة فررري هرررذه المرحلرررة إمكانيرررة 
الرئيس في استنتاج حقائق صادقة تعكس الأداء الفعلي للعامرل مرع تروفر القناعرة لديره مرن خرلال النترائج 

وصل إليها، لأنها ترؤثر بدرجرة كبيررة علرى الرروح المعنويرة فري الأداء ولمعرفرة الانحرافرات برين الأداء المت
الفعلي والأداء المعياري، ومن الأمور المهمة قدرة المقيم على الوصول إلرى نتيجرة حقيقرة صرادقة تعكرس 

 2.عاملللالأداء الفعلي 
عتمررراد علرررى معرفرررة نترررائج عمليرررة تقيررريم الأداء لا يكفررري الا مناقشكككة نتكككائج التقيكككيم مكككع العكككاملين:. 5

للعرراملين، بررل أنرره مررن الضررروري أن تكررون هنرراك مناقشررة لكافررة الجوانررب الإيجابيررة والسررلبية بيررنهم وبررين 
المقيم أو المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب الهامرة التري قرد لا يفهمهرا العامرل، وخاصرة الجوانرب 

 ي.ه، والمناقشة تخفف من حدة تأثير النتائج التي تعكس الأداء السلبالسلبية التي تسبب عائقا في أدائ
تمثرررل الخطررروة السرررابقة تحليرررل الانحرافرررات ومعرفرررة أسررربابها كأسررراس يرتكرررز  التصكككحيحية:الإجكككراءات . 6

عليرره تصررحيح تلررك الانحرافررات، فعنررد معرفررة الأسررباب يمكررن اتخرراذ إجررراء محرردد وذلررك لإعررادة العمليررات 
عها الصررحيح، وقررد تكررون هررذه الإجررراءات التصررحيحية فوريررة أو علررى المرردى الطويررل، المختلفررة إلررى وضرر

ففي كل الحالات يجب مراعاة أثر هذه القرارات التصحيحية على التنظريم وعلرى الأفرراد ومردى انسرجامها 
 3.المؤسسة استراتيجيةمع 

ثنرراء تأديررة عملرره، نسررتنتج أن عمليررة تقيرريم الأداء تتمثررل فرري الجهررد المبررذول مررن طرررف العامررل أ 
ة وتحديررد مرردى قرردرة العامررل علررى التكيررف مررع لأداء فرري تحقيررق الاسررتقرار بالمؤسسرروتكمررن أهميررة تقيرريم ا

بررراز تررأثير هررذه العمليررة مررن اجررل تحقيررق الأهررداف الترري تسررعى إليهررا، وبهررذا يكررون  الظررروف المحيطررة، وا 
 العامل المناسب في المكان المناسب.

 
 

                                                             
، 2336الرروراق، الطبعررة  مؤسسررة ،"متكامررل اسررتراتيجيإدارة المرروارد البشرررية مرردخل " وآخككرونيوفككي حجككيم ال ككائ   1

 208ص
الرسرالة اسرتكمالا  الجامعرات الفلسرطينية وسربل علاجهرا"،"فري معوقرات تقيريم الأداء العراملين  خالد ماض  نبو ماضك ة 2

 22متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأصال، جامعة عود كلية التجارة قسم إدارة الأعمال. ص ل
 .202مرجع سبق ذكره، ص ، 0ط "،استراتيجي" إدارة الموارد البشرية مدخل  ةوآخرونيوفي حجيم ال ائ  3 
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 .تقييم الأداء(: خ وات 3-2الشكل رقم  

عمررار بررن عيشرري، " دور تقيرريم أداء العرراملين فرري تحديررد احتياجررات الترردريب دراسررة حالررة مؤسسررة صررناعة  المصككدر:
 .20، ص 2336-2335الكوابل الكهربائية بسكرة"، رسالة ماجيستر، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

 .المبحث ال الث:  رق تقييم الأداءة معيقاته وفبل معالجتها

تتبرراين طرررق تقيرريم أداء العرراملين مررن مؤسسررة لأخرررى، تبعررا لأنشررطتها الإنتاجيررة أو الخدماتيرررة،  
ووفقا لاختلاف المهرام التري يقروم بهرا العراملين، وتختلرف المجرالات التري تسرتخدم فيهرا نترائج تقيريم الأداء 

 العملية. وهذا برهان على مدى أهمية هذا التقييم، رغم وجود بعض الصعوبات التي تواجه هذه
 وعليه يتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية: 
 المطلب الأول: طرق تقييم الأداء 
 المطلب الثاني: مجالات تقييم الأداء 
 المطلب الثالث: معيقات تقييم الأداء وسبل معالجتها 

 .الم لب الأول:  رق تقييم الأداء
خلالهررا تقيرريم أداء العرراملين، ومنرره علررى يقصرد بطرررق تقيرريم هرري مختلررف الأسرراليب الترري يرتم مررن  

الجهرة المكلفررة بررالتقييم أن تختررار الطريقررة المناسرربة، فهررذه الطرررق منهررا مررا هررو بسرريط ومنهررا مررا هررو معقررد 
 وعلى العموم فإن مجمل الدراسات تميز بين الطرق التقليدية والطرق الحديثة.

 سنتناول أبرز هذه الطرق وهي كما يلي: 
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 ال رق الحدي ة ةال رق التقليدي
 طريقة الترتيب البسيط -
 طريقة المقارنة المزدوجة -
 طريقة التدرج البياني -
 طريقة التوزيع الإجباري -
 طريقة قوائم المراجحة -

 طريقة الإدارة بالأهداف -
 طريقة الأحداث الحرجة -
 طريقة إدارة الجودة الشاملة -
 درجة °063طريقة التقييم بمقدار  -

تعتمرررد علرررى التقرررديرات الشخصرررية للرؤسررراء علرررى أداء مرؤوسررريهم ولا  هررري طررررق: ال كككرق التقليديكككة. 1
 تعتمد على عوامل موضوعية، وتختلف عن بعضها البعض.

 تنطوي تحت ظل هذه الطريقة مجموعة من الطرق وهي كما يلي:
أن يقرررروم بترررررتيبهم  وبالتررررالي يمكنرررره، العرررراملينيكررررون الرررررئيس فكرررررة عامررررة عررررن  ريقككككة الترتيككككب: . 1.1

 تررتيبهم،حترى يسرتطيع الررئيس  عراملينتتطلب هذه الطريقة وجود عردد محردود مرن ال تنازليا،أو تصاعديا 
لكنهررا تفتقررد للموضرروعية ولا تعطرري نتررائج دقيقررة لأنهررا تعتمررد علررى الحكررم  والبسرراطة،كمررا تمترراز بالسررهولة 

 1.كما أنها صعبة عند وجود عدد كبير من الأشخاص الشخصي،
والترتيرررب  زملائررره،مرررن  عامررلبكرررل  عامرررلوفيهررا يقررروم المقررريم بمقارنررة ال :ئيكككة ريقكككة المقارنكككة ال نا. 2.1

 2.متفوقا على الآخرين عامليكون بتحديد عدد المرات التي كان فيها ال النهائي
يتطلبهرررا  والواجبررات الترررييرررتم بموجبهرررا حصررر الصرررفات أو الخصرررائص  : ريقككة التم يكككل البيكككان . 3.1

المقريم  وي طلرب مرن جيرد،لتأديرة عملره بشركل  عامرلأن تتروفر فري ال بوالتري يجر )المقاييس(العمل الكفء 
إلررى  والترري تقسررمقيرراس مرردى ترروفر هررذه الصررفات لديرره عررن طريررق اسررتخدام المقيرراس البيرراني لكررل صررفة 

 3.أقسام ي مثل كل منها مرتبة معينة من الكفاءة
الظراهرة  ومردلول هرذه لطبيعري،اتستند هذه الطريقرة علرى ظراهرة التوزيرع  : ريقة التوكيع الإجبار . 4.1

بحيرررث تكرررون النسررربة الكبررررى مرررن  الطبيعررري،هرررو أن توزيرررع مسرررتوى الكفررراءة يأخرررذ غالبرررا شررركل المنحنرررى 
إن  الضرررعيفة،مرررنهم مرررن ذوي الكفررراءة المرتفعرررة أو  والنسررربة القليلرررةالعررراملين مرررن ذوي الكفررراءة المتوسرررطة 

العراملين الخاضرعين لعمليرة التقيريم علرى  كيفية الحصول على ذلك الشكل تكون عرن طريرق كتابرة أسرماء

                                                             
 283ن ص 2335، دار الوفاء لدنيا، مصر، 0ط  "إدارة الموارد البشرية"، حاي ة حجاك  محمد 1
مرجع سبق ذكره،  "ة" إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين منحنى نظمي ةوآخروندرل ابد البار   براهيم  2

 276ص 
 282المرجع السابق، ص  3
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مقارنررة أدائهررم بعضررهم  وذلررك بعررد مجموعررات،المقرريم توزيررع العرراملين إلررى  وي طلررب مررن صررغيرة،بطاقررات 
 التالي:  وعلى النحوببعض 

 % من العاملين؛03=  الكفاءة(ضعفاء  )مجموعةالمجموعة الأولى 
 % من العاملين؛23=  المتوسط(الأقل من  )مجموعةالمجموعة الثانية  
 % من العاملين؛33= المتوسطين(  )مجموعةالمجموعة الثالثة  
 % من العاملين؛23=  متوسط(الأعلى من  )مجموعةالمجموعة الرابعة  
 1.% من العاملين03=  الممتازين(مجموعة ) الخامسةالمجموعة  

 (: التوكيع ال بيع  للعاملين الن نفاس الكفاءل1-2الجدول رقم  
ة المئوية للأفرراد الخاضرعين النسب
 للتقييم

 التقدير الذي يمنح لهم مستوى الكفاءة

 ممتاز كفاءة ممتازة 03%
 جيد جدا كفاءة عالية %23
 جيد كفاءة متوسطة 33%
 مقبول كفاءة مقبولة %23
 ضعيف كفاءة منخفضة 03%

، عمررررران، دار وائرررررل، 0، ط، إدارة المررررروارد البشررررررية)إدارة الأفرررررراد(سرررررعاد نرررررائف برنررررروطيالمصررررردر: 
 27، ص2337

لتقليررل الضررغط والعرربء الكبيررر علررى المقيمررين فهررذه الطريقررة يمكررن أن  : ريقككة القككوائم المراجعككة. 5.1
 ،الأفرررراد، السرررلوكية المحرررددة مرررن قبرررل الإدارةتكرررون أكثرررر فائررردة حيرررث يسرررتخدم المقررريم قررروائم بالأوصررراف 

العرراملين ويكررون تررأثير أو الصررفة الترري تصررف أداء  رةوأقسررام الأفررراد وعلررى المقرريم أن يؤشررر ويختررار العبررا
تررذهب هررذه القائمررة إلررى إدارة  إتمررامالتقيرريم الررذي هررو فرري الغالررب المشرررف المباشررر إمررا بررنعم أم لا وعنررد 

وتحديد درجات حسرب درجرة أهميتهرا ومرن ثرم يعرود تقيريم النهرائي إلرى المشررف مباشرر  التحليلاتالأفراد 
 2.العاملين علمناقشة م

 
 

                                                             
ص ، 2338، مصرر، ،دطالشركة العربية للتسويق والتوريدات "،البشريةى " إدارة القو ، وآخروندرل ابد البار   براهيم  1

278 
 253ص ، 2337، عمان، دار وائل، 0ط  "إدارة الموارد البشرية"، فهيلة محمد اباسة 2
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 (: نموذج قائمة مراجعة لتقييم نداء كاتب المبيعات2-2الجدول رقم  
 لا نعم الفقرات
   هل يتبع تعليمات وتوجيهات المشرف .0
   هل يوجد الزبائن للأفضل من البضائع .2
   هل يقترح منتجات جديدة للزبائن .0
ن لم يكن لديه زبائن .3    هل يكون مشغولا حتى وا 
   لزبائنهل يفقد توازنه وهدوئه أمام ا .5
   هل يتطوع لمساعدة زملائه في العمل .6
   هل يشكو ويتذمر من كثر العمل .7
   هل يرتكب أخطاء في عمله .8

 255، ص 2337، دار وائل، الأردن، 0، طإدارة الموارد البشرية، فهيلة محمد اباسة وال  حفين ال  المصدر:
علرى المشراكل والصرعاب التري واجهرت لقد جراءت الطررق الحديثرة كمحاولرة للتغلرب : ال رق الحدي ة. 2

الطرررق التقليديررة، ومحاولررة الوصررول بعمليررة التقيرريم إلررى اعلررى مسررتوى مررن الدقررة والموضرروعية، سررنحاول 
 إبراز بعض هذه الطرق فيما يلي:

ت عتبررر الإدارة بالأهررداف فلسررفة إداريررة تهرردف إلررى زيررادة مشرراركة المرررؤوس فرري  الإدارل بالأهككداي:. 1.2
لقيراس الأداء مرن  وتسرتخدم كأسرلوب لرذلك،التري يقروم بتحقيقهرا واتخراذ القررارات الملائمرة وضع الأهداف 
 ما يلي:  والتي تتضمنة ؤسسطوات تطبق هذا البرنامج في المخلال اتباع خ

والتري تحقيقهرا  والنترائج المررادكل وحدة إدارية لمناقشة الأهداف  والمرؤوسين فييجتمع الرؤساء  -
 مؤسسة.ر العام لأهداف العادة ضمن الإطا تكون

وهرذه  تحقيقهرا،وضع وتحديد الأهداف التري يمكرن للمرؤوسرين  والمرؤوسين علىي شرف الرؤساء  -
 .ويسهل قياسهايجب أن تكون واقعية  الأهداف

أخررررى لدراسرررة إنجررراز المرؤوسرررين لتلرررك الأهرررداف الموضررروعة  والمرؤوسرررين مررررةيجتمرررع الرؤسررراء  -
 1وتقييمهم لها.

تعتمررد هررذه الطريقررة علررى قيررام المقرريم بتسررجيل الأحررداث الجوهريررة الترري  :داث الحرجككة ريقككة الأحكك. 2.2
هنررا علررى  ويكررون القرررار؟ ومررع مررن التصرررف؟هررذا  ولمرراذا حرردثفيررتم تسررجيل متررى وأيررن  العامررل،قررام بهررا 

تجرردر الإشررارة أن الأحررداث الجوهريررة عبررارة عررن  الحرردث،التصررف أو السررلوك الررذي أظهررره العامررل تجرراه 
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أعمرررالا فعليررة يقررروم بهرررا  وهررري تعتبررر مؤكرردة،آراء غيررر مسرررتندة علررى حقيقرررة  وليسررت مجرررردق ثابترررة حقررائ
 ودقيرق لمعرفرةملاحظة سلوك الشرخص بشركل مسرتمر  سلبي،العامل سواء كانت ذات مردود إيجابي أو 

ى الحرروادث الترري تحصررل مررع الموظررف أثنرراء العمررل وبعررد ذلررك تقرروم إدارة المرروارد البشرررية بتحديررد مسررتو 
 1.الأداء بناءا على ذلك

تسررررتخدم فرررري هررررذه الطريقررررة مقرررراييس أداء ترررردمج بررررين مقرررراييس  : ريقككككة  دارل الجككككودل الشككككاملة. 3.2
الخصررائص والسررمات الفرديررة ومقرراييس النتررائج، ويشررارك فرري عمليررة التقررويم العرراملون وزبررائنهم معررا فرري 

ة أو خارجهررا ؤسسررء مررن داخررل الموضررع معررايير لقيرراس الأداء بهرردف زيررادة رضررا جميررع المسررتفيدين سرروا
 مع التركيز على التغذية الراجعة. 

هري تقيرريم لأداء العراملين عررن طريرق الحصررول علرى معلومررات عررن  :درجككة 361التقيكيم بمقككدار . 4.2
 إيجابيرررراتأداء وظيفررررة معينررررة مررررن الررررزملاء والمرررردراء والتقررررارير المباشرررررة والزبررررائن، إلا أن لكررررل مصرررردر 

يمكرررن الاعتمررراد علرررى مصررردر واحرررد فقرررط، برررل لا برررد مرررن الاعتمررراد علرررى جميرررع  وسرررلبياته، كمرررا أنررره لا
 .2 المصادر سابقة الذكر

 .الم لب ال ان : مجالات تقييم الأداء
ثبرات علرى مردى جردوى  أن  معرفة المجالات التي تستخدم فيهرا نترائج تقيريم الأداء لخيرر برهران وا 

ن والرؤسررراء والمرؤوسرررين لا يميلرررون لررره إلا أنهرررم وأهميرررة هرررذا التقيررريم الرررذي علرررى الررررغم مرررن أن المرررديري
  :( فنتائج تقييم الأداء تستخدم في المجالات التالية0مقتنعون بضرورته وعدم إمكانية الاستغناء عنه )

إذ قررد أصرربح مررن المررألوف فرري الوقررت الحاضررر أن تعتمررد الإدارة علررى التعيررين مررن الررداخل  :الترقيككة. 1
، وتقييم أداء العاملين يكشف لهرا مردى أحقيرة كرل ؤسسةيا الشاعرة داخل الم)الترقية( لشغل الوظائف العل

ومردى كفاءتره فري العمرل لعردة سرنوات يعتبرر عامل للترقية لشغل الوظائف الأعلى لأن تقييم أداء ال عامل
مكانياته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي  3.مقياسا موضوعيا للكشف عن مؤهلاته وقدراته وا 

وتعيينره  عامرلللحكم على مدى سرلامة اختيرار التعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا هاما  :النقلالتعيين و . 2
في العمل الذي يتلاءم مع كفاءته وقدراته، كما تمثرل وسريلة فعالرة لمعرفرة الرذين هرم بحاجرة إلرى الانتقرال 

 4.لوظيفة أخرى تتلاءم وقدراتهم
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المرروارد البشرررية خطررة ترردريب سررليمة تحترراج أن تعررد  حتررى تضررع إدارة :تحديككد الاحتياجككات التدريبيككة. 3
فرري كررل منهررا وهررذا مررا نسررميه بتحديررد الاحتياجررات  ومررن يشرراركقائمررة بالرردورات التدريبيررة الترري تحتاجهررا 

التدريبية، وهذه خطوة أساسية مهمة في إعداد أي برنامج تدريبي سرليم، ويتطلرب إعرداد مثرل هرذه القائمرة 
 د والوقت الكبيرين، خاصة إذا كان عدد العاملين كبير.دراسة تفصيلية تستغرق الجه

حردى هررذه الوسررائل المفيرردة لإعررداد مثررل هررذه القائمرة هرري العررودة إلررى   عرراملينتقييمررات الأداء لحصررر ال وا 
الرذين حصرلوا علرى تقييمرات ضررعيفة ومجرالات ذلرك. فمرثلا قرد تجررد مرن تحليرل نترائج عمليرة تقيرريم الأداء 

وا علررى تقييمررات سررلبية بالنسرربة للمواظبررة، هررذه النتيجررة تنبرره إلررى الحاجررة % مررن العرراملين حصررل53أن 
لتحديرد أسرباب ذلرك، فرإذا تبرين أن السربب فري ذلرك هرو انخفراض الرروح المعنويرة بسربب سرلوك المشررفين 
فهذا يساعد في اقتراح دورة تدريبية للمشرفين الذين تحدث في وحداتهم المعدلات العاليرة لمسراعدتهم فري 

 .سلوكهمتغيير 
ذا اكتشررفت النتررائج أن معرردل إنترراج    المقررراييس% مررن العررراملين فرري قسررم الإنترراج هررو دون 33وا 

المقبولررة فررإن مثرررل هررذه النتيجرررة تنبرره علرررى الحاجررة لدراسررة أسرررباب هررذه الظررراهرة، فررإذا تبرررين بأنهررا سررربب 
وي معررردلات ضرررعف مهرررارة العمرررال فررري أداء مهرررامهم، فهرررذا يعنررري الحاجرررة إلرررى دورة تررردريب العررراملين ذ

 1.الإنتاج المنخفضة لمساعدتهم على رفع إنتاجيتهم
تقدم نتائج تقييم الأداء معلومرات مفيردة لإدارة المروارد البشررية تسراعدها فري  :تخ ي  الموارد البشرية. 4

 في أداء مهمتها الأساسية على النحو التالي:  وبالتالي مساعدتهاعملية تخطيط هذه الموارد 
ج تقيريم الأداء إلرى وجرود مسرتوى عرالي فري كفراءة المروارد البشررية فهرذا مؤشرر عندما تشير نترائ  -

سررينفذ فري زمررن أقررل نتيجرة ارتفرراع هررذا المسررتوى،  المسررتقبليالعمررل  ءلوظيفرة التخطرريط بررأن عرب
يجعل زمن العمل المتاح في المستقبل الذي يخطط له أكبر، وهرذا يشرير إلرى احتماليرة عردم  مما

 العمل.  ءمستقبلا لتغطية الزيادة المستقبلية المحتملة في عبالحاجة لموارد بشرية 
توضرررررح نترررررائج تقيررررريم الأداء مرررررن هرررررم ضرررررعفاء الكفررررراءة الرررررذين سررررروف يسرررررتغني عرررررنهم ووجررررروب  -

ة، ممررررا يسررررهم فرررري تقرررردير حاجررررة مؤسسررررالاستعاضررررة عررررنهم بمرررروارد بشرررررية جديرررردة مررررن خررررارج ال
نوعيتهرا، وهرذا يمثرل جروهر وصرلب ة المستقبلية مرن المروارد البشررية مرن حيرث حجمهرا و ؤسسالم

 2.عملية تخطيط الموارد البشرية
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إذ عررن طريررق تقيرريم الأداء ومررا يظهررره مررن نتررائج يررتم  :التشككجيعية ومككنح العككلاوات المكايكك تتحديككد . 5
 1.تشجيعية لنشاطه وأدائه الحسن كنوع من أنواع الحوافز مكافأةتحديد من يستحق منحه علاوة أو 

 لعقوبررة مرا إلررى تثبيرت ذلررك فري ملفرره، ومراعاتهرا فرري عامرليتطلرب تعرررض أي  :بككةالانضكبا  والمعاق. 6
مررا فرري حمايررة الأجهررزة الترري يسررتخدمها وتعرررض إلررى عقوبررة مررا  عامررل تقييمرره السررنوي فررإذا ثبررت تقصررير

لهررذا  الاعتيرراديسرربب ذلررك، فهررذا يثبررت فرري تقييمرره لتررك السررنة، بالإضررافة إلررى حفررظ التفاصرريل فرري ملفرره 
خررلال السررنة، بالإضررافة إلررى ذلررك إذا  عامررلر التقيرريم قائمررة بالعقوبررات الترري حصررل عليهررا التتضررمن تقرراري
مررا شرركوى جديرردة قررد تكررون هنرراك حاجررة للعررودة إلررى التقييمررات السررابقة لرره للتأكررد مررن  عامررلرفعررت علررى 

ذا ثبتررت صرحتها قرد يتطلرب ذلررك معاقبتره بتجميرد ترقيتره أو تنزيرر ل احتمرال أن تكرون الشركوى صرحيحة، وا 
 درجته الوظيفية أو فصله أو غيرها . 

لتحديرد فيمرا إذا كرران  عامرلة قررار حاسررما كهرذا تحتراج العرودة إلرى ملررف الؤسسرفقبرل أن تتخرذ الم 
هررذا السررلوك اعتيررادي ومتكرررر، وكررذلك لتقرردير مرردى تمتعرره بمررؤهلات تسررمح بالاسررتفادة منرره فرري مواقررع 

 أخرى.
التهمرررة غيرررر مؤكررردة، فقرررد يرررتهم أحررردهم موظفرررا وتكرررون هرررذه المعلومرررات مهمرررة كرررذلك إذا كانرررت  

علرررى براءتررره هنرررا يمكرررن البرررت فررري عامرررل بالسررررقة مرررن دون أن يسرررتطيع إثبرررات ذلرررك، فررري حرررين يصرررر ال
 2للأمانة.التقييمات التي حصل عليها بالنسبة  عاملالموضوع بالعودة إلى نماذج تقييم أداء ال

 .الم لب ال الث: معيقات تقييم الأداء وفبل معالجتها
يمكررن أن تواجرره المؤسسررة والعرراملين العديررد مررن المعوقررات أثنرراء عملهررم علررى تقيرريم الأداء ممررا  

 .يجعلها تبحث عن حلول لمعالجة هذه المشاكل
لعراملين بحيرث اتسرعى الإدارة لتحديرد المعرايير الموضروعية التري تقريس : مشاكل قياس وتقييم الأداء. 1

لأي عوامررل شخصررية مررؤثرة سررلبا علررى نتررائج التقيرريم وهنرراك  تعكررس الأداء الحقيقرري دون تحيررز أو ترردخل
 حالات كثيرة تؤدي إلى وقوع أخطاء أو ضعف في عمليات التقييم مكن تلخيصها بالآتي:

قررد يتبررع المقيمررون معررايير مختلفررة يطبقونهررا  (:Dépendent Carterai المعككايير المعتمككدل . 1.1
بسربب عردم المسراواة فري المعاملرة. وتمثرل  عراملينة العلى موظفين يؤدون نفس الأعمال مما يثيرر حفيظر

المعرايير المعتمردة فري التقيريم مصردر تحيرز مهرم، لررذلك يجرب أن يرتم تحديرد معرايير التقيريم بطريقرة دقيقررة 
تراعرري هررذا المصررردر المهررم للترررأثير علررى العررراملين، خاصررة وأن تأثيرهررا يمترررد إلررى مجمررروع العرراملين فررري 
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اء الترري قررد يمارسرها المقرريم هررو عردم مقدرترره مررثلا علرى الفرررز الرردقيق بررين ، وأن مررن بررين الأخطرؤسسرةالم
معايير التقويم، خاصة وأن استخدام معرايير متشرددة ولينرة علرى فئرة دون غيرهرا يحردث أثرار سرلبية علرى 

 1من يخضعون للتقييم.
حرررة الفرصرررة إن مضرررمون هرررذا الترررأثير هرررو اتجررراه معظرررم القرررائمين علرررى التقيررريم بإتا تكككر ير الهالكككة:. 2.1

لإحدى خصائص التقدير أن تؤثر على باقي الخصائص الأخرى وبالتالي التقردير الكلري للكفراءة، فهنراك 
التقدير نفسه الذي يعطري لكرل العوامرل، أي درجرات  عاملكثير من المشرفين الذين يميلون إلى إعطاء ال

 متساوية لكل العوامل.
رفين إلررى السررخاء أو التشرردد فرري تقررديراتهم، معنررى يتجرره بعررض المشررالميككل للتفككاهل نو التشككدد: . 3.1

ذلررك انهررم يعطررون تقررديرات عاليررة أو منخفضررة لمرؤوسررريهم، وذلررك يعتبررر خطررأ شررائعا بدرجررة كبيرررة فررري 
 القائم بالتقييم. عابرامج التقييم، الأمر الذي يقلل من قيمته ويكون سببا في نشوء النزاعات الشخصية لل

من مرؤوسيه سواء كان ذلك الشرعور برالولاء أو الكرره  اتجاه كل عامل إن شعور المشرف التحيك:. 4.1
لررره ترررأثير كبيررررر عرررن تقديراترررره لأدائهرررم، ويظهرررر ذلررررك بوضررروح فرررري لمواقرررف التررري تكررررون فيهرررا المقرررراييس 

 2الموضوعية للأداء غير متاحة أو من الصعب أعادها.
فري الفترررات الأخيررة مرن السرنة علررى  قررد يعطري المقريم وزنرا أكبررر للأعمرال المنجرزة حدا كة التقيكيم:. 5.1

في بداية السنة التي قد لا يترذكرها بسربب عردم اسرتخدامه سرجل للعراملين لتردوين  العاملحساب إنجازات 
اهرم الإنجرازات، ويحصررل التحيرز بسرربب الترأثير الكبيررر للمقريم بالأحرداث الترري وقعرت مررؤخرا أو مرا نسررميه 

مثاليرا خرلال السرنة ولكرن يصردر عنره  عامرليكرون أداء ال (. فمرثلا قردRecency Effectبرأثر الحداثرة )
 قبل أسبوع واحد من عملية التقييم خطأ في الإنجاز في عمله لذلك يترك الخطأ تأثيرا يزيد وزنه الفعلي.

فرري بعررض الأحيرران يقرروم المقرريم بتقيرريم العرراملين انطلاقررا مررن تصرروراته عررن ذاترره  نخ ككاء التشككابه:. 6.1
مررن صرفات علررى غيرره مرن العرراملين فمرثلا لررو كران المقريم عرردوانيا فإنره ينظررر حيرث يسرقط مررا يحمرل هرو 

إلررى الأخرررين علررى انهررم مثلرره، وأيضررا لا تظهررر هررذه الأخطرراء بدرجررة كبيرررة فرري حالررة وجررود مقرريم واحررد 
 ة إلى نفس الاتجاه في التقييم.مؤسسفي ال عاملينحيث سوف يخضع كافة ال

يجررب أن يكرون ذلررك بنرراءا علررى معرايير معتمرردة سررلفا ولرريس  امررلععنردما يقرريم ال نخ ككاء المقارنككة:. 7.1
علررى أسرراس مقارنترره برر خرين علررى سرربيل المثررال زميررل لرره، أو بتقيرريم العرراملين إلررى فئررات أو مجموعررات 
والحكم على كامل أعضاء كل فئة بشكل عام عن طريق مقارنته فئرة بفئرات أخررى وتصرنيف الفئرات مرن 

                                                             
ن ص 2336، مؤسسرة الروراق، الأردن، 0ط  إدارة الموارد البشرية مدخل اسرتراتيجي متكامرل"،" يوفي حجيم ال ائ ة 1

260 
 200، ص 2300الفكر، الأردن، ، دار 0ط استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"،" فامح ابد الم لب اامرة 2
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ع أو متوسررط أو مترردني لان ذلررك يكررون علررى حسرراب العدالررة فرري التميررز العرراملين بفئررات ذات أداء مرتفرر
تبرراع الأسررلوب الشررمولي الأيسررر مررن الناحيررة العمليررة للمقرريم فرري إجررراء التقيرريم المطلرروب ا. و عرراملينبررين ال
 منه.
تقيررريم الأداء هررو عمليرررة هامررة لتحديرررد أداء العرراملين وتحسرررين  :فككبل معالجكككة معيقكككات تقيككيم الأداء. 2

هم فرري العمررل. ومررع ذلررك قررد يواجرره المررديرين والعرراملين بعررض المعوقررات الترري تعيررق عمليررة التقيرريم فعرراليت
ن أفضل طريقة لمواجهة مشاكل تقييم الأداء وتقليل أثارها تقوم على:و   ا 

 .الاعتراف الفعلي بالمشكلة -
 عدم الاعتماد على تقييم الرئيس المباشر للعامل، بل يجب مراجعته من قبل الرئيس؛ -
 .تبعاد العوامل الشخصيةاس -
إعطرراء العرراملين الفرصررة لررذكر الأعمررال أو المسرراهمات المتميررزة الترري قرراموا بهررا مررن خررلال فترررة  -

 .التقييم وأيضا حق مناقشة نتائج التقييم مع القائمين به
كفالررة حررق العامررل فرري الررتظلم بررالطرق الرسررمية مررن نتررائج التقيرريم وتقررديم حججرره ومبرراترره أمررام  -

 .من الجهة القائمة بالتقييمسلطة اعلى 
ضررورة وجرود معررايير موضروعية وواضرحة ومفهومررة لتقيريم الأداء للأطرراف المشرراركة فيره سررواء  -

 .القائمين بالتقييم أو الخاضعين له
 .تدريب القائمين على أساس وطرق التقييم والقواعد السليمة والموضوعية لتنفيذه -
بررره لمناقشرررتها واعتمادهرررا أو تعرررديلها حينمرررا ضررررورة عررررض تقرررارير التقيررريم علرررى سرررلطات اعلرررى  -

   1يقتضي الأمر ذلك.
 طرررق فرري تغيررر هنرراك أن وتبررين ومتنوعررة كثيرررة العرراملين أداء تقيرريم طرررق أن نسررتنتج سرربق ممررا 

 الأداء تقيرريم عمليررة وتواجرره أخرررى، طرررق وازدهرررت وظهرررت الطرررق بعررض تراجعررت بحيررث الأداء تقيرريم
 .الصعوبات هذه لمعالجة الوسائل بعض واقترحنا افعاليته من تحد وصعوبات مشكلات

 
 

                                                             
أطروحرة  "تقيريم الأداء فري الإدارات الصرحية مديريرة الشرؤون الصرحية بمحافظرة الطرائف"، ابكد الوهكاب محمكد جبكينة 1

 036، ص 2332،سوريا، دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس العالمية، 
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 ال ان . الفصلخلاصة 

حاولنررا فرري هرررذا الفصررل إلقرراء الضررروء علررى مفهررروم الأداء وتقييمرره مررن خرررلال اسررتعراض بعرررض  
التعررراريف، فرررالأداء هرررو مجموعرررة الأنشرررطة والمهرررام التررري يقررروم بهرررا لعررراملين مرررن اجرررل تحقيرررق الأهرررداف 

لمؤسسررة. مرع التطرررق إلرى مختلررف جوانبرره، وأيضرا فصررلنا فري عمليررة تقيرريم الخاصرة برره وأخررى خاصررة با
جل تقيريم أداء العراملين أثنراء العمرل أالأداء فهي نظام رسمي مصمم من طرف إدارة الموارد البشرية من 

 عن طريق آليات وطرق معينة خلال فترات زمنية محددة.
ن اجرل التحسرين والتطروير مرن أدائهرم، فمعرفة هذه التقييمات تجعرل العراملين يسرعون جاهردين مر 

رشررررادهم إلررررى مكررررامن القرررروة  وأيضررررا هررررذه العمليررررة تسرررراعد الإدارة فرررري اتخرررراذ القرررررارات بشررررأن العرررراملين وا 
 والنقائص، كل هذا لتحسين أداء العاملين والوصول بهم إلى مستويات عالية.

 
 



 

 
 

 

 

 

 :الثالث  الفصل

الدراسة الميدانية )دراسة حالة مؤسسة 
المديرية المركزية للبحث -كسوناطرا

 .ولاية بومرداس(-والتطوير
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المديرية المرككية -الدرافة الميدانية  درافة حالة م ففة فونا راسالفصل ال الث: 
ولاية بومرداس(.-للبحث والت وير  

لتحقيق الرتبة التنموية الضرورية، للنهوض  يةتسعى جل المؤسسات الاقتصادية ومنها الجزائر  
وتحقيق أهدافها، وعلى ضوء الصعوبات التي تعاني منها المؤسسات في تطبيق البرامج  بمكانتها

والإجراءات والسياسات الخاصة برإدارة العنصر البشري، ومن بينها موضوع الحوافز من أجل تحسين 
 أدائهم وكسب ولائهم وانتمائهم للمؤسسة.

طبيقي والذي يعتبر حلقة واصلة وحتى تكون دراستنا شاملة ومتوازنة، يجب تدعيمها بفصل ت 
لباقي الفصول السابقة، وعليه قمنا باختيار مؤسسة سوناطراك كميدان لدراستنا، ومن خلال ذلك 

 .سنحاول إبراز دور الحوافز في تحسين أداء العاملين
 :لى ثلاث مباحثإوعليه تم تقسيم هذا الفصل  
 .المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 
 .حث الثاني: عرض وتحليل نتائج الدراسةالمب 
 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات. 
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 .التعريي بالم ففة محل الدرافة :الأول المبحث

تعتبر شركة سوناطراك قلب الاقتصاد الجزائري، وهي نموذج لنجاح جزائري على المستوى    
م كانيات تضعها في صدارة مجال نشاطها، ولذلك العالمي يستوجب الدراسة بما تحققه من إنجازات وا 

سوناطراك وتطورها التاريخي، مهامها، أيضا التعريف  مؤسسةسنتطرق من خلال هذا المبحث إلى تقديم 
 بالمديرية المركزية للبحث والتطوير ومهامها والحوافز المقدمة من طرف المؤسسة.

 وتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية: 
 الأول: التعريف بمؤسسة سوناطراك. المطلب 
 المطلب الثاني: التعريف بالمديرية المركزية للبحث والتطوير. 
 المطلب الثالث: الحوافز المقدمة في مؤسسة سوناطراك. 

 الم لب الأول: التعريي بم ففة فونا راس ومهامها.
نشاء الشركة الوطنية حتى تحقق الجزائر سيادتها الاقتصادية وخاصة في مجال المناجم قامت بإ 

 ستغلال الحقول البترولية التي كانت محتكرة من قبل الشركات الفرنسية. سوناطراك لا

 اختصارا بالفرنسية: Sonatrach وسوناطراك أ تعريي م ففة فونا راس:. 1
Société National pour la recherche, la production, le transport, la transformation, 

et la commercialization du hydrocarbons Spa. 

نتاج ونقل وتحويل وتجارة الهيدروكربونات، وهي    مؤسسةوتعني المؤسسة العامة لأبحاث وا 
 زائريه شكلت لاستغلال المواد البترولية في الجزائر.جعمومية 
لتكرير، هي الآن متنوعة الأنشطة تشمل جميع جوانب الإنتاج والاستكشاف والاستخراج والنقل وا 

 وقد توسعت أنشطتها في البتروكيماويات وتحلية المياه.
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تقع سوناطراك في الجزائر العاصمة وتحتل المركز الثاني عشر في ترتيب شركات النفط في  
والمركز الأول في إفريقيا وحوض البحر الأبيض المتوسط، وثاني أكبر مصدر للغاز الطبيعي  العالم.

 ، وثالث مصدر للغاز الطبيعي في العالم. المسال، وغاز النفطي المسال
تأسست المؤسسة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات بموجب  الت ور التاريخ  لم ففة فونا راس:. 2

الصادر بالجريدة الرسمية للجمهورية  03/12/1963المؤرش بتاريخ  63/491المرسوم الرئاسي 
لتوكل إليها جميع المهام  242423قم الجزائرية والمؤرخة والمسجل في السجل التجاري تحت ر 

ستقلال كما لاسيطرة الشركات الفرنسية قبل ا 1المخصصة لنقل وتسويق المحروقات التي كانت تحت
أرادت الجزائر من خلال هذه المؤسسة البترولية أن تتزود بجهاز يسمح لها بسياسة بترولية مستقلة عن 

 الكارتل البترولي الموجود آنذاك قبل التأميم.
خلال تلك الفترة كانت ثروات الجزائر في المناطق الصحراوية تستغل من قبل الشركات الفرنسية  

والذي ينص على توسيع مهام  292/66صدر مرسوم رقم  22/19/1999وفي  1966وهذا إلى غاية 
المؤسسة الوطنية سوناطراك إلى عدة ميادين منها البحث، الإنتاج والتسويق المحروقات مع وجود 

 ؤسسات أجنبية بقيت تحتكر بعض المهام منها:  م
ESSO/MOBILE CEP/SCHEL نجد أيضا  وSINCLAIR 

في نهاية الستينات وبداية السبعينات شهدت المؤسسة الوطنية سوناطراك مجموعة من التحولات  
 والتغيرات، حيث أرادت الجزائر استرجاع ثرواتها شيئا فشيئا.

ميم محروقاتها و التحرر من مختلف الشركات الأجنبية التي وهكذا أصبح على الجزائر من تأ 
ظلت تحتكر وتستغل خيرات البلاد، وكان لها ذلك على يد الزعيم الراحل هواري بومين في 

هذه المرحلة خطت الجزائر خطوة تاريخية لأنها جعلتها تتحكم في محروقاتها و ثرواتها  24/12/1971
من أسهم  51 قيوم التي كانت تعيق حريتها، بحيث أصبحت تملككما مكنتها من التخلص من مختلف ال

الشركات الفرنسية هكذا إلى نهاية التسعينات قامت السلطات الجزائرية بفتح أبواب المستثمرين الأجانب 
المؤسسة إذ أسند لسوناطراك نشاطات جديدة  توسع نشاط 1992ضمن مجال الشراكة الأجنبية وفي سنة 

 والتوزيع ومن بين الشركات الأجنبية نجد: مياء،كالتكرير والبتروكي
Anadarko    /الأمريكيةTotal    /الفرنسيةAgip  /الإيطاليةPetro Canada  ،الكنديةCepsa 

 الإسبانية.

                                                             
 وثائق من المؤسسة. 1
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في البحث على احدى الثروات التي يزخر بها الوطن  كتتمثل مهمة سوناطرا :سمهام فونا را. 3
ها، ثم وضعها في متناول المستهلك سواء على مستوى السوق الوطني )الذهب الأسود(، ومعالجتها، تقييم

 1أو الدولي.
من خلال هذا الدور، والفائض الذي تحرره، تساهم الشركة أولا بتطوير البلد، بضمان أكثر من  

من احتياجاته من العملة الصعبة، مع تزويده بالطاقة اللازمة التي يحتاجها تسيير الاقتصاد، كذلك  27%
 ها أن تساهم في وضع أفضل الاستراتيجيات والتقنيات التسييرية.علي

خلال الشعرية الأخيرة، تميزت سوناطراك بنشاط واسع في الاستكشاف وتنمية هياكل ووسائل  
 الإنتاج، ومنش ت التكرير ومصانع التمييع، ومنش ت أخرى وتجهيزات الصنع.

النقل ومعالجة تمييع الغاز الطبيعي وتصفيته أما مهامها الحالية فتتركز حول البحث والإنتاج و  
 وتموين السوق المحلي، وتسويق المحروقات السائلة والغازية في السوق الدولية.

بالإضافة إلى المهام السابقة، سنتعرض فيما يلي إلى مهام أخرى سطرتها سوناطراك لنفسها لتقويم  
 مواردها من المحروقات.

مشتركة في الجزائر أو خارج الجزائر، مع شركات جزائرية أو إنماء مختلف أشكال الأعمال ال 
الاشتراك في رأس مال وفي كل القيم المنقولة الأخرى في شركة  اكتساب وحيازة كل حقيبة أسهم؛ أجنبية؛

تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة  موجودة أو سيتم إنشاؤها في الجزائر أو في الخارج؛
ت وكل عمل يمكن أن تترتب عنه فائدة لسوناطراك، وبصفة عامة كل عملية مهما تكن بصناعة المحروقا

 طبيعتها ترتبط بصفة مباشرة أو غير مباشرة بهدف الشركة وذلك باستغلال كل الوسائل المتاحة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
‌وثائق‌من‌المؤسسة. 
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  راس(: الهيكل التن يم  لم ففة فونا1-3الشكل رقم  
 

 الرئيس المدير العام

 لجنة الأخلاقيات

cabinet 

 مديرية التدقيق والمخا ر

 مديرية الامن الداخل  للم ففة

 اللجنة التنفيذية

 فكرتارية اام

 مدير الش ون الم ففاتية

 مديرية التحويل

شارونمفت مديرية الاتصالات  

لمديرية ا

المركزية 

للموارد 

 البشرية.

 المديرية
المرككية 
للتموين 
 واللوجفتيس.

المديرية 
المرككية 
للموارد 

المديرية 

المركزية 

للأعمال 

وتطوير 

 التسويق

المديرية 
المرككية 
 المالية

المديرية 

المركزية 

جييستراتللإ

ة والتخطيط 

 والاقتصاد

المديرية المرككية للبحث 
 والت وير

حة المديرية المرككية للص
 والفلامة وحماية البيئة

المديرية 
المرككية 
للرقمنة 
ونن مة 
 المعلومات

المديرية 
المرككية 
للش ون 
 القانونية

لمديرية ا
المرككية 
للهندفة 
 والمشاريع

شا  التفويق ن نشا  التكرير  
 والبتروكمياء

نشا  النقل ابر  نشا  التمييع والفصل
 الأنابيب

نشا  الافتكشاي 
 والإنتاج
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 .الم لب ال ان : التعريي بالمديرية المرككية للبحث والت وير ومهامها
أنشأت المديرية المركزية للبحث والتطوير من طرف المدير العام لمجمع سوناطراك بالقرار  

A-1146  2306جويلية  26والذي كان بتاريخ( حيث تم استحداث قرار أخر رقم ،R1 )A-1146 
الذي عن طريقه وضع هيكل تنظيمي جديد يتضمن مهام ومسؤوليات أكثر  2302جانفي  00بتاريخ 

 علاقة وارتباطا بمشاريع البحث والتطوير في سوناطراك.
 (:DC.RDالمهام الأفافية للمديرية المرككية للبحث والت وير  . 1

شغيلية تحديد المشاكل ذات الطابع العلمي والتقني التي تواجه على مستوى الهياكل الت -
 .لهاحللشركة وبدأ المشاريع البحثية اللازمة ل

 .تعزيز وتنفيذ لبحوث التطبيقية وتطوير التقنيات في الوظائف الأساسية للشركة -
 .تطوير برامج بحثية سنوية ومتعددة السنوات بما يتوافق مع التوجهات الاستراتيجية للشركة -
 .نولوجيتطوير منتجات البحث وتشجيع الابتكار والتطوير التك -
 .تطوير وتكييف تقنيات وعمليات جديدة لصالح هياكل سوناطراك -
 .دمج البحث والتطوير للتقنيات الرقمية والعمليات الأساسية للحاسوب في سوناطراك -
إعداد المراجعات الدورية للنشاط البحثي والتحليل المحتمل للبيانات الملحوظة وتوفير  -

 .التدابير التصحيحية المناسبة
تنفيذ بيئة وأدوات تقنية ملائمة لتعزيز جودة الأنظمة والمهارات البشرية والعمليات تطوير و  -

 .والخدمات
جراءات الصحة والسلامة والبيئة في إطار نظام إدارة  - الامتثال الدائم لقواعد وتعليمات وا 

 .الجودة
 1.تقديم التقارير إلى الرئيس التنفيذي فيما يتعلق ببحوث التطوير والابتكار -

 

 
 

 
                                                             

 وثائق من المؤسسة. 0
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 (: الهيكل التن يم  لمديرية البحث والت وير2-3الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .وثائق من المؤسسةالمصدر: 

 .الم لب ال الث:  بيعة الحوايك المقدمة من  ري الشركة الو نية فونا راس
نوية بهدف تشجيعهم أكثر على تقدم هذه المؤسسة لعمالها مجموعة من الحوافز المادية والمع 

 1العمل وبذل جهد أكثر، ومن بينها:
 الحوايك المادية:. 1

هي علاوة يتحصل عليها العامل لقاء مجهوده الفردي وانضباطه  الاول المردود الفرد :. 1.1
 ونشاطه ومن خلال:

 .نقاط خاصة بالجودة -

                                                             
1
‌ن المؤسسة.وثائق م 

الاستشارات العلمية 

 والفنية.

جنة التوجيه الإستراتيجي ل

 والتكنولوجي.

 المديرية‌المركزية‌للبحث‌والتطوير

التقنيات الرقمية 

 المتقدمة.
المدير: الدعم العلمي 

 والتقني للبحث.

الاتقان والتطوير 

وقسم الحوسبة 

 المكثفة

الجة قسم مع

البيانات والتحول 

 الرقمي والابتكار

المدير: المراقبة 

 والشراكة والإبداع

دائرة المواصفات 

 والمقاييس والإعتماد.

مكتب إدارة الأداء 

 بالقسم.

 المعالجات

رات البحث مدير: مختب

 والتطوير.

نائب المدير: الإدارة 

 واللوجستيات.

دائرة التطوير والابتكار 

 والتثمين.

قسم الخدمة المشتركة والدعم 

 الفني.

دارة الشؤون المالية إ

 للموظفين القانونيين.

 قسم اللوجستيات والوسائل.

 مدير مشاريع البحث



 

67 
 

 .نقاط خاصة بالغياب والتأخير -
 نقاط خاصة بالعقوبات. -

هي علاوة يتحصل عليها العمال في حالة حققت المؤسسة الهدف  ول المردود الجماا :الا . 2.1
 دد نسبتها حسب نسبة تحقق الربح.حوتت، المسطر نهاية كل شهر

هي علاوة يتحصل عليها العمال في حالة ما إذا فاقت مداخيل الاول المردود الفنو : . 3.1
الزيادة تتراكم إلى نهاية السنة، ثم يتم توزيعها على المؤسسة خلال كل شهر الهدف المسطر لها، فتلك 

 العمال في علاوة المردود السنوي.
تقدم مؤسسة سوناطراك مكاف ت تشجيعية لعمالها، وذلك عند تحقيقها  المكاي ت التشجيعية:. 4.1

 للربح فائض في الميزانية نهاية كل سنة تقدم بالشكل التالي:
امل لديه أطفال متمدرسين وتمنح إلى طفلين على حيث تقدم لكل ع المنح العائلية: -

 دج عن الطفل الواحد. 2533الأكثر وتقدر قيمتها ب 
توفر المؤسسة لعمالها العلاج المجاني لهم ولعائلاتهم، وذلك من خلال  العلاج المجان :. 5.1

 عيادات تابعة لها.
 وغيرها ... التأمين، التقاعدبالإضافة إلى الحوافز المادية الأخرى تتمثل في: روضة الأطفال،  

يحتاج العامل إلى نوع أخر من الحوافز تتمثل في الحوافز المعنوية وذلك لرفع  الحوايك المعنوية:. 2
 :وتتمثل في الروح المعنوية لديهم

إن العمال يحتاجون إلى رفع مستواهم المعرفي من اجل تطوير كفاءتهم في فروعهم  التكوين:. 1.2
 فر المؤسسة إمكانية القيام بدورات تكوينية حسب الاتفاقيات الجماعية.المهنية ولذلك تو 

يتم اختيار العاملين للتكوين على أساس الدراسات الخاصة باحتياجات  شرو  التكوين: -
التكوين، التي تقوم بها خلية التكوين والتوظيف، وحتى تتم العملية لابد من توفر الشروط 

 التالية:
 يدة وآلات جديدةشراء تقنيات صناعية جد. 
 ظهور تكنولوجيا متطورة. 
 ترقية اجتماعية للعمال. 
 تغيير المنصب. 
 .تحسين مستوى أداء العمال وهذا لتجنب الأخطاء والنقائص 
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 ننواع التكوين:  -
  تكوين أول: يكون قبل التحاق العامل بعمله، قصد تمكينه من القيام بمهامه وأعماله

 على أحسن وجه.
 له يمنح للعامل بعض فترات التفرا للالتحاق بمؤسسات تكوين مستمر: من خلا

 التكوين والتماشي مع التطورات التكنولوجية.
 .تكوين قصير المدى: مدته لا تتجاوز ثلاثة أشهر 

 هناك نوعان من الترقية:الترقية: . 2.2
هو انتقال العامل من درجة معينة إلى أخرى، مثلا في حالة شغور منصب  ترقية نيقية: -

ن منصب فيقم طلب ترقية تقدم للمدير، ويأخذ هذه الترقية عدة اعتبارات منها اعلى م
الأقدمية، الأداء الجيد والانضباط والجدية في العمل حيث ينتقل العامل مثلا من الدرجة 

 في نفس الفئة. 02إلى  00
( حيث يبدأ 23-30ينتقل العامل من فرع إلى أخر في السلم المدرج من ) ترقية امودية: -

( سنوات من العمل ينتقل إلى الدرجة الثانية تلقائيا، 38لعامل في الدرجة الأولى وبعد )ا
 ( سنوات.33وبعدها يتدرج كل )

من اهم ما يساهم في راحة العامل في المؤسسة عامة وفي عمله خاصة هو حسن الاتصال: . 3.2
مسؤوليه في كل مجال في الاتصال والتعامل مع المرؤوسين، فهذا الأخير يحتاج إلى التحاور مع 

عمله فإذا وجد العامل من يسمعه فيما يخص مشاكله وكل ما يحتاج إليه، فهذا يخفف عليه ضغوطات 
 العمل.
كل المستلزمات والظروف الملائمة للعمل بكل  كتوفر مؤسسة سوناطرا روي العمل الملائمة: . 4.2

 ...(. راحة وبدون أي إزعاج )مبردات، كراسي
تتمثل في منح العمال في عطلتهم السنوية رحلات متنوعة إلى مناطق مختلفة  لإيجابية:الحوايك ا. 3

سواء في الجزائر أو خارجها ورحلات إلى البقاع المقدسة، حيث يدفع العامل تكاليف بسيطة فقط 
 والباقي تتكفل به المؤسسة ويتم اختيار هذه الرحلات عن طريق القرعة.

د في المؤسسة حوافز سلبية لتأديب العمال وجعلهم أكثر جدية في العمل كما توجالحوايك الفلبية: . 4
 نذكر منها:
 .خصم التأخير -
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 .عقوبات عن الأخطاء المرتكبة -
 تأخير الترقية بسبب عدم الانضباط والغيابات المتكررة. -

 المبحث ال ان :  جراءات الدرافة وارض وتحليل النتائج.

ءات الدراسة الميدانية )مجتمع وعينة الدراسة، أداة سيتم التطرق في هذا المبحث إلى إجرا 
الدراسة، وصدقها وثباتها( وتحليل خصائص عينة الدراسة بالإضافة إلى عرض وتحليل البيانات التي 
تضمنها الاستبيان، حيث تم وضع جداول لمتغيرات الدراسة المستخدمة لأغراض التحليل الإحصائي 

بية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لجميع عبارات الوصفي، للحصول على الأوساط الحسا
 :الآتيةالاستبيان من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. وعليه قسمنا المبحث إلى المطالب 

 .المطلب الأول: إجراءات الدراسة 
 المطلب الثاني: عرض وتحليل الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة. 
 اتجاهات اراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة.المطلب الثالث: عرض وتحليل  

 الم لب الاول:  جراءات الدرافة.
في هذا المطلب سنتعرف على مجتمع وعينة الدراسة وأداة الدراسة التي تم استخدامها واختبار  

  مدى صدقها وثباتها.
 مجتمع واينة الدرافة:. 1

العاملين في المديرية المركزية للبحث قتصرت الدراسة على مجموعة من ا مجتمع الدرافة:. 1.1
 عاملا.  72طراك، بولاية بومرداس والذي بلغ عددهم اوالتطوير سون

تعتبر العينة من أهم المحاور التي يستخدمها الباحث خلال بحثه واختيار العينة  اينة الدرافة:. 2.1
وق بها. واعتمدنا في بشكل مناسب يساعد على التوصل إلى نتائج ذات مصداقية عالية وكفاءة موث

كما ، ( في تحديد حجم العينة(Kerjcie&Morgan 1اختيار العينة على طريقة كيرجيسي ومورقان
الذي يعطيك مباشرة حجم ، http:/www.raosoft.com)) 2يمكن الاعتماد على الموقع الالكتروني
تلخيص المعطيات  والعينة عبارة عن عينة عشوائية وتم، العينة بعد إدخال حجم مجتمع الدراسة

 :الآتيالجدول المتعلقة بالعينة الخاصة بالدراسة في 
                                                             

 .30الملحق رقم   1
 .32الملحق رقم   2
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 (: مع يات متعلقة بعينة الدرافة1-3الجدول رقم  
عدد الاستبانات  مكان الدراسة

 الموزعة
عدد الاستبانات 

 الملغاة
عدد الاستبانات 

 مسترجعةالغير 
عدد الاستبانات 

 المسترجعة
عدد الاستبانات 
 الصالحة للدراسة

طراك اسون مؤسسة
 مديرية البحث والتطوير

DC-RD 
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6 

 
03 

 
06 

 
03 

 من إعداد الطالبتين المصدر:

 : بعد توزيع الاستبيانات على المجتمع المعني بالدراسة والبالغ عددهمالسابقمن خلال الجدول   
وهذا لضيق استبانة، وهذا بسبب ضياعهم وعدم تمكننا من استرجاعها  06استرجعنا ، استبانة 66

 6 ايضا عدم اهتمام بعض العاملين بالاستبانات لانشغالهم بالعمل، وهذا ماجعلنا نلغيو  الوقت
 جابات فارغة.جابة وترك بعض الإاستبانات لعدم الجدية في الإ

وهو وسيلة لجمع البيانات اللازمة لاجابة على  1ستبيانتمثلت أداة الدراسة في الا :ندال الدرافة. 2
ثبات صحة أو عدم صحة الفرضيات، لذلك تم إعداد استمارة الا الإشكالية ستبيان وتوزيعها المطروحة وا 

قمنا بتصنيف استمارة الاستبيان  ،على عينة الدراسة ولكي تكون الدراسة منظمة وفي شكل علمي
نقاط معتمدين على الإشكالية المطروحة والجوانب التي تطرقنا إليها في الجزء النظري مع مراعاة عدة 

 نذكر منها:
 أن تكون عبارات الأسئلة مصاغة بطريقة واضحة وبسيطة لتفادي الغموض وسوء الفهم. -
 تجنب الأخطاء الإملائية لتكون لغة الاستبيان سليمة. -
 تقسيم محاور الاستبيان وترتيبها وربطها بموضوع الدراسة الميدانية. -

ستمارة ، لبناء الشكل الظاهري لهذه الاعتماد على شكل استمارة الدراسات السابقة كما تم الا  
 قمنا بتقسيم استمارة الاستبيان إلى المحاور التالية:

 أسئلة. 6يتعلق بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة يضم  المحور الأول: -
عبارات، والحوافز  6إلى  0يتعلق بالحوافز بنوعيها، الحوافز المادية من  المحور ال ان : -

 عبارة. 05إلى  7المعنوية من 

                                                             
 .30الملحق رقم   1
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عبارة، أما تقييم  22إلى  06يتعلق بالأداء الذي يشمل الأداء المنجز من  المحور ال الث: -
 عبارة. 28إلى  20الأداء من 

تم استخدام مقياس ليكرت الثلاثي لقياس درجة استخدام هذه العبارات، ويحدد أفراد الدراسة   
 يان وفق التدرج الثلاثي كما يلي:مفردات الدراسة لاجابة على كل عبارة من عبارات الاستب

 (: درجات مقياس ليكرت ال لا  2-3الجدول رقم 
 موافق تماما موافق غير موافق تماما

0 2 0 
 من إعداد الطالبتين  المصدر:

 وقد تم استخراج المدى بالطريقة التالية:
 ويمثل أعلى درجة وأقل درجة بالمقياس 2=1-3المدا=

 طول كل فئة من الفئات الثلاثة للمقياس.وتمثل  1.66=3÷2 ول الفئة=
 ويمكن تحديد يئات المقياس الن النحو التال :

 (المقياس المعتمد ي  تكميم نجوبة المفتجوبين3-3الجدول رقم 
 موافق تماما موافق غير موافق تماما

 0إلى  2.03 2.00إلى  0.67من  0.66إلى  0من
 من إعداد الطالبتين المصدر:

لاستبيان بالشكل النهائي، لابد من اختبار هذا الاستبيان والذي يعرف باختبار وقبل توزيع ا  
 صدق وثبات أداة الدراسة.

قبل البدء في تحليل نتائج المتحصل عليها قمنا باختبار صدق وثبات : صدق و بات ادال الدرافة. 3
 العينة لموضوع الدراسة.

اسة أن يعطي الاستبيان نفس النتيجة لو تم إعادة يقصد بثبات أداة الدر : معامل  بات الافتبيان. 1.3
توزيعه أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى الاستقرار في نتائج الاستبيان وعدم 

 تغيرها بشكل كبير.
 ولحساب معامل الثبات تم استخدام معامل الفا كرونباش والجدول الموالي يوضح ذلك  

د بصدق اداة الدراسة مدى قدرة الاستبيان على قياس المتغيرات التي يقص: صدق الافتبيان. 2.3
 وضعت من اجلها، ولهذا الغرض قمنا بالتأكد من صدق الاستبيان بطريقتين: 
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صدق الذاتي للاستمارة تم استخدام حساب الجذر التربيعي لمعامل اللحساب  الصدق الذات : -
 يوضح ذلك.( 3-0)الثبات والجدول رقم 

 .: معامل  بات وصدق الافتمارل(4-3 جدول رقم
 الصدق الذات  معامل نلفا كرونبا) ادد الفقرات محتوا المحور المحور

 الحوافز
 3.22 3.85 36 الحوافز المادية
 3.88 3.77 32 الحوافز المعنوية

 3.20 3.86 05 المحور ككل
 3.82 3.72 37 الأداء المنجز الأداء

أن معاملات الثبات لمحاور الدراسة والاستبيان ككل تنحصر  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
 3.87، فيما تراوحت قيمة الصدق بين 3.73وهي قيم عالية تفوق  3.87و 3.70بين القيمتين 

 وهي قيم عالية ما يدل على أن الاستمارة تتمتع بمعاملات صدق وثبات عالية. 3.20و
ساتذة المحكمين في كلية العلوم من الأقمنا بعرض الاستبيان على نخبة  الصدق ال اهر : -

ساتذة أ 3الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة احمد بوقرة بومرداس. تألفت من 
وقد استجبنا لأرائهم وقمنا بإجراء مايلزم من تعديل وحذف بعض العبارات في ضوء  1محكمين،

 المقترحات المقدمة، ليخرج الاستبيان لصورته النهائية. 

 لب ال ان : ارض وتحليل الخصائص الديم رايية لأيراد العينة.الم 
في هذا المطلب سنتعرف على بعض الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة، والتي   

بيانات شخصية وهي: الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، التصنيف ل تضمنها الاستبيان في شك
 لك على ماحصلنا عليه من الاستبيانات الموزعة.المهني، سنوات الخبرة، معتمدين في ذ

 
 
 
 
 

                                                             
 .33الملحق رقم   1
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 توكيع العينة ويق مت ير الجنس:. 1
 (: توزيع العينة وفق متغير الجنس.5-0جدول رقم )

 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال
 50 06 ذكر
 37 03 أنثى

 100 30 المجموع
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج 

من  %50( نلاحظ أن النسبة الأكبر من الموظفين والتي تمثل 5-0من خلال الجدول رقم ) 
 من جنس إناث. %37، في حين أن النسبة الأقل والتي تمثل جنس ذكور
وهذا راجع إلى عدم تفرقة المؤسسة للتوظيف بين الجنسين )ذكر، أنثى(، فهي تبحث عن  

 .نسبة كبيرة من الذكور وذلك لطبيعة العمل بالمؤسسة الكفاءات من بين الجنسين. ونلاحظ وجود
 
 :لعمر. توكيع العينة ويق مت ير ا2

 .عمر(: توكيع العينة ويق مت ير ال6-3جدول رقم  
 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال
 02 33 سنة 03أقل من 
 30 03 سنة 03-02
 02 00 سنة 33-32
 36 32 سنة فما أكثر 53

 100 30 المجموع
    SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:             

تتراوح  %30( نلاحظ أن النسبة الأكبر من الموظفين والتي تمثل 6-0من خلال الجدول رقم )     
 53تساوي أو تفوق أعمارهم  %36، في حين أن النسبة الأقل والتي تمثل سنة 02و 03أعمارهم بين 

وهذا بسبب تعويض المؤسسة العمال المتقاعدين  ،ا يدل على أن الفئة الغالبة هي فئة الشبابوهذ، سنة
 بعمال جدد يغلب عليهم الطابع الشباني.

 
 . توكيع العينة ويق مت ير الحالة العائلية:3 

 (: توكيع العينة ويق مت ير الحالة العائلية.7-3جدول رقم  
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 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال
 87 26 متزوج
 00 33 أعزب
 100 30 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
 %87نلاحظ أن النسبة الأكبر من الموظفين والتي تمثل  (7-0من خلال الجدول رقم ) 
 عزاب. %00، في حين أن النسبة الأقل والتي تمثل متزوجون

  هل العلم :. توكيع العينة ويق مت ير الم4
 (: توكيع العينة ويق مت ير الم هل العلم .2-3جدول رقم  
 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال
 33 33 طسومت

 33 33 ثانوي
 63 08 جامعي

 33 02 دراسات عليا
 100 30 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
لديهم  %63نلاحظ أن النسبة الأكبر من العاملين والتي تمثل  (8-0من خلال الجدول رقم ) 

 لديهم دراسات عليا. %33، في حين أن النسبة الأقل والتي تمثل مستوى جامعي
 . توكيع العينة ويق مت ير التصنيي المهن :5

 (: توكيع العينة ويق مت ير التصنيي المهن .9-3جدول رقم  
 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال

 03 30 إطار سامي
 23 27 إطار

 33 33 عون تحكم
 33 33 عون تنفيذي
 100 30 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
 %23( نلاحظ أن النسبة الأكبر من العاملين والتي تمثل 2-0من خلال الجدول رقم ) 

 يعملون كإطارات سامية. %03تي تمثل ، في حين أن النسبة الأقل واليعملون كإطارات
 . توكيع العينة ويق مت ير الخبرل المهنية:6
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 (: توكيع العينة ويق مت ير الخبرل المهنية.11-3جدول رقم  
 (%) النسبة المئوية التكرارات بديلال
 23 36 سنوات 35أٌقل من 
 20 37 سنوات 35-03

 57 07 سنوات 03أكثر من 
 100 30 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  در:المص
تفوق  %57( نلاحظ أن النسبة الأكبر من العاملين والتي تمثل 03-0من خلال الجدول رقم ) 

 35تقل خبرتهم المهنية عن  %23، في حين أن النسبة الأقل والتي تمثل سنوات 03خبرتهم المهنية 
 سنوات.

 محاور الدرافة. اهات آراء المفتجوبين تجاماتجالم لب ال الث: ارض وتحليل 
بنررراءا علرررى الجررردول أعرررلاه الرررذي يوضرررح الميرررزان التقرررديري وفقرررا لمقيررراس ليكررررت الثلاثررري سرررنقوم  

بعرررررض نترررررائج المتوسرررررط الحسرررررابي والانحرررررراف المعيرررراري لمحررررراور الدراسرررررة والمكونرررررة بعبرررررارات خاصرررررة 
العرام لأفرراد العينرة محرل الدراسرة فيمرا يخرص محراور بالمتغيرين الحوافز والاداء، ومن ثرم تحديرد الاتجراه 

 الدراسة.
 :اتجاهات آراء المفتجوبين تجام محور الحوايك. 1

 . اتجاهات آراء المفتجوبين تجام بعد الحوايك المادية:1.1
 تجام بعد الحوايك المادية.ا(: النتائج المتعلقة باتجاهات آراء المفتجوبين 11-3جدول رقم  

 العبارل
 زير
 وايقم

 تماما
 موايق

 موايق
 تماما

 المتوف 
 الحفاب 

 الانحراي
 المعيار 

 اتجام
 العبارل

 دهجلا بساین اهضقاتأ ذيلا رجلأا
 لهذبأ ذيلا

 موافق 3.63 0.70 30 06 00 التكرار
 03 50.0 06.7 النسبة

المؤسسة هدايا وعلاوات للعاملين في  تقدم
 عياد والمناسباتالأ

 32 36 22 التكرار
0.00 3.60 

 غير
 موافق
 تماما

 6.7 23 70.0 النسبة

ت لادعم  ةسسؤملا يف  الرواتب  ملس يراعي 
 متضخلوا ةیشعملا ءغلا

 30 36 20 التكرار
0.27 3.52 

 غير
 موافق
 تماما

 0.0 23 76.7 النسبة

 غير 3.60 0.07 32 37 20 التكرار قفو لةدعا تایقرت ةسسؤملا دمقت
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 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
نلاحرررظ أن المتوسرررط العرررام لفقررررات هرررذا المتغيرررر المتعلرررق  (00-0)مرررن خرررلال الجررردول رقرررم  

 ذيلا رلأجا) 30، وقررد احتلرررت الفقرررة رقررم 3.35وبرررانحراف معيرراري  0.02بررالحوافز الماديررة بلررغ 
وبرررانحراف معيررراري  0.70( المرتبررة الأولرررى بمتوسررط حسرررابي قرردره لهذبأ ذيلا دلجها بيناس تقاضاهأ

 لمعيشةا ءغلا تلادعم  ةسسؤملا يف  الرواترررررررب  ملس  يراعررررررري) 30، فيمرررررررا احتلرررررررت الفقررررررررتين رقرررررررم 3.63
 (سسةؤلما تمنحها لتيا يةدلماا زفوالحاو تف لمكاا تسياسا نع ضاربال رشعأ) 36( ورقرررررم ملتضخوا

، كمرا يظهرر الجردول أن المتوسرط 3.52وبرانحراف معيراري  0.27المرتبة الأخيرة بمتوسط حسرابي قردره 
 العام لفقرات هذا المتغير جاء في اتجاه غير موافق تماما.

سرة وهرذا يرجرع وهذا يردل علرى أن العمرال غيرر راضرين علرى الحروافز الماديرة التري تقردمها المؤس 
لكونهررا لررم ترفررع مررن أجررورهم بمررا يتناسررب مررع معرردلات غررلاء المعيشررة فرري وقتنررا الحررالي ولا تهررتم كثيررررا 

 بتقديم العلاوات والمكافات. 
 
 
 
 
 
 

 ةسدروم ةمیعل سسأ
 6.7 20.0 73 النسبة

 فقموا
 تماما

 قهایستح نم على وزعت تاف مكلا
 ةسسؤملا في نیفوظملا نم

 30 35 22 التكرار
0.07 3.67 

 غير
 موافق
 تماما

 03 06.7 70.0 النسبة

 تاف مكلا تاساسی نع اضرالب رعشأ
 ةسسؤملا هاتمنح يتلا ةیداملا زفواحلاو

 30 36 20 التكرار
0.27 3.52 

 غير
 افقمو 

 تماما
 0.0 23 76.7 النسبة

 1.45 1.39 بعد الحوايك المادية
 زير
 موايق
 تماما
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 . اتجاهات آراء المفتجوبين تجام بعد الحوايك المعنوية:2.1
ام بعكككد الحكككوايك تجكككا(: النتكككائج المتعلقكككة باتجاهكككات آراء المفكككتجوبين 12-3جكككدول رقكككم   
 المعنوية

غير  العبارة
موافق 
 تماما

موافق  موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه العبارة

  فطر نم والاحترام  ريدقتلا
 لتيا ورلأما مهأن م ءاسؤرلا

 لللعم فعنيدت

 موافق 3.70 2.23 00 03 35 التكرار
 06.7 36.7 06.7 النسبة

 ذاتخا يف لهاامع سةسؤملا كرتش
 راراتلقا

غير موافق  3.60 0.37 32 03 08 التكرار
 6.7 00.0 63 النسبة تماما

 داتشهام يدبتق سسةؤلما متهت
 نللمستحقير يدلتقا

 موافق 3.78 0.70 36 03 03 التكرار
 23 00.0 36.7 النسبة

 نيوكتب كثيرا ةسسؤملا متهت
 نلعامليا قدراتر يوطتبو

 موافق 3.63 2.37 37 08 35 التكرار
 20.0 63 06.7 النسبة

في  دةلجيا للعما ظروف
فع ر فيم تساه سسةؤلما

 ياتيومعن

 موافق 3.73 32 38 03 38 التكرار
 26.7 36.7 26.7 النسبة

 تلقي دعن ياتيومعن فعرت
 نيريدلمان مدح لموا رلشكا

 موافق 3.75 2.07 00 00 36 التكرار
 06.7 30.0 23 النسبة

 للعماا نبي لحسنةا لعلاقةا
 يةولمعنا روحلا فعر في متساه

 موافق تماما 3.60 2.53 07 00 32 التكرار
 56.7 06.7 6.7 النسبة

 شخصي تنبيه سسةؤلما جهوت
 معمله في نيرللمقص

 موافق 3.63 0.20 35 08 37 التكرار
 06.7 63 20.0 النسبة

 روحب للعما ثقافة سيخرت
 ويمعن زكحاف دحوالا قيرلفا

 موافق 3.70 2.23 00 03 35 التكرار
 06.7 36.7 06.7 النسبة

 موافق 3.00 2.30 بعد الحوافز المعنوية

 موافق 3.00 0.70 محور الحوافز
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
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قررات هرذا المتغيرر المتعلرق برالحوافز نلاحظ أن المتوسرط العرام لف( 02-0)من خلال الجدول رقم 
 للعماا نبي لحسنةا لعلاقةا) 00، وقررد احتلررت الفقرررة رقررم 3.00وبررانحراف معيرراري  2.30المعنويررة بلررغ 

، 3.60وبررانحراف معيرراري  2.53( المرتبررة الأولررى بمتوسررط حسررابي قرردره يةولمعنا روحلا فعر في متساه
( المرتبررة الأخيرررة بمتوسررط حسررابي راراتلقا ذاتخا يف هالامع سةسؤملا كرتش) 38فيمررا احتلررت الفقرررة رقررم 

، كمررا يظهررر الجرردول أن المتوسررط العررام لفقرررات هررذا المتغيررر جرراء 3.60وبررانحراف معيرراري  0.37قرردره 
 في اتجاه موافق

وبرررالنظر لقيمرررة  3.00وبرررانحراف معيررراري  0.70وقررردر المتوسرررط الحسرررابي لمحرررور الحررروافز برررر  
 محور فإن الاتجاه العام له هو "موافق".المتوسط الحسابي لهذا ال

وهررذا يعنرري أن المؤسسررة تحرررص علررى ترروفير الحرروافز المعنويررة مررن أجررل رفررع معنويررات عمالهررا وزيررادة 
 الثقة بين فرق العمل وكسب ولائهم لها كل هذا لتحسين أدائهم ولخفض معدلات دوران العمالة.

 . اتجاهات آراء المفتجوبين تجام محور الأداء:2
 . اتجاهات آراء المفتجوبين تجام بعد الأداء المنجك:1.2
 تجام بعد الأداء المنجك.ا(: النتائج المتعلقة باتجاهات آراء المفتجوبين 13-3جدول رقم   

غير  العبارة
موافق 
 تماما

موافق  موافق
 تماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه العبارة

 لفعا لبشك ملمهاا زنجأ
 ددلمحا تقولا لخلا

 موافق تماما 3.55 2.67 20 38 30 التكرار
 73 26.7 0.0 النسبة

يتقن العاملين عملهم دون النظر 
 لحصولهم على مكاف ت

 موافق  3.63 0.20 35 08 37 التكرار
 06.7 63 20.0 النسبة

 بستجيأو ةديدجلا تايدحتلا لبقأ
ت را ي غ ت ل  مرن لبشك لمفاجئةال

 موافق تماما 3.32 2.60 02 00 33 التكرار
 60.0 06.7 33 النسبة

 في دجوالتا نلإمكاا درق ولحاأ
 ودجو حالة في لاإ عملي نمكا

 رةقاه بسباأ

 موافق تماما 3.58 2.70 23 33 32 التكرار
 63 00.0 6.7 النسبة

 رولحضا ديعاومب  مزلتأ
 كةرلشا يف رافلانصاو

 اموافق تمام 3.66 2.67 20 33 30 التكرار
 76.7 00.0 03 النسبة

 موافق تماما 3.60 2.57 02 32 32 التكرار ركثأ زكيحف لشخصيا فعدالا
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 60.0 03 6.7 النسبة زبتمي كعمل داءلأ
 يةولتق طرق نع ئمادا ثبحأ
 في طورللت رصلفا لستغوأ ئيأدا

 عملي لمجا

 موافق تماما 3.30 2.77 20 37 33 التكرار
 76.7 20.0 33 النسبة

 موافق تماما 3.00 2.57 بعد الأداء المنجز
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
نلاحرظ أن المتوسرط العرام لفقررات هرذا المتغيرر المتعلرق برالأداء ( 00-0)من خلال الجدول رقرم  

 طرررررق نع ئمادا ثبحأ) 22، وقررررد احتلررررت الفقرررررة رقررررم 3.00وبررررانحراف معيرررراري  2.57المنجررررز بلررررغ 

 2.77( المرتبرررررررة الأولرررررررى بمتوسرررررررط حسرررررررابي قررررررردره عملي لمجا في طرررررررورللت رصلفا لستغوأ ئيأدا يةولتق
يررتقن العرراملين عملهررم دون النظررر لحصررولهم علررى ) 07، فيمررا احتلررت الفقرررة رقررم 3.30وبررانحراف معيرراري 

مرا يظهرر الجردول أن ، ك3.63وبرانحراف معيراري  0.20( المرتبرة الأخيررة بمتوسرط حسرابي قردره مكافر ت
 المتوسط العام لفقرات هذا المتغير جاء في اتجاه موافق تماما.

نلاحررظ أن مسررتوى الأداء المنجررز مرتفررع بسرربب التررزام العرراملين بإنجرراز المهررام الموكلررة إلرريهم فرري  
الوقرررت المحررردد وهرررذا راجرررع كرررون العمرررال يتصرررفون بالجديرررة و الإنضرررباط فررري العمرررل وكرررذلك يسرررتجيبون 

 ت الحاصلة في بيئة المؤسسة، لكن رغم هذا لايوافق أغلبيتهم على العمل دون مكافأة.للتغيرا
 اتجاهات آراء المفتجوبين تجام بعد تقييم الأداء:. 2.2

 (: النتائج المتعلقة باتجاهات آراء المفتجوبين تجام بعد تقييم الأداء.14-3جدول رقم   
غير  العبارة

موافق 
 تماما

موافق  موافق
 تماما

لمتوسط ا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه العبارة

 شفافيةو لةدابع زفوالحا منح20
 عملي أداء نم نيحس

 موافق تماما 3.60 2.60 20 37 32 التكرار
 73 20.0 6.7 النسبة

 رمستم لبشك داءلأا متقيي
 داءلأا نم نيحس دجيو

 موافق  3.70 2.30 07 32 33 التكرار
 56.7 03 00.0 النسبة

 سسةؤلما في للعماا لك لعطي
 مئهأدا متقيي تفاصيل على

غير موافق  3.60 0.53 32 00 07 التكرار
 6.7 06.7 56.7 النسبة تماما

 نلعامليا علاإط حالة في
 تفاصيل تقييمهم أو على
 وىشك فعر مله قيح مناقشتها

 ق مواف 3.20 2.37 00 36 00 التكرار
 30.0 23 06.7 النسبة
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 ودجو حالة في علىأ وىلمست
 ملظت

 تتبعها يتلا  ءادلأا متقيي ةقيطر27
 وعادلةمناسبة  سسةؤلما

غير موافق  3.57 0.30 30 00 08 التكرار
 0.0 06.7 63 النسبة تماما

 ددمح نامجرب سسةؤلما تضع
 ب،يدرت( فيهاوظم أداء نلتحسي

 ...)نيوتك

 موافق  3.62 2.37 38 06 36 التكرار
 26.7 50.0 23 النسبة

 موافق  3.05 2.32 تقييم الأداء

 موافق  3.26 2.22 محور الأداء

 موافق  3.20 32 الاستبيان ككل
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:
نلاحررظ أن المتوسررط العررام لفقرررات هررذا المتغيررر المتعلررق بتقيرريم ( 03-0)مررن خررلال الجرردول رقررم  
 شفافيةو لةدابع زفوالحا منح) 20، وقرررد احتلررررت الفقررررة رقررررم 3.05وبرررانحراف معيرررراري  2.32غ الأداء بلررر

، فيمررررا 3.60وبررررانحراف معيرررراري  2.60( المرتبررررة الأولررررى بمتوسررررط حسررررابي قرررردره عملرررري أداء نم نيحس
ة بمتوسررررط ( المرتبرررة الأخيررررر وعادلررررةمناسبة  سسةؤلما تتبعها يتلا  ءادلأا  متقيي  ةقيطررررر) 27احتلرررت الفقرررررة رقرررم 

، كمررررا يظهررررر الجرررردول أن المتوسررررط العررررام لفقرررررات هررررذا 3.57وبررررانحراف معيرررراري  0.30حسررررابي قرررردره 
أي حيرررازة هرررذا البعرررد علرررى المسرررتوى المتوسرررط وهرررذا راجرررع لعررردم رضرررا المتغيرررر جررراء فررري اتجررراه موافرررق.

مناسرربة و  العرراملين علررى الطريقررة الترري تقرريمهم بهررا المؤسسررة حيررث يرررى العرراملين أن هررذه الطريقررة غيررر
عادلة كونها تؤثر على أدائهرم لكرن هرذا لاينفري اعترراف العراملين برأن المؤسسرة تردعم قردراتهم مرن خرلال 

 وضع برامج تحسينية.
وبالنظر لقيمة  3.26وبانحراف معياري  2.22وقدر المتوسط الحسابي لمحور الأداء بر  

ق"، وهذا ما ينطبق على اتجاه الاستبيان المتوسط الحسابي لهذا المحور فإن الاتجاه العام له هو "مواف
 .3.20وبانحراف معياري  32ككل حيث قدرت قيمة المتوسط الحسابي له بر 

فررري هرررذا المبحرررث تعرفنرررا علرررى مجتمرررع وعينرررة الدراسرررة، ثرررم أداة الدراسرررة وقمنرررا بدراسرررة صررردقها  
فرررراد العينرررة وحرررددنا وثباتهرررا باسرررتخدام أسررراليب إحصرررائية، أيضرررا تعرفنرررا علرررى الخصرررائص الديمغرافيرررة لأ

 استجاباتهم اتجاه عبارات محاور الاستبيان ودرجة الموافقة على كل محور.

 



 

81 
 

 .المبحث ال الث: اختبار الفرضيات

نجررد فرري كررل دراسررة ميدانيررة متغيرررات خاصررة بهررا، وفرري دراسررتنا لرردينا الحرروافز والأداء كمتغيرررات  
أداء العراملين، فقمنرا بعمليرة تحليرل الارتبراط  رئيسية حيث افترضنا وجود علاقة برين الحروافز فري تحسرين

 والانحدار لأجوبة أفراد العينة لاختبار مدى صحة الفرضية الرئيسية والفرضيات الجزئية.
 تية:وللتطرق لكل ماذكرناه قسمنا المبحث إلى المطالب الآ 
 المطلب الأول: التحقق من الفرضية الأولى. 
 الثانية.المطلب الثاني: التحقق من الفرضية  
 المطلب الثالث: التحقق من الفرضية الثالثة. 
 المطلب الرابع: التحقق من الفرضية الرابعة. 

 
 .الم لب الأول: التحقق من الفرضية الجكئية الأولن

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية تنص الفرضية الجزئية الأولى على أنه  
 المديرية المركزية للبحث والتطوير. ب والأداء المنجز لدى العاملين

تحليل الانحدار الخ   لأ ر الحوايك المادية الن الأداء المنجك لدا العاملين (: 15-3 جدول رقم 
 بالمديرية المرككية للبحث والت وير

معامل  المتغير التابع المتغير المستقل
 الارتباط

معامل 
 التحديد

قيمة اختبار 
F 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
 لانحدارا

 3.06 3.20 0.67 3.36 3.23 الأداء المنجز الحوافز المادية
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:

يتضررح مررن خررلال الجرردول أعررلاه والررذي يوضررح تررأثير الحرروافز الماديررة علررى الأداء المنجررز لرردى  
تحليل الإحصائي عردم وجرود ترأثير ذو دلالرة ، حيث أظهر الالمديرية المركزية للبحث والتطويرالعاملين ب

 3.23إحصائية للحروافز الماديرة علرى الأداء المنجرز لردى العراملين ، حيرث بلغرت قيمرة معامرل الارتبراط 
وهذا ما يدل على عردم وجرود علاقرة ارتبراط  3.35وهي أكبر من نسبة الخطأ  3.20عند مستوى دلالة 

، وهرررذا مرررا 3.36الأداء المنجرررز، بينمرررا بلررغ معامرررل التحديررد ذات دلالررة إحصرررائية بررين الحررروافز الماديررة و 
مررن الأداء المنجررز نرراتج عررن الحرروافز الماديررة، كمررا بلغررت قيمررة درجررة التررأثير  %36يفسررر أن مررا قيمترره 
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وهررذا مررا يعنرري أن الحرروافز الماديررة لا تسرراهم فرري الأداء المنجررز لرردى العرراملين  3.06لمعامررل الانحرردار 
، وعليرره نرررفض الفرضررية الجزئيررة الأولررى القائلررة أن: "توجررد %06ة ضررعيفة حيررث كانررت نسرربة المسرراهم

المديريرة المركزيرة للبحرث علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية والأداء المنجرز لردى العراملين ب
 والتطوير.

 .الم لب ال ان : التحقق من الفرضية الجكئية ال انية
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المادية نه تنص الفرضية الجزئية الثانية على أ 

 المديرية المركزية للبحث والتطوير.وتقييم الأداء لدى العاملين ب
: يبين تحليل الانحدار الخ   لأ ر الحوايك المادية الن تقييم الأداء لدا (16-3  جدول رقم

 المديرية المرككية للبحث والت ويرالعاملين ب
المتغير 
 لالمستق

معامل  المتغير التابع
 الارتباط

معامل 
 التحديد

قيمة اختبار 
F 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الانحدار

الحوافز 
 المادية

 3.338 3.26 3.330 3.333 3.30 تقييم الأداء 

 . SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:

الماديرررة علررى تقيررريم الأداء لررردى يتضررح مرررن خررلال الجررردول أعررلاه والرررذي يوضررح ترررأثير الحرروافز  
، حيث أظهر التحليل الإحصائي عردم وجرود ترأثير ذو دلالرة المديرية المركزية للبحث والتطويرالعاملين ب

 3.30إحصررائية للحرروافز الماديررة علررى تقيرريم الأداء لرردى العرراملين ، حيررث بلغررت قيمررة معامررل الارتبرراط 
وهذا ما يدل على عردم وجرود علاقرة ارتبراط  3.35 وهي أكبر من نسبة الخطأ 3.26عند مستوى دلالة 

، كمررا بلغررت 3.333ذات دلالررة إحصررائية بررين الحرروافز الماديررة وتقيرريم الأداء، بينمررا بلررغ معامررل التحديررد 
وهرررذا مرررا يعنررري أن الحررروافز الماديرررة لا تسررراهم فررري تقيررريم  3.338قيمرررة درجرررة الترررأثير لمعامرررل الانحررردار 

، وعليرره نرررفض الفرضررية الجزئيررة %3.8نسرربة المسرراهمة ضررعيفة جرردا الأداء لرردى العرراملين حيررث كانررت 
القائلررة أن: "توجررد علاقررة ذات دلالررة إحصررائية بررين الحرروافز الماديررة وتقيرريم الأداء لرردى العرراملين  نيررةالثا
 المديرية المركزية للبحث والتطوير.ب
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 .الم لب ال الث: التحقق من الفرضية الجكئية ال ال ة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية  لجزئية الثالثة على أنهتنص الفرضية ا 

 المديرية المركزية للبحث والتطوير.والأداء المنجز لدى العاملين ب
: يبين تحليل الانحدار الخ   لأ ر الحوايك المعنوية الن الأداء المنجك لدا (17-3  جدول رقم

 والت وير المديرية المرككية للبحثالعاملين ب
المتغير 
 المستقل

معامل  المتغير التابع
 الارتباط

معامل 
 التحديد

قيمة اختبار 
F 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الانحدار

الحوافز 
 المعنوية

 3.03 3.33 3.62 3.32 3.05 الأداء المنجز

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:

ي يوضرح ترأثير الحروافز المعنويرة علرى الأداء المنجرز لردى يتضح من خلال الجردول أعرلاه والرذ 
، حيث أظهر التحليل الإحصائي عردم وجرود ترأثير ذو دلالرة المديرية المركزية للبحث والتطويرالعاملين ب

 3.05إحصائية للحوافز المعنوية على الأداء المنجز لدى العاملين ، حيرث بلغرت قيمرة معامرل الارتبراط 
وهذا ما يدل على عردم وجرود علاقرة ارتبراط  3.35وهي أكبر من نسبة الخطأ  3.33عند مستوى دلالة 

، وهررذا مررا 3.32ذات دلالررة إحصررائية بررين الحرروافز المعنويررة والأداء المنجررز، بينمررا بلررغ معامررل التحديررد 
مررن الأداء المنجرز نرراتج عرن الحرروافز المعنويرة، كمررا بلغرت قيمررة درجرة التررأثير  %32يفسرر أن مررا قيمتره 

وهرذا مررا يعنري أن الحرروافز المعنويررة لا تسراهم فرري الأداء المنجرز لرردى العرراملين  3.03امرل الانحرردار لمع
القائلرة أن: "توجرد  لثرة، وعليه نرفض الفرضية الجزئيرة الثا%03يث كانت نسبة المساهمة ضعيفة جدا ح

لمديريرررة المركزيرررة اعلاقرررة ذات دلالرررة إحصرررائية برررين الحررروافز المعنويرررة والأداء المنجرررز لررردى العررراملين ب
 للبحث والتطوير.

 .الم لب الرابع: التحقق من الفرضية الجكئية الرابعة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية تنص الفرضية الجزئية الرابعة على أنه  

 المديرية المركزية للبحث والتطوير.وتقييم الأداء لدى العاملين ب
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تحليل الانحدار الخ   لأ ر الحوايك المعنوية الن تقييم الأداء لدا يبين (: 12-3  جدول رقم
 المديرية المرككية للبحث والت ويرالعاملين ب
المتغير 
 المستقل

معامل  المتغير التابع
 الارتباط

معامل 
 التحديد

قيمة اختبار 
F 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الانحدار

الحوافز 
 المعنوية

 3.32 3.30 7.32 3.20 3.36 تقييم الأداء 

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:

يتضررح مررن خررلال الجرردول أعررلاه والررذي يوضررح تررأثير الحرروافز المعنويررة علررى تقيرريم الأداء لرردى العرراملين 
، حيررررث أظهررررر التحليررررل الإحصررررائي عرررردم وجررررود تررررأثير ذو دلالررررة  المديريررررة المركزيررررة للبحررررث والتطررررويرب

 3.36ز المعنويررة علررى تقيرريم الأداء لرردى العرراملين ، حيررث بلغررت قيمررة معامررل الارتبرراط إحصررائية للحررواف
وهرذا مرا يردل علرى وجرود علاقرة ارتبراط ذات  3.35وهي أقل من نسربة الخطرأ  3.30عند مستوى دلالة 

أن ، وهرذا مرا يفسرر 3.20دلالة إحصائية بين الحروافز المعنويرة وتقيريم الأداء، بينمرا بلرغ معامرل التحديرد 
مرررن تقيررريم الأداء نررراتج عرررن الحررروافز المعنويرررة، كمرررا بلغرررت قيمرررة درجرررة الترررأثير لمعامرررل  %20مرررا قيمتررره 
وهررذا مررا يعنرري أن الحرروافز المعنويررة تسرراهم فرري تقيرريم الأداء لرردى العرراملين حيررث كانررت  3.32الانحرردار 

وجررد علاقررة ذات دلالررة ، وعليرره نقبررل الفرضررية الجزئيرة الرابعررة القائلررة أن: "ت%32بلغرت نسرربة المسرراهمة 
 المديرية المركزية للبحث والتطوير.إحصائية بين الحوافز المعنوية وتقييم الأداء لدى العاملين ب

توجد علاقة انطلاقا من الفرضيات الجزئية للدراسة والتي تفرعت من الفرضية الرئيسية القائلة أنه   
 المديرية المركزية للبحث والتطوير.ذات دلالة إحصائية بين الحوافز والأداء لدى العاملين ب

المديرية : يبين تحليل الانحدار الخ   لأ ر الحوايك الن الأداء لدا العاملين ب(19-3 جدول رقم 
 المرككية للبحث والت وير.

المتغير 
 المستقل

معامل  المتغير التابع
 الارتباط

معامل 
 التحديد

قيمة اختبار 
F 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الانحدار

 3.32 3.22 3.30 3.333 3.32 الأداء وافز الح
 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج  المصدر:

بالمديريرة يتضح من خلال الجدول أعلاه والذي يوضح تأثير الحوافز على الأداء لردى العراملين  
إحصررررائية حيرررث أظهرررر التحليرررل الإحصرررائي عررردم وجرررود ترررأثير ذو دلالرررة  ،المركزيرررة للبحرررث و التطررروير
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 3.22عنررد مسررتوى دلالررة  3.32للحرروافز علررى الأداء لرردى العرراملين حيررث بلغررت قيمررة معامررل الارتبرراط 
وهذا ما يدل على عردم وجرود علاقرة ارتبراط ذات دلالرة إحصرائية برين  3.35وهي أكبر من نسبة الخطأ 

ر لمعامرررل الانحررردار ، كمرررا بلغرررت قيمرررة درجرررة الترررأثي3.333الحررروافز والأداء، بينمرررا بلرررغ معامرررل التحديرررد 
وهذا ما يعني أن الحوافز لا تساهم في الأداء لدى العراملين حيرث كانرت نسربة المسراهمة ضرعيفة  3.32
، وعليرره نرررفض الفرضررية العامررة القائلررة أن: "توجررد علاقررة ذات دلالررة إحصررائية بررين الحرروافز %32جرردا 

 .المديرية المركزية للبحث والتطويروالأداء لدى العاملين ب
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 خلاصة الفصل ال الث.

لقد قمنا في هذا الفصل بالتعرف على مؤسسة سوناطراك عامة والمديرية المركزية للبحث 
 .والتطوير خاصة والهيكل التنظيمي لهما، أيضا رأينا نوعية الحوافز التي تقدمها المؤسسة
العينة المدروسة بناءا على طبيعة الدراسة الميدانية والفرضيات المطروحة والمنهجية المتبعة و 

ولتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعها فقد تم استخدام العديد من الأساليب 
 .(SPSS) والاختبارات الإحصائية المناسبة، فاستخدمنا الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

ا كرونباش الذي ومن بين الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في التحليل نجد معامل الف
يدرس ثبات أداة الدراسة وجذره التربيعي الذي يدرس صدقها الذاتي، وكذلك تم حساب التكرارات 

وتحديد استجابات أفرادها تجاه ، والنسب المئوية للتعرف على الخصائص الخاصة بعينة الدراسة
ديد تغير استجابات عبارات المحاور، وكذلك حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك لتح

وأراء أفراد العينة على عبارات متغيرات الدراسة، واستخدامه في ترتيب أهمية العبارات وتحديد درجة 
 الموافقة لكل محور.

أيضا تم تقدير الانحدار الخطي لاختبار صحة الفرضيات ومدي تأثير المتغير المستقل 
الأداء، كما تم حساب معامل التحديد لتحديد درجة المتمثل في الحوافز على المتغير التابع المتمثل في 

تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع، ثم حساب معامل الارتباط لقياس قوة العلاقة بين المتغير 
التابع الأداء ببعديه على المتغيرات المستقلة المتمثلة في الحوافز بنوعيها، وبهذا توصلنا إلى نتائج 

 اختبار الفرضيات.
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 الخاتمة.

ويظهر هذا من خلال والمنجزة،  إن نجاح أي مؤسسة يقاس بمدى تحقيقها لأهدافها المسطرة 
وجود إدارة جيدة تبحث عن تحسين الأداء لتضمن بقائها واستمراريتها في ظل البيئة الحالية المتميزة 

إعطاء أهمية ومكانة خاصة للعاملين باعتبارهم ولهذا تسعى المؤسسات إلى ، بالتعقيد والتغيير المستمر
العنصر المتحرك القادر على الابداع والابتكار والتجديد، ولتفعيل هذا العنصر البشري والحفاظ على 

وجب تحفيزه بمختلف أنواع وأشكال الحوافز المادية والمعنوية التي تشجعه  ،مستوى الروح المعنوية
لمردودية والكفاءة الإنتاجية وتحقيق التميز ليصبح بذلك نقطة قوة على زيادة الأداء وتحسينه ورفع ا

 .بالنسبة للمؤسسة
وقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث عن دور الحوافز في تحسين أداء العاملين بمؤسسة  

 ،سوناطراك في المديرية المركزية للبحث والتطوير، والتي كانت محل الدراسة الميدانية التي قمنا بها
هذا من أجل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، والتي كان الغرض منها الإجابة على و 

 .الأسئلة المطروحة في إشكالية دراستنا
 . اختبار الفرضيات:1

لا توجد علاقة بين الحوافز المادية والأداء المنجز وهذا بسبب عدم موافقة  الفرضية الأولن: -
ية التي تتبعها المؤسسة لعدم مراعاتها معدلات غلاء المعيشة العاملين سياسة الحوافز الماد

 وأيضا اعتبار العاملين أن الحوافز المادية حوافز تعويضية وليست حوافز تشجيعية.
: لا توجد علاقة بين الحوافز المادية وتقييم الأداء وهذا راجع إلى عدم إتباع الفرضية ال انية -

حة والمنصفة مما يؤدي إلى عدم استجابة العاملين المؤسسة إجراءات تقييم الأداء الصحي
 للحوافز المادية بالشكل الذي يتوقعه القائمين على العمل.

لا توجد علاقة بين الحوافز المعنوية والأداء المنجز وهذا راجع إلى أن  الفرضية ال ال ة: -
رات وبالتالي يؤثر الحوافز المعنوية غير كافية وأيضا بسبب عدم إشراك العاملين في اتخاذ القرا

 على النتائج المرجوة والتحسينات المطلوبة.
وجود علاقة بين الحوافز المعنوية وتقييم الأداء لأن المؤسسة بعد تقييم أداء  الفرضية الرابعة: -

 العاملين تضع برنامج محدد لتحسين وتطوير قدراتهم من خلال تكوينهم وتدريبهم.
 الآتية:لى النتائج إتم التوصل  هذه الدراسةالقيام بمن خلال  . نتائج الدرافة:2



 

89 
 

لا تعتمد على الحوافز المادية بشكل كبير لتحسين أداء العاملين بالرغم محل الدراسة المؤسسة  -
من أن هذه الحوافز لها تأثير كبير على أداء العاملين، أما الحوافز المعنوية فتعتمدها بشكل 

 .متوسط
 .ناسب مع الجهد المبذولالأجر الذي يتقاضاه العاملين لا يت -
لا تتناسب مع مستوى الأداء، وهذا يعني أن محا الدراسة الحوافز المقدمة في المؤسسة  -

 .المؤسسة لا تكافئ العاملين بالشكل المطلوب
لا توجد معايير وضوابط إدارية واضحة لمنح الحوافز، ونظام الحوافز لا يواكب التغيرات  -

 .ساعد على تحسين الأداءالحاصلة فهو بذلك غير فعال ولا ي
 .عدم إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف -
 لا تتبع طريقة تقييم أداء مناسبة وواضحة والتقييم ليس بشكل مستمر.محل الدراسة المؤسسة  -

من خلال النتائج التي توصلنا إليها وأراء العاملين وملاحظاتنا للمشاكل  . توصيات الدرافة:3
التي يعاني منها العاملين نقدم هذه التوصيات والمقترحات التي نأمل أن تأخذها إدارة والنقائص 

 عتبار.المؤسسة بعين الا
 الن مفتوا الحوايك المادية:. 1.3
بمعدلات غلاء محل الدراسة ضرورة الاهتمام أكثر بالحوافز المادية وربط الراتب في المؤسسة  -

 المعيشة.
 ين يناسب الجهد المبذول من طرفهم.أن يكون الأجر المقدم للعامل -
 الن مفتوا الحوايك المعنوية:. 2.3
 إتاحة الفرصة للعمال في إعطاء آرائهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات. -
بين الرئيس والمرؤوسين، وعلاقة محل الدراسة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة  -

 عاون يشجع على زيادة الأداء في العمل.الزملاء مع بعضهم البعض من أجل خلق مناش مت
 الن مفتوا ادالة ن ام الحوايك ويعاليته:. 3.3
 ضرورة تغيير نظام الحوافز بين فترة وأخرى نظرا لتغيير تركيبة العاملين. -
دراسة الحاجات الأولية للعاملين ومن ثم محل الدراسة قبل وضع نظام الحوافز على المؤسسة  -

 السعي لتحقيقها.
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 على نالعامليأن تقوم بإجراء دراسة تقيم فيها دوريا درجة رضا محل الدراسة ؤسسة على الم-
نظام الحوافز المطبق من خلال اعداد استمارة تحتوي على أسئلة ذات علاقة بنظام الحوافز 

 المعتمد.
ضرورة العمل على تفعيل أثر نظام المكاف ت من خلال توجيهها لمن يستحقها، وأن تكون أداة -

 ستوى الأداء، ولزيادة التنافس البناء بين العاملين للحصول على المكاف ت.لرفع م
على المؤسسات الجزائرية بشكل عام أن تمنح الحوافز بعدالة وشفافية حتى يحسن العامل من -

أدائه.
 الن مفتوا الأداء:. 4.3
سنويا حتى وليس  أشهرثلاثة على الأقل محل الدراسة أن يكون التنقيط الذي تعتمده المؤسسة -

 يعمل العامل بجد من أجل حصوله على النقطة.
ضرورة الربط بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز والمكاف ت بناء على تلك النتائج بما يضمن -

 ان يكون تقييم الأداء عادل وأداة رئيسية في منح الحوافز.
مع رئيسهم لتحسين  تقييمهم ومناقشتهاتفاصيل ضرورة إعطاء الفرصة للعمال للاطلاع على -

 أدائهم.
أن تهتم أكثر بتحسين أداء موظفيها من خلال توفيرها لدورات  محل الدراسة على المؤسسة-

تكوينية وتدريبية.
، اتفقت دراستنا مع الدراسات السابقة في جوانب نوجه الاختلاي والتشابه مع الدرافات الفابقة:. 4

:تيكلآبينما اختلفت معها في جوانب أخرى نوضحها 
 نوجه التشابه:. 1.4
تشابهت الدراسات السابقة في متغيرات الدراسة منها من تشابهت في كلا المتغيرين ومنها من -

تشابهت في متغير واحد على أنه يوجد نظام تحفيز في المؤسسات لكن يختلف من مؤسسة 
 لأخرى وأنه يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة من خلال تحسين أداء العاملين.    

كذلك تشابهت في استخدامهم للمنهج فهناك من اختار المنهج الوصفي التحليلي ومنهم من -
 اكتفى بالمنهج الوصفي فقط.



91 

فنجد كل مؤسسة تم اختيارها أن لديها  ،اختلفت الدراسات السابقة في النتائج المتوصل إليها-
من تحديد أسلوب مميز واجب تقديمه أسلوب للتحفيز خاص بها فلم تتمكن هذه الدراسات 

 للعاملين وهذا راجع لاختلاف مهامهم وطبيعة نشاطهم.
كذلك اختلفت الدراسات في اختيار العينة فكل دراسة اختارت العينة المناسبة لمجتمع دراستها -

فمنها من اختارت العينة العشوائية البسيطة ومنها من اختارت العينة العشوائية الطبقية وهكذا.
أننا ب الجزميمكن  بدراستنا لموضوع الحوافز ودورها في تحسين أداء العاملين، لا. آياق البحث: 5

ولربما هذه  ،عتبارأحطنا بجميع الجوانب المتعلقة بالموضوع، فحتما هناك نقائص لم تؤخذ بعين الا
راسات التي من النقائص ستكون منطلقا لدراسات أخرى في هذا الموضوع، ولذا نقترح القيام ببعض الد

:شأنها فتح أفاق جديدة
 دور العدالة التنظيمية في مؤسسة سوناطراك في تحقيق الولاء التنظيمي.-
دراسة مقارنة حول الحوافز المقدمة في مؤسسة سوناطراك ومؤسسة صناعية أخرى.-
 دراسة تتعلق بأثر دوران العمالة في أداء العاملين.-
 ات والاتصالات في الرفع من أداء العاملين.دراسة تتعلق بأثر تكنولوجيا المعلوم-

2.4. نوجه الاختلاي:
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 عوان لوناس -

 
 
 

 2023_ 2022السنة الجامعية: 



 لفاضلةا دةلسیا /للفاضا دلسیا
 

 
 

 :دبع ماأ یبةط تحیة
 
 
 

 ذاه میكدیأ نبی ضعأ أن نيدیسع نلاستبیاا ذيلا دفبه لعلميا ثلبحا رضلغ تصمیمه مت
 

 

 رماست ةداهش لىع لولحصل ةلمكلما و اهدادعإب موقن يتلا ةسرا دلل ةمزلالا تامومعللا جمع
 

 

 وانبعن لعماأ إدارة صتخص یةدلاقتصاا وملعلا كلیة زفوالحا أداء زتحفی في هاودور
 

 

 -نلعاملیا لینا أن لنأم هذه  بملأ  للتفضا  و  ترا لفقا  ةءرا بق  مركتلا  ىجری  اذل  ،ممكامتها
 

 

 رةلاستماا .قیقةد نتائج لىإ ولصولل ذاه حتى نتائج على للفاعا رلأثا ملإجابتك ونیك
 

 

 فادهأ قیحقتل ،ةسرا دلا منكوتعا نحس ملك نیرشاك ث،لبحا .لعلميا ثللبح معمكد و



 :ةظملاح
 
 

 ملأإ  علامة ضعوب لتالیةا تلبیاناا (x) .لمناسبةا لإجابةا مماأ

 هذه ترا فق ىعل بةاجلإا لأمن    رةلاستماا قةد لبك ونلدت لتيا تلبیاناا هذه لستعام و

 یةرس لبك بها نل و يلعلما  ثحبلا  ضرا لأغ  لاإ  مدختست یةریدلما صایةو تتح و

 ریطولتا و ثللبح یةزكرلما
 

 ورلمحا :وللأا :لشخصیةا تلبیاناا
 

 
 

 :سلجنا 1. ركذ نثىأ
 

 

 :رلعما 2. 04أقل من  34_39 04_49
 

 

 04 نم ركثأ

 

 :  متزوج                            أعزب .الحالة العائلية0

 
 

 

 جامعي
 :لعلميا لهؤلما 0. طسومت ويثان

 دراسات عليا                       
 

 عون تحكم

 

 إطار سامي إطار      
 :لمهنيا فلتصنیا 0.

 عون تنفيذي                     
 

  لىإ واتسن 0من  واتسن 10
 واتسن  

:رةلخبا واتسن 6. 5 نم لقأ

                        
 
 

سنوات 04  نم ركثأ     



 زفوالحا :لثانيا ورلمحا
 

 

 قفوام رغی

 تماما
 قفوام

 قفوام

 تماما
 مقرلا دلأبعاا رةلعباا

 ذيلا دلجها بیناس تقاضاهأ ذيلا رلأجا   

 لهذبأ

ا
ما

ل
د

ا یة
ح

ل
زفوا

 

01 

   
تقدم المؤسسة هدايا و علاوات للعاملين في 

 الاعياد و المناسبات
02 

 تلادعم  ةسسؤملا  يف  بتاورلا  ملس  يعرا ی   

 ملتضخا و لمعیشةا ءغلا
03 

 سسأ قفو لةدعا تقیارت سسةؤلما دمتق   

 سةدروم علمیة
04 

 نم یستحقها نم على وزعت تلمكافآا   

 سسةؤلما في نفیوظلما
05 

 و تلمكافآا تسیاسا نع ضاربال رشعأ   

 سسةؤلما تمنحها لتيا یةدلماا زفوالحا
06 

 نم  ءاسؤرلا  فطر  نم  مرا حتلااو  ریدقتلا   

 لللعم فعنيدت لتيا ورلأما مهأ

ا
ة 

وی
عن

لم
 ا
فز

وا
ح

ل
 

07 

 08 ترا را لقا ذاتخا يف لهاامع سةسؤملا كرتش   

 ریدلتقا داتشها میدبتق سسةؤلما متهت   

 نللمستحقی
09 

 ریوطتب   و   نیوكتب   را یثك   ةسسؤملا   متهت   

 نلعاملیا ترا دق
10 

 متساه سسةؤلما في ةدلجیا للعما ظروف   

 یاتيومعن فعر في

 
11 



 دحلما و رلشكا تلقي دعن یاتيومعن فعرت   

 نیریدلما نم

 
12 

 فعر في متساه للعماا نبی لحسنةا لعلاقةا   

 یةولمعنا روحلا
13 

 نیرللمقص شخصي تنبیه سسةؤلما جهوت   

 معمله في
14 

 دحوالا قیرلفا روحب للعما ثقافة سیخرت   

 ويمعن زكحاف
15 

 داءلأا :ثلثالا ورلمحا

 لخلا لفعا لبشك ملمهاا زنجأ   

 ددلمحا تقولا

ا
ج

من
ل

ا ز
لأ

ء
دا

 

16 

   
يتقن العاملين عملهم دون النظر لحصولهم 

 على مكافآت 
17 

 ترا للتغی بستجیأ و ةدیدجلا تایدحتلا لبقأ   

 مرن لبشك لمفاجئةا
18 

 عملي نمكا في دجوالتا نلإمكاا درق ولحاأ   

 رةقاه بسباأ ودجو حالة في لاإ
19 

 يف  فرا لانصا  و  رولحضا  دیعاومب  مزلتأ   

 كةرلشا
20 

 كعمل داءلأ ركثأ زكیحف لشخصيا فعدالا   

 زبتمی
21 

 و ئيأدا یةولتق طرق نع ئمادا ثبحأ   

 عملي لمجا في طورللت رصلفا لستغأ
22 

 نم نیحس شفافیة و لةدابع زفوالحا منح   

 عملي أداء

یی
تق

م
 

23 



 نیحس دجی و رمستم لبشك داءلأا متقیی   

 داءلأا نم

 24 

 على سسةؤلما في للعماا لك لعطی   
 مئهأدا متقیی تفاصيل

25 

 على نلعاملیا علاإط حالة في   
 فعر مله قیح مناقشتها أوتفاصيل تقييمهم 

 ملظت ودجو حالة في علىأ وىلمست وىشك

 

26 

 سسةؤلما تتبعها يتلا  ءادلأا  متقیی  ةقیطر   
 و عادلة مناسبة

27 

 أداء نلتحسی ددمح نامجرب سسةؤلما تضع   

 ...)نیوتك ب،یدرت( فیهاوظم

28 
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