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 شكر وعرفان
 لله رب العالمين والصلاة والسلام عمى أشرف المرسمين خاتم الأنبياء الحمد
 والمرسمين سيدنا محمد وعمى آلو وصحبو أجمعين أما بعد:          

لنا بإتمام ىذه الدراسة ثم ندين بالفضل  نتوجو بالشكر لله تعالى عمى ما يسره
والعرفان وجميل الثنايا إلى كل من أسيم ويسر لنا مواصمة التعميم حتى ىذه المرحمة 

 والتوجيو المستمر نحو الأفضل
عمى ما  "رحيم إبراهيم"كما أتقدم  بجزيل الشكر والتقدير للأستاذ المشرف الأستاذ 

 قدمو لنا من دعم لإنجاز ىذا العمل وعمى كرم فضمو وعظيم جيده.
كما نتقدم بالشكر والتقدير للأساتذة المقيمين للاستمارة لما قدموه من ملاحظات 

 عممية سديدة
وأخيرا نوجو كل الشكر والامتنان إلى كل يد قدمت العون والمساعدة لإنجاز ىذا 

 البحث من قريب أو من بعيد.
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هدإء  إ 

 لك الحمد ربي عمى عظيم فضمك وكثير عطائك
 أتقدم  بإىداء عممي المتواضع إلى:

 إلى من قال فييما جلا وعلا: "وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا...."
 إلى بمسم الجروح، إلى قرة عيني ونور قمبي، إلى ذوي الصدر الشافي والرضا الوافي

 يبة" و"أبي" أطال الله في عمركما ورزقكما حجة إلى بيتووالسند" أمي الحب
 إلى من وجودىم يؤنسني ورفقتيم تريحني إلى إخوتي وأخواتي

 " ريان، شيماء، سميرة وزوجيا فارس"
 " الطاىر، أيمن، فريد وزوجتو أميرة"

 إلى شريك حياتي وأنيس دربي زوجي حسام وكل عائمتو
 ، عبمة، منال، حسيبة، مفيدة، راضية.إلى جميع صديقاتي وزميلاتي: عفراء 

 إلى جارتي وصديقتي فوزية 
 أىدي ىذا العمل إلى كل ىؤلاء وأرجو من الله سبحانو وتعالى أن يتقبل منا ثمرة ىذا الاجتياد

 "الميم انفعنا بما عممتنا وانفع غيرنا بعممنا ىذا"
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 إهداء          

تمامو أىدي ىذا العمل إلى: وبعد ما وفقنا الله تعالى لإنجاز  ىذا العمل وا 
روح أمي الطاىرة فاطمة التي فارقتنا رحميا الله وأسكنيا فسيح جناتو التي كانت لي 
السند طول حياتي إلى من غمرتني بحنانيا وأخمص دعواتيا إلى قرة عيني ونبض 

 حياتي أمي الغالية زينة وأرجو من الله أن يرزقيا دوام الصحة والعافية.
                   لىلى الغالي والحنون إلى من سير عمى توفير كل الراحة والأمان إلى منبع قوتي إإ

 أحمد حفظو الله لي، ولأبي الثاني سميمان. أبي الغالي
 .إلى جميع إخوتي: اسكندر، عقبة، وليد، داوود، وأمير

لى أختي الوحيدة الغالية رحاب.  وا 
 عبمة، حسيبة، مفيدة.إلى صديقاتي: نعيمة، منال، 

 .إلى صديقتي ورفيقة دربي في ىذا العمل ريمة وكل عائمتيا
 وليد الذي كان لو دور في تشجيعي والوقوف معي لمخروج بيذا إلى زوجي

 .العمل المتواضع
 إلى كل أساتذتي وزملائي في الدراسة وكل من ساىم في إنجاز ىذا العمل

لى كل باحث عن       العمم والمعرفة.إلى كل من نسيو قممي وا 
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  الممخص:
 يعتبر إذ ،الاقتصادية المؤسسة في العاممين أداء عمى الحوافز أثر معرفة إلى الدراسة ىذه تسعى     
 تحقيق إلى الوصول جلأ من تحسينو و العاممين أداء من الرفع يتم خلاليا من فعالة أداة الحوافز نظام

مؤسسة  داخل العاممين أداءو  زفالحوا عمى التعرف تم الميدانية الدراسة خلال من ،المسطرة أىدافيا
 أغمبية رأي لمعرفة الاستبيان استمارة باستخدام وكان ذلك مطاحن بني ىارون بالقرارم قوقة ولاية ميمة،

 استمارة 06 توزيع، حيث تم  spssالاجتماعية لمعموم الإحصائي البرنامج باستخدام استفراغو وتم العمال،
 .عامل 60 العمال عدد أن عمما عينة 83 منيا جمعت و
 ذلك ويكون تعديلات إلى يحتاجو   كثيرة نقائص فيو توجد المؤسسة في الحوافز نظام أن إلى توصمنا إذ

  .والقيام بتدريب وتكوين الرؤساء والمديرين في ىذا المجال الحوافز أنظمة لدور الجيد بالفيم
 .الأداء معنوية، حوافز مادية، حوافز الحوافز، نظام :المفتاحية الكممات

Résumé 

Cette étude cherche à connaitre l’effet des incitations sur la performance des 

employés de l’institution économique. le système d’incitation est un outil 

efficace qui a soulevé la performance des travailleurs et l’améliorer afin 

d’atteindre ses objectifs le souverain. Grace à l’étude sur le terrain, les 

incitations et la performance des travailleurs ont été identifiées au sein de la beni 

haroun mills corporation à grarem goga la wilaya de mila.  Et qui utilisait un 

questionnaire pour voir l’avis de la majorité des travailleurs et ses vomissement 

utilise SPSS ou 60 ont distribué un échantillon a été consulte 38 que nombre de 

facteur de travailleurs actuellement 76. 

Comme nous avons conclu que le système d’incitation dans l’institution, il 

existe de nombreuses lacunes et doit être modifié par une bonne compréhension 

du rôle des systèmes d’incitation et la formation et la composition des présidents 

et des gestionnaires dans ce domaine.     

Mot clés: système d’incitations, des incitations financières, des incitations 

morale,  travailleur. 
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 مقدمة



 مقدمة
 

 
 أ‌

أي مؤسسة اقتصادية عمى مدى قدرتيا عمى التحكم في مواردىا، سواء كانت ىذه نجاح يتوقف          
بقدر  الموارد مادية أو مالية أو بشرية. أما بالنسبة لمموارد المادية والمالية فيمكن لممؤسسة التحكم فييا

، لذا تمجأ ةكفاءتيا عمى الإدارة والتسيير أما فيما يخص الموارد البشرية فيي تمثل عنصر ميم في المؤسس
أغمب المؤسسات إلى إتباع طرق وأساليب لمتأثير عمى سموك وأداء العاممين لدييا، حيث لا تخمو أي 

والطرق التي تؤثر عمى مستوى ليذه الأساليب مؤسسة اقتصادية من وجود نظام محدد أو برنامج مدروس 
أداء العاممين وتمكنيم من تقديم أفضل ما لدييم وىذا ما يعرف بنظام الحوافز ويتمثل في مجموعة من 

التي تستعمميا المؤسسة  داء أفضل والحوافز ىي كل الأساليبالحوافز التي تتبعيا المؤسسة لدفع العمال لأ
تحقيق أىدافيا، فالعمال في المؤسسة يعتبرون المحرك لتفعيل أداء جيد داخل المؤسسة وتمكنيا من 

عمى مدى تأثيرىا عمى عماليا ودفعيم  الرئيسي ولذلك أصبح نجاح أو فشل المؤسسة في أي قطاع يعتمد
يختمف إلى إظيار قدراتيم وتحسين أدائيم الوظيفي عن طريق عممية التحفيز ونظام التحفيز المتبع. حيث 

 .وافز من مؤسسة إلى أخرىنظام الحوافز وأنواع الح
 أولا: إشكالية البحث

وضمن ىذا الإطار الفكري والعممي تتجمى أىمية ىذا الموضوع الذي أردناه أن يكون بعنوان أثر 
مع دراسة تطبيقية لمتعرف عمى واقع التحفيز في  التحفيز عمى أداء العاممين في المؤسسات الاقتصادية

المؤسسات الاقتصادية، ومن خلال ىذا العرض تظير ملامح الإشكالية ليذا البحث والتي يمكن صياغتيا 
 كما يمي:

  ؟محل الدراسة ما مدى تأثير التحفيز عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية
 رعية التالية:وتحت ىذه الإشكالية تندرج الأسئمة الف

 ؟محل الدراسة الاقتصاديةدي عمى أداء العاممين في المؤسسة ىل يؤثر التحفيز الما -
 ؟محل الدراسة ىل يؤثر التحفيز المعنوي عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية -
في المؤسسة الاقتصادية محل  بين الحوافز وأداء العاممينىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -

 ؟الدراسة
 ثانيا: فرضيات الدراسة

وعمى ضوء ما تم طرحو من تساؤلات حول موضوع البحث ومحاولة منا للإجابة عمييا قد قمنا    
 بصياغة الفرضيات التالية:

 ؛لا يؤثر التحفيز المادي عمى الأداء -
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 ب‌

 ؛لا يؤثر التحفيز المعنوي عمى الأداء -
 الحوافز في الأداء.لا توجد علاقة بين  -

 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع
 يرجع اختيارنا ليذا الموضوع لأسباب ذاتية وموضوعية تتمثل فيما يمي:         

 الأسباب الذاتية: . أ
 إعجابنا بطبيعة الموضوع ومحاولة الإلمام بو؛  -
 الرغبة الذاتية في معرفة أثر التحفيز عمى أداء العاممين.  -

 :الموضوعية ب.   الأسباب  
 ؛في المؤسسة محل الدراسة التعرف عمى مدى رضا العاممين عمى الحوافز المقدمة ليم  -       
 لو قدر من الأىمية لممساىمة في نجاح وتطور المؤسسة.التحفيز  -       
        

 رابعا: أهمية الدراسة
عمى تأثير التحفيز عمى أداء تبرز أىمية الدراسة من خلال أىمية الموضوع المتناول والذي يركز  -

 العاممين في المؤسسة الاقتصادية؛
يمكن ليذه الدراسة أن تشكل اىتماما لممؤسسات الاقتصادية وذلك من خلال الاستفادة من النتائج  -

 التي تم الوصول إلييا في الدراسة.
 خامسا: أهداف الدراسة

 ؛محل الدراسة معرفة أنواع التحفيز المادي والمعنوي الموجودة في المؤسسة -
 العلاقة بين الحوافز والأداء. التعرف عمى -

 سادسا: المنهج المستخدم 
 .بالاستناد إلى شكل وطبيعة الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي     

 : الدراسات السابقةسابعا
  الزىرة عواريب، دور الحوافز في تحسين أداء العاممين، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات

الصناعية بورقمة، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماستر، عموم التسيير تخصص 
. وتبرز إشكالية الدراسة في"ما مدى 6102تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 

ر الحوافز في تحسين الأداء"، ولقد تطرقت في ىذا البحث إلى كل ما تعمق بالحوافز ودورىا تأثي
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في تحسين الأداء، ولقد توصمت إلى العديد من النتائج من خلال تحميل مختمف البيانات التي 
تحصمت عمييا وكانت أىميا: أن نظام الحوافز في المؤسسة يحتاج إلى مزيد من الدراسة 

 أجل تحسينو، ووجود نقائص في الحوافز المادية والاجتماعية. والتخطيط من
  سمية ترشة، دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية، دراسة حالة مديرية التجييزات

العمومية بالوادي، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماستر، عموم اقتصادية تخصص 
. وتبرز إشكالية 6102امعة الشييد حمو لخضر الوادي، اقتصاد عمومي وتسيير المؤسسات، ج

الدراسة في "كيف يساىم نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية" ولقد تطرقت في ىذا 
البحث إلى الخمفية النظرية لنظام الحوافز وعلاقتو بالأداء. ولقد توصمت لمعديد من النتائج من 

صمت عمييا وكانت أىميا: أن الحوافز تؤثر عمى سموك خلال تحميل مختمف البيانات التي تح
 .من الخصائص والمتطمبات يتميز بياالأفراد، ويجب أن يكون نظام الحوافز لو مجموعة 

 هيكل الدراسة :ثامنا
قسمت ىذه الدراسة إلى ثلاثة فصول الفصل الأول والثاني خاص بالجانب النظري أما الفصل       

 التطبيقي من الدراسة ويمكن توضيح محتويات ىذه الفصول فيما يمي: الثالث فقد احتوى الجانب
تم تخصيص الفصل الأول لدراسة مفاىيم أساسية حول التحفيز حيث قسم إلى ثلاث مباحث المبحث 
الأول بعنوان ماىية التحفيز، المبحث الثاني بعنوان نظام التحفيز، أما المبحث الثالث كان بعنوان 

 نظريات التحفيز.
أما بالنسبة لمفصل الثاني فقد تم تسميط الضوء عمى مفيومي الأداء وتقييم الأداء وقد قسم أيضا     

إلى ثلاث مباحث المبحث الأول جاء بعنوان ماىية أداء العاممين، المبحث الثاني بعنوان ماىية تقييم 
 الأداء، أما المبحث الثالث كان بعنوان علاقة التحفيز بالأداء.

الفصل الثالث فقد تم تحميل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية، وقد تم تقسيمو أيضا  أما بخصوص   
إلى ثلاث مباحث المبحث الأول بعنوان التعريف بمؤسسة مطاحن بني ىارون القرارم قوقة ولاية ميمة، 

اور المبحث الثاني بعنوان الإطار العام لمدراسة، أما المبحث الثالث كان بعنوان تحميل نتائج مح
 الاستمارة.
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 تمييد
تعتبر الموارد البشرية المتمثمة في العاممين بالمؤسسة من مختمف الفئات والمستويات    

عمى  وىم القادرون، لتحقيق أىدافيا تي تستند إلييا المؤسسة والإدارة والتخصصات الدعامة الحقيقية ال
ومن المعموم أن أىم أىداف إدارة الموارد البشرية في  ،يف باقي الموارد المتاحة لممؤسسةتشغيل وتوظ
، حيث تعد الحوافز من بإنتاجيم إلى أقصى كفاءة ممكنة مالالسعي والعمل بأن يصل العىو المؤسسات 

 الأىداف.الأمور اليامة لكل من الأفراد والمديرين والمؤسسات من أجل تحقيق ىذه 
 نظريات التحفيز.و  وسنتطرق في ىذا الفصل إلى ماىية التحفيز، نظام الحوافز،     
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 ماىية التحفيز المبحث الأول:
، عملالكل جيده في  لذيبمن المعروف أن العامل بصفة خاصة أو الإنسان بصفة عامة لا    
 بعض ىحث إلفي ىذا المب قأدائيم وسوف نتطر  ىمنطمق جاء دور التحفيز لرفع مستو ال من ىذاو 

 .وأىميتو ،وأنواعو ،التحفيزلحاجة و ، والفرق بين الدافع واالتعاريف عن  التحفيز
 .أىميتوو  مفيوم التحفيز :المطمب الأول

 : مفيوم التحفيزالأول  الفرع
 1:مفيوم التحفيز يجب التمييز بين مفيوم الدافع والحاجة والحافز ىقبل التطرق إل

 الشعور.ىو  الدافع:
 ىي الرغبة. الحاجة:

  الفعل.الحافز: ىو التمبية أو ردة 
 ولتوضيح الفرق نقدم بعض الأمثمة :

 الفرق بين الدافع والحاجة والحافز. (:1الجدول)            
 الحافز الحاجة الدافع
 تقديم الماء الرغبة في الشرب  العطش
 الطعامتقديم  الرغبة في الأكل الجوع

 ر الأمن والأمانتوفي نان الاطمئالرغبة في  الشعور بالقمق
 عضوية الالصداقة أو  توفير الرغبة في الانضمام للآخرين الشعور بالوحدة

، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة 1ط ،الإدارة بالحوافز أبو النصر،محمد مدحت  :المصدر 
 .119، ص 2112مصر، 

 
 :اك العديد من التعاريف نذكر منيايخص التحفيز ىنأما فيما 
الأفراد في سموك  " مجموعة من العوامل والأساليب التي تستخدميا منظمة ما لمتأثير :عرفو الطائي بأنو

لون المزيد من الجيد والاىتمام بعمميم وأدائيم كما ونوعا مما يؤدي إلى ذوالعاممين لدييا مما يجعميم يب
شباع حاجاتيم وتعزيز قدراتيم الإبداعية"زيادة الإنتاج   2 .ورفع الروح المعنوية عند الأفراد والعاممين وا 

تستخدميا الإدارات كأساليب تحفيزية لموظفييا سياسات  أو"عبارة عن أنشطة  :كما عرفو القريوتي بأنو 
 3والفوز بالأداء الأفضل". والابتكارلتشجيعيم عمى تحقيق شيء معين كالإبداع 

                                                             
1
 .119ص ،مرجع سبق ذكره، مدحت محمد أبو النصر  

 .93، ص2111، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1طإدارة الإبداع و الابتكار في منظمات الأعمال، عاكف لطفي خصاونة،   2
 .93المرجع السابق، ص  3



  مفاهيم أساسية حول التحفيزالفصل الأول: 
 

 4 

 1:أخرى وىي تعارفوىناك 
 ؛رد جائزة مقابل العمل الذي أنجزهالحافز ىو إعطاء الف -
 ؛الحافز ىو ما ينشط السموك ويييئو لمعمل -
 ن.ىو تحفيز وتنشيط الفرد بطريقة ميكانيكية لتحقيق ىدف معي -

تمك العوامل والمؤثرات التي تثير الرغبة الكاممة في نفس العامل لمعمل  :"في أنو آخر يتمثلوىناك تعريف 
  2."أخرىتمبية حاجات غير مشبعة لديو وتحقيق أىداف المؤسسة من جية و  ،من جية

" وضع تسييلبت وتشجيعات معينة في شكل إمكانيات متاحة في بيئة العامل  كما يعرف أيضا بأنو:
دوافعيم نحو سموك معين، قصد تحقيق نشاط أو أنشطة محددة شكلب ، بغرض تحريك )محيط العمل(

 3وأسموبا".
ليا الإدارة لحث العاممين عمي زيادة إنتاجيتيم وذلك تمك المجيودات التي تبذ " و أيضا:ويقصد ب

ت شريطة أن السعي نحو إشباع تمك الحاجالحالية وخمق حاجات جديدة لدييم و من خلبل إشباع حاجاتيم ا
 4التجديد".و لك بالاستمرار يتميز ذ
مجموعة من الأنظمة في  التحفيز ىو وبعد التطرق إلي التعاريف السابقة  يمكن أن نستخمص أن "       

 " .المؤسسة التي تطبقيا لدفع الفرد لأجل تحقيق أىدافيا
 . أىمية التحفيز :الفرع الثاني
 5:تتمثل أىمية التحفيز في 

 ؛إشباع احتياجات العاممين - 
 ؛تنمية روح التعاون بين العاممين -
 ؛تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع -
 ؛الشعور بروح العدالة التنظيمية -
 ؛الحرص عمى تكوين وتعزيز السموك الإيجابي ومنع السموك السمبي -
 ؛تحفيز العاممين ودفعيم وتشجيعيم عمى تحسين الأداء -
 تحريك دافعية الفرد نحو العمل. -
 
 

                                                             
 .117مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  1
 . 31، ص2116، دار الكتاب الحديث، القاىرة مصر، 1، ط منظمات الأعمال الحوافز والمكافأةداود معمر ،  2
 .91، ص2111، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر، 2طالترشيد الاقتصادي لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة، أحمد طرطار،   3
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 . 91، ص2114،دار الراية لنشر و التوزيع، عمان الأردن، 2ط المفاىيم الإدارية الحديثة،بشار الوليد ،  5 
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 أسس منح الحوافز وعناصرهلثاني : المطمب ا
 .: أسس منح الحوافز الفرع الأول

 1:إن أىم الأسس لمنح الحوافز 
 الأداء بمعني الأداء فوق العادي؛ التمييز في (1
 الأداء لوظائف الخدمات؛ المجيود لقياس (2
 والانتماء؛التي تعكس الولاء  الأقدمية (3
 التعميمي.و  الميارة المتمثمة في التميز الفكري  (4

 : عناصر الحوافز الفرع الثاني
 2:ثلبثة عناصر أساسية لتحفيزىناك 
 :القادر عمي القيام بعمل معين يمكن تحسين أدائو عن طريق التحفيز و فالشخص المؤىل  القدرة

 بخلبف الشخص العاجز غير المدرب أو غير المؤىل أصلب.
 :مجرد وجود القدرة الذي يشير إلي الطاقة والوقت اللبزمين لتحقيق ىدف معين حيث أن  الجيد

ليفيم طبيعة الحالة التي جيدا وينفق وقتا  ليبذفالطبيب المؤىل فعلب يجب أن وحدىا لا يكفي، 
 يعالجيا.

 ولم  حتىإذا لم تكون الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلي النجاح في أداء العمل تقل : الرغبة
 تم أداؤه فعلب.

 
 .أساليبوو  التحفيز أقسام :المطمب الثالث

 أقسام التحفيز. :الفرع الأول
 3قسم التحفيز إلي ثلبثة أقسام:

حافز حب البقاء والاستمرارية )وىو الحافز الفسيولوجي البيولوجي( وىو غريزة فطرية أودعيا الله  .1
 ؛بيا معاشيم ويعمر بو الكون  ليستقيمفي بني البشر 

 ؛التحفيز الداخمي )وىو وجود الدافعية من ذات الإنسان لفعل معين( .2
 ى الوسيمتين الترغيب أو الترىيب(.)ويكون بإحد التحفيز الخارجي .3

 
 

                                                             
 . 89المرجع السابق، صنفس   1
مذكرة ماجستير، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميم  ، التحفيز وأثره في تحقيق الرضاء الوظيفي لدي العاممين،محمد الحسن ألتيجاني يوسف  2

 .21العالي، ص
 .174، ص2117،دار جرير لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طمدخل إلي إدارة الأعمالخيري كتانو،   3
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 أساليب التحفيزالفرع الثاني : 
 1:دير إتباعيا في المؤسسةالم ىم أساليب التحفيز التي يجب عمىمن أ    
  ونقميا بصورة محددة وواضحة؛ ،بدقة عمى أىداف المؤسسة تعرفال (1
 ىذا الأساس؛عمى تعامل معيم اليم، و تعرف عمي حاجات العاممين وميوليم واتجاىاتال (2
 أساس أخر؛عمى أساس الأداء، وليس حة يجب أن تكون عمى الحوافز الممنو  (3
 يحفزىم لمزيد من الجيد في العمل؛ فتحفيز الفرد المتميز منيماقتراحاتيم، الاستماع إلى  (4
 النسبة لمفرد ومتماشية مع رغباتو،ب دائما أن تكون المكافأة ذات قيمةالمحاولة  (5
 مام الجماعة لتحميس باقي الأعضاء؛السموك أو الإنجاز المطموب أ يم المكافأة عمىقدت (6
 ؛ينمرؤوسمشرح طبيعة الميام ل (7
  المطموبة مباشرة كمما أمكن ذالك؛ م المكافأة بعد تحقيق النتائجيقدت (8
 ؛ميام تافية أو عديمة الأىمية يينمرؤوسال إعطاءعدم  (9

 ؛تقديم الحوافز المعنوية ل يمكنوالأق والمالية، عمىالحوافز المادية إذا لم يستطع تقديم  (11
 التقدم في الإنجاز؛ عن مدى رؤوسينممم معمومات مستمرة ليقدت( 11
 .المرؤوسينمشاركة وروح التعاون بين ( شجع ال12

  
 ومعوقاتو أنواع التحفيز :رابعالمطمب ال
 : أنواع التحفيزالفرع الأول

 : إلى حوافز وتختمف وفقا لأساس تصنيفياىناك عدة أنواع لم   
  ؛حوافز مادية وحوافز معنويةتقسم إلي  :حسب الطبيعة -
 ؛حوافز فردية وحوافز جماعيةتقسم إلي  :زحسب نطاق تطبيق الحواف -
 ؛حوافز إيجابية وحوافز سمبيةتقسم إلي  :زحسب أثر الحواف -
 حوافز ضرورية وحوافز مساعدة.قسم إلي ت :حسب الأىمية -
  التصنيف حسب الطبيعة :أولا

 :إلى تصنف الحوافز حسب ىذا التصنيف
وىي مجموعة الوسائل والخدمات التي تقدميا المؤسسة لمعمال لإشباع حاجاتيم من  :حوافز مادية -1

أجل  من م لمعامل إضافة إلى أجره العاديالحوافز عمى شكل مال يقدالناحية المادية وتدفع ىده 
   2الزيادة في الإنتاج وتحسينو.

                                                             
 . 178مدحت محمد أبو النصر،مرجع سبق ذكره، ص  1
 .38داوود معمر، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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 :وىي تنقسم إلى عدة أنواع   
  :حوافز رجال الإنتاج - أ

وتعتبر من أقدم طرق الدفع للؤجور والحوافز ولا  :(طريقة دفع الأجر عمى الإنتاج) حوافز القطعة - 
استخداما حتى الآن وفي ىذه الطريقة يتحدد الحافز الذي يحصل عميو العامل زالت من أكثر الطرق 
فأجر الفرد يعتمد عمى كمية الإنتاج الذي يحققو خلبل أدائو لعممو ، و القطع المنتجةبحسب كمية الإنتاج أ

 1وليس عمى أساس الزمن الذي يقضيو الفرد في العمل ميما كان إنتاجو.
أساس  الأجر عمىيعتبر أساس ىذا النظام ىو أن يتم دفع  الساعة القياسي(:الوقت )أجر  حوافز - 

معدل محدد بالساعة أو اليوم أو الأسبوع أو الشير ويعطي كل عامل في فئة معينة نفس الأجر بغض 
الإنتاج بينو وبين غيره من الأفراد. فالعامل في ظل نظام الأجر بالزمن النظر عن اختلبف في كمية 

ناحية تسير  وجو الدقة يمكنو معرفة الوقت المحدد لصرفو، ومن يدرك بوضوح قيمة أجره عمىمكنو أن ي
الإدارة وتعطي لصاحب العمل ميمة تقدير تكمفة العمل بصورة مستقرة نظرا  تطبيق ىدا النظام عمى

ا يعاب ولكن م في العمل.قضاىا لبساطة حساباتيم فبأقل جيد يمكن معرفة عدد الساعات أو الأيام التي 
ىذه الطريقة أنيا لا تتضمن شيئا من الحوافز النقدية الإضافية للئنتاج وأنو نادرا ما يسمح بمكافأة  عمى

   2أكبر أثناء العمل. امن يبذلون جيد
 حوافز لرجال البيع:  -ب

  الحوافز:وىناك نوعان من  ىتى يعمموا بشكل أفضل وبكفاءة أعمرجال البيع ح لىالحوافز تدفع إ
وفييا يحصل البائع عمى نسبة مئوية من المبيعات التي يحققيا أي أن الدفع يكون ىنا عمى  :العمولة
أكبر  لبذل ومن مزايا ىذه الطريقة تحفيز رجال البيع  .قيميانتائج المتمثمة في حجم الصفقات و أساس ال

ومن عيوبيا انخفاض حجم . مجيود ممكن لتسويق المنتجات وبيعيا كما أن ىذه الطريقة سيمة الفيم
و عدم توفر دخل مستقر لرجل مما يترتب عمي اقتصاديالعمولة التي يحصل عمييا البائع عند وجود ركود 

 3.البيع
تجمع بين الراتب والعمولة بغرض تحفيز رجال البيع وىذا  المنشآتغمب أ :الجمع بين الراتب والعمولة

العامل وبين  ىوالذي يخمق نوعا من الطمأنينة والاستقرار لد يجمع بين مزايا الراتب الدائم الأسموب
ومن عيوب ىذه الطريقة  ،والإنتاج الأداءمزيد من  ىالعمولة المرتبطة بالأداء والتي تحفز رجل البيع عم

 4من طريقة العمولة.تعقيد  أكثر أنيا
 حوافز لمعاممين المينيين : -ج

                                                             
 . 172، ص2112، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، 2، ط، إدارة الموارد البشريةمنصور محمد إسماعيل العريقي  1
 .71-69داوود معمر،مرجع سبق ذكره، ص  2
 .174منصور محمد إسماعيل العريقي، مرجع سبق ذكره، ص  3
 174ص نفس المرجع السابق.  4
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المستشارين  ،رجال الاقتصاد  ،الأطباء ،المحامين، الميندسين: يقصد بالموظفين المينيين ىنا
 ىعلبوة بأنيا زيادة في المرتب تعطالراتب وتعرف ال ىلمثل ىؤلاء ما يسمى بالعلبوة عم ويمنح .الإداريينو 

ت الفرد كفاءتو يثب وحينيا أساس أدائو الفردي المتميز وىي تمنح بعد فترة عام تقريبا  ىلمموظف عم
 1.وفعاليتو العالية

 :العميا والإدارةحوافز لممدراء  -د
ىذه  أرباحالعميا حوافز بسبب الدور الذي يمعبونو في زيادة  والإدارةتمنح لممدراء  المنشآتغمب أ
 )حوافز قصيرة المدى، حوافز طويمة المدى(: ىذه الحوافز عدة أشكال وتأخذالمنشآت 

 : ىدا الحافز الأشكال التالية يأخذو  حوافز قصيرة المدى: -
 وىي مبالغ مالية في شكل نقدي أو عيني تمنح لمعامل كتعبير من صاحب : المكافأة السنوية

الجيد في سبيل تحقيق نتائج  بذل  زيادة بالخبرة أو الميارة، أو كحافز عمىالعمل عن الاعتراف 
مرتبطة بصفة مباشرة بشروط أو ظروف  أحسن، وىي تختمف عن التعويضات الأخرى في كونيا 

نما ىي مرتبطة بصفة مباشرة بشروط خاصة بنوعية وكمية العمل ونتائجو أو  متطمبات العمل وا 
وتمنح المكافأة في ظروف متعددة أىميا)مكافأة للئنتاج، مكافأة . من الناحية الكمية والنوعية

 2مكافأة تشجيعية(. لمسرعة، مكافأة للبقتصاد، مكافأة للبختراع،
 3العلبوات: من أمثمةو  :المرتب ىالعلاوة عم 

وىي عبارة عن زيادة في الأجر أو المرتب بناءا عمى إنتاجية الفرد في عممو، وىي  علبوة الكفاءة:-1
 تمنح بعد فترة عام تقريبا، حيث يثبت الفرد أن إنتاجيتو عالية.

 علبوة الأقدمية: وىي تعويض كامل عن عضوية الفرد في المنظمة، وتعبيرا في إخلبصو لمدة عام.-2
 وىي تمنح بسبب وجود أداء ومجيود مميز يستمزم التعويض الاستثنائي. العلبوة الاستثنائية:-3
العميا لنجاح والنمو طويمة  الإدارةاليدف من ىذه الحوافز ىو مكافأة وتحفيز  حوافز طويمة المدى: -

الأجل الذي تحققو المنشأة بسبب أدائيم وقراراتيم حيث أن التركيز عمى الأداء قصير المدى قد 
والتي  الأجلالقرارات الاستراتيجة بعيدة المدى فلببد من الاىتمام بالحوافز طويمة  إىمال ىإليؤدي 

 4. العميا للئدارةعادة ما تمنح 
 
 
 

                                                             
 174نفس المرجع السابق. ص  1
 .95-94جع سبق ذكره،صداوود معمر، مر   2
  .161-159مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .175منصور محمد إسماعيل العريقي، مرجع سبق ذكره، ص  4



  مفاهيم أساسية حول التحفيزالفصل الأول: 
 

 9 

  :مستوى المنظمة حوافز عمى -ه 
كثيرا من المنظمات تمتمك مجموعة من الحوافز يشترك فييا كل العاممين في المنظمة وىذا  إن

زيد من العطاء وىذه الم ىإلمعنوياتيم ويدفعيم  ىالعاممين الولاء ويؤثر عم ىنوع من الحوافز يخمق لدال
 :الحوافز تشمل
الخسائر اممين لأصحاب العمل في الأرباح و مشاركة العوتقتضي ىذه الطريقة : الأرباح المشاركة في

ا الية أو الأرباح الصافية ويبرر ىذحسب الإنتاج، ويتم احتساب الأرباح لمعاممين كنسبة من الأرباح الإجم
الأسموب الفرضية التي مفادىا أن الأرباح تتحقق بجيود جميع العاممين فأية زيادة في الإنتاج يصاحبيا 

اح، لذلك يعتبر ىذا الأسموب محفز لمعاممين لمسعي لزيادة إنتاجيم بيدف زيادة معدل ربحية زيادة في الأرب
ن حصر أنماط المشاركة وبالإمكا المنظمة مما يحقق أىدافيم أيضا في زيادة نسبة الأرباح التي يتمقونيا،

 1خطط توزيع الأرباح، الخطط المؤجمة، ومزيج من الخطط. في الأرباح في الأتي:
تقدم بعض الشركات فرصة تممك العاممين لجزء من أسيميا أو قد  :ممكية العاممين لبعض أسيم الشركة

توفر الأموال اللبزمة لشراء تمك الأسيم، وتقوم الشركات بيذا الإجراء سنويا أثناء منح المكافأة السنوية 
لباقي يوزع نقدا. ثم تحتفظ عن حجم المكافأة وا %15عن المشتراةلمعاممين عمى ألا تزيد نسبة الأسيم 

الشركات بتمك الأسيم في حساب العامل إلى أن يتم إحالتو لمتقاعد أو تركو لمعمل لأي سبب من 
إمكانية تخفيض الضرائب التي  ومن مزايا تممك العاممين لأسيم الشركة العديد من المزايا أىميا: الأسباب.

 2ة للؤسيم التي تحولت ممكيتيا لمعاممين.تدفعيا الشركات لما يعادل القيمة السوقية العادل
 :الحوافز المعنوية -2

شعارهويقصد بيا تمك الحوافز التي تساىم في رفع  نفسية العامل  شباعواتجاه عممو  بالرضا وا   وا 
الاجتماعية فالعمل بالنسبة لمعامل ىو ضرورة ممحة ليس فقط من جانبو المادي بل ىو لحاجاتو النفسية و 
 3.الآخرينذات من خلبل ما تكسبو من احترام وتقدير معبارة عن تحقيق ل

 : ىإلوتنقسم  
"نشاط منظم تقوم بو المؤسسة من أجل رفع  ويعرف التدريب عمى أنو: :التعميمحوافز التدريب و  - أ

الخبرات والميارات ذات العلبقة بالأعمال التي يقومون بيا  انتقالقدرات عماليا وتسييل عممية 
 4كيم تدفعيم لتطوير عمميم وتحسينو".من خلبل إحداث تغيرات في سمو 

 5وليذا النوع من الحوافز خمسة خطوات أساسية تتمثل في:

                                                             
 .231، ص2111،طبعة العربية، دار اليازوري لمنشر، عمان الأردن، وظائف وعمميات منظمات الأعمالزكريا الدوري وآخرون،   1
 .439، ص2117، دار المريخ لمنشر، رياض المممكة العربية السعودية، 8، طالموارد البشريةإدارة جاري ديسمر،   2
 .41داوود معمر، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .153، ص2114، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طإدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،   4
 .265جاري ديسمر، مرجع سبق ذكره، ص  5
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 تحميل الاحتياجات التدريبية: والتي يتم من خلبليا تحديد مجموعة من الميارات اللبزمة لأداء 
 وظيفة معينة؛

  تساعدىم في التدريب مثل  الأدوات التيتصميم معينات التدريب: في ىذه الخطوة يتم تحديد
 المذكرات؛الكتب و 

  مجموعة من  وذلك من خلبل تجربة البرنامج عمى البرنامج التدريبي: محتوى صحةاختبار مدى
 الأفراد؛

 :وذلك من خلبل العديد من الأساليب؛ تنفيذ البرنامج 
 نجاحو  مدى قق اليدف منو، وذلك لمحكم عمىتقييم برنامج التدريب: بغرض التأكد من أنو قد ح

 و.أو فش
لمنظمات التي تتبع نظام التميز فاظف في عممو وتحقيق الذات و المو ة تعتبر الترقية فرص :الترقية - ب

ستقرار الالمعاممين و ج بينيما تضمن توفير الحوافز ساس الأقدمية أو الجدارة أو المز أ ىترقية عم
سرب جانب خفض معدلات الدوران الوظيفي وت ىإلالالتزام بأىداف وسياسات المنشأة في العمل و 

 1.الكفاءات في المنظمة
 2وىناك عدة أسس ومعايير لمترقية تتمثل في:

 :أن الموظف الذي  يمثل الأولوية في الترقية، بمعنى مدة الخدمة الترقية عمي أساس الأقدمية
قضى في وظيفتو الحالية مدة زمنية أطول من تمك التي قضاىا أقرانو لو أولوية في الترقية إلى 

 الوظيفة الأعمى الشاغرة.
 اليدف من ىذا الأساس ىو تحديد مواصفات الشخص المناسب كفاءة: و الترقية عمى أساس ال

ء تعمق الأمر بالمؤىل الدراسي أو لشغل ىذه الوظيفة والنيوض بأعبائيا عمى أحسن وجو، سوا
في أداء العمل واليدف أن تشغل الوظيفة الكفاءة ومدة الخبرة اللبزمة والتدريب و  نوع وعمق

 أداء أعماليم بكفاءة وفعالية. ين عمىالشاغرة بأنسب الأفراد القادر 
  ساس السميم إن المزج بين ىذين الأسموبين يعتبر الأ الأقدمية معا:الترقية عمى أساس الكفاءة و

الذي تقوم عميو الترقيات. لكن يجب أخد بعض الاعتبارات فمثلب في الوظائف العميا يجب أن 
ترتكز الترقيات عمي أساس الكفاءة وحدىا لتطمبيا الميارات الإدارية أما في المستويات الوظيفية 

 ترقية عمىلك لتخصيص نسبة معينة لمالأدنى يفضل المزج بين عاممي الكفاءة والأقدمية وذ
 أساس الأقدمية. س الكفاءة ونسبة معينة لمترقية عمىأسا

                                                             
 . 232ا الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، صزكري  1
 .86-85معمر، مرجع سبق ذكره، ص داوود  2
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ىده الطريقة عدة أشكال منيا وضع أسماء المميزين في العمل في لائحة  تأخذ تقدير جيود العاممين:-ج
اليدايا التذكارية بين الفترة طابات شكر وتقدير ومنح الأوسمة و شرف لاطلبع كافة العاممين وتوجيو خ

 1.لمن تثبت جدارتو في العمل ىخر الأو 
 :التصنيف حسب نطاق الحوافز ثانيا

 :وحسب ىذا التصنيف تقسم الحوافز إلى
وضع من الأفراد في ضوء مخرجات وكفاءة كل فرد فلببد ىنا  ىويطبق عم :الحوافز الفردية -1

 ىعم فيي تمنح لمفرد إنتاجياعدد الوحدات المطموب  معاير قياسية تستخدم كأساس لمتقييم مثل:
 2.الأخريينانفراد لتميزه عن 

وقد وىي التي تصرف لمعاممين جماعة، وقد تكون معنوية أو مالية أو مادية  :الجماعية الحوافز -2
سبيل المثال: قد تصرف مكافأة معينة لفريق عمل أو لجنة أو قسم  تكون إيجابية أو سمبية فعمى

 ب معينة تقررىا الإدارة بناءا عمىأو إدارة نظير قياميم بعمل مشترك، وتوزع المكافأة بينيم بنس
 3رأي رئيسيم المباشر وحسب مساىمة كل واحد منيم في العمل المشترك.

 أساس أثر الحوافز  ىيف عمالتصن ثالثا:
 :ىذا التصنيف تقسم الحوافز إلىحسب و 

التدريب  ،تحسين الموقع ،الترقية ،يجابية كزيادة الأجورمثل الحوافز المادية الإ :الايجابية الحوافز -1
 4والمكافآت.

تمجأ غالبية المنظمات سواء في القطاع العام أو الخاص إلى إتباع أنظمة  :السمبية الحوافز -2
المخالفين من العمال لقواعد العمل وتعرف ىذه  تفرض عمىتحدد فييا العقوبات التي تأديبية 

ديل سموكيم وعدم تكرار ردع المخالفين وتعوتيدف ىذه الحوافز إلى  ، العقوبات بالحوافز السمبية
المحافظة عمى  لممنظمة،ضمان سير العمل وفق الخطط والسياسات الموضوعة و ، المخالفات

ات لكل من تسول لو لتيديد بالعقاب والجزاءاو  ،وعبث العاممين الضياع ممتمكات المنشأة من 
 5وغير القويم. الخاطئن النظام والتمادي في السموك عنفسو بالخروج 

 رابعا: التصنيف عمى أساس أىمية الحوافز
 6وحسب ىذا التصنيف تقسم الحوافز إلى:

                                                             
 .232زكريا الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .171منصور محمد إسماعيل العريقي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .159مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .111، ص2111، دار الراية لنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طدة الفعالةإدارة التحول والقياعلبء فرح طاىر،   4
 .233زكريا الدوري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  5
 .171منصور محمد إسماعيل العريقي، مرجع سبق ذكره، ص  6
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من وجية نظر البعض ضرورية وتشمل الأجور وما في حكميا وتعتبر الأجور  :الحوافز الضرورية-1
 لأن الفرد يمارس العمل أساسا بدافع إشباع حاجاتو الأساسية.

الفردية والجماعية، والتي تقع خارج نطاق  ،المعنوية ،وتشمل جميع الحوافز المادية :الحوافز المساعدة-2
 الأجور الأساسية وما يتبعيا.

 :والشكل التالي يوضح  أنواع الحوافز
 

 : أنواع الحوافز(1الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبتينالمصدر: 
 

 معوقات التحفيز :الفرع الثاني
 1ىذه المعوقات في: وتتمثل

  الرىبة من المؤسسة؛الخوف و 
 إدارة المؤسسة؛ عدم وضوح الأىداف لدى 
 عدم المتابعة لمعاممين فلب يميز المحسن من المسيء؛ 
 قمة التوجيو لتصحيح الأخطاء؛ 
  ؛الاتصالغياب قنوات 
 .تعدد القيادات وتضارب أوامرىا 

 
                                                             

 .117-116ص، 2115، دار جسور لمنشر والتوزيع، المحمدية الجزائر، 1، ط، مبادئ إدارة الأعمالمحمد شويخ  1

 مادية 

 الحوافز

 النطاقحسب  الطبيعةحسب  الأىميةحسب   الأثرحسب 

 معنوية مساعدة ضرورية  سمبية إيجابية جماعية فردية
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 نظام الحوافز :المبحث الثاني
باختلبف الظروف الاجتماعية والاقتصادية والسياسية فكل  الحوافز بين جماعات العملتختمف 

ويدفعيم لمعمل في مؤسسة ما فالشيء الذي يحفز العمال  شخص تحفزه عوامل مختمفة وأشياء مختمفة
لذلك لابد من ليس نفسو ما يحفز عمال مؤسسة أخرى،  أو ما حفزىم اليوم قد لا يحفزىم في فترة أخرى 
 المؤسسةجيات الاىتمام بنظام الحوافز ومراعاة ظروف وأوضاع اجتماعية مختمفة ومناسبة لأىداف واسترات

 لدى سنتناول ما يمي:
 التحفيز.نظام  خصائص وشروط :ولالمطمب الأ 

 :تتوفر فيو مجموعة من الخصائص والشروط أنيجب   التحفيز في المؤسسة فعالانظام ليكون 
 التحفيزنظام الخصائص الواجب توفرىا في  أولا:

 1وتتمثل في مجموعة من الخصائص ومن أىميا ما يمي:
 ؛زيادة الإنتاجية -1
 ؛في الوصول إلى النتائج وتحقيقيا تدعيم قدرات العاممين وقدراتيم -2
 ؛الفرد وأىدافو بالمنظمة وأىدافياربط مصالح  -3
 .المشاكل المتعمقة برضا العاممين حل -4

 التحفيز نظام الشروط الواجب توفرىا في ثانيا:
 2وتشمل ما يمي:

 ؛ناسبة بما يتلبءم مع طبيعة عمميااختيار المنظمة لمحوافز الم -1
اعتبار العلبوات السنوية كوسيمة فعالة لتحفيز العاممين لأنيا أكثر فاعمية لدى المنظمات التي تتميز  -2

 ؛مرموقة في السوقبمكانة 
 مسألة غير ثابتة ويمكن تغييرىا بشكل مستمر وعميو لابد من وضع سقف مالي ليااعتبار الحوافز  -3

 ؛لكي تعمل المنظمة وفق ىذا السقف
 ؛وضعيا استقرارفي المنظمات التي تواجو تقمبات شديدة في مخرجيا وعدم  الآنيةبالحوافز  الأخذ -4
 لمصاعب مالية؛ التحوط للؤوضاع المالية والاقتصادية المستقبمية والتي تعرض المؤسسة -5
 ممؤسسة الوفاء بيا؛ليجب وضع نظام حوافز يمكن  -6
إن ثبات العلبوات السنوية يشكل أعباء مالية طويمة الأجل وليذا يتعين عمي المؤسسة مراعاة تراكم  -7

 تمك الأعباء موازنة المؤسسة.
 

                                                             
 .194، ص2114، مكتبة الجامع العربي لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طإدارة الموارد البشريةمصطفى يوسف كافي،   1
 .218مجيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 : مراحل تصميم نظام الحوافزالمطمب الثاني
 :أساسية مراحل يمر تصميم نظام الحوافز بأربع

ستراتيجيات محددةأىداف عامة و  تحقيق  تسعى المنظمات إلىتحديد ىدف النظام:  (1 من  ، وعمىا 
ىدف  في شكلويحاول بعد ذلك ترجمتيا لحوافز أن يدرس ىذه الأىداف جيدا، يقوم بوضع نظام ا

 والإيراداتوقد يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح أو رفع المبيعات لنظام الحوافز، أساسي 
أو ات المنتجة، أو تشجيع الكميالجديدة،  الأفكار  ون تخفيض التكاليف أو التشجيع عمىأو قد يك

 1.حسين الجودة أو غيرىا من الأىدافت
 2:يمي دراسة الأداء: ويتطمب ذلك ما (2

 تصميم سميم لموظائف؛ 
 عدد سميم لمعاممين؛ 
 طرق عمل سميمة؛ 
 ظروف عمل ملبئمة؛ 
 عمي العمل؛ سيطرة كاممة لمفرد 
 كمية العمل؛ 
 جودة العمل؛ 
 .التدريج و الترتيب لمقياس 

 3الجوانب التالية:لحوافز مع مراعاة تحديد ميزانية ا (3
 :لميزانية الحوافز، وتتضمن بنودا  وىي تمثل الأغمبية العظمى قيمة الحوافز والجوائز

 علبوات، الرحلبت، اليدايا وغيرىا؛جزئية مثل المكافأة، ال
  تصميم النظام وتعديمو والاحتفاظ التكاليف الإدارية: وىي تغطي بنودا مثل: تكاليف

 النظام؛ اتو وتدريب المديرين عمىاجتماعبسجلبتو و 
 ئية تكاليف الترويج: وىي تغطي بنودا مثل:النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعا

 صة بيا.الحفلبت متضمنة بنودا خاوالمراسلبت، وخطابات الشكر و 
 4وتتمثل ىذه الإجراءات في: وضع إجراءات النظام: (4

 لأداء المتميز الذي سموك المرؤوسين وتسجيل أنواع ا تحديد الأدوار لكل رئيس من حيث
 يستحق الحافز؛

                                                             
 .176مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .93بشار الوليد، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .177مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .94بشار الوليد، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 ؛الاجتماعات بشأن نظام الحوافز 
 ،؛نصف سنوية .....الخ( توقيت تقديم الحوافز )شيرية، ربع سنوية 
  أنواع الأداء؛نوع الحوافز لكل 
 صرف وتقديم وتشمل سجلبت قياس وتسجيل الأداء الفعمي ونماذج اقتراح  :النماذج

 .الحوافز
 

   ادئ الأساسية لنظام التحفيز الفعال: المبالمطمب الثالث
 1:تتوفر المبادئ الأساسية التالية يجب أن ليكون نظام الحوافز في المؤسسة فعالا

نبغي أن يكون تابعا أو معتمدا عمى السموك الثواب والعقاب يو أن ونقصد ب :مبدأ التبعية (1
تم تحفيزه وفوق مستوى معين يمكن أن ي يكون أدائو متميزأن الموظف الذي  المرغوب، بمعنى

الحافز يتبع السموك. وذلك عمى عكس الحال لو حصل  أنوىنا نقول بمنحو زيادة في راتبو. 
يتبع أي ولا  بالتحفيز،  فإن الثواب ىنا لا علبقة لو زيادة سنوية عادية في راتبو الموظف عمى

ن إ .سموك معين أو مستوى أداء لقيام ابالعقاب بالسموك يسمح لمموظفين ب و تباع مبدأ الثواوا 
 .بسموك يعرفون مسبقا جزائيم

السموك لابد أن يكون الناس ينجح مبدأ التبعية بين الحوافز و نقصد بذلك أنو لكي  مبدأ الإدراك: (2
أن ففي المثال السابق إذا لم يعرف الموظف مسبقا  .لمعلبقة الموجودة في ىذا المبدأ مدركين
ومن ىذا يجب  .عية أي وجوديكون لمبدأ التبستتبع ارتفاع مستوى أدائو فمن  راتبوفي  الزيادة 
تبعية بين الحوافز والسموك المرغوب ينبغي أن ينقل ىذا لمشرف عندما يريد أن يقيم علبقة ا عمى

لا   .ىذا المبدأ فإنيم لن يتعرفوا عمىالمبدأ إلي الموظفين وا 
ل من الذي يحدث بعد فترة فالحافز أو الثواب الذي يتبع السموك بسرعة يكون أفض :مبدأ التوقيت (3

المشرف إذا وجد أن الموظف قام بسموك مرغوب وأداء متميز أن يتبع  طويمة، لذلك ينبغي عمى
 .بعلبقة التبعية بين الحافز والسموكذلك بصرف حافز لو في أسرع وقت حتى يشعر  

فالحافز الكبير سيكون لو أثر أكبر المبدأ بكبر أو صغر الحافز نفسو، ويتعمق ىذا  :مبدأ الحجم (4
 .من الحافز الصغير

يتعمق ىذا المبدأ بأنواع الحوافز المقدمة فقد تكون حوافز مادية كالمال والجوائز  :مبدأ النوع (5
 .الاستحسان من المشرفو  وقد تكون حوافز غير مادية مثل الرضا الوظيفيلترقيات والعطل وا

ويختمف الأفراد فيما بينيم بالنسبة لنوع الحوافز التي يفضمونيا ويمكن لممشرف من خلبل 
جييا مع المرؤوسين ومن خلبل تعاممو معيم أن يتعرف عمى نوع اة التي يو المواقف المختمف

                                                             
 .175-173مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  1
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كل  السموك منيحقق علبقة التبعية بين الحافز و الحوافز التي يفضميا كل منيم حتى يمكنو أن 
 .منيم

 بمعنى آخر .فز ثابتا عبر الوقت وبين الأفرادونقصد بذلك أن يكون نظام الحوا: مبدأ الثبات (6
نفس  لشيء وينبغي أن تقدم المكافأة عمىالمشرف أن يكافئ كل المرؤوسين لنفس ا ينبغي عمى

ونال تقديرا من المشرف فأن  ا. مثال ذلك لو أن أحد المرؤوسين كان أداؤه جيدالأشياء
 في حالة القيام بأداء مماثل لو. مماثلب اتقدير المرؤوسين الآخرين يجب أن ينالوا 

 فإذا كان لمموظف ،ظف في السموك الذي يرغبو المشرفتحكم المو ويتعمق بدرجة  :مبدأ التحكم (7
بيق مبادئ نظام الحوافز يمكن أن يؤثر عمى فإن تط ،السموك المرغوب سيطرة تامة عمى

ي السموك لظروف خارجة عن إرادتو، مثال أما إذا كان الموظف لا يستطيع التحكم فالسموك. 
المطموب بسبب مانع صادر من  جودة أو المستوىذلك عدم قدرة الموظف عمى القيام بعممو بال

  الإحباط.من نوع فإن استخدام الحوافز ىنا يخمق لو  أخرقسم 
 
 .التحفيز نظام أىداف :ب الرابعالمطم 

 1:يا ىي أو أىداف عامميياىدافأالتحفيز من أجل تحقيق  نظام استعمال ىالمؤسسة إل ىتسع
 بالنسبة لممؤسسةأولا: 

 ؛نظمة من خلبل رفع مستوى العاممينالمنافسة لدى المزيادة قوة  -1
 ؛عني زيادة مستوى الأرباح المحققةي وكفاءتو والذيزيادة مستوى الإنتاج  -2
 ؛من الإىدار فيياالترشيد بالوقت وعوامل الإنتاج المختمفة والتقميل  -3
والغياب والتنافس خير من السمبيات الناتجة عن السموك السمبي للؤفراد مثل الممل والتأ التخمص -4

 ؛غير الشريف
 تكوين معايير ثابتة لجذب واستقطاب الأفراد الذين يمتمكون التأىيل العممي والمعرفي الجيد. -5

 لمعاممينبالنسبة ثانيا: 
ث عن طرق فر فرصة زيادة الدخل عن طريق العمل بطريقة ايجابية وصحية بعيدا عن البحتو  -1

 ؛أخرى خارج نطاق الوظيفة
 أنل لتنافس شريف في العمل بعيدا عن التصرفات والعلبقات الشخصية والتحيز حيث لسبا توفر -2

 ؛وك الجيد ىو المعيار لنيل الحافزالتفوق في الأداء والسم
زيادة تعمقيم بالعمل إضافة إلى إحساس الأفراد العاممين باىتمام منظمتيم بيم وحرصيا عمى  -3

 ؛تحسين أدائو وتحفيز المتكاسل عمىحرصيا عمى تكريم المتميز 

                                                             
ستراتيجيات تخطيطياإبراىيم عباس الحلببي  1  59ص58، ص 2113، دار الفكر العربي، القاىرة مصر، 1، ط، تنمية الموارد البشرية وا 
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زيادة قدرتيم عمى تطوير مياراتيم ومعارفيم وتحصيميم العممي إضافة إلى زيادة حرصيم عمى  -4
اختيار التخصصات التي تتفق مع طموحاتيم وأىدافيم والتي يستطيعون من خلبليا تقديم مستوى 

 عال من الأداء والتميز.
 

  ز نظريات التحفي :لثالمبحث الثا
النظريات التي تطرقت وتناولت عممية التحفيز لدى الأفراد، وتمك التي اىتمت الآن شرح سنحاول 

 يمي:  بدراسة الحوافز وىي عديدة ونذكر منيا ما
  

 ألدرفيرنظرية ماسمو ونظرية  المطمب الأول:
  (أبراىام)نظرية سمم الحاجات نظرية ماسمو :الفرع الأول

 1الافتراضات: تعتبر من أشير النظريات والتي تقوم عمى عدد من
إن الدوافع في الفرد معقدة لمغاية وليس لدافع معين أثر عمى السموك إذ أن السموك ناجم عن تأثير  -

 ؛من الدوافع العاممة في نفس الوقتمجموعة 
من الحاجات الدنيا بحيث يتعين بدءا إن حاجات الإنسان يمكن ترتيبيا بشكل ىرمي حسب أىميتيا  -

 ؛ات التي تميياقبل الانتقال لإشباع الحاجالإشباع الجزئي ليا 
إحدى الحاجات تبرز حاجات أخرى لتحل مكانو إن الحاجات المشبعة لا تشكل دافعا فعندما يتم إشباع  -

تحتاج إلى إشباع ويمكن القول أن للئنسان حاجات متجددة ليس ليا حدود كما أن الحاجات تعتمد عمى 
ن  إشباع حاجات معينة لا يجعميا تختفي تماما حينما تظير بعضيا البعض وتتداخل مع بعضيا وا 

 ؛جات تميل إلي عدم الإشباع الكاملالأخرى كما أن الحا
بالإمكان إشباع الحاجات في المستويات العميا للؤفراد بطرق كثيرة مختمفة عن تمك الخاصة بالحاجات  -

 الدنيا .
 ىرمي كما ىو مبين في الشكل: تدرج( حاجات للؤفراد وفق 15وقد قام ماسمو بتحديد خمس )

                               
 
 
 
 
 

                                                             

 .42-41، ص2119، عمان الأردن، لمنشر، دار الزىران إدارة الموارد البشريةالله،  حنا نصر  1
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 ىرم الحاجات لماسمو :(2)الشكل                  

 
  .42: حنا نصر الله، المرجع السابق، صالمصدر   

             
الحاجات الأساسية لمفرد التي تقوم بدور فعال في دفع الإنسان، وتتمثل  وىي :الحاجات الفسيولوجية-1

واء والأكل وتعمل ىذه ىذه الحاجات ذات العلبقة بتكون الإنسان البيولوجي والفسيولوجي كالماء والي
 اتو، وىي كما يعتقدحفظ التوازن الجسدي وصيانة الفرد لمبقاء والمقاومة والاستمرارية في حي الحاجات عمى

من حاجاتو الأخرى حتى يتم إشباعيا  رد فحاجة الشخص للؤكل والشرب أقوىالف ماسمو أقوى الدوافع لدى
ماسمو أنو إذا كانت كل حاجات الفرد غير مشبعة فأول  دأ الحاجات الأخرى في الظيور ويرىبعد ذلك تب

 1باعا.حاجة تمح عميو ىي الحاجات الفسيولوجية أما الحاجات الأخرى فيأتي إشباعيا ت
ي صورة الرغبة في الحماية من الأخطار التي فيمكن التعبير عن حاجات الأمان  :الأمان حاجات-2

يتعرض ليا الإنسان مثل الحرائق أو الحوادث أو أخطار التيديد أو الحرمان من الأمن الاقتصادي 
الأمن الاقتصادي فالتأمينات المختمفة ضد الحوادث والمرض وما إلى ذلك تمثل عناصر إشباع لحاجات 

من حاجات الأمن وىو الذي يتعمق بتفضيل الفرد لمحياة في بيئة مستقرة نسبيا يستطيع  ومن ثم نوع أخر
التنبؤ بيا في المستقبل كما يتعمق بسعي الإنسان لضمان عمل دائم ودخل يمكنو من مواجية التزاماتو في 

لتأمين عمى الحياة أو التأمين ضد الحوادث إلى التأمين الصحي أو االحياة ىو وأفراد أسرتو وحاجتو 
تتركز جيود الإنسان بمجرد أن تشبع الحاجات الأساسية الفسيولوجية تصبح حاجة الأمان ىي المسيطرة و 

 2.مناآىنا أن يكون 

                                                             
1
 .119مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 

 .211، ص2113،دار صفاء لمنشر، عمان الأردن، 2، طإدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيخة،  2

   

 حاجات إشباع 
 الذات

 حاجات الشعور بالإحترام
                                          

حاجات إجتماعية     

حاجات الأمن      
                                                                
                                                                

حاجات فيسيولوجية        
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تظير ىذه الحاجات بعد إشباع الحاجات السابقة كدافع رئيسي يوجو السموك  :الحاجات الاجتماعية-3
إليو وتعتبر تنظيمات غير رسمية نتماء والقبول من الآخرين بحاجة المتعمقة بالرغبة في الاويقصد بيا تمك 

في المنظمات نتيجة رغبة الأفراد في إشباع الحاجات الاجتماعية وىي ظاىرة طبيعية تعبر عن الشعور 
 1والحاجة لتفاعلبت إنسانية اجتماعية توطد العلبقة بين الأفراد داخل النظام.

ن يتعمق الأول بالاعتزاز بالنفس ويشمل ذلك الثقة بالنفس يوىذه الحاجة ليا شق :لشعور بالأمانحاجة ا-4
واحتراميا والجدارة والاستقلبل ويقود إشباع ىذه الحاجات إلى الشعور بالمقدرة والقوة وبأنو مفيد وضرورة 

 ابحاجتو إلى الشعور باعتراف الآخرين بو فاعتزاز الفرد بنفسو ليس كافيا إذ في العالم ويتعمق الشق الآخر
 2لو بأنو ميم فعلب .لم يتم تدعيمو بإظيار الآخرين 

صفة يأتي ظيور ىذه الحاجة بعد أن تكون بقية الحاجات قد أشبعت ب الحاجة إلى إثبات الذات:-5
 ح أكثر تميزا عن غيره من الأفراد، وأن يصبحرغبة الفرد في أن يصب أساسية، وتعبر ىذه الحاجة عمى

 3فعل أي شيء يريده. أكثر قدرة عمى
 تقييم النظرية: 

 4من أىم الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية ما يمي:
حدد ماسمو الحاجات وترتيبيا وفق الأىمية وعمم ىذا الترتيب عمى سائر الأفراد في التنظيم إلا أن  -1

ىذا التعميم لم ينطبق مع الواقع ولم يخضع لتجارب ميدانية فقد تكون ىناك حالات ييتم بيا الأفراد 
درجة الأىمية بالشعور بالذات أكثر من شعورىم لحاجة الأمان وأن حاجتيم الاجتماعية تفوق في 

 .بيئة الخارجية التي ينتمون إلييامن شعورىم بالأمان نظرا لاختلبف فمسفة وتفكير ونشأة الأفراد وال
تنطبق نظرية ماسمو عمى دوافع الأفراد الأصحاء في الدول المتقدمة أكثر منيا في الدول النامية  -2

ستويات الدنيا من مدرج الحاجات ففي الدول النامية يبقى العديد من الأفراد بصفة أساسية عند الم
 )الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان(.

 لدرفيرأنظرية  :الفرع الثاني
مجموعات من الحاجات وىي البقاء ثلبثة ل  اختصاروىي ( GRE)أطمق عمييا نظرية قدم نظرية

نظرية لىذه النظرية البديمة والبسيطة استجابة للبنتقادات التي وجيت  ألدرفيرالانتماء والنمو وقد طرح و 
تشترط ة حاجات، حيث لا ثلبث إلى كما عند ماسمو بدلا من خمسة  الإنسانيةماسمو حيث قسم الحاجات 

تنشط في  أنالحاجات كما في نظرية ماسمو فأي حاجة يمكن ليا  إشباعضرورة التدرج في  ألدرفيرنظرية 
بقاء تقابل الحاجات أي وقت وىذه النظرية لا تختمف كثيرا عن نظرية ماسمو حيث أن حاجات ال

                                                             
 43حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .211أبو شيخة، مرجع سبق ذكره، صنادر أحمد  2
 .312، ص 2111، دار الثقافة لمنشر و التوزيع، عمان الأردن، 1، ط، إدارة الموارد البشريةزاىد محمد ديري 3
 .44حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره، ص 4
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في نظرية ماسمو وحاجات الانتماء تقابل الحاجات الاجتماعية  والأمان الأمنوحاجات  الفسيولوجية
 1.تقابل حاجات تقدير وتحقيق  الذاتوحاجات النمو 

 
 ىرم الحاجات لألدرفير. :(3)الشكل                                  

                            
 .121، المرجع السابق، صمدحت محمد أبو النصر: المصدر         

 نظرية ىيرزبيرج ونظرية مكميلاند  المطمب الثاني :
 (نظرية ىيرزبيرج )نموذج العاممين :الفرع الأول

بين اسمجموعة من المح بيا صاحب ىذه النظرية وزملبئو عمىنتيجة الدراسة التي قام   
نحو العمل بنيت افتراضاتيم حول الحوافز التي تشكل وتدفع السموك وجيات نظرىم الميندسين لمعرفة و 

دخل الإنساني في بيئة العمل واستنتجوا وجود مجموعتين، المجموعة الأولي ىي عوامل الصحة البيئية وت
ي الإشراف وظروف العمل والنقود، أما المجموعة الثانية  ىالإدارة والعلبقات بين الأفراد و فييا سياسة 

تحريك جيود  لعوامل المحفزة، إذ أنيا تعمل عمىنحو عممو وتسمي ا بالرضاالحاجات التي تشعر الفرد 
 2المؤسسة.تحقيق أىداف  يساعد عمىالأفراد وزيادة نشاطيم وتحقيق أداء مميز مما 

 تقييم النظرية
ة بالإضافة إلي كونيا من بنية عمل حقيقي استنتجترا لأنيا يكث انتشرتمن مزايا ىذه النظرية أنيا 

الوظيفي  ىعلبقة بين الرضأنيا لم تحاول معرفة وتقييم ال الانتقادات التي وجيت ليا أىممن و ، سيمة الفيم
 3.والأداء

 نظرية مكميلاند :الفرع الثاني
تباه أكثر من غيره الان بيجذحافزا لاحظ ديفيد أن من بين الحوافز التي تحكم سموك الفرد وأدائو، 

ن .الإنجاز لوجود سببين لأداء الفرد ىما مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعمي وىو الحافز عمى الفرد  وا 

                                                             
 .122-121مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .315زاىد محمد ديري، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .117، ص2118، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طإدارة إختيار الموظفينزيد منير سميمان،   3

 النمو

 الإنتماء

 البقاء
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ن خبرات النجاح والفشل ىي التي تحفز الفرد عمي وضع  يضع لنفسو نقطة ليصل ليا مستوى طموحو، وا 
مستوى أعمى لمطموح مستقبلب، والقدرات الفردية موروثة أو مكتسبة تعتبر من العوامل المؤثرة عمى مستوى 

المجتمعات والطبقات  طموح الفرد، وأنو يرى أن حافز الإنجاز يمكن تنميتو وتطويره لدى الأفراد حسب
الصغر، لذلك فيذه النظرية تمكن القائد الإداري والمشرف عمى حث  ذمنالاجتماعية وأسموب التربية 

نظام موضوعي لقياس كفاءة الأداء يمكنيم مرؤوسيو عمى الارتفاع بمستوى أدائيم الإنساني وذلك بوضع 
بمستوى الأداء الفعمي ليم، ويخمق الفرصة من التعرف عمى أوجو الضعف المختمفة وبذلك يمكن الارتفاع 

   1لتحقيق الأىداف.
 2وىي:ثلبثة حاجات  وتركز ىذه النظرية عمى  
اعا قويا لمعمل من أجل الإنجاز اندف ىالأفراد ذو الدافعية العالية إل يظير :الحاجة إلي الإنجاز-1

أما الأفراد الأقل   ،تبني أسموب المشاركة في حل المشكلبت ىنتائج أفضل ويميمون إل ىالوصول إل
 .درجة تحمميم للؤخطار ليست عالية كما أنبالنتائج  اىتمامادافعية للئنجاز فيم أقل 

إذا ما كانت حاجة الفرد إلي الانتماء قوية فإنو يفضل العلبقات قصيرة المدى  :الانتماء ىالحاجة إل-2
 .الآخرينإلى للبنتماء عمى الطويمة وأن ىذا النمط من الأفراد تدفعيم حاجاتيم القوية 

ممارسة  ىإل اإن الأفراد الذين لدييم حاجة قوية إلى السمطة يميمون دائم :الحاجة إلى السمطة والنفوذ-3
 .ن إقناع الآخرين بما يريدون عمموويحاولو  النفوذعلبقات ويستخدمون ، عمى الآخرين تأثيرال

 تقييم النظرية
 3وجيت ليذه النظرية مجموعة من الانتقادات وىي:

أنو حدد حاجات كل فرد بمقياس محدد وىذه الطريقة  وجيت ليا انتقادات حول منيجية البحث متمثمة: -1
 ؛الباحث ير موضوعية وتتأثر بشخصيةغ

مور تنشأ مع الطفل رؤيتو حول تدريب البالغين لتعزيز فكرة الانجاز غير مؤكدة لعمماء النفس فيناك أ -2
 ؛ويصعب تغييرىا

 .اوليس دائمفقط  االانجاز سيكون مؤقت أثر التدريب لتأصيل مبدأ -3
 

 نظرية دوجلاس وفروم  المطمب الثالث:
 (   Yو X نظرية دوجلاس ماجريجور )نظرية :الفرع الأول

لقد تأثر دوجلبس بشكل كبير بدراسات العديد من الباحثين مثل ماسمو وقد بدا ىذا واضحا في 
ضرورة  عمىنظر تنص  وجية الذي قدم فيو  ) the human side of enterpriseكتابو المشيور)

                                                             
 .314-313زاىد محمد ديري، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .215نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .198مصطفى يوسف كافي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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عناية المديرين بالجوانب الاجتماعية وتحقيق الذات لمعاممين كما دعاىم إلى الانتقال من الممارسات 
أساس النظرة عمى الممارسات القائمة  إلى" xالقائمة عمى أساس النظرة الكلبسيكية لمعمل وسماىا "نظرية 

 y."1الإنسانية والاجتماعية التي أطمق عمييا "نظرية
 2ى المبادئ التالية:وتقوم النظريتين عم

أىدافيم لتحقيق  ىخمق شروط تسمح لمعمال بالوصول إلالمبدأ الأساسي ليذه النظرية ىو  :y نظرية -1
حاجاتيم من منح مكافأة كما ىو ممثل عند ماسمو ويكون ذلك بمساىمة العمال في التنظيم داخل 

رفع  ىفي العمل ودفعيم إلو دمج العمال ومن بين الوسائل التي ينصح بيا ماجريجور ى ،ؤسسةمال
وخمق جو من الثقة في ، ترقيتيم، زىم بإشراكيم في اتخاذ القراراتوتحسين الإنتاج كما وكيفا وتحفي

وذو مسؤولية واستنبط  كفء بأن العامل  ىلأنو في ىذه النظرية ير  المتبادلالعمل ونوع من الاحترام 
 .اممين والنظر إلييم نظرة متفائمةنظريتو من إيمانو بحتمية الإدارة في تفيم حقيقة الع

امل لا يحب العمل ويعمل جاىدا أن الع ىالنظرية عن سابقتيا تماما فيي تر تختمف ىذه  :x نظرية -2
جيد يسمح لممؤسسة بتحقيق أىدافيا إلا إذا كان يبذل وكونو لا يحب العمل فيو لا  ،تفاديو ىعم

لأنو يفضل أن يكون المسير كونو يخاف  ،بالتوبيختسيير وميدد الذلك وتحت المراقبة و  عمى مجبرا 
فمسفة  ىالقوة وىذا ما يسم المسؤولية وميمة الإدارة ىنا ىي الرقابة والتوجيو مع التيديد واستعمال

                                                                                 .الضغط
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

               
 
 

                                                             
 .68، ص2113، دار المسير لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طإدارة المنظماتماجد عبد الميدي مساعدة،   1
 .53معمر داوود، مرجع سبق ذكره، ص  2

 yةونظري xالفرق بين نظرية( 4: )الشكل
 

 الثقة و الاحترام  الشك وعدم الثقة 

 منخفض وغير ميتم  عال وميتم جدا

 يتحمل المسؤولية كسول بطبعو

 يجابية إ حوافز حوافز سمبية 

يعمل تحت الضغط  جيدعند الإعداد ال
 التيديد

 النظرة إلي العاممين

 الاىتمام بالعمل

افتراضاتو بخصوص العنصر 
 البشري

 الظروف التي يعمل فييا الناس بجد

 الحوافز المناسبة

 Xنظرية 
 Yنظرية 

  .129: مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، صالمصدر
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 النظريةتقييم  
 1ومن أىم الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية: 

فلب بد وأن توجد منطقة وسط بين  ،افتراضات النظريتين مختمفة تماما وأن واقع الحياة عكس ذلك -1
النظرية الثانية ولكن ليس إلى أو الأولى النظرية  إلىيميمون بعض الشيء  اأفرادالفئتين لأننا قد نجد 

 .إحدى ىاتين النظريتين إلىميميم  بالضرورة
 إذ أن القائد يستطيع تغير أسموبو بما يتوافق مع طبيعة الموقف قد تجاىل ماجريجور أسموب القيادة  -2

 اقائدوىو يعتبر  القائد أسموب إحدى النظريتين ه الحالة قد يتبعوفي ىذ ،الذي يواجيو وطبيعة المرؤوسين
 .في ىذه الحالة فعالا

 قع(نظرية فروم )نظرية التو  :الفرع الثاني
فروم في دراستو عمى الدراسة الموسعة التي قام بيا ماسمو حيث أنو يعطي فرضيتين  اىتملقد 

ظروف معينة وتتمثل ثابتتين والتي يمكن أن يفسر من خلبليما سموك الفرد في قيامو بعمل معين تحت 
رضية في قوة الرغبة وتشير إلى القوة في رغبة الفرد لموصل إلى تحقيق أىدافو، أما الف الفرضية الأولى

يشبييما  وكمما ارتفع الأجر والمكافأة وكل ما تعبر عن الأداء أي كمما زاد الأداء ارتفع الإنتاجفالثانية 
. ويضع فروم عدة تفسيرات امنخفضأو  امرتفعذلك فإن العامل ىو الذي يقرر مستوى أدائو إذا كان  وعمى

المنفعة الشخصية لو، واختياره لنشاط  عمىاز سموك الفرد لسموك الأفراد في ميدان العمل تتمثل في ارتك
اعتقاد الفرد أن النشاط  لموجودة في المؤسسة، وارتكاز الاختيار عمىمن بدائل الأنشطة ا بذيل معين يعد 

ن فروم يبني ولذلك فإ المختار المحتمل لتحقيق أىدافو، وتوقعات الفرد التي تدفعيم لاتخاذ القرارات.
 2والقوة. ،التوقع، و اسية ىي:القيمةمفاىيم أس ةنظريتو عمى ثلبث

  النظرية تقيم
 3:لنظرية انتقادات عديدة نذكر منياوجيت ليذه ا

 ؛قد توجد دائما في الواقع العممي العلبقة بين المتغيرات الثلبثة 
 بينما في بعض الظروف قد نتصرف  ،كير الشخص بعمق قبل أن يقوم بعملتفترض النظرية تف

  ؛الثلبثةفي المتغيرات تفكير  دون
 الخارجية والتي تؤثر في مجيودات الفرد المتعمقة بيئة العمل الداخمية و  ىناك العديد من العوامل

 . ويرغب في استثمارىا في أداء عممو
 

 

                                                             
1
 .45المرجع السابق، ص  

2
 .45-44داوود معمر، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .291مصطفى يوسف كافي، مرجع سبق ذكره، ص  
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 كنظرية ىومانز ونظرية لو  ب الرابع:المطم
 (نظرية ىومانز)نظرية العدالة في التوزيع :الفرع الأول

 1التالية:ترتكز ىذه النظرية عمى الأسس 
 ؛لمكافأة في تحفيز السموكأىمية ا -1
 ؛في السموك الإيجابي تويدافعشعور الفرد بالعدالة في التوزيع تزيد من  -2
الفرد مع مدخلبت ومخرجات فرد أداء مدخلبت ومخرجات لتحقيق العدالة لابد من عقد المقارنة بين  -3

 ؛آخر
 ؛الأداءو  المعرفة،و  الميارة،و  ،: الجيةالمدخلبتتمثل  -4
 ؛الشعور بالانجازو  التقدير،و  الترقية،و  الراتب، تمثل المخرجات: -5
  النظرية توجيو لممدير بموجب: توفر -6

 التركيز عمى المكافأة العادلة لمموظفين والعمال. - أ
 قرار الإنصاف يدخل فيو عنصر المقارنة.  - ب

 نظرية وضع الأىداف)لوك( :الفرع الثاني
 2التالية:وتقوم ىذه النظرية عمى الافتراضات 

 ؛جل تحقيقوأإن ىدف الفرد يحرك دافعيتو لبذل الجيد من  -1
اف المحددة تحرك الدافعية بدرجة فالأىد ،بدرجة تحديد اليدفتتأثر دافعية الفرد لتحقيق اليدف  -2

 ؛كبر من الأىداف المبيمة والغامضةأ
 ؛ي اليدف كان أكثر إثارة لمدافعيةتحد كمما زاد -3
زاد الأثر الدافعي  )انسجامو مع تفضيلبت الفرد ورغباتو وحاجاتو( كمما زادت درجة جاذبية اليدف -4

 ؛ليذا اليدف
 ؛زاد الأثر الدافعي لو كمما زادت درجة قبول اليدف )بمشاركة الفرد في وضعو( -5
 ؛زاد الأثر الدافعي لو ،عية وصحيحة عن مستوى إنجاز اليدفكمما تمقى الفرد معمومات واق -6
فكمما تساوى الإنجاز مع اليدف المحدد  الإنجاز المحقق واليدف المحددبين ق الفرد ىو الفر  رضا -7

 أو فاقو زاد مستوى الرضا والعكس صحيح.
ولكي يكتسب ىذا السموك  ثل وسيمة فعالة دافعة لمتأثير فيومما سبق يمكن القول أن تحديد اليدف يم

وأن يكون جذابا ومقبولا من قبل  ،ديمن التحنوع بدقة وأن يكون فيو  امحددالتأثير لا بد أن يكون اليدف 
 المعني بتحقيقو. 

                                                             
 .139محت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .223ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سبق ذكره، صن  2
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 خلاصة الفصل 
إلى المحافظة عمى استمرارية الفرد وتشجيعو في عممو إلا أن ىذا يقترن بنظام تيدف المؤسسة   

توصل إلى إحداث رضا محدد لاستخدام الحوافز وذلك النظام الذي ينبغي أن يؤسس وفق أسس عممية 
العام إلا أن عممية التحفيز لدى الأفراد اىتمت بدراسة العديد من النظريات المختصة  الفرد لتحقيق الصالح

        التي تؤثر عمى سموك الفرد.
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 تمييد:
مفيوم الأداء من المفاىيم التي نالت نصيبا وافرا من الاىتمام والبحث في  يعتبر

الدراسات الإدارية بشكل عام وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص، وذلك لأىمية المفيوم عمى 
مستوى الفرد والمؤسسة. ولتداخل المؤثرات التي تؤثر عمى الأداء وتنوعيا، وباعتبار أن العنصر 

من بين موارد المؤسسة فيو بالتالي يحظى بأىمية كبيرة في تسيير المؤسسات،  وردالبشري أىم م
مرتبط بشكل كبير بتوفر لأن تحقيق المؤسسة لأىدافيا وعمى رأسيم تحسين أداء أفرادىا العاممين 

عاممين أكفاء قادرين عمى انجاز وظائفيم بدرجة عالية من الجودة، ولبموغ ىذه الغاية يتطمب من 
المناخ الملائم الذي  توفيرا قدرات ومواىب وميارات الأفراد وكذالمؤسسة العمل عمى تنمية إدارة 

 يساىم في رفع مستوى أداء العاممين.
 ثر إسياما في تحقيق اليدف الرئيسومن ىذا المنطمق فإن أداء العاممين يعتبر الأك

الأداء فإنيا تقوم بممارسة لممؤسسة ألا وىو البقاء والاستمرارية، وحتى تضمن المؤسسة فعالية 
وظيفة ميمة ومعقدة ألا وىي وظيفة تقييم أداء العاممين، ويشرف عمييا أفراد مدربون عمى القيام 

 بذلك.
 حيث حاولنا في ىذا الفصل تقديم نظرة حول أداء العاممين من خلال المباحث التالية:

 ؛ماىية أداء العاممين المبحث الأول:
 ؛قييم الأداءالمبحث الثاني: ماىية ت

 .علاقة الحوافز بالأداء المبحث الثالث:
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 ماىية أداء العاممين :المبحث الأول  
يعد أداء العاممين مفيوما جوىريا وىاما بالنسبة لممؤسسة بشكل عام ولإدارة الموارد 

الذي تبحث عنو المؤسسة وتعمل عمى  كل خاص، حيث يعتبر العنصر الأساسالبشرية بش
دراسة سبل تحسينو دوما من خلال القيام بتقييمو والبحث عن سبل تطويره، لذلك نستطيع القول 

 أن الأداء يعتبر العامل الأكثر إسياما في تحقيق البقاء والاستمرارية. 

 مفيوم الأداء وأىميتو المطمب الأول:
 مفيوم الأداء الفرع الأول:

اء عمى أنو: "القيام بالشيء أو تأدية عمل محدد أو إنجاز ميمة أو نشاط يعرف الأد
حقيق ىدف محدد،  فقد يكون تمعين، بمعنى أن الأداء ىو قيام الشخص بسموك ما، وذلك ل

إشباع حاجة معينة أو حل مشكمة ما أو التخطيط لمشروع ما. وفي إطار المؤسسة أو التنظيم 
 1ات ذات القيمة التي ينتجيا النظام في شكل سمع وخدمات".يمكن تعريف الأداء بأنو المخرج

كما يعرف أيضا بأنو:"درجة تحقيق إتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد، ويعكس الكيفية التي يحقق 
ما يحدث تداخل بين الأداء والجيد، فالجيد يشير  أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة. وغالبا

 2إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد".
ويعرف أيضا بأنو: "المستوى الذي تتمتع بو مخرجات المؤسسة  بعد إجراء العمميات عمى 

 3اخل المؤسسة.مدخلاتيا، فالأداء ىو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل د
 يمكننا استخلاص التعريف الآتي: السابقة ومن ىذه التعاريف   

 ."إنجاز ميمة معينة وىو يعكس النتائج أو الأىداف التي يحققيا الفرد"الأداء ىو 
 ءالفرع الثاني: أىمية الأدا

 4تبرز أىمية الأداء فيما يمي:   
  يساىم الأداء في تحديد قدرة المؤسسة عمى استثمار القدرات الكامنة وتوظيف الطموحات

ودافعية الفرد اتجاه والميارات والمعارف لدى العاممين، لأن الأداء ىو مقياس لقدرة 
 ؛عممو

                                                           
 .65، ص2012، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة مصر، 1، طالأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر،  1
، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، 1، طالموارد البشرية الإدارة الإستراتيجية في تنميةمحمد عبد الوىاب حسن عشماوى،  2

 .185، ص2014القاىرة مصر، 
، دار وائل لمنشر، عمان 1، طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاىر محسن منصور الغالبي،  3

 .39، ص2009الأردن، 
، مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، ي في تحسين أداء العاممينأثر التدريب الإلكترونسبع نجيب،  4

 .45، ص2016جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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  لال الابتكار والإبداع في ميزة تنافسية لممؤسسة من خ إنشاءيؤدي الأداء الفعال إلى
 ؛الأداء

  ؛ف )تكاليف العمل( وترشيد النفقاتالأداء الفعال إلى تخفيض التكالييؤدي 
  يساىم الأداء في تحديد مدى نجاح إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، ومدى سلامة

 ؛ا التي تعدىا وتستخدميا بالمؤسسةبرامجي
 مية الإنتاجيةيساعد الأداء المتميز عمى رفع مستوى الجودة في مدخلات ومخرجات العم 

 ؛في منظمات الأعمال
  ؛الضعف لدى قوة العمل في المؤسسةنقاط يساىم الأداء في تحديد نقاط القوة و 
  لين في المؤسسة في إيجاد نظم ترقيات ومكافآت وأجور و يساىم في مساعدة المسؤ

وحوافز تتناسب مع مستويات الأداء المختمفة بالمؤسسة، والعمل عمى إصلاح تمك النظم 
 ؛مستوى الأداء لمعاممين بالمؤسسة ثير ىذه النظم عمىفي حال اكتشاف تأ

  يساعد الأداء المتميز الفعال في تحقيق أىداف المؤسسة ومدى إشباع حاجات الفرد
 وأىدافو.

 المطمب الثاني: عناصر ومحددات الأداء 
  الفرع الأول: عناصر الأداء

 1يتكون أداء العاممين من مجموعة من العناصر:    
: وتشمل المعارف، والميارات الفنية، والمينية والخمفية العامة بمتطمبات الوظيفةالمعرفة -1

 عن الوظيفة والمجالات المرتبطة. 
: وتتمثل في مدى ما يدركو الفرد عن عممو الذي يقوم بو، وما يمتمكو من نوعية العمل-2

 خطاء.رغبة وميارات وبراعة، وقدرة عمى التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأ
: أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية كمية العمل المنجز-3

 لمعمل، ومقدار سرعة ىذا الإنجاز.
: وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف عمى تحمل مسؤولية المثابرة والثقة-4

نجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة، ومدى حاجة ىذا ال موظف للإرشاد والتوجيو من العمل وا 
 قبل المشرفين.

وىذه العناصر توضح أن أعمى مستويات الأداء لمموظف تعتمد عمى معارفو والميارات 
دراكو التام لممجالات المرتبطة بميام وظيفتو أيضا، وتعتمد كذلك عمى إدراك  التي يتقنيا، وا 

                                                           
، مذكرة ماستر،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممينسفيان أسماء،  1

 . 12، ص2016، خبضر بسكرة
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عممو بحيث يضمن أن عممو الموظف لنوعية عممو وميادين عممو والأنظمة التي تحدد مسار 
يسير في المسار الصحيح، كما أن القدرة التنفيذية لأي عمل ومدة تنفيذه ليا دور في الأداء 

ظف خلال ومدى الإنجاز الذي يقوم بو الفرد خلال ساعات العمل فكمما زاد إنتاج المو 
أىم العناصر ه أعمى من غيره، وأخيرا الجدية في العمل تعد من اؤ ساعات العمل كمما كان أد

التي تكون الأداء وتحدد مستواه فالموظف الممتزم بالعمل والذي يتعامل مع ميام عممو من 
مبدأ المسؤولية تجاىو يكون موظف متميز في أدائو لأنو يحرص عمى جودة إنتاجو وتنفيذ 

 1ميامو داخل عممو.
 2كما يضيف بعض الكتاب إلى أن ىناك عناصر أخرى للأداء تتمثل في:

كفايات الموظف: تعني ما لدى الفرد من  معمومات وميارات واتجاىات وقيم، وىي  (1
 تمثل خصائصو الأساسية التي تنتج أداء فعالا يقوم بو ذلك الموظف.

متطمبات العمل: وىي تشمل الميام والمسؤوليات أو الأدوار والميارات والخبرات التي  (2
 يتطمبيا عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف.

بيئة التنظيم: وىي تتكون من عوامل داخمية وأخرى خارجية، وتتضمن العوامل  (3
الداخمية  الأداء الفعال لممنظمة وىيكميا وأىدافيا ومواردىا والإجراءات المستخدمة، 
أما العوامل الخارجية تشمل بيئة التنظيم وتؤثر عمى الأداء الفعال)العوامل 

 والسياسية والقانونية(.الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية 
 الفرع الثاني: محددات الأداء
  3تتمثل محددات الأداء في:

: وىو الناتج من حصول الفرد عمى التدعيم )الحافز( إلى الطاقة الجسمية أو الجيد (1
 العقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو.

ىذه : تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة، ولا تتغير القدرات (2
 القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.

: تعني تصور الفرد وانطباعاتو عن السموك والنشاطات التي إدراك الدور أو الميمة (3
 يتكون منيا عممو والطريقة التي يجب بيا ممارسة العمل الموكل إليو.

 

                                                           
 .46، صمرجع سبق ذكرهسبع نجيب،  1
، مذكرة ماستر، كمية العموم أثر تسيير الموارد البشرية عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في المؤسسات الوطنيةإيمان خويمدات،  2

 .07، ص2013الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 
، مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، الإدارية عمى أداء العاممينتأثير أنماط القيادة فاطمة الزىراء سني،  3

 .35، ص2016جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 المطمب الثالث: معايير الأداء وأنواعو
 الفرع الأول: معايير الأداء
مستوى الأداء المرغوب الوصول إليو، ويجب أن تكون ىذه ويقصد بالمعايير 

المعايير محددة مسبقا ومتفق عمييا حتى تكون أساسا لعممية المقارنة بالنسبة للأداء 
الفعمي، ويجب أن توضع المعايير عمى أساس دراسة وتفيم لمتطمبات كل عمل من 

 1الأعمال.
 2وتنقسم معايير الأداء إلى قسمين ىما:

: وىي التي تحدد المؤشر الخاص بالكمية أو النوعية، أو بسرعة الممموسة المعايير .1
 الإنجاز أو التكمفة المتوقعة للإنتاجية. ولممعايير الممموسة أربعة أنواع تتمثل في:

الكمية: متمثمة في عدد الوحدات المنتجة خلال فترة زمنية محددة، أو عدد  المعايير . أ
الوحدات المتوقع بيعيا، أو عدد ساعات العمل التي تتطمبيا العممية الإنتاجية، أو 
كمية المواد الأولية التي يتقرر استخداميا في العممية الإنتاجية، كما يمكن أن يأخذ 

 المعيار مقادير نسبية.
الزمنية: كالوقت المحدد لتسميم المنتج أو عرضو في السوق، أو الوقت  المعايير . ب

 المحدد للانتياء من مرحمة إنتاجية معينة.
المعايير النوعية: كدرجة مطابقة مواصفات المنتج بالمواصفات النمطية المعينة، أو  . ت

 درجة صلاحية المنتج.
لية المستعممة أو تكمفة التصنيع المعايير المالية: تعد تكمفة العمل أو تكمفة المواد الأو  . ث

لكل وحدة منتجة أو تكمفة البيع أو التكمفة الكمية لكل وحدة منتجة أو العائد عمى 
 رأس المال المستثمر أو رقم المبيعات المحقق خلال فترة معينة.

: تمثل كافة أنواع السموك في الأداء والصفات الشخصية المؤثرة عمى المعايير غير الممموسة.2
ئج الأداء، والتي يصعب تحديدىا كميا بل يتم قياسيا عمى أساس تقديري بمؤشرات معنوية نتا

غير ممموسة، كمعدل الاستقرار في العمل، درجة الرضا الوظيفي، معدل دوران العمل، درجة 
 متانة علاقة العمال بالمؤسسة.

 
 
 

                                                           
1
، مذكرة ماستر، كمية العموم تأثير الابتكار التسويقي عمى تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصاديةإسماعيل ابراىيمي،  

 . 72، ص2016رية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الاقتصادية والتجا
 .13، صمرجع سبق ذكرهأسماء سفيان، 2
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 1ومن أجل وضع معايير الأداء نتبع الخطوات التالية:
 يير الأداء: ويتم ذلك من خلال انتقاء أفضل الأعمال ومعدلات قياسيا دراسة واقع معا

 بالاستناد إلى استطلاع آراء الموظفين والقيادات الإدارية في المؤسسة.
  تطبيق المعيار: وذلك بمتابعة أداء الموظفين الذين وقع عمييم الاختيار في الخطوة

 الأولى وتحديد الانحرافات الناشئة وسبل تصحيحيا.
 عريف الموظفين بالأداء الفعمي ليم ومقارنتيم بالأداء القياسي من أجل الوقوف عمى ت

 الانحرافات بين الاثنين.
 الفرع الثاني: أنواع الأداء 

 يوجد عدة تصنيفات للأداء من بينيا:   
 2: وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى:حسب معيار المصدر-1
: وينتج عن تفاعل مختمف أداءات الأنشطة الفرعية لممؤسسة أي الأداء الداخمي . أ

مختمف الأداءات الجزئية متمثمة في الأداء البشري أي أداء الموارد البشرية، والأداء 
التقني الذي يتعمق بجانب الاستثمارات، والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية 

 المستعممة.
اتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة فيو ينتج : وىو الأداء النالأداء الخارجي . ب

الأداء إلا أنو قد عن المحيط الخارجي ليا، فإن المؤسسة لا يمكنيا التحكم في ىذا 
 .يظير في نتائج جيدة تتحصل عمييا المؤسسة

 3: يمكن تقسيم الأداء حسب ىذا المعيار إلى:حسب معيار الشمولية-2
 وظائفسد في الانجازات التي ساىمت كل يتج: وىو الأداء الذي الأداء الكمي . أ

الأنظمة الفرعية لممؤسسات في تحقيقيا، دون انفراد جزء أو عنصر في تحقيقيا، 
ومن خلال الأداء الكمي يمكن الحكم عمى مدى تحقيق المؤسسة وبموغيا أىدافيا 

 الشاممة كالاستمرارية والنمو والربحية.
وى الأنظمة الفرعية لممؤسسة والوظائف : ىو الذي يتحقق عمى مستالأداء الجزئي . ب

الأساسية، والأداء الكمي ىو عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة الفرعية أو الجزئية 
 وىو ما يعزز فكرة مبدأ التكامل والتسمسل بين الأىداف في المؤسسة.

 
 

                                                           
 .130، صمرجع سبق ذكرهمجيد الكرخي،  1
2
 .63ص ،مرجع سبق ذكرهإسماعيل إبراىيمي،  

 64ص ،المرجع السابق 3
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 1: ينقسم إلى:حسب معيار الأجل-3
 خمس سنوات. : وىو الذي يشمل فترة تتعدىأداء طويل الأجل . أ

 شمل فترة لا تتعدى السنة الواحدة.: وىو الذي يأداء قصير الأجل . ب
 2: حسب ىذا المعيار ينقسم الأداء إلى:حسب المعيار الوظيفي-4

المؤسسة عمى تحقيق التوازن المالي، وبناء : ويتمثل في قدرة أداء الوظيفة المالية . أ
وتعظيم العائد وتعظيم العائد  ىيكل مالي فعال، بالإضافة إلى تحقيق المردودية

عمى الاستثمار باعتباره أحد أىم أىداف المؤسسة، لذا فإن البعد المالي للأداء 
 الكمي لممؤسسة يتحقق من خلال تحقيق المردودية وتعظيميا.

: يتحدد ىذا الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات المتعمقة أداء وظيفة التسويق . ب
شيرة بوظيفة التسويق منيا حجم المبيعات، الحصة السوقية، رضا العملاء، 

 ومدى تموقعيا في ذىن المستيمكين..... العلامة،
: يتحقق عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة أداء وظيفة الإنتاج . ت

ل إنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف أقل تسمح ليا بالمؤسسات الأخرى من خلا
 بالمنافسة.

يعتبر المورد البشري أىم مورد في المؤسسة من خلالو يتم : أداء وظيفة الأفراد . ث
تحريك الموارد الأخرى وتوجيييا بما يسمح بتحقيق أىداف المؤسسة، وىذا يعني 

فييا وىذا الأداء مبني أن بقاء واستمرار المؤسسة مرىون بأداء العامل البشري 
عمى أساس الكفاءات واختيار ذوي الميارات العالية حيث أن فعالية المورد البشري 

 لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب والوقت المناسب.
: يتمثل في القدرة عمى تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن أداء وظيفة التموين . ج

ل عمى المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع الموردين، والحصو 
تفوق الآجال الممنوحة لمعملاء مرضية والحصول عمى آجال تسديد الموردين 

 وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين.
: يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة أداء وظيفة البحث والتطوير . ح

 المؤشرات التالية: 
 ؛ئم للاختراع والابتكار والتجديدالملاالجو -
 وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين؛-

                                                           
 .58، ص2008، رسالة ماجستير، جامعة باتنة، أىمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد البشريةعبد الصمد سميرة،  1
 .66 65ص ص ،مرجع سبق ذكره، إسماعيل إبراىيمي 2
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 عة تحويل الابتكارات إلى المؤسسة؛نسبة وسر -
 مى إرسال منتجات جديدة؛التنويع وقدرة المؤسسة ع-
 درجة التحديث ومواكبة التطور.-
 الاعتبار: فالأداء في ىذه الوظيفة يأخذ بعين أداء وظيفة العلاقات العمومية. خ

المساىمين، الموظفين، الموردين، العملاء، وأخيرا الدولة، بالنسبة لممساىمين يتحقق 
الأداء عندما يحصمون عمى عائد مرتفع للأسيم واستقرار في الأرباح الموزعة، أما 
الموظفين فالأداء ىو توفير أو خمق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، أما الموردين 

يم ىو احترام المؤسسة آجال التسديد والاستمرار في التعامل، في فالأداء بالنسبة ل
حين الأداء من وجية نظر العملاء ىو الحصول عمى مدة تسديد ما عمييم طويمة 

 ومنتجات في الآجال المناسبة والجودة العالية.
 1: يمكن تصنيف الأداء حسب ىذا المعيار إلى:حسب معيار الطبيعة-5
: يعتبر الأداء الاقتصادي الميمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية الأداء الاقتصاديأ.

إلى بموغيا ويتمثل في الفوائض الاقتصادية التي تجنييا المؤسسة من وراء تعظيم 
نواتجيا)الإنتاج، الربح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، حصة السوق، المردودية.....( وتدنية 

 .، العمل، المواد الأولية، التكنولوجيا.....(استخدام مواردىا)رأس المال
: في حقيقة الأمر الأىداف الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية الأداء الاجتماعيب.

التخطيط كانت قبل ذلك قيودا أو شروطا فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أولا، وأفراد المجتمع ثانيا، 
تحقيق الأىداف الأخرى وخاصة منيا الاقتصادية، وتحقيق ىذه الأىداف يجب أن يتزامن مع 

 وفي بعض الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي.
يكون لممؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أثناء عممية : الأداء التكنولوجيت.

الأحيان تكون أغمب التخطيط أىدافا تكنولوجية كالسيطرة عمى مجال تكنولوجي معين، وفي 
 الأىداف التكنولوجية التي ترسميا المؤسسة أىدافا إستراتيجية نظرا لأىمية التكنولوجيا.

: يتجسد الأداء السياسي في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية، ويمكن لممؤسسة الأداء السياسيث.
 لتحقيق أىدافيا.أن تتحصل عمى مزايا من خلال تحقيق أىدافيا السياسية التي تعتبر كوسائل 

 

 

                                                           
1
، مذكرة ماستر، جامعة محمد خيضر الوادي، دور تكنولوجيا المعمومات في تحسين الأداء المالي لممؤسسةدغيش محمد الحسين،  

 . 50،ص2015
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 ؤثرة في الأداء المطمب الرابع: العوامل الم
 يمكن حصرىا في نوعين أساسيين ىما:

  عوامل داخمية: الفرع الأول
 1تتكون من العوامل التالية:

: يشكل أىم مورد في المؤسسة فنمو تنافسية وتطور المؤسسة مرىون العنصر البشري . أ
في مياراتيا ومعارفيا وقدراتيا عمى الانسجام في بمدى استقطابيا لعناصر بشرية متميزة 

الجماعة، ومدى العناية التي تعطييا لتنمية وتطوير ممتمكاتيا والعمل عمى إيجاد وتنمية 
 الدافع لدييا لبذل الجيد وأداء أفضل.

: إن للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع الموارد الإدارة . ب
ضمن نطاق مسؤوليتيا وسيطرتيا فيي بذلك تؤثر عمى جميع الأنشطة في  التي تقع

 المؤسسة ومنو فيي مسؤولة بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة.
: يشمل عمى توزيع وتحديد الميام والمسؤوليات وفقا لمتخصصات عمى العمال التنظيم . ت

مكانياتيم الخاصة، إن درجة داخل المؤسسة، أي تقسيم العمل عمييم وفق  مياراتيم وا 
حداث المتغيرات اللازمة وفقا لممستجدات في نظم وأساليب العمل والتوظيف  التنظيم وا 
ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب من شأنيا أن تؤثر عمى الأداء، لذا وجب أن تكون 

ر وفق المستجدات لأية مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيم بشكل تجعمو قابمة لمتغيي
 الراىنة.

: تشير إلى مدى أىمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفتو، إن عدم بيئة العمل . ث
 الانتظام في العمل والانسحاب والغيابات والحوادث يعود سببو لسمبية بيئة العمل.

 : يشير إلى أىمية الوظيفة والمنصب الذي يشغمو الفرد ومدى توفر فرصطبيعة العمل . ج
النمو والترقية المتاحة أمامو، حيث كمما زادت درجة توافق الفرد ووظيفتو أدى ذلك إلى 

 زيادة دافعيتو وحبو لمعمل وولائو لمؤسستو.
: إن العوامل التكنولوجية من آلات ومعدات ووسائل اتصال وغيرىا تؤثر العوامل الفنية . ح

يكون الفرد عمى عمم بكيفية تأثيرا كبيرا عمى الأداء الجيد، ولا يكفي ىذا بل يجب أن 
 عمل ىذه الوسائل.

 عوامل خارجية :الثاني الفرع
 2وتتكون من مجموعة من العوامل وىي: 

                                                           
 .71، ص2003مذكرة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر، ، الرضا عن العمل وأثره عمى الأداءعمر سرار،  1
2
، مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،  دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةسمية ترشة،  

 . 37، ص2014جامعة الشييد حمو لخضر بالوادي، 
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 البيئة الاجتماعية والثقافية:أ.
 العادات والتقاليد الموروثة؛ 
  العرف وأمور الدين؛ 
 .المستوى التعميمي ومدى تقدير الأفراد لمتعميم ورغباتيم في الحصول عميو 

 البيئة السياسية والقانونية: ب.
 طبيعة النظام السياسي؛ 
 مدى الاستقرار السياسي؛ 
 مرونة القوانين و التشريعات؛ 
 السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة؛ 
  نوعيتيا.العلاقات الدولية و 

 ت.البيئة الاقتصادية:
 الاستقرار الاقتصادي؛ 
  السندات؛الأسواق المالية ومدى وجود أسواق للأسيم و 
 .السياسات المالية المتبعة من قبل الدولة 

 1حتى تكون ىذه المعايير أكثر مصداقية وفاعمية لا بد أن تتوفر عمى مجموعة من الشروط: و
يجب عمى القائمين بتصميم المعايير، أن يتحققوا من أن الجوانب التي .الصدق: 1

ين في أداء الفرد لعممو تءة المطموبيحتوييا المعيار، ذات أىمية وارتباط بالفعالية والكفا
فالعوامل الداخمية في المعيار يجب أن تعبر عن تمك التي يتطمبيا أداء العمل لا أكثر 

 ولا أقل.
لاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عمييا عند ا : يقصد بالثبات.الثبات2

أي أن النتائج تكون  قياس الأداء في أوقات مختمفة أو من قبل أشخاص متباينين، 
 متقاربة من وقت لآخر.

يقصد قدرة القائمين بتصميم المعايير عمى التفرقة بين المستويات المختمفة  .التميز:3
للأداء، فالمقياس الجيد ىو الذي يمكن من تقدير الفروق ميما كانت ضئيمة بين أداء 

ييا المعيار كما تتوقف الأفراد والقدرة عمى التميز تتوقف عمى دقة الدرجات التي يحتو 
عمى صدق المعيار أيضا، وأىمية التميز تتضح في الحالات التي تتقارب فييا قدرات 

 الأفراد وكفاءاتيم.

                                                           
 .34السابق، ص سمية ترشة، المرجع  1
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س الأداء الفعمي : المعيار المقبول ىو المعيار الذي يشير إلى العدالة ويعك.القبول4
ويحدد إما وفق السموكيات التي يمارسيا الأفراد أو عمى أساس النتائج المنجزة  للأفراد،

من قبميم، فالمعيار الذي يوضع عمى أساس السموكيات يحدد الممارسات السموكية 
المحددة للأداء سواء السمبية منيا أو الإيجابية، أما المعيار الذي يبنى عمى أساس 

نتائج والأىداف الكمية كعدد الوحدات المنتجة أو النتائج فيو المعيار الذي يقيس ال
           المباعة.

 عممية تقييم الأداء الثاني: المبحث
وسموكيم الوظيفي وبتقييم أدائيم  ،كي تحقق المؤسسة أىدافيا يجب عمييا الاىتمام بعماليا    

تعريف  ضعفيا، وسوف نتطرق في ىذا المبحث إلىنقاط وذلك من أجل معرفة نقاط قوتيا و 
عممية تقييم الأداء وأىميتيا، وأىم الخطوات التي تتبعيا المؤسسة لتقييم أداء عماليا والغرض من 
ىذه العممية، وسنتعرف أيضا عمى طرق التقييم وأنواعيا، وفي أخر ىذا المبحث سنتطرق إلى 

 أىم شروط نجاح عممية تقييم الأداء وأىم الصعوبات التي تواجييا.

 مفيوم تقييم الأداء وأىميتو المطمب الأول:
إن لعممية تقييم الأداء أىمية كبيرة وبالغة لتنمية وترقية أداء العمال داخل المؤسسات      

 وسنتطرق في ىذا المطمب إلى مفيوم ىذه العممية وأىميتيا.
 مفيوم عممية تقييم الأداء الفرع الأول:

 ىناك العديد من التعاريف أىميا:  
عمى أساس الأعمال "تقييم كل شخص من العاممين في المؤسسة  :عمى أنوعرف تقييم الأداء 

التي أتميا خلال فترة زمنية معينة وتصرفاتو مع من يعممون معو، أو ىو العممية التي بموجبيا 
يتم تقدير جيود العاممين بشكل منصف وعادل لتجرى مكافأتيم بقدر ما يعممون وينتجون وذلك 

ستوى كفاءتيم في بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم عمى أساسيا مقارنة أدائيم بيا لتحديد م
 1".العمل الذي يعممون بو

جراءات ميمة تستخدم في رفع الأداء لمع وعرف أيضا بأنو: اممين وذلك "عبارة عن سياسات وا 
الطاقات الشخصية ليم إضافة إلى التعرف عمى مواطن القوة والضعف بالكشف عن القرارات و 

                                                           
1
 .154 153، ص ص2010، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طتنمية وبناء الموارد البشريةىاشم حمدي رضا،  
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لقوة نحو المزيد من السموك لدييم في سبيل معالجة جوانب الضعف وتطوير وتنمية جوانب ا
 1الإيجابي".

متحقق من مدى إمكانية قيام الأفراد بالعمل، وفقا لمعايير لىو وسيمة ميمة " عرف أيضا بأنو:قد 
متحقق من مدى إمكانية معرفة ما ىو المطموب لأنو وسيمة ميمة  عمى الأداء يمكن أن ينظر إليو

 2منيم عند تأديتيم للأعمال التي يكمفون بيا".
إحدى الوسائل التي تكشف عن درجة مستوى التوافق والانسجام بين الوظائف " وعرف أيضا أنو:

ىذا التقييم إلى  يؤديبما ليا من صلاحيات وواجبات وما عمييا من مسؤوليات وأعباء ويمكن أن 
 3إعادة النظر في سياسات الأفراد داخل المؤسسة".
مجموعة الإجراءات والعمميات التي يتم من " :نووبصفة عامة يمكن تعريف تقييم الأداء عمى أ

نقاط القوة والضعف وتصحيح الأخطاء وتحسين  عرف عمى أداء العاممين والكشف عمىخلاليا الت
 تصحيحيا". محاولة و  لضعفطن ااالخمل والتركيز عمى مو 

 الفرع الثاني: أىمية تقييم الأداء
 4كبيرة تتجمى في:إن لعممية تقييم الأداء في المؤسسة  أىمية    
بشكل واضح في تخطيط  ىميساإن فعالية التقييم وأسس نجاحو  تخطيط الموارد البشرية:-/1

الموارد البشرية لاسيما وأن المؤسسة تعتمد مقاييس تعميم الأداء دوريا وسنويا وتحديد 
 ،سوقوحاجتيا الفعمية لمقوى البشرية في المدى الحاجة المستقبمية لموارد المتاحة لدييا 

باستقطاب الموارد البشرية  بتحديد السياسات التنظيمية بدءاوىذا من شأنو أن يرتبط 
المؤىمة واختيارىا وتدريبيا وتطويرىا واستثمار قدراتيا بكل فعالية. لذا إن تخطيط ووضع 
السياسات التشغيمية والتطويرية والتدريبية يرتبط بشكل جوىري بالأسس السميمة لعممية 

 تقييم الأداء للأفراد العاممين.
تقييم تساىم بشكل فعال في عممية تحسين الأداء إن عممية ال تحسين الأداء وتطويره:-/2

، لذا إن عممية التقييم تساعد الإدارة العميا في المنظمة في معرفة وتحديد مستوى وتطويره
التقييم الدوري ليم من قبل الإدارة وىذا من شأنو أن يحفز الأفراد العاممين ويدعو كل 

تطويره بالشكل الأفضل، أما الأفراد منيم إلى استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي و 
                                                           

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان 1، طإدارة الموارد البشرية، قضايا معاصرة في الفكريوسف حجيم الطائي، ىاشم فوزي العبادي،  1
 .76، ص2015الأردن، 

، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد،  2
 .367،ص2013الأردن، 

 . 73ص ،2016، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، تقييم وتطوير نظام تقويم أداء العاممينوليد حميد رشيد الأميري،  3
، ص 2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طإدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  4
 .153 152ص
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ذوى القدرات والميارات الضعيفة سواء عمى الصعيد الميني أو الإداري فإن الإدارة تسعى 
معيم لممارسة سبل التطوير المناسبة من خلال التدريب مثلا في المجالات التي 

 يشعرون بالضعف فييا.
لتقييم السميم لأداء العاممين من شأنو : مما لا شك فيو أن اتحديد الاحتياجات التدريبية-/3

ىمة في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسين وتطوير أداء العاممين في المسا
نما يرتكز عمى الحاجات  المؤسسة إذ أن الاحتياجات التدريبية وتحديدىا لا يتم عشوائيا وا 

 الحقيقية التي يتطمبيا تحسين أداء العاممين في المؤسسة.
نظرا لأن التقييم العادل للأداء من شأنو أن يبين  :وضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت-/4

توى الإنجاز الفعمي لمعامل ومدى قدرتو عمى تحقيق متطمبات وواجبات بوضوح مس
تعتمد عمى الجيد الفعمي  العمل بدقة، لذا فإن الحوافز والمكافآت التي تقدم ليؤلاء العامل

ن وضع السياسات العادلة لمحوافز والمكافآت من شأنيا أن تعمق أو  ،المبذول من طرفيم
العميا تعترف بفضل العاممين في الولاء والانتماء لممنظمة وتشعر العامل بأن الإدارة 

عطاء كل ذي حق حقو وفقا للأداء.  قياميم للإنجاز السميم وعدالتيم بالتقييم وا 
ء من شأنو أن يساعد الإدارة العميا بمعرفة حقيقة : إن تقيم الأداانجاز عمميات النقل والترقيم-/5

إذ يساىم التقييم الموضوعي بمعرفة  ،الأفراد العاممين لدييا من حيث الميارات والقدرات
الفائض أو النقص بالموارد البشرية من ناحية ويمكن الإدارة من نقل وترقية العمال ذوى 

ة العميا بالمؤسسة عمى عمم تام بإمكانية الكفاءات العممية والعممية، وىذا ما يجعل الإدار 
 الترقية والنقل أو حتى الاستغناء عن العاممين ذوى الكفاءات المتدنية في الأداء. 

 المطمب الثاني: خطوات تقييم الأداء وأغراضو
 خطوات تقييم الأداءالفرع الأول: 

 تمر عممية تقييم الأداء بخمسة خطوات أساسية تتمثل في:     
: ويختمف المعيار الملائم و المناسب للأداء باختلاف مواصفات العمل معايير الأداءوضع -/1

المعيار المحدد ومن بين ىذه  وشروطو وىناك بعض الخصائص الواجب توفرىا في
عن الأمور التي يتطمبيا الأداء الكفء لمعمل، وأن  الخصائص: وجوب تعبير المعيار

افق، وأن يفرق المعيار بين المستويات المختمفة يضم المعيار جانب من الاستقرار والتو 
من أجل تمييز الجيود، ويجب أن تكون المعايير مقبولة من قبل العمال في للأداء وذلك 

 1المؤسسة وتكون سيمة الاستخدام وواضحة.
                                                           

، مذكرة ماجستير، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، ، أثر الحوافز عمى تحسين الأداء لدى العاممينغازي حسين عودة الحلابي 1
 . 28-27، ص ص2013الأردن، 
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يجب عمى المشرف المباشر الذي يكون لو دور أساسي في عممية : إبلاغ العاممين بالمعايير-/2
لتقييم الأداء وبالمعايير التي  يقوم بالتأكد من إبلاغ العاممين بالأسس المعتمدة التقييم أن

في المؤسسة، بالإضافة إلى ذلك إبلاغ العاممين بالمعايير من خلال تحدد مستوى الأداء 
 1وسائل أخرى كبلاغ الموظف الجديد أثناء عممية التوجيو.

ء الفعمي بجمع المعمومات حول الأداء : تتعمق خطوات قياس الأداقياس الأداء الفعمي-/3
الفعمي، وىناك أربعة مصادر لممعمومات تستخدم لقياس الأداء الفعمي وىي: ملاحظة 

 2الأفراد العاممين، التقارير الإحصائية، والتقارير الشفوية، والتقارير المكتوبة.
بمقارنة الأداء  المقيم : بعد إجراء قياس الأداء الفعمي يقوممقارنة الأداء الفعمي بالمعايير-/4

الفعمي مع المعايير الموضوعة مسبقا وىنا نكون أمام ثلاثة حالات: أن يكون الأداء 
الفعمي أقل من المستوى المحدد في المعايير ىنا نقوم بإجراءات تصحيحية، أو أن يكون 

لإجراء  الموظف قام بواجبو ولا وجودالأداء الفعمي مساويا للأداء المحدد في المعايير ىنا 
تصحيحي، وأخيرا قد يكون الأداء الفعمي أكبر من المستوى المحدد في المعايير وىنا 

 3يكون قرار الإدارة بتحفيز الموظف وصرف مكافآت مالية لو.
: في ىده المرحمة الأخيرة من مراحل عممية تقييم الأداء وضع الخطة الخاصة بتطوير الأداء-/5

ة التي يكون بمقدورىا أن تنعكس بشكل ايجابي عمى يتم بموجبيا وضع الخطط التطويري
 4الميارات والقدرات التي يحمميا الفرد العامل. ةتقييم الأداء عن طريق معرف
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 الفصل الثاني: الأداء وتقييم الأداء
 

 41 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفرع الثاني: أغراض تقييم الأداء
 1الأغراض التالية:تيدف المؤسسة من إتباعيا لعممية تقييم الأداء إلى تحقيق     

: يتمثل الغرض الرئيسي لاستخدام أنظمة تقييم الأداء الأغراض الإستراتيجية لتقييم الأداء-/1
ىو تحقيق الربط بين أنشطة العاممين والأىداف أو الغايات التنظيمية ويستند التنفيذ الفعال 

الاستراتيجي يجب أن يتسم للاستراتيجيات إلى تحديد النتائج المرغوب فييا، ولتحقيق الغرض 
النظام بالمرونة، لأن تغيير الأىداف و الاستراتيجيات يؤدى بالضرورة إلى تغير النتائج وأنماط 

 السموك.
 اتخاذ: تعتمد المؤسسات عمى معمومات تقييم الأداء في الأغراض الإدارية لتقييم الأداء-/2

التسريح المؤقت من و الأجور والترقيات، و دارية أبرزىا: إدارة المرتبات العديد من القرارات الإ
رارات فإن العديد من المديرين الذين وعمى الرغم من أىمية ىذه الق وتقدير الأداء الفردي.العمل، 

 شر لابد منو.داء ىي ليذه المعمومات يرون أن عممية تقييم الأ يعتبرون المصدر الرئيس
                                                           

، ص 2014ردن، ، دار الرضوان لمنشر والتوزيع، عمان الأ1، طإدارة الموارد البشريةمحمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج،  1
 . 266 265ص

 وضع معايير الأداء             

 الأداءتطوير لوضع خطة           

 

 الأداء

 إبلاغ العاممين بالمعايير           

 قياس الأداء الفعمي             

 مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير        

خطوات تقييم الأداء.(:  5الشكل)   

 

 .الطالبتين: من إعداد لمصدرا
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الأخير من أغراض تقييم الأداء في تنمية  : يتمثل الجانبالأغراض التنموية لتقييم الأداء-/3
فعندما لا يؤدي الموظف عممو عمى النحو المتوقع فإن  . العاممين وتطوير أساليب أدائيم لمعمل

إدارة الأداء تسعى إلى تنمية أدائو من خلال المعمومات التي تقدميا عممية تقييم الأداء والتي 
 تعكس نواحي الضعف في الأداء.

 الثالث:طرق تقييم الأداء وأنواعو المطمب

 الفرع الأول: طرق تقييم الأداء
 1ىناك عدة طرق تستخدم في تقييم الأداء وىي:   
 وتقوم الأداء، تقييم طرق أبسط من الطريقة ىذه تعد: البيانية المتدرجة المقاييس طريقة-/1

 والمصداقية، الجودة مثل تقييميا المراد والخصائص من السمات مجموعة حصر أساس عمى
 عمييا يحصل التي الدرجة حول دائرة وضع خلال من مرؤوس كل تقييم في ويبدأ المشرف

 الخصائص جميع في الفرد عمييا حصل التي الدرجات تجمع ثم خاصية، لكل بالنسبة المرؤوس
 الرئيس أنيا تواجو العديد من المشاكل من أىميا: تأثر إلا الطريقة سيولة من الرغم وعمى

 محاولة لممرؤوسين، وبالتالي الوظيفي والمركز المرؤوسين مع الشخصية بالعلاقات المباشر
 عن العقبات ىذه عمى القضاء ويمكن الأعمى، الميزان في مرؤوسيو ووضعيم إرضاء الرئيس
  لممرؤوسين. الجيد التدريب طريق

 أو تنازليا ترتيبا المرؤوسين بترتيب الطريقة ىذه الرئيس في يقومالعام:  الترتيب طريقة-/2
أنيا تتفق مع طبيعة عمل الرئيس إذ   الطريقة ىذه يميز ما وأىم منيم، كل كفاءة حسب تصاعديا

عيوبيا أن  أىم أنو غالبا ما يقوم بترتيب المرؤوسين عند الإشراف والمتابعة الفعمية لعمميم ومن
 تقييم الموظف يتم بشكل عام وقد يكون ىناك تحيز.

 المقارنة عمى اعتمادا المرؤوسين ترتيب عمى الطريقة ىذه تقومة: الثنائي المقارنة طريقة 3-
 طريقة جعل في الطريقة وتساىم الموظفين، أفضل إلى الأفراد لموصول وباقي فرد كل بين الثنائية
 .الأفراد خاصية بباقي لكل بالنسبة فرد كل مقارنة يتم حيث دقة أكثر الترتيب

 قائمة في توضع الجمل من مجموعة عمى بالاعتماد الطريقة ىذه وتتم :القوائم طريقة-/4
 باختيار المشرف ويقوم الموظف، أداء لمستوى صفات معينة عن تعبر الجمل وىذه معينة،
 لعدد يحتاج أن المشرف الطريقة ىذه عمى ويعيب الموظف، أداء مستوى مع تتناسب التي الجممة

 السيمة العبارات لى اختيارإ بالإضافة الأعمالو   الوظائف من أنواع مع تتفق التي القوائم من
 .لمفيم والتطبيق والبسيطة

                                                           
كمية العموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير، جامعة ، مذكرة ماستردور الحوافز في تحسين أداء العاممين، الزىرة عواريب،  1

 .18-16، ص ص 2016قاصدي مرباح، ورقمة، 
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قدراتيم  حسب مرؤوسيو بتوزيع المشرف بقيام الطريقة ىذه تتم الإجباري: التوزيع طريقة-/5
 المتوسطة الفئة في مجموعة أي في العالية النسبة تقع وكفاءاتيم عمى شكل منحنى طبيعي حيث

 عادة يكونون الموظفين غالبية إن المنحنى، طرفي عمى بالتساوي أقل بنسب التوزيعات تتدرج ثم
 وتقابميا المرتفعة الكفاءات ذوي منيم من قميمة نسبة تكون فحين المتوسطة الكفاءات ذوي من
أنيا غير عادلة عمى  الطريقة ىذه عمى ويعيب الضعيفة، الكفاءة ذوي من تقريبا النسبة نفس

 .العاممين أداء لتقييم التطبيقية الناحية من الإطلاق
 الإيجابية الصفات من مجموعة تحديد عمى الطريقة ىذه تتمالإجباري:  الاختيار طريقة-/6

ويقوم الرئيس بعد ذلك باختيار إحدى ىذه الصفات التي تطبق  الموظف وسموكيات لأداء والسمبية
عمى اختيار عدد من  مجبر الرئيس أن بسبب الاسم عمى كل موظف، وحيث سميت  بيذا

 أنيا تتطمب وجود عبارات دقيقة وواضحة. الطريقة ىذه عمى الصفات الموجودة لدييم ويعاب
 والملاحظات الأحداث كافة برصد الرئيس يقوم الطريقة ىذه وفي ة:الحرج الأحداث طريقة-/7

 الأحداث كافة فيو يدون سجلا الرئيس ويستخدم عدم كفاءتو، أو العامل كفاءة توضح التي
عيوبيا: ىو شعور  أىم ومن مرؤوسيو، تقييم عند العمال ببعض سمبية( ويستشيد أو )ايجابية

 أن كما الأصمي، عمميم عن يشغميم وىذا الرئيس، من شديدة مراقبة محل المرؤوسين بأنيم
 .الطريقة ليذه تنفيذه الشخصية أثناء بالعلاقات يتأثر قد الرئيس

الحرجة،  الأحداث طريقة وعيوب مزايا بين تجمع طريقة ىي :سموكيا ثابتة تقييم مقاييس-/8
ولاستخدام ىذه الطريقة تحتاج لخمسة خطوات ىي: تحديد الأىداف اليامة، تطوير أبعاد الأداء، 

  إعادة توزيع وتحديد الأبعاد، وقياس الأحداث، وتطوير الوسيمة النيائية.
التي  الأىداف تحديد في المرؤوس إشراك عمى الطريقة ىذه تقوم ف:بالأىدا الإدارة طريقة 9-
 أساس عمى وتقييمو محاسبتو ثم ومن رئيسو، مع بالتشاور ذلك ويتم عممو، في ينجزىا أن يجب
 وتنمي المستقبل في بالأداء تيتم أنيا الطريقة ىذه ميزات أىم ومن الأىداف، ىذه من يتحقق ما

الحالية  الوظيفة في الموظف أداء عيوبيا أنيا تقيس ومن تحميميا،و  أىدافو تحديد عمى الفرد قدرة
 فقط.
 أكثر المؤسسات تستخدم ما غالبا الواقع في :الأداء تقييم في طريقة من أكثر استخدام-/10
 كي لمتقييم نموذج من أكثر مزايا يابين فيما الجمع العاممين وتحاول أداء تقييم في طريقة من

 طريق عن لمقياس كمي قابمة بعد ذات نماذج استخدام خلال من النماذج، في النواقص تتفادى
 تساىم أخرى توليفات أو لمسموك المحددة للأمثمة أماكن وضع مع مثلا المتدرجة السلالم استخدام

 الإدارية. والمناصب الوظيفية الفئات لجميع شامل تقييم لنظام المؤسسة حاجات دعم في
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 الثاني: أنواع تقييم الأداء الفرع
 1:ىناك عدة أنواع لتقييم الأداء وىي   
 تقييم عمى القادر ىو المشرف باعتبار الشائع الأسموب وىو :ممرؤوسيي يقيمون المشرفون-/1

 الوظيفية الأداء ومشاكميم عمى ويتعرف باستمرار ويتابعيم الميام إلييم يسند مرؤوسيو. وىو الذي
 المعايير تطبق لمموظف، وأن الفعمي الأداء عمى مستنداً  يكون التقييم أن ويجب الميني وتطورىم
المناقشة  تتوفر أن ينبغي كما لمموظف تقييمو المشرف قبل لدى الصورة تتكامل وأن منظم، بشكل
 .سوالمرؤو  الرئيس بين
 العممي البحث وساحات الأكاديميات في متبع : وىو أسموبمرؤسائي يقيمون المرؤوسون-/2

 أدائيم، كما إلى تحسين يدفعيم مما لدييم الضعف نقاط عمى التعرف عمى يساعد المشرفين وىو
 .رؤسائيم مع المرؤوس المديرين عن مدى كفاءة المشرفين ومدى تجاوب خلالو من يتعرف

 من كثير في غير مجدي أسموب وىو بعضيم: المستوى يقيمون نفس في الموظفون-/3
 ما ىو الشخصية الأغراض عن والبعد الحكم في نزاىة إلى يحتاج إذ العدالةيحقق  ولا الأحيان
 تحقيقو بين المنافسين. يصعب

 عن والبحث ومميزاتو، إلى عيوبو النظر عمى الموظف يعود أسموب وىو :الذاتي التقييم-/4
 أدائو. مقترحات لتحسن ووضع وقوتو مكامن ضعفو

 الرابع: شروط نجاح عممية تقييم الأداء والصعوبات التي تواجييا المطمب
 الفرع الأول: شروط نجاح عممية تقييم الأداء

 2تكون عممية تقييم الأداء ناجحة وفعالة يجب عمى المؤسسة إتباع الشروط التالية: حتى   
فقط، بل يجب أن يمتد إلى تحميل ودراسة  التقييم عمى كشف الانحرافات ألا يقتصر ىذا-/1

 أسبابيا من أجل اقتراح وسائل التصحيح المناسبة.
 وجود نظام لتقييم الأداء يمتد فعاليتو من خلال توافر الخصائص التالية:-/2 
 مجالات التقييم المختمفة؛ الشمولية: يجب أن يشمل عمى-
ويعتمد عمى عدد قميل من النماذج التي الوضوح والبساطة: يجب أن يكون واضح لمقائمين بو - 

 واستخدام عدد أقل من المعايير؛تستخدم في ىذا المجال 
  العممية الإدارية والتناسق مع الأنواع الأخرى من الرقابة في المؤسسة.التكامل: وذلك مع -

                                                           
 .44ص ، مرجع سبق ذكره،سمية ترشة 1
 .191، ص2014دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية مصر، ، ، إدارة الأداء المتميزمحمد قدري حسن 2
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ييم وضع أساليب تقييم الأداء)الحديثة، والقديمة( في صورة تمكن القيام بالعمل موضوع التق-/3
من استعماليا ببساطة حيث يساعد ذلك في تقييم الأداء وقياس العائد من العمل، وبذلك 

 تصبح عممية التقييم أساسا صالحا لممراقبة.
  عممية تقييم الأداءالفرع الثاني: الصعوبات التي تواجو 

 1إن عممية تقييم الأداء تواجو العديد من الصعوبات نذكر منيا:   
: إذ قد يعطى المقيم أحد العمال معدلات جانب المقيم لمعوامل التي يفضمياالتحيز من -/1

عالية أو منخفضة لمعوامل الداخمية في التقييم عمى أساس إقناع القائم بالتقييم بأن ىذا العامل 
ن كان الفرد أو العامل أمينا قد يدفع ذلك بالمقيم إلى منحو درجات عالية  متفوق أو ضعيف، وا 

 وامل الأخرى والعكس صحيح.في جميع الع
: إن عممية التقييم تكون لفترات زمنية معينة قد تكون التأثر بسموك الفرد قبل فترة التقييم-/2

العاممين في يحدث أن يتأثر المشرف الذي يقوم بالتقييم بتصرفات  سنة مثلا إلا أنو كثيرا ما
إن من لفرد في تمك الفترة مناسبا في تسبق عممية التقييم، فإذا كان أداء االفترات الأخيرة الت

 والعكس صحيح. رتفعا حتى ولو كان أدائو غير مرضيالمحتمل أن يمنحو تقديرا م
: وىو أن يتحيز المشرف مع أو ضد أحد أفراد المؤسسة لأسباب لا علاقة التحيز الشخصي-/3

 ليا بالأداء، كالتحيز بسبب الدين أو العرف أو الجنس أو العائمة التي ينتمي إلييا العامل. 
: في ىذه الحالة قد يقوم المشرف بعممية التقييم بتقييم الاتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة-/4

وىناك من المشرفين تقييميم جميعيم بمعدلات منخفضة، بمعدلات عالية أو يقوم بجميع العمال 
من يرى ضرورة إخفاء تفوق بعض العاممين عمى الآخرين خوفا من نقل الجيدين وبقاء الآخرين 

 تحت إشرافو.

 المبحث الثالث: الحوافز وعلاقتيا بالأداء
الحوافز لعماليا لزيادة كفاءتيم مما يسيم في تحقيق أىدافيا وتطويرىا،  المؤسسة بمنح تقوم    

 وبالتالي فالعلاقة بين الحوافز والأداء تعتبر علاقة إيجابية إذ لا يمكن الفصل بينيما. 
م سنعرض متطمبات حوافز مى  أثر الحوافز في الأداء، ومن ثحيث سنتعرف في ىذا المبحث ع

  مساعدة عمى تحسين الأداء، وعوامل نجاح وفشل حوافز الأداء.آليات التحفيز ال الأداء،
 

 الأداء في الحوافز ثرأ  :الأول المطلب

 في الحوافز أن افتراض الغياب، عمى من وتقمل للأداء تدفع الحوافز أن ىو السائد الاعتقاد    
القول أن  وبصفة عامة يمكننا بيا، التنبؤ يمكن بصورة العامل دافعية في تؤثر ذاتيا حد
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 المكافآت توقع يكون أن الممكن فمن المؤسسة، تكافئيم عميو الذي إلى العمل يتجيون الموظفين
 المؤسسات من مؤسسة إلى اختيار يدفع أو الوظيفي، والأداء السموك مستوى قويا لإثارة حافزا
 تتعمق حاجات تسد لأنيا لمموظفين أىمية بالنسبة فإن لمحوافز عمى ذلك زيادة لمعمل، كمكان
 تشبع أنيا كما الفردي، السموك من مختمفة لأنماط تعزيز كعوامل تعمل فالحوافز .بالعمل

 1السموك. من جديدة أنماط تعمم إلى وتؤدي الحاجات،
 بالأداء: الحوافز علاقة يوضح التالي والشكل

 علاقة الحوافز بالأداء (:6الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الةالفع الأداء حوافز متطمبات :الثاني المطمب
 2: التالية العناصر وجود بميتطلا فعا الأداء افزو ح برنامج ونيك حتى    
 افزو ح برنامج جدو ي لا حيث: ايثقافتو  المنظمة لاستراتيجيات الأداء افزو ح برنامج ئمةملا -1

 يعنيلا  ذايف المنظمات ىإحد في ناجحا ما برنامج نكا فإذا، المنظمات جميع يناسب حدو م أداء
 وفإن ناجحا ونكي حتى الأداء افزو ح برنامج ي أنأ،  ىأخر  منظمة في سينجح نو أ رةو بالضر 
ى مدع م الأداء افزو حل برنامج أي نجاح يعتمد كما ة.المنظم غاياتىداف و أ مع يرتبطن أ يجب

                                                           
استر، كمية العموم ، مذكرة مأثر الرضي الوظيفي عمى أداء الموظفين في المؤسسات الجامعيةبالخيري سيام وعشيط حنان،  1

 .123، ص2012الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، المركز الجامعي العقيد أكمي محند أولحاج، البويرة، 
 .373، ص2007، دار وائل لمنشر، عمان الأردن، 3، طإدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي،  2

 نظام الحوافز

 الرضا

السموك  الدافعية
الفردي 

 والجماعي

الأداء 
الفردي 
 اعيوالجم

 

 عي

 تقييم الأداء

 123: بالخيري سيام وعشيط حنان، المرجع السابق، صالمصدر
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 الاستبدادو  ريةو الديكتات ىمع وميق المنظمة في الإدارة نمط نكا إذاة، فالمنظم ثقافة مع بطار الت
 وفي افزو الح تعتمد ذيال الأداء فزواح برنامج نفإوالتمسك بيا،  راءاتوالإج اعدو الق ىمع التأكيدو 
 ببساطة وطبيقتب ؤسسة الم ىذه قامت إذا النجاح ولب يكت نل الجماعيوالعمل   نةو المر  ىمع
 .لإثماره مةئالملا البيئة في يغرس ملو لأن
 وغايات الأداء افزو ح برنامج يحقق حتى :ئمةالملا  الأنشطة نحو الأداء افزو ح برنامج وجيوت-2

 موظفينال يجد نأ يجب إذ بو المرغ داءالأبو أساس ىمع تمنح التي المكافآت ربطم يت نأ يجب
مون إلى ما يتم يمي دفراالأ أن بمامون عمييا، فيحص التي المكافآتو  يودىمج ينب مباشرة ةمص

 المكافآت تحديدي يتم الذ العنصر نأ من تتأكد نأ المنظمات ىمع يجب قياسو ومكافأتيم عميو
وم يقن أن ضمت معتمدة مقاييس ماستخدا إلى ناى الإشارة تجدرو . ايدافىبأ مرتبط وأساس ىمع

 ىداف المؤسسة.أق لتحقيموبة المط العناصر مفمخت بأداءممون العا
: يمكن أن يكون البرنامج معقدا أو بسيطا ولكنو في إدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائم-3

كلا الحالتين لن يكون ناجحا إلا إذا فيم العاممون ما يجب عمييم فعمو لمحصول عمى المكافآت 
 لذلك كمما كان البرنامج أكثر تعقيدا ازدادت صعوبة شرحو لمعاممين.  

 الأداء تحسين عمى المساعدة التحفيز آليات: المطمب الثالث
 1ي:يم ما في وتتمثل    
 والعمل ،في المؤسسة ونتائج دافىأ وضع في الفرد مشاركة إن :دافىالأ ووضع تخطيط-1

 لمقياس،ة وقابم ،ومحددة واضحة دافىالأ ذهى كانت إذا خاصةو  ودافعيت من سيزيد قيقياتح عمى
 في ادراق مساعدًا عاملا يعد دافىالأ لو لأن تحديد بالنسبة عالية قيمة وذات ،وطموح وترضي

 ومن لتحقيقيا، العمال جذب عمى قادرة دافىالأه ذى كانت إذا ،خاصةلمعامل عنويةمال الروح رفع
 وآمال دافىوأ مصالح مع سسةمؤ ال وآمال دافوأى مصالح انتر اق وضرورة أىمية تبرز ناى

 . العمال
 يزيد بعمميم العلاقة ذات والأمور القرارات في ينالعامم شاركةم إن : القرارات في المشاركة-2
اتخاذ  عممية ترشيد ذلك، عن تبةلمتر ا النتائج مىأ ومن والتزاماتيم، وانتمائيم اسيمحم  من

 لأنفسيم، ويقررون ما خلال من ليعمموا ميل النفسي يلمال مع تتفق فرادلأا شاركةم وأن القرارات
 مىرضا مدى تعكسل ميأعمال تأتي لذلك عمييم، الآخرون وويفرض ويطمب ما خلال من وليس
 .ووج أحسن عمى يمبأدائ والالتزام عمميم عمى

 غوبةمر ال للأفعال نتظممال التشجيع خلال من وسموكيم ينالعامم أفعال ربتغي :سموكال تعديل-3
 التي رفوضةلما الأفعال بتحديد العمل عمى شرفونمال ويقوم فييا، رغوبمالير غ الأفعالوضبط 
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 إحداث عمىين العامم لتشجيع والتعزيز لمتدعيم ناسبةمال الطرق يستخدمون ثمير، تغي ىإل تحتاج
 ر.ييالتغ
تاحة ومسؤولياتيمين العامم ميام وتنويع توسيع خلال منل: العام اثر-4  الفرص من زيدمال يمل وا 

 عامل كل إشعار عمى تعمل أن مراعاتيا الإدارة عمى يجب التي امةيال الأمور ومن، للاجتياد
 عن كبرأ صورة الفرد تعطي أن الإدارة عمى يجب كما بسيطًا، العمل ذاى كان ميما وعمم بأىمية
 الفرد من لكل النفع ققتح حسنةال العمل ظروف إن خاص، بشكل دوره وعن عام بشكل العمل

  مياراتيم وتطوير الخاصة قدراتيم استخدام فرصةيم ل تتوفر فالعاممون سواء، حد عمى ؤسسةموال
معناه توفير التغذية الراجعة عن جوانب الأداء التي تشوبيا التحفيز بالتغذية الراجعة: -5

الأخطاء فيتوقف الأثر التحفيزي ليا عمى السياق الذي تقوم فيو وعمى الطريقة التي تقوم بيا، فإذا 
ويعرف بطريقة كانت المعمومات السمبية تقدم بشكل يمكن من التعرف عمى أسباب القصور 

ىذه المعمومات يكون ليا أثر تطويري وتحسيني للأداء، وبذلك يجب أن حيح الأخطاء فإن تص
تكون المعمومات التي يحصل عمييا العامل كتغذية راجعة لعممو ايجابية وواضحة وتوقيتيا 

 مناسب وتساعد عمى التعرف عمى أسباب القصور وسبل معالجتيا حتى تكون محركا ومحفزا.

 عوامل نجاح وفشل حوافز الأداء المطمب الرابع:
 الفرع الأول: عوامل نجاح حوافز الأداء

 1تتمثل في:  
 واصل مع العاممين حوليا باستمرار؛بناء برامج واضحة ومفيومة والت 
 م الإداري ليذا البرنامج وتشجيعو،الدع 
  أداء واقعية وواضحة؛استخدام معايير ومؤشرات 
 اف المؤسسة؛تحديث البرامج باستمرار وربطيا بأىد 
 الربط الفعمي بين الأداء والمكافآت التي يجب أن تأخذ فروق الأداء بعين الاعتبار؛ 
 تمييز حوافز الأداء عن الأجر الأساسي؛ 
  تشجيع برامج الحوافز الجماعية عمى التعاون في مجموعات صغيرة حتى يكون استخدام

 معايير الأداء الجماعي مستحسنا في مثل ىذه المجموعات؛
  المكافآت؛عدالة نظام 
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 .أخذ آراء العاممين عند تصميم برنامج حوافز الأداء 
 الفرع الثاني: عوامل فشل حوافز الأداء

 1ىناك مجموعة من العوامل تؤدي إلى فشل برنامج الأداء نذكر:   
 الناتج أو قياسو بصورة موضوعية مما يجعل عممية تحديد المكافآت  صعوبة قياس

 العادلة أمر شبو مستحيل؛
 دون أي اعتبار لآراء العاممين؛  فرض برنامج حوافز الأداء 
 .فشل المدراء في شرح أىداف الأداء اللازم تحقيقيا لمحصول عمى المكافآت 
 العاممين أن إسياماتيم لا تمثل إلا جزءا يسيرا من النتائج الجماعية التي تمكن  شعور

 من الحصول عمى مبمغ الحوافز؛
 ا لم تمنح حوافز الأداء في موقعيا المناسب فإنيا لا تؤدي توقيف منح الحوافز حيث إذ

 الغرض الذي وجدت من أجمو. 
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 خلاصة الفصل
يمعب أداء الأفراد دورا ىاما في التأثير عمى أداء المؤسسة، فالتصرفات والأنشطة التي يقوم    

بيا الفرد في المؤسسة من انتظامو في العمل واتصالو بالآخرين وانفعالاتو ورضاه عن العمل 
والنواة الأولى لما تحققو من أداء وحتى نعرف مدى تعتبر حجر الأساس  ،وقيامو بأداء ميامو

م تحسين أدائيم بعدة طرق وخطوات وآليات مساعدة اد ومياراتيم نقوم بالتقييم ومن ثرة الأفر قد
لتحسين أداء الأفراد بمعنى أن الحوافز تؤثر عمى أداء العاممين مما يؤدي إلى تحقيق ولائيم ورفع 

ي مستوى أدائيم ورفع روحيم المعنوية بمعنى أن علاقة الأداء ونظام الحوافز في  جابيةمتداخمة وا 
يجابي لممؤسسة  ما بينيم حيث أن نظام الحوافز الجيد يؤدي إلى تحقيق مستوى أداء جيد وا 
والأداء يحفز المؤسسة أكثر فأكثر للاىتمام بنظام الحوافز وزيادة تحسنو من أجل رفع مستوى 
الأداء ولمواكبة التغيرات التي تحدث عمى مستوى حاجات العاممين، وعمى مستوى البيئة 

    نافسية.تال
 

  



 

 

الثالث:  الفصل
الإطار التطبيقي 
 للدراسة الميدانية
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 تمييد:
من الأمور التي تحتاج إلى تنسيق ومقارنة مع أداء العاممين باعتبارىا تقوم  تعتبر الحوافز     

عمييا أو عمى أساسيا وبذلك فالعلاقة بين الحوافز والأداء علاقة طردية ومتكاممة، ومن أجل ذلك 
قمنا بالدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن بني ىارون بالقرارم قوقة والتي تعرفنا من خلاليا عمى 

ة من المعمومات، حيث قمنا بتحميميا باستخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية مجموع
 وتوصمنا إلى مجموعة من النتائج والتي سنطرق ليا في الأخير.
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 .ميمة-القرارم قوقة-التقديم بمؤسسة مطاحن بني ىارون المبحث الأول:
 التعريف بالمؤسسة المطمب الأول:

التطرق إلى تعريف مؤسسة مطاحن بني ىارون القرارم قوقة سنقوم بذكر لمحة تاريخية قبل       
عن مؤسسة الرياض والتي ىي تمثل المؤسسة الأم، والتي تمتمك فروع عديدة في مختمف ولايات 

 الوطن.
 "الفرع الأول: لمحة تاريخية عن مؤسسة الرياض"المؤسسة الأم

 حيث العاصمة في مقرىا كان أين  1965 ايم22في المؤسسة الأم لأول مرة   تأسست     
 إعادة في تمثل جذري تعديل المؤسسة ىذه عرفت 1982 سنة وفي كيااشتر  نظام تعتمد كانت
 تقام ، وقدمعينة معايير حسب الصغيرة الوحدات بتجزئة وذلك السوق شيدتيا التي الييكمة
 :وىي الوطن في أنحاء مختمفة من ليا فروع ة بفتحالمؤسس
  قسنطينة. الرياض بالعباس، سيدي الجزائر، الرياض تيارت، الرياض الرياض سطيف، الرياض

 وبالنسبة لمؤسسة الرياض قسنطينة تقسم إلى شركات فرعية وىي: 
 الشركة الفرعية لصناعة الخمائر)بوشقوف قالمة(؛ 
 الشركة الفرعية لمطاحن سيبوس عنابة؛ 
 الشركة الفرعية لمطاحن الساحل بسكيكدة؛ 
 ؛ الشركة الفرعية لمطاحن مرمورة بقالمة 
 الشركة الفرعية لمطاحن سيدي راشد قسنطينة؛ 
 الشركة الفرعية لمطاحن سيدي غريس بأم لبواقي؛ 
 الشركة الفرعية لمطاحن الأوراس بباتنة؛ 
 الشركة الفرعية لمطاحن الحروش بسكيكدة؛ 
 الفرعية لمطاحن بني ىارون بميمة. الشركة 

ومن بين الشركات التابعة لمجمع السميد بقسنطينة الشركة الفرعية لمطاحن بني ىارون 
 بالقرارم قوقة ولاية ميمة والتي تتكون من:التواجد مقرىا 

 مقر المؤسسة)المديرية العامة(؛-
 المركب الإنتاجي والتجاري)فرجيوة(؛-
 تي نحن بصدد دراستيا.ىذه الأخيرة ال الوحدة الإنتاجية والتجارية)القرارم قوقة(.-
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 الفرع الثاني: تعريف الوحدة الإنتاجية والتجارية بالقرارم قوقة
 أولا: الموقع والمساحة

 27 رقم الوطني الطريق عمى ميمة ولاية قوقة مرار الق دائرةالوحدة الإنتاجية والتجارية ل  تقع      
 7 ب تقدر مساحة عمى تربعا، تىامموقعا  تحتل فيي وجيجل، قسنطينة ولايتي بين يربط الذي
 :بمعنى 431281 التسمسمي الرقم وتحمل لمموظفينمساكن  تشمل تاىكتار 
 ة؛الولاي رقم : 43
 ؛الوحدة نشاط فييا بدأ الذي الشير 2:1

 .الإنتاجية العممية فييا انطمقت التي السنة :81
  1983 سنة من الشير نفس في وانتيت 1977 نوفمبر في المشروع ىذا بناء أشغال بدأ قد و

 تأجيل تمالمصمحة  أجيزة لتأخير راونظ 1981 سنة الإنتاجي نشاطيا ستبدأ الوحدة وكانت
 .1983نوفمبر 5 غاية إلى العممية

 ثانيا: بطاقة فنية عن الوحدة
 بالنسبة لطاقتيا الإنتاجية والتخزين فيي كالآتي:

قنطار في الساعة من  66يعادل قنطارا يوميا أي ما 1600الطاقة الإنتاجية: تقدر ب  .1
 المادة الأولية)القمح المين( منيا:

 قنطار فرينة؛ 1200-
 قنطار نخالة. 400-

 قنطار من المادة الأولية )القمح المين( 12500طاقة التخزين:  .2
 قنطار فرينة، 9000-
 قنطار نخالة.3500-

مختمف الاختصاصات عامل بالإضافة وجود عدد من الممتينين في  76 ويقدر عدد عماليا ب:
مرسمين من مختمف مراكز التكوين الميني بالقرارم قوقة وكذلك من طرف المعيد الوطني 

 المتخصص بميمة.

 المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لممؤسسة
 مصالح:  09يسير عمى تنظيم وتسيير الوحدة 

 الأمانة؛ -
 مصمحة الإدارة والمالية؛-
 مصمحة الإنتاج؛-
 ت؛مصمحة المشتريا-
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 مصمحة الصيانة الإلكترونية؛-
 مصمحة الكيرباء؛-
 مصمحة الأمن الوقائي؛-
 المصمحة التقنية التجارية؛-
 المخبر.-

 والتي سنتطرق إلييا في الشكل الموالي)الييكل التنظيمي(:
          

 -الإنتاجية والتجارية الوحدة-الييكل التنظيمي لوحدة القرارم قوقة(: 7الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : مصمحة المستخدمينالمصدر
 

 : أىمية وأىداف المؤسسةالثالث المطمب
 أىمية المؤسسة الفرع الأول:

لكل مؤسسة أىمية وجدت من أجميا فأىمية مؤسسة مطاحن بني ىارون تتمثل في استعمال      
أساسية والذي يعتبر من حاجات الإنسان  غذائيةالفرينة في صناعة الخبز الذي يعتبر مادة 

الضرورية طوال السنة، وكذلك استعماليا من طرف محلات الحمويات والعجائن، إضافة إلى 
البقايا أو ما يعرف بالنخالة والتي تعد نتيجة لعممي الطحن والغربمة لمقمح المين فيي تستعمل 

 كغداء لمحيوانات والدواجن.

 المدير    
 الأمانة المخبر

مصمحة  
 الشراء

مصمحة 
 الأمن

مصمحة 
 الإدارة

مصمحة 
 الميكانيك

المصمحة 
 التقنية 

مصمحة 
 الكيرباء

مصمحة  
 الإنتاج

فرع -
 المشتريات

فرع -
تسيير 

 المخزون

أعوان -
 الأمن

 .حراسة أ
 .حراسة ب
 .حراسة ج

 .حراسة د

 الكتابة-
فرع -

 المحاسبة
فرع -

 الخزينة
فرع -

 الشؤون

فرع  -
 الميكانيك

فرع -
 التشحيم

فرع  -
 التصميح

فرع  -
 التجارة

 

 الكتابة -
فرع  -

 الفوترة
فرع  -

 المبيعات
 فرع النقل-
 
 

فرع  -
 الكيرباء

فرع  -
 الكيرو 

 ميكانيك 
  
 

فرع  -
استقبال 
 القمح 

فرع  -
 الطحن

فرع  -
 الشحن
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 من المشاريع يرجع إلى: وتطوير ىذا النوع    
كثرة الطمب عمى ىذا النوع من المنتجات فكان غرض المؤسسة تغطية حاجيات السوق وكدا -

 .الوصول إلى تحقيق الاكتفاء الذاتي من مادة الفرينة
الظروف المناخية ودرجة الحرارة والرطوبة متاحة بالإضافة إلى الموقع الإستراتيجي لمزاولة مثل -

مما يسيل عممية التموين  27قتصادي، فالوحدة تقع بمحاذاة الطريق الوطني رقم ىذا النشاط الا
 وكدا تسويق المنتوج النيائي.

 : الأىدافالفرع الثاني
إن كل مؤسسة تسعى عند تكوينيا إلى تحقيق أىدافيا التي أنشأت من أجميا وتحقيق المكانة     

وىذا لضمان بقائيا في السوق ضمن ما والوصول إلى أعمى المراتب وذلك بأقل فاقد ممكن 
 يمي: يعرف بالمنافسة، ومن بين ما تسعى المؤسسة إلى تحقيقو ما

 إدخال بعض الطرق التقنية والتكنولوجية الحديثة؛ 
 العمل عمى إنشاء وحدة إنتاجية تختص بإنتاج العجائن؛ 
 إتباع إستراتيجية خاصة وفعالة؛ 
  أعادة ىيكمة المصنع واستقلاليتو؛ 
  إدخال أساليب وطرق تقنية جديدة، مما يضمن زيادة في الطاقة الإنتاجية وبالتالي

 تمبية الطمب المتزايد عمى منتجاتيا خاصة الفرينة.
 

  : أنواع الحوافز الطبقة في المؤسسةالرابع المطمب
 تقوم المؤسسة بتطبيق الحوافز التالية:

 الممنوحة في المؤسسة:: يوضح الجدول التالي الحوافز حوافز مادية-1
 

   الحوافز الممنوحة في المؤسسة (:2جدول)
 المبمغ أو كيفية منحو الحافز الممنوح
 يمنح في شكل عادي لكل العمال الأجر القاعدي

 تمنح شيريا  منحة المردودية الفردية
 حسب منتوج المؤسسة والمبيعات منحة المردودية الجماعية

نقاط ويقدم لو  3العامل عمى كل سنة يحصل  منحة الأقدمية
 من الأجر الأساسي  3%

تعطى من طرف المؤسسة وتقدر  منحة المسؤولية
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 دج  300.000ب
 دج لممرأة غير العاممة 100.000تمنح  منحة المرأة غير العاممة

تمنح لمعمال الذين يقيمون عمى مسافة تزيد  علاوة النقل
 كمم  2عن

عمى شكل سمفة تقتطع فيما بعد من تكون  منح خاصة ببعض المناسبات
 الأجر

تمنح حسب نتائج المؤسسة المحققة، وفي حالة  المشاركة في الأرباح
ما إذا لم تكن ىناك أرباح تمنح ليم منحة 

 تدعى منحة التشجيع 
جازات دراسية بعثات تربصية وتكوينية إلى المعاىد بالجزائر  بعثات ومنح وا 

 العاصمة
 المستخدمين.مصمحة المصدر: 

 :حوافز معنوية-2
 يمي: تتمثل الحوافز المعنوية الإيجابية فيما

  الترقية: بالنسبة لياتو المؤسسة فيي نادرا ما تكون في الأغمبية بالنسبة لشغل منصب
 عامل محل تقاعد أو استقبال.

  سنة فما فوق يستفيد كأدنى حد من  20سنة والعمل  50كل من يصل إلى سن التقاعد
 الترقية  تكون عمى الشكل التالي:

 درجات؛ 6المنفذين يستفيدون من -
 درجات؛ 5الميرة يستفيدون من -
 درجات؛ 4الإطارات يستفيدون من -
 منح بعض المستمزمات كل سنة كالمباس؛-
 روح التعاون والعلاقات الطيبة بين العاممين وكذلك بين العمال والإدارة؛-
 الفردية؛اعتراف المؤسسة بالمجيودات -
 حضور الإطارات لمممتقيات.-

 :الحوافز السمبية-3
تقوم المؤسسة باستعمال مثل ىذا النوع من الحوافز لمضغط عمى العمال وتوجيييم لمعمل 

 الأفضل وتقويم سموكيم وتتمثل فيما يمي:
 الوقف عمى العمل؛-
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 توجيو الإنذارات؛-
 الخصم من الراتب؛-
 التحويل لمتحقيق.-
  

  الإطار العام لدراسة :ثانيالمبحث ال
ىذا المبحث منيجية الدراسة الذي تم وضعو بالاعتماد عمى دراسات سابقة والذي ستقوم  يتضمن

الدراسة الحالية باختباره كما سيتم تبيان مراحل القيام بالدراسة عمميا بالإضافة إلى اختبار صدق 
 وثبات الاستمارة عرض لبعض الأساليب الإحصائية التي تم استخداميا في الدراسة. 

  
 الأول: وصف الدراسةالمطمب 

 الفرع الأول:الحدود الزمنية والمكانية
تم من خلاليا توزيع  )من شير فيفري إلى شير أفريل(استغرقت فترة الدراسة مدة ثلاثة أشير    

 عمييا، أما بخصوص الحدود المكانية الاستمارة عمى أفراد العينة ثم تحميل النتائج المتحصل
 مطاحن بني ىارون بالقرارم قوقة ولاية ميمة.مدراسة فقد تمثمت في مؤسسة ل

 الفرع الثاني: وصف العينة
تحديد العينة يتطمب من الباحث دقة كبيرة حيث تعتبر ىذه الخطوة من أىم الخطوات    

المنيجية لأي دراسة أو بحث عممي، كما أن العينة تعتبر من أىم المشاكل التي تواجو الباحث 
وحسب طبيعة دراستنا فقد قمنا باختيار  لأصمي الذي أخذت منو،لأنو يتطمب تمثيل المجتمع ا

عامل، وقد  76مأخوذة من مجموعة من العاممين بالمؤسسة والبالغ عددىم طبقية عينة عشوائية 
 .عامل 38قدرت العينة التي قمنا بدراستيا ب 

 
 والأساليب الإحصائية المستخدمة أدوات جمع البيانات المطمب الثاني:

 الأول: أدوات جمع البياناتالفرع 
 الملاحظة :أولا
الأدوات الرئيسية في البحث العممي، فالعمم يبدأ بالملاحظة ثم يرج إلييا  من تعتبر الملاحظة   

لمتحقق من صحة النتائج التي توصل إلييا وبالتالي تصبح مصدر رئيسي لجمع البيانات، فمن 
خلاليا يمكننا أخد صورة واضحة عن ما نود الوصول عميو فيي تكون مباشرة، حيث لاحظنا 

ة مباشرة كظروف العمل، سموك العمال، طريقة تعامل الرؤساء مع الظروف الداخمية في المؤسس
 المرؤوسين.
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 المقابمة   :ثانيا
تعتبر المقابمة كذلك من أدوات جمع البيانات وأكثرىا استعمالا، فيي عبارة عن تبادل لفظي    

نوعا فمقد كانت الإجابات المقدمة من المبحوثين يتم وجيا لوجو بين القائم بالبحث وشخص أخر، 
شرة دون أي وساطة وقدمت ولقد أعطيت المعمومات مبا ما منطقية لأنيا تمت وجيا لوجو بيننا،

، وعدد العمال الممنوحة في المؤسسة اتبكل حرية، وقد استخدمنا ىذه الأداة في: تحديد التحفيز 
 ونوعية المنتجات.

 : الاستمارةاثالث
الرئيسية في دراستنا الميدانية وقمنا باستعماليا لأنيا لقد كانت الاستمارة الوسيمة أو الأداة     

 سؤال مغمق. 37تسيل عمينا تفريغ البيانات وتحميميا فيما بعد وقد كان بيا 
 وقد قسمت الاستمارة إلى جزئين: 

يتضمن المعمومات الشخصية لممستجوبين)الجنس، العمر، المؤىل العممي، سنوات  الجزء الأول:
 تماعية، المسمى الوظيفي(.الخبرة، الحالة الاج

 يتضمن بيانات الدراسة ويتكون من ثلاثة محاور أساسية: الجزء الثاني:
 ؛عبارة وتخص الحوافز المادية 15المحور الأول: يتضمن 
 ؛عبارة وتخص الحوافز المعنوية 13المحور الثاني: يتضمن 
 عبارات وتخص الأداء في المؤسسة. 9المحور الثالث: يتضمن 

لمتعرف عمى وجية نظر العينة حول أثر التحفيز  likertوتم الاعتماد عمى مقياس ليكارت   
، حيث تشير  5و1درجات تتراوح بين  5مقياس من عمى الأداء داخل المؤسسة، يتكون ىذا ال

إلى الموافقة،  04إلى الحياد،  03إلى عدم الموافقة،  02إلى عدم الموافقة المطمقة،  01الدرجة 
  الموافقة الموافقة المطمقة.  إلى 05و

 ويتم حساب المدى لتحديد طول الخلايا أو الفئات لتحديد درجة التقييم كما يمي: 
 ؛في الاستمارة تحديد طول خلايا مقياس لكارت الخماسي المستخدمة 
 (؛4=1-5صغر قيمة)حساب المدى بين أكبر قيمة وأ 
 (؛0.8=4/5تقسيم المدى عمى درجات المقياس) 
 ( وذلك لتحديد الحد الأعمى لأول خمية أو 1إلى أصغر قيمة في المقياس)+ 0.8إضافة

 أو الفئات كما يمي: طول الخلايا ( وىكذا أصبح1.8=0.8+1فئة)
   ؛(إطلاقا يصنف في الخمية)غير موافق 1.79و 1تقع قيمتو بين متوسط حسابي 
  ؛يصنف في الخمية)غير موافق( 2.59حتى  1.80متوسط حسابي قيمتو من 
  ؛يصنف في الخمية )محايد( 3.39حتى  2.60متوسط حسابي قيمتو من 
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  ؛يصنف في الخمية)موافق( 4.19حتى  3.40متوسط حسابي قيمتو بين 
  يصنف في الخمية)موافق بشدة(. 5حتى  4.20متوسط حسابي قيمتو بين  

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: الفرع الثاني
، وتم استخدام الأدوات SPSSلمعالجة البيانات تم الاعتماد عمى برنامج التحميل الإحصائي   

 الإحصائية التالية:
 التكرارات والنسب المئوية لوصف البيانات والخصائص الشخصية لعينة الدراسة؛ 
 المتوسط الحسابي لمعرفة درجة موافقة العينة عمى كل عبارة من عبارات الاستمارة؛ 
  النسبية)المتوسط الحسابي النسبي(؛الأىمية 
  لقياس درجة الارتباط والعلاقة بين متغيرات الدراسة؛بيرسون معامل الارتباط 
 .نموذج الانحدار الخطي البسيط لاختبار صحة الفرضيات 

 : اختبار التوزيع الطبيعيالمطمب الثالث
الطبيعي أم لا وىو سنعرض اختبار كولمجروف سميرنوف لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع 

اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعممية تشترط أن يكون توزع 
( نتائج الاختبار، حيث أن قيمة مستوى الدلالة 2-3البيانات طبيعيا. ويوضح الجدول رقم )

 الطبيعي. ( وىذا يدل عمى أن البيانات تتبع التوزيع  sig)0.05للاستمارة ككل أكبر من 
 والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار: 

 يمثل اختبار كولمجروف سميرنوف (:3الجدول)   
 مستوى الدلالة  zقيمة  

 0.200 0.081 الاستمارة ككل
 . spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 
 

 وثبات الاستمارة: صدق المطمب الرابع
  ثبات الاستمارة: الفرع الأول

لقد قمنا بإجراء خطوات الثبات عمى العينة بطريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستمارة ولقد     
 وىي موضحة في الجدول التالي:والتي تدل عمى ثبات الاستمارة،  0.6أكبر من  كانت النتائج
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 يبين معاملات الثبات )طريقة ألفا كرونباخ( حسب المحاور (:4جدول )

 معامل كرونباخ ألفا المحاور الرقم
 0.787 الحوافز المادية 10
 0.832 الحوافز المعنوية 12
 0.622 الأداء في المؤسسة 13
 0.885 مجموع المحاور 

 . spss 21 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج المصدر:
 التحميل:

كرونباخ جيدة لكل محور، وقيمة ألفا لجميع من خلال نتائج الجدول يتضح أن قيمة المعامل ألفا 
وىذه القيمة أعمى من القيمة التي تقبل عندىا درجة الاعتمادية البالغة  0.885المحاور كانت

 ، وبالتالي فإن معامل الثبات مرتفع والنسبة مقبولة.0.60
 : صدق الاستمارة الفرع الثاني

يعني التأكد من أنيا سوف تقيس ما أعدت لقياسو، كما يقصد بالصدق  صدق الاستمارة   
شمول الاستمارة عمى كل العناصر التي يجب أن تدخل في التحميل ىذا من ناحية ومن ناحية 
أخرى وضوح فقراتيا أو مفرداتيا بحيث تكون مفيومة لكل من يستخدميا وقمنا بالتأكد من صدق 

 أداة الدراسة من خلال: 
 الصدق الظاىري أولا:
وىو عرض الاستمارة عمى مجموعة من المحكمين ذوي الاختصاص لمحكم عمى دقة فقراتيا      

 وكيفية صياغتيا ومدى وضوحيا وموضوعيتيا وكذلك مدى توافقيا مع أىداف الدراسة. 
 صدق الاتساق الداخمي ثانيا:
فقرات محاور الاستمارة ويتم ذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من     

 والدرجة الكمية لممحور نفسو.
  قياس الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول:-0

( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول والدرجة الكمية 4-3يبين الجدول)    
ث أن قيمة (. حي0.05للاستمارة، والذي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلالة)

( أي أغمب الفقرات 14-13-11-10-9-7-6-5-3-2-1مستوى الدلالة لكل من الفقرات)
( فإنيا غير دالة إحصائيا لأن مستوى الدلالة 15-12-8-4(.باستثناء الفقرات)0.05أقل من )
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(، وعمى العموم نستطيع القول أن فقرات المحور الأول صادقة لما وضعت 0.05أكبر من )
 لقياسو.  

 الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول والدرجة الكمية لممحور.معامل (: 5دول)الج
مستوى 
 الدلالة

معامل  
 الارتباط

 الرقم  العبارات

 1 الزيادة في الأجور 0.693 1.111
الإجازة  )بدلالمكافأة 0.695 1.111

السنوية/مكافأة دورية/العمل 
 الإضافي/نياية الخدمة(

2 

 3 الترقية مع الزيادة في الأجر 0.683 1.111
 4 التأمين الصحي 0.060 1.709
 5 الإسكان 0.456 1.114
 ىالمواصلات )من العمل إل 0.606 1.111

 البيت(
6 

 7 تحسين ظروف العمل المادية 0.718 1.111
 8 المشاركة في أرباح المؤسسة 0.300 1.176
 9 الجوائز المادية واليدايا  0.704 1.111
 10 الوجبات المجانية   0.605 1.111
 11 الإكراميات السنوية 0.819 1.111
 12 منح )بدل النقل/ بدل تذاكر سفر( 0.065 1.697
 13 تقديم إعانات لمعاممين  0.627 1.111
 14 تقديم قروض لمعاممين 0.514 1.110
تقدم لمعاممين بعض منتجات  0.254 1.024

 المؤسسة
15 

 .spss 21 إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامجمن  :المصدر
 قياس الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني:-2

( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني والدرجة 5-3رقم) الجدول   
(. حيث 0.05ة)الكمية الاستمارة ككل، والذي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلال



 الميدانية لمدراسة التطبيقي الإطار: الثالث الفصل

 

 62 

(، أي أن كل فقرات ىذا المحور تعتبر دالة 0.05أن قيمة مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من )
 إحصائيا.

 
 .معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني والدرجة الكمية لممحور (:6الجدول)

 .spss 12  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر: 
 قياس الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثالث:-3

فقرة من فقرات المحور الثالث والدرجة  ( يبين معاملات الارتباط بين كل6-3الجدول رقم)    
(.حيث أن قيمة مستوى 0.05الكمية، والذي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى الدلالة)

( 0.05لممحور فمستوى الدلالة أكبر من ) 7( ، باستثناء الفقرة 0.05الدلالة لكل فقرة أقل من )
وم فإن فقرات المحور ككل تعتبر صادقة لما وبالتالي فيي تعتبر غير دالة إحصائيا.وعمى العم

 وضعت لقياسو.
 
 
 

مستوى 
 الدلالة

 رقم العبارات معامل الارتباط

 1 التقدير وخطابات الشكرشيادات  0.595 1.111
 2 تفويض السمطات ومنح الصلاحيات  0.541 1.111
 3 الترقية الشرفية دون زيادة في الأجر  0.617 1.111
 4 الدعم والمساندة المعنوية عند الظروف الخاصة 0.588 1.111
 5 وضع أسماء الموظفين المتميزين بموحة الشرف 0.818 1.111
 6 الاحتفاء بالمرؤوسين  0.748 1.111
 7 ترشح المتميزين لدورات تدريبية  0.416 1.119
 8 ترشيح المتميزين لدراسات عميا 0.610 1.111
 9 التكميف بعمل قيادي 0.667 1.111
 10 الحد من الرقابة المباشرة 0.329 1.144
 11 إشراك المرؤوسين في أخد  القرارات 0.509 1.110
 12 تحسين الوضع الوظيفي)إنارة، تيوية، تدفئة........(   0.533 1.110
 13 توفر وسائل الراحة والخدمات 0.636 1.111
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث والدرجة الكمية لممحور. (:7الجدول)

 .SPSS 12من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
 ثالثا: الصدق البنائي

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأىداف التي تريد     
الأداة الوصول إلييا، ويبن مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات 

 .الاستمارة
 الكمية محاور الاستمارة والدرجة معامل الارتباط بين درجة كل محور من (:8الجدول)  

 للاستمارة.
مستوى  معامل الارتباط سبيرمان المحاور الرقم

 الدلالة
 0.000 0.889 الحوافز المادية 10
 0.000 0.877 الحوافز المعنوية 12
 0.000 0.675 الأداء في المؤسسة 13

 .21spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  :المصدر
 
 

 الرقم   العبارات معامل الارتباط مستوى الدلالة
 1 تتوافق وظيفتي مع مياراتي وقدراتي 0.539 1.111
 2 أقوم بالتخطيط لعممي قبل أدائو   0.323 1.148
يتم تقييم الأداء بناءا عمي أسس عممية ومعايير  0.350 1.130

 واضحة
3 

 4 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي  0.640 1.111
 5 أنجز عممي بالسرعة المناسبة وفي الوقت المحدد 0.723 1.111
 6 بالعملأحرص دائما عمى تجنب الأخطاء  0.554 1.111
 7 ظروف العمل جيدة وتساعدني عمى الأداء الجيد 0.315 1.154
 8 أداء العاممين ىو المحدد الرئيسي داخل المؤسسة 0.586 1.111
ىناك متابعة وتوجيو من قبل المشرفين عمى إنجاز  0.492 1.112

 أعمالنا
9 
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  :التحميل
( يبين معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الاستمارة 7-3الجدول رقم )  

دالة والدرجة الكمية ليا، والذي يبين أن ىناك ارتباط قوي بينيا، وأن معاملات الارتباط 
 لأن ليا مستوى دلالة أقل منو بنسبة لكل محور. 0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 
  الاستمارة الثالث: تحميل نتائج محاورالمبحث 

في ىذا المبحث تحميل لنتائج الاستمارة بداية بالبيانات الشخصية، ثم محاور الاستمارة سيتم     
جراء اختبار لمتوزيع الطبي    عي ومن تم اختبار فرضيات الدراسة.وا 

 
 المطمب الأول:تحميل نتائج جزء البيانات الشخصية

قبل عرض وتحميل نتائج الإجابات المتعمقة بمحاور الدراسة، لابد من التعرف عميا     
لمعينة المستقصات، ولمحصول عمى ىذه المعمومات فقد تناول الجزء الخصائص الديمغرافية 

الأول من الاستمارة بعض الأسمة حول البيانات الشخصية للأفراد وىي: الجنس، السن، المؤىل 
 برة، الحالة الاجتماعية، والمسمى الوظيفي.العممي، سنوات الخ
 الفرع الأول:الجنس

   يوضح الجدول الموالي توزيع العينة حسب الجنس:    
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (:9)الجدول  

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %60.52 23 ذكر
 %39.47 15 أنثى

 %100 38 المجموع
 . spss 21 بالاعتماد عمى مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد  :المصدر

  :ويمكن تمثيل ذلك بيانيا كما يمي
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس. (:8الشكل)   
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول السابق المصدر:             
 التحميل:

أكبر من عدد الإناث في العينة، حيث بمغت نسبة  الذكور  يلاحظ أن عدد الذكور    
ويعود سبب غالبية الذكور عمى الإناث في  %39.47أما نسبة الإناث بمغت    60.52%

 افية لعمال وموظفي مؤسسة مطاحن بني ىارون. غر عينة المدروسة إلى الطبيعة الديمال
 السن الفرع الثاني:

 السن: ويوضح الجدول توزيع العينة حسب   
 .توزيع أفراد العينة حسب السن(: 01)جدول 

 النسبة المئوية التكرار السن
 %36.84 14 سنة29سنة إلى 21من 
 %42.10 16 سنة39سنة إلى 31من 
 %21.05 8 سنة فأكثر41

 %100 38 المجموع
 .spss  21 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:

 : بيانيا كما يمي ويمكن تمثيل ذلك
                   

  
 

23; ذكر  

15; أنثى  
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 توزيع أفراد العينة حسب السن. (:9الشكل)  

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول السابق. المصدر:
 التحميل:

سنة حيث  39و 30فيلاحظ أن معظم أفراد العينة تتراوح أعمارىم بين ، بالنسبة لمتغير السن    
سنة  40ثم فئة  % 36.84سنة بنسبة  29إلى  20ثم تمييا الفئة من  %42.10بمغت نسبتيم 
 .%21.05فأكثر بنسبة 
 المؤىل العممي الفرع الثالث:

 يوضح الجدول أدناه توزيع العينة حسب المستوى أو المؤىل العممي:   
 توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي(: 00جدول) 

 المئويةالنسبة  التكرارات المؤىل العممي
 %10.52 4 أقل من الثانوي

 %26.31 10 ثانوي
 %15.78 6 بكالوريا
 %31.57 12 ليسانس
 %10.52 4 رماجستي
 %5.26 2 دكتوراه
 %100 38 المجموع
 .spss  21: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامجالمصدر
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 الميدانية لمدراسة التطبيقي الإطار: الثالث الفصل

 

 67 

 :بيانيا كما يميويمكن تمثيل ذلك 
 توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي  (:10شكل)                

 
 عمى الجدول السابق.: من إعداد الطالبتين بالاعتماد المصدر
 :التحميل

من أفراد العينة ىم من مستوي ليسانس بينما  %31.57لممؤىل العممي، فيلاحظ أن  بالنسبة    
من مستوى بكالوريا، ثم تمييا النسبة   %15.78من أفراد العينة مستوى ثانوي، و 26.31%
، أما مستوى الدكتوراه فيو الذي ثانوي وماجستيرالتخص كل من المستويين أقل من   10.52%

 .%5.26يمثل الفئة القميمة من أفراد العينة بنسبة 
 الفرع الرابع: سنوات الخبرة

 يوضح الجدول أدناه توزيع العينة حسب سنوات الخبرة:   
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة(: 02) الجدول

 النسبة المئوية التكرارات سنوات الخبرة
 %63.15 24 سنوات 5أقل من أو يساوي 

 %26.31 10 سنوات 01إلى  6من
 %2.63 1 سنة 05إلى  00من 

 %7.89 3 سنة 05أكثر من 
 %100 38 المجموع
 .21spss من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 ويمكن تمثيل ذلك بيانيا كما يمي:
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة (:11الشكل)

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول السابق.المصدر: 
 التحميل:

سنوات ىي الفئة الأكبر وتمثل  5الفئة أقل من أو يساوي بالنسبة لسنوات الخبرة، نلاحظ أن      
سنة  15ثم النسبة أكثر من  %26.31بنسبة سنوات  10إلى  6ثم تمييا الفئة من  63.15%
 .%2.63ىي تمثل أصغر نسبة وتقدر ب 15إلى  11، ثم الفئة من %7.89بنسبة 

 العائميةالفرع الخامس: الحالة 
 العينة حسب الحالة الاجتماعية:يوضح الجدول أدناه توزيع      

 عائميةتوزيع أفراد العينة حسب الحالة ال (:03الجدول)
 النسبة المئوية التكرارات عائميةالحالة ال
 %50 19 أعزب 
 %42.10 16 متزوج
 %5.26 2 مطمق
 %2.63 1 أرمل

 %100 38 المجموع
 . 21SPSS : من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 ويمكن تمثيل ذلك بيانيا كما يمي:
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 عائميةتوزيع أفراد العينة حسب الحالة ال (:12الشكل)

 
 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول السابق. المصدر:
 التحميل:

ثم تمييا فئة  %50يلاحظ أن فئة العزاب تمثل أكبر نسبة ب ، بالنسبة لمتغير الحالة العائمية   
نسبة ىي فئة الأرامل ، وأصغر %5.26ثم نسبة المطمقين ب %42.10المتزوجين بنسبة 

 .%2.63ب
 الفرع السادس: المسمى الوظيفي

 يوضح الجدول أدناه توزيع أفرد العينة حسب المسمى الوظيفي:    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

19; أعزب   

16; متزوج  

;  مطلق
2 

1; أرمل  
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 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة (:04الجدول)
 النسبة المئوية التكرارات الوظيفة

 %0 0 مدير إدارة
 %10.52 4 رئيس قسم

 %42.10 16 موظف إداري
 %2.63 1 فني

 %10.52 4 ميندس
 %34.21 13 عامل

 %100 38 المجموع
 .21SPSS من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 ويمكن تمثيل ذلك بيانيا كما يمي:
توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة (:13الشكل)                   

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول السابق. المصدر:
 التحميل:

ثم تمييا نسبة  %42.10بالنسبة لموظيفة يلاحظ أن فئة الموظفين تحتل الصدارة بنسبة     
، ثم فئة %10.52 رئيس قسم و ميندس بنسبةثم تمييا كل من الفئتين  %34.21العمال بنسبة 
 .%2.63الفنيين بنسبة 
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 عامل مهندس فنً موظف إداري رئٌس قسم مدٌر إدارة
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 : عرض آراء أفراد العينةالمطمب الثاني

 ()الحوافز الماديةالمحور الأول :الفرع الأول
 تحميل عبارات المحور الأول (:05الجدول)                 

مستوى 
 الدلالة

الأىمية 
 النسبية

المتوسط 
 دائما الحسابي

 الرقم  العبارات

 1 الزيادة في الأجور 2.36 47.2 0.004
المكافأة)بدل الإجازة السنوية/مكافأة  2.21 44.2 0.001

 دورية/العمل الإضافي/نياية الخدمة(
2 

 3 الترقية مع الزيادة في الأجر 2.63 52.6 0.109
 4 التأمين الصحي 3.84 76.8 0.000
 5 الإسكان 1.68 33.6 0.000
 6 العمل إلي البيت(المواصلات )من  1.97 39.4 0.000
 7 تحسين ظروف العمل المادية 2.10 42.0 0.000
 8 المشاركة في أرباح المؤسسة 3.89 77.8 0.000
 9 الجوائز المادية واليدايا  2.26 45.2 0.000
 10 الوجبات المجانية   2.02 40.4 0.000
 11 الإكراميات السنوية 2.00 40.0 0.000
 12 النقل/ بدل تذاكر سفر( منح )بدل 2.92 58.4 0.744
 13 تقديم إعانات لمعاممين  2.68 53.6 0.200
 14 تقديم قروض لمعاممين 3.05 61.0 0.836
 15 تقدم لمعاممين بعض منتجات المؤسسة 3.36 67.2 0.194
  جميع العبارات 2.59 48.06 0.001

 .spss 21 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
 التحميل: 

  والقيمة الاحتمالية %47.2بأىمية نسبية  2.36لى يساوي المتوسط الحسابي لمفقرة الأو ،
0.004(sig)  0.05عند مستوى الدلالة إحصائيا لذالك تعتبر ىذه الفقرة دالة=α  أي أن
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من الحوافز المادية عتبر غير موافقين عمى أن الزيادة في الأجر تمعظم أفراد العينة 
 المقدمة في المؤسسة.

  والقيمة الاحتمالية %44.2بأىمية نسبية 2.21الثانية يساوي المتوسط الحسابي لمفقرة ،
0.001 (sig)  0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة=α  أي أن معظم

عمى أن المكافآت تعتبر من الحوافز المادية المقدمة في  أفراد العينة غير موافقين
 المؤسسة. 

  والقيمة الاحتمالية %76.8بأىمية نسبية  3.84المتوسط الحسابي لمفقرة الرابعة يساوي ،
0.000(sig)   0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة=α  أي أن معظم

عتبر من الحوافز المادية المقدمة في حي يالتأمين الصأفراد العينة يوافقون عمى أن 
 المؤسسة. 

  والقيمة %33.6بأىمية نسبية  1.68المتوسط الحسابي لمفقرة الخامسة يساوي ،
أي  α= 0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة  (sig) 0.000الاحتمالية 

عتبر من الحوافز المادية يعمى أن الإسكان غير موافقين إطلاقا أن معظم أفراد العينة 
 المقدمة في المؤسسة. 

   والقيمة %39.4بأىمية نسبية 1.97المتوسط الحسابي لمفقرة السادسة يساوي ،
أي  α=0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة  (sig) 0.000الاحتمالية

ن عمى أن المواصلات تعتبر من الحوافز المادية يأن معظم أفراد العينة غير موافق
 المقدمة في المؤسسة. 

  والقيمة %42 بأىمية نسبية 2.10المتوسط الحسابي لمفقرة السابعة يساوي ،
أي  α=0.05عند مستوى الدلالة إحصائيا لذالك تعتبر دالة  (sig) 0.000الاحتمالية
ن عمى أن تحسين ظروف العمل المادية تعتبر من أفراد العينة  غير موافقي أن معظم

 الحوافز المادية المقدمة في المؤسسة. 
 والقيمة الاحتمالية %77.8بأىمية نسبية  3.89المتوسط الحسابي لمفقرة الثامنة يساوي ،

0.000 (sig)  0.05عند مستوى الدلالة إحصائيا لذالك تعتبر دالة =α ظم عأي أن م
تعتبر من الحوافز المادية المقدمة في  مى أن المشاركة في الأرباح ن عأفراد العينة موافقي

 المؤسسة. 
 الاحتمالية  القيمة، و %45.2مية نسبيةبأى 2.26بي لمفقرة التاسعة يساوي المتوسط الحسا

0.000 (sig)  0.05عند مستوى الدلالة إحصائيا لذالك تعتبر دالة=α  أي أن معظم
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تعتبر من الحوافز المادية  الجوائز المادية و اليدايان عمى أن وافقيأفراد العينة  غير م
 المقدمة في المؤسسة. 

  والقيمة %40.4بأىمية نسبية  2.02المتوسط الحسابي لمفقرة العاشرة يساوي ،
أي  α=0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة  (sig) 0.000الاحتمالية 
ن عمى أن الوجبات المجانية تعتبر من الحوافز المادية موافقيراد العينة غير أن معظم أف

 المقدمة في المؤسسة. 
  والقيمة الاحتمالية %40بأىمية نسبية  2المتوسط الحسابي لمفقرة الحادية عشر يساوي ،

0.000 (sig)  0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة =α  أي أن معظم
عمى أن الإكراميات السنوية تعتبر من الحوافز المادية المقدمة  نعينة غير موافقيأفراد ال

 في المؤسسة.
 (فيي تعتبر غير دالة إحصائيا15 -14-13-12-3أما بالنسبة لمفقرات ) لأن القيمة ،

 .0.05الاحتمالية ليا أكبر من 
   وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي النسبي لجميع الفقرات لممحور الأول

لذالك يعتبر المحور الأول دال  (sig) 0.001، والقيمة الاحتمالية %48.06يساوي 
الحوافز المادية مطبقة في  ىناك بعض أي أن، α=0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 المؤسسة.
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 )الحوافز المعنوية(المحور الثانيالفرع الثاني: 
 تحميل عبارات المحور الثاني (:06الجدول)                 

 .21spss من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
 التحميل:
  والقيمة الاحتمالية %33بأىمية نسبية 1.65المتوسط الحسابي لمفقرة الثانية يساوي ،

0.000 (sig)  0.05عند مستوى الدلالة إحصائيا لذالك تعتبر دالة=α أن معظم  أي
تعتبر من تفويض السمطات ومنح الصلاحيات ن إطلاقا عمى أن أفراد العينة غير موافقي

 الحوافز المعنوية المقدمة في المؤسسة. 

مستوى 
 الدلالة

الأىمية 
 النسبية

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم  العبارات

 1 شيادات التقدير وخطابات الشكر 2.55 51 0.098
 2 تفويض السمطات ومنح الصلاحيات  1.65 33 0.000
 3 الترقية الشرفية دون زيادة في الأجر  2.00 40 0.000
 4 الدعم والمساندة المعنوية عند الظروف الخاصة 1.57 31.4 0.000
 5 وضع أسماء الموظفين المتميزين بموحة الشرف 1.15 23 0.000
 6 الاحتفاء بالمرؤوسين  1.60 32.2 0.000
 7 ترشح المتميزين لدورات تدريبية  2.34 46.8 0.003
 8 ترشيح المتميزين لدراسات عميا 2.31 46.2 0.006
 9 التكميف بعمل قيادي 1.97 39.4 0.000
 10 الحد من الرقابة المباشرة 2.52 50.4 0.020
 11 إشراك المرؤوسين في أخد  القرارات 2.71 54.2 0.254
الوضع الوظيفي)إنارة، تيوية،  تحسين   2.76 55.2 0.347

 تدفئة........(
12 

 13 توفر وسائل الراحة والخدمات 2.52 50.4 0.074
  جميع الفقرات 2.20 46.70 0.000
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 والقيمة الاحتمالية %40بأىمية نسبية 2 المتوسط الحسابي لمفقرة الثالثة يساوي ،
0.000(sig)   0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيالذالك تعتبر دالة =α  أي أن معظم

تعتبر من الحوافز الترقية دون الزيادة في الأجر ن عمى أن أفراد العينة غير موافقي
 المعنوية المقدمة في المؤسسة. 

 والقيمة  %31.4 بأىمية نسبية 1.57 يساويبي لمفقرة الرابعة المتوسط الحسا ،
 أي α=0.05عتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة لذالك ت  (sig)0.000الاحتمالية 

الدعم والمساندة المعنوية عند عمى أن  إطلاقا نأن معظم أفراد العينة غير موافقي
 تعتبر من الحوافز المعنوية المقدمة في المؤسسة.الظروف الخاصة 

  والقيمة الاحتمالية %23 بأىمية نسبية 1.15يساوي  بي لمفقرة الخامسةالحساالمتوسط ،
0.000 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α أن معظم  أي

إطلاقا عمى وضع أسماء الموظفين المتميزين بموحة شرف  نأفراد العينة غير موافقي
 المؤسسة.تعتبر من الحوافز المعنوية المقدمة في 

 والقيمة  %32.2 بأىمية نسبية 1.60يساوي  بي لمفقرة السادسةالمتوسط الحسا ،
 أي α=0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (sig) 0.000الاحتمالية 

تعتبر من الاحتفاء بالمرؤوسين عمى أن  إطلاقا نأن معظم أفراد العينة غير موافقي
  في المؤسسة. الحوافز المعنوية المقدمة

 والقيمة الاحتمالية %46.8بأىمية نسبية2.34يساوي  بي لمفقرة السابعةالمتوسط الحسا ،
0.003 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α  أي أن معظم

تعتبر من الحوافز ترشيح المتميزين لدورات تدريبية ن عمى أن موافقيغير أفراد العينة 
 المقدمة في المؤسسة.المعنوية 

 والقيمة الاحتمالية %46.2بأىمية نسبية2.31يساوي  بي لمفقرة الثامنةالمتوسط الحسا ،
0.006 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α أن معظم  أي

من الحوافز ترشيح المتميزين لدراسات عميا يعتبر ن عمى أن أفراد العينة غير موافقي
 ية المقدمة في المؤسسة.المعنو 

  والقيمة الاحتمالية %39.4بأىمية نسبية 1.97يساويالتاسعة المتوسط الحسابي لمفقرة ،
0.000 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة =α أن معظم  أي

عتبر من الحوافز المعنوية التكميف بعمل قيادي ين عمى أن أفراد العينة غير موافقي
 المقدمة في المؤسسة.
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 والقيمة الاحتمالية %50.4بأىمية نسبية2.52يساوي  بي لمفقرة العاشرةالمتوسط الحسا ،
0.020 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α أن معظم  أي

تعتبر من الحوافز المعنوية  لحد من الرقابة المباشرةن عمى أن اأفراد العينة غير موافقي
 لمقدمة في المؤسسة.ا
 (فيي تعتبر غير دالة إحصائيا، لأن القيمة 13-12-11-1أما بالنسبة لمفقرات )

 .0.05الاحتمالية أكبر من 
 فقرات المحور الثاني  وبشكل عام يمكن القول أن المتوسط الحسابي النسبي لجميع

ولذالك يعتبر المحور دال   (sig)0.000والقيمة الاحتمالية ىي % 46.70يساوي
الحوافز المعنوية مطبقة في هناك بعض ، أي أن α=0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 المؤسسة.
 : المحور الثالثالفرع الثالث

 : تحميل عبارات المحور الثالث(07الجدول)    

 .21spss : من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
 التحميل:

مستوى 
 الدلالة

الأىمية 
 النسبية

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم   العبارات

 1 تتوافق وظيفتي مع مياراتي وقدرات 3.52 70.4 0.044
 2 أقوم بالتخطيط لعممي قبل أدائو   4.05 81 0.000
يتم تقييم الأداء بناءا عمي أسس عممية ومعايير  3.42 68.4 0.051

 واضحة
3 

 4 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي  3.68 77.2 0.003
 5 المناسبة وفي الوقت المحددأنجز عممي بالسرعة  3.94 78.2 0.000
 6 أحرص دائما عمى تجنب الأخطاء بالعمل 4.05 81 0.000
 7 ظروف العمل جيدة وتساعدني عمى الأداء الجيد 2.84 56.8 0.438
 8 أداء العاممين ىو المحدد الرئيسي داخل المؤسسة 3.05 61 0.803
عمى إنجاز ىناك متابعة وتوجيو من قبل المشرفين  3.26 65.2 0.244

 أعمالنا
9 

  جميع الفقرات 3.53 71.02 0.000
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  والقيمة الاحتمالية %70.4بأىمية نسبية 3.52يساوي الأولى المتوسط الحسابي لمفقرة ،
0.044 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة =α  أي أن معظم

 .تتوافق وظيفتيم مع مياراتيم وقدراتيم يان عمى أنأفراد العينة موافقي
  والقيمة الاحتمالية %81بأىمية نسبية 4.05يساويالثانية المتوسط الحسابي لمفقرة ،

0.000(sig) 0.05لة لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلا=α  أي أن معظم
 يقومون بالتخطيط لعمميم قبل أدائو. مأنين عمى أفراد العينة موافقي

  والقيمة الاحتمالية%77.2بأىمية نسبية 3.68 يساوي الرابعة المتوسط الحسابي لمفقرة ، 
0.003 (sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α  أي أن معظم

 أن أدائيم يكون أفضل من خلال العمل الجماعي.ن عمى أفراد العينة موافقي
  والقيمة الاحتمالية %78.2بأىمية نسبية 3.94يساويالخامسة المتوسط الحسابي لمفقرة ،

0.000(sig)  0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة=α  أي أن معظم
 أنيم ينجزون أعماليم بالسرعة المناسبة وفي الوقت المحدد.ن عمى عينة موافقيأفراد ال

  والقيمة %81بأىمية نسبية 4.05المتوسط الحسابي لمفقرة السادسة يساوي ،
أي أن  α=0.05لذالك تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة   (sig)0.000الاحتمالية

 الأخطاء بالعمل. ن عمى أنيم يحرصون دائما عمى تجنبمعظم أفراد العينة موافقي
 (فيي تعتبر غير دالة إحصائيا9-8-7-3أما بالنسبة لمفقرات ). 
 لنسبي لجميع فقرات المحور الثالث وبشكل عام يمكن القول أن المتوسط الحسابي ا

ولذالك يعتبر المحور دال   (sig)0.000والقيمة الاحتمالية ىي  %71.02يساوي
 .α=0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 
 : اختبار الفرضياتالثالث المطمب

من أجل اختبار فرضيات الدراسة اعتمادنا عمى أسموب تحيل الانحدار في اختبار صحة 
 رسون.يىا من خلال معامل الارتباط بالفرضيتين الأولى والثانية، أما الفرضية الثالثة قد تم اختبار 

 
 الفرع الأول: اختبار الفرضية الأولى

عند مستوى  يؤثر التحفيز المادي عمى الأداء داخل المؤسسة الاقتصاديةلا  الفرضية الأولى:
 .)0.05المعنوية )
 وتحميل النتائج:  spssمخرجات 

 نقوم باستعراض المخرجات الخاصة بتحميل الانحدار، والتعميق)تحميل أو تفسير( النتائج:
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 معاملات الانحدار الخطي البسيط :(08)الجدول

 .spss21 بالاعتماد عمى مخرجات برنامج البتينالط إعدادمن المصدر: 
 نموذج الانحدار المقدر أولا:

الخطي بين المتغير المستقل نموذج الانحدار  نستطيع صياغة (17-3)من خلال الجدول
 عمى النحو التالي:)الحوافز المادية( والمتغير التابع المتمثل)الأداء( 

= ̂               
أما معامل  ،بالحوافز المادية والذي يسمى (          )بمعنى أن:  الجزء الثابت 

 .(          )الانحدار فيو: 
 ثانيا: الشروط النظرية: 

 منطقية إشارات وقيم معاملات الانحدار: (0
                وبالرجوع إلى نموذج الانحدار المقدر:   

نجد أنو لا يوجد تعارض بين الشروط النظرية لمظاىرة محل الدراسة ونتائج نموذج الانحدار  
)الأداء( موجبة تدل عمى العلاقة xالحوافز المادية والأداء، لأن إشارة المعامل المقدر بين 

 الطردية بين الحوافز المادية والأداء أي أنو كمما زادت الحوافز المادية زاد الأداء والعكس.
 القدرة التفسيرية لمنموذج: (2

من  المادية والأداء()الحوافز يتم الحكم عمى قوة الارتباط بين متغيري النموذج المدروس
لعلاقة بين المتغيرين طردية " وىذا يعني أن ا        خلال معامل ارتباط بيرسون " 

 . ومتوسطة
أو  (  )كما يتم الحكم عمى القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار من خلال معامل التحديد 

 الأكثر دقة.، ويفضل بالطبع الاعتماد عمى ىذا الأخير لأنو ( ̅ )معامل التحديد المعدل 
 التحديد نجد أن: بمعامل الذي يتضمن النتائج الخاصة   الجدول وبالرجوع إلى

 

المعاملات  قيمة الثابت النموذج
 المعيارية

المحسوبة tقيمة 
لمعاملات 
 النموذج

قيمة 
 الاحتمال

 معامل بيتا الخطأ المعياري معامل الانحدار
 )الثابت(0
X 

2.453 
0.417 

0.363 
0.135 

- 
0.458 

6.762 
3.090 

0.000 
0.004 
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حصاء اختبار داربن واتسون (:09)جدول   معامل التحديد وا 

 .Spss.21: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر
 التحميل:

الحوافز ، وىذا يعني أن المتغير المستقل )     معامل التحديد المعدل يساوي 
(، والباقي التابع )الأداءمن التغيرات التي تحدث في المتغير       ( يفسر المادية

 . ى عوامل أخرىيعزى إل (     )
 ثالثا: الشروط الرياضية:

 المعنوية الكمية لمنموذج: (0
 :(F)صياغة الفرضيات الإحصائية لاختبار فيشر 

الفرضية الصفرية: نموذج الانحدار غير معنوي ) جميع معاملات الانحدار تساوي الصفر 
 معنويا(.

الأقل من معاملات الانحدار يختمف الفرضية البديمة:  نموذج الانحدار معنوي ) واحد عمى 
 معنويا عن الصفر(.

 
 

 (ANOVAتحميل التباين لنموذج الانحدار): (21) جدول
مصدر التباين 
في نموذج 

 الانحدار
Source 

مجموع 
 المربعات

SS 
 

درجات 
 الحرية

DF 

متوسط 
 المربعات

 ف
 المحسوبة 

(F) 

قيمة 
 الاحتمال

 الانحدار
 الخطأ

3.088 
11.641 

1 
36 

3.088 
0.323 

9.550 0.003 
- 

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

معامل 
   التحديد

معامل 
التحديد 
  ̅ المعدل

الخطأ 
المعياري 

 المقدر

قيمة اختبار 
داربن 
 واتسون

0 0.458 0.210 0.188 0.56865 1.599 
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 - - 37 14.729 الكمي
 Spss.21بالاعتماد عمى مخرجات الطالبتين  إعداد: من المصدر
  التحميل:

وىي أصغر من  P.Value(0.003)لتحميل التباين أن: قيمة الاحتمالية  الجدوليتضح من 
، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة ليا التي تنص %5مستوى الدلالة 

عمى أن نموذج الانحدار لو معنوية إحصائية، بمعنى أن ىناك واحد عمى الأقل من معاممي 
 الانحدار يختمف معنويا عن الصفر. 

 المعنوية الجزئية لمنموذج:  (2
من خلال المعنوية الكمية لمنموذج توصمنا إلى نتيجة أن ىناك واحد عمى الأقل من 
معاممي الانحدار يختمف معنوية عن الصفر. ولتحديد ذلك نجري اختبار المعنوية 

 .(t- test) الجزئية لمنموذج، باستخدام اختبار ستودنت 
 :الفروض الإحصائية 

                      :        (  )بالنسبة لـ  -1
                      :         (  )بالنسبة لـ  -2

من مستوى  ي أقلوى 0.000 تساوي P.Value، نجد أن قيمة الاحتمال (  )بالنسبة لـ 
الفرضية الصفرية القائمة بأن المقدار الثابت في نموذج الانحدار  ، وبالتالي نرفض%5المعنوية 

 القائمة أن المقدار الثابت في نموذج الانحدار معنوي أي أنونقبل الفرضية البديمة غير معنوي، 
 لو دلالة إحصائية.

وىي أصغر من مستوى  0.004 تساوي P.Value، نجد أن قيمة الاحتمال (  )أما بالنسبة لـ 
في النموذج لو  (  )، وبالتالي نقبل الفرضية البديمة القائمة بأن معامل الانحدار%5المعنوية 

 معنوية إحصائية.
 

 الفرع الثاني: اختبار الفرضية الثانية
    ؟0.05لا يؤثر التحفيز المعنوي عمى أداء العاممين عند مستوى المعنوية الفرضية الثانية:

 : وتحميل النتائج spssمخرجات 
نقوم باستعراض المخرجات الخاصة بتحميل الانحدار، والتعميق عمى )أو تحميل وتفسير(   

                  النتائج:
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 معاملات الانحدار الخطي البسيط (:20الجدول)

 .spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
 أولا: نموذج الانحدار المقدر  

نموذج الانحدار الخطي بين المتغير  نستطيع صياغة (20-3)من خلال الجدول
 ( والمتغير التابع المتمثل)الأداء( عمى النحو التالي:عنويةالمستقل )الحوافز الم

= ̂               
أما معامل ، والذي يسمى بالحوافز المادية (          )الجزء الثابت بمعنى أن:  
 .(          )الانحدار فيو: 

 ثانيا: الشروط النظرية:
 منطقية إشارات وقيم معاملات الانحدار: (3

                وبالرجوع إلى نموذج الانحدار المقدر:   
نجد أنو لا يوجد تعارض بين الشروط النظرية لمظاىرة محل الدراسة ونتائج نموذج الانحدار  

)الأداء( موجبة تدل عمى العلاقة xوالأداء، لأن إشارة المعامل  عنويةالمقدر بين الحوافز الم
 عكس.زاد الأداء وال عنويةوالأداء أي أنو كمما زادت الحوافز الم عنويةالطردية بين الحوافز الم

 القدرة التفسيرية لمنموذج: (4
والأداء( من  عنويةيتم الحكم عمى قوة الارتباط بين متغيري النموذج المدروس)الحوافز الم

" وىذا يعني أن العلاقة بين المتغيرين طردية         خلال معامل ارتباط بيرسون " 
 ومتوسطة. 

أو  (  )خلال معامل التحديد  كما يتم الحكم عمى القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار من
 ، ويفضل بالطبع الاعتماد عمى ىذا الأخير لأنو الأكثر دقة.( ̅ )معامل التحديد المعدل 

 التحديد نجد أن: بمعامل الذي يتضمن النتائج الخاصة الجدول وبالرجوع إلى
 

المعاملات  قيمة الثابت النموذج
 المعيارية

المحسوبة tقيمة 
لمعاملات 
 النموذج

قيمة 
 الاحتمال

 معامل بيتا الخطأ المعياري معامل الانحدار
 )الثابت(0
X 

2.764 
0.351 

0.285 
0.122 

- 
0.432 

9.685 
2.872 

0.000 
0.007 
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حصاء اختبار داربن واتسون(: 22جدول)ال  معامل التحديد وا 

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

معامل 
   التحديد

معامل 
التحديد 
  ̅ المعدل

الخطأ 
المعياري 

 المقدر

قيمة اختبار 
داربن 
 واتسون

0 0.432 0.186 0.164 0.57697 1.555 
 .spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
 التحميل:

( يفسر عنويةالمستقل )الحوافز الم، وىذا يعني أن المتغير      معامل التحديد المعدل يساوي 
يعزى إلى  (     )من التغيرات التي تحدث في المتغير التابع )الأداء(، والباقي       

 عوامل أخرى. 
 ثالثا: الشروط الرياضية:

 المعنوية الكمية لمنموذج: (3
 :(F)صياغة الفرضيات الإحصائية لاختبار فيشر 

معنوي ) جميع معاملات الانحدار تساوي الصفر الفرضية الصفرية: نموذج الانحدار غير 
 معنويا(.

الفرضية البديمة:  نموذج الانحدار معنوي ) واحد عمى الأقل من معاملات الانحدار يختمف 
 معنويا عن الصفر(.

 (ANOVAتحميل التباين لنموذج الانحدار) :(23جدول )ال
مصدر التباين 
في نموذج 

 الانحدار
Source 

مجموع 
 المربعات

SS 
 

درجات 
 الحرية

DF 

متوسط 
 المربعات

 ف
 المحسوبة 

(F) 

قيمة 
 الاحتمال

 الانحدار
 الخطأ
 الكمي

2.745 
11.984 
14.729 

1 
36 
37 

2.745 
0.333 

- 

8.246 
- 
- 

0.007 

 Spss.21من اعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
 التحميل:
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وىي أصغر من P.Value(0.007)لتحميل التباين أن: قيمة الاحتمالية  الجدوليتضح من 
، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة ليا التي تنص %5مستوى الدلالة 

عمى أن نموذج الانحدار لو معنوية إحصائية، بمعنى أن ىناك واحد عمى الأقل من معاممي 
 الانحدار يختمف معنويا عن الصفر. 

 المعنوية الجزئية لمنموذج:  (4
من خلال المعنوية الكمية لمنموذج توصمنا إلى نتيجة أن ىناك واحد عمى الأقل من 
معاممي الانحدار يختمف معنوية عن الصفر. ولتحديد ذلك نجري اختبار المعنوية 

 .(t- test) الجزئية لمنموذج، باستخدام اختبار ستودنت 
 :الفروض الإحصائية 

                      :        (  )بالنسبة لـ  -3
                      :         (  )بالنسبة لـ  -4

وىي أقل من مستوى  0.000 تساوي P.Value، نجد أن قيمة الاحتمال (  )بالنسبة لـ 
، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائمة بأن المقدار الثابت في نموذج الانحدار %5المعنوية 

القائمة أن المقدار الثابت في نموذج الانحدار معنوي أي أن غير معنوي، ونقبل الفرضية البديمة 
 لو دلالة إحصائية.

وىي أصغر من مستوى  1.117تساوي P.Value، نجد أن قيمة الاحتمال (  )أما بالنسبة لـ 
في النموذج لو  (  )، وبالتالي نقبل الفرضية البديمة القائمة بأن معامل الانحدار%5المعنوية 

 معنوية إحصائية
 ع الثالث: اختبار الفرضية الثالثةالفر 

بين الحوافز  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنويةلا  الفرضية الثالثة:
  والأداء.

 معامل الارتباط بين الحوافز والأداء (:24الجدول)   
 مستوى المعنوية معامل الارتباط   الصفرية الفرضية

توجد علاقة ذات لا 
دلالة إحصائية عند 

مستوى 
بين  1.15المعنوية

 الحوافز والأداء. 

0.491 0.002 

 .21spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج   المصدر:
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 :التحميل
لاختبار العلاقة بين الحوافز والأداء تم استخدام معامل الارتباط بيرسون والنتائج الموضحة في  

 0.002وأن قيمة الاحتمالية ىي  0.491الجدول السابق والذي يبين أن معمل الارتباط يساوي 
ومنو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي  0.05وىي أقل من مستوى الدلالة 

 بين الحوافز والأداء. 0.05تنص عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
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 خلاصة الفصل
ضوء الدراسة التطبيقية التي تم فييا الاستعانة باستمارة الاستبيان، لجمع المعمومات عمى  في

عامل في مؤسسة مطاحن بني ىارون بالقرارم قوقة ولاية ميمة، تم  38عينة الدراسة المكونة من 
وم استخدام عدة أساليب إحصائية لتحميل البيانات بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعم

 حيث تم التأكد: (spss)الاجتماعية 
والذي بيرسون : من درجة صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستمارة باستخدام معامل الارتباط أولا

  .α=0.05( وىي دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 0.819و 0.065)تراوحت
من درجة ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ والذي بمغت قيمتو   ثانيا:

 وىي قيمة تدل عمى ثبات واستقرار للاستمارة. 0.885
وبيدف عرض وتحميل سمات وخصائص عينة الدراسة تم استخدام النسب المئوية والتكرارات، 

ات آراء أفراد عينة الدراسة والتأكد من ليتم بعد ذلك تحميل فقرات محاور الدراسة وبيان اتجاى
درجة الانسجام في إجاباتيم، حيث تم توظيف عدة أدوات إحصائية وىي: المتوسط الحسابي، 

 والأىمية النسبية.
نتمكن من الإجابة عمى السؤال الرئيسي والأسئمة الفرعية، تم اختبار الفرضيات التي وأخيرا وحتى 

م نموذج الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفروق ومعامل تمت صياغتيا في المقدمة باستخدا
    ء.الاختبار العلاقة بين الحوافز والأدبيرسون الارتباط 

 
 
 



 

 

 

 خاتمة

 

 

 

 



 خاتمة
 

 87 

لنا من خلال دراستنا لموضوع التحفيز والتطرق إلى الكثير من النقاط المتعمقة بو، من اتضح        
تعاريف، أنواع، ونظريات، أن التحفيز من أىم الأساليب المساعدة في زيادة المردود داخل أي مؤسسة 
سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية، وذلك من خلال تأثيرىا عمى أداء الموارد البشرية في الاتجاه الإيجابي 
في أغمب الأحيان، فإذا ما اىتمت المؤسسة بالحوافز وطبقت نظاما سميما سيؤدي ىذا حتما إلى تقدميا 

ا وجمبيا لميد العاممة النشطة وازدىارىا وتحقيقيا لأىدافيا المسطرة والمرجوة ىذا من جية، ولاحتفاظي
، وان الحوافز سواء المادية أو المعنوية ستكون سببا في زيادة أداء العمال من جية أخرىة والمؤىم

وتحسين جودة المنتجات أو الخدمات التي يؤذونيا، ىذا بالنسبة لممؤسسة، كما تحسن من ظروف 
يجتيدون لمتمسك بمناصبيم ويجدون لمحفاظ معيشتيم وتساعدىم في حياتيم ولو بقدر صغير مما يجعميم 

عمييا، وكل ما ذكر سابقا يمثل إيجابيات لمحوافز وىذا لا ينفي وجود سمبيات أو تأثيرات سمبية كما رأينا 
في الدراسة ويعود ذلك إلى عدم إتباع المؤسسة لنظام سميم لمنح الحوافز، أو عدم وجود عدل في طريقة 

الأخرى مما يؤدي إلى انخفاض مردودية المؤسسة، وىذه الآثار سواء منحيا، أو تدخل بعض العوامل 
 أنواع الحوافز سواء مادية أو معنوية.الإيجابية منيا أو السمبية تتعمق بجميع 

إن الحديث عن الحوافز وعلاقتيا بالأداء من الجانب النظري يعكس في معظم الأوقات واقعيا داخل     
حيث وجدنا في مؤسسة مطاحن بني ىارون بالقرارم قوقة   نيا والخاصة،المؤسسة الاقتصادية العمومية م

 سواء مادية أو معنوية. كمثال عن مؤسسة اقتصادية تجارية أنيا تطبق بعض أنواع الحوافز
 أولا: الإجابة عن الفرضيات

 يؤثر كل من التحفيز المادي والمعنوي عمى أداء العاممين في المؤسسات الاقتصادية. -
  بين الحوافز والأداء.  0.05α=علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  وجود -

 الدراسة ثانيا: نتائج    
بعد قيامنا بالدراسة الميدانية توصمنا إلى استخلاص بعض النتائج لواقع التحفيز ونظام التقييم في       

 المؤسسة، حيث نمخصيا فيما يمي:
 لمحوافز أىمية كبيرة في الحياة الوظيفية للأفراد العاممين لأنيا تشجع حاجاتيم ورغباتيم؛ -
 قمة الحوافز المعنوية المقدمة من طرف المؤسسة كتشجيع الثناء عمى العمل المتميز؛  -
 عدم تساوي فرص الترقية في المؤسسة؛ -
 ضعف المكافآت؛ -
 سموب عممو؛غياب عامل المبادرة كون الرئيس يفرض أ -
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 عدم رضا بعض العمال عمى الراتب؛ -
 عدم رضا العاممين عمى الأجور والمكافآت المالية؛ -
 نقص روح الجماعة في العمل؛  -
 عدم اىتمام المسؤول بالأمور الشخصية لمعمال؛ -
 عدم رضا العاممين عمى فرص الترقية الموضوعة من طرف المؤسسة؛ -
 انعدام التكوين في الخارج.  -
 وجود علاقة بين الحوافز وأداء العاممين. -
ن كان تأثيرا ضعيفا نوعا ما. -  وجود تأثير لمحوافز سواء كانت المعنوية أو المادية عمى الأداء حتى وا 

 ثالثا:التوصيات
بمثابة المحرك الأساسي لمموظف داخل المؤسسة ميما كانت ظروفو سواء المادية  تعتبر الحوافز     

 ة ولذلك توصمنا من خلال دراستيا والتقرب من الموظفين إلى مجموعة من الاقتراحات:منيا أو النفسي
 لمعمل حتى يشعر بالراحة أثناء تأدية ميامو؛الاىتمام بالموظف من خلال توفير الجو الملائم  -
أكثر من الموظف والتحدث إليو في مختمف الأمور الشخصية من أجل معرفة حالتو النفسية  التقرب -

 والنقائص التي يشعر بيا من أجل محاولة تغطيتيا وفسح المجال لمعمل؛
 إقامة حفلات ورحلات من أجل الترويح عن النفس وقارب الموظفين فيما بينيم؛ -
 روا بالثقة في النفس وبذلك تشجع تبادل الأفكار؛إشراك الموظفين في  اتخاذ القرارات ليشع -
 مكافأة الاقتراحات الجديدة والإثراء عمييا من أجل خمق جو من المنافسة الإيجابية؛ -
 تحسين الخدمات من نقل، إطعام وصحة من أجل ضمان سلامة الموظفين؛ -
 تحسين الأجر ومنح الأرباح؛ -
 تقديم الإمكانيات؛في الإدارات و  الزيادة في اليد العاممة -
 توفير ظروف وبيئة عمل جيدة من حيث الوسائل والإمكانيات؛ -
 زيادة فرص التكوين في الخارج لمواكبة التطور الاقتصادي وتنمية الميارات؛ -
 الحرص عمى أن يكون التقييم عادل بين جميع العمال وبموضوعية؛ -
 سؤوليات.الم تعزيز عممية التضامن ومشاركة العاممين في تحمل -

وفي الأخير نشير إلى ضرورة وضع نظام عام لمحوافز قائم عمى أسس وقواعد، وعمى كل مؤسسة     
تريد الوصول إلى غايتيا وتحقيق ىدفيا أن تتبعو وتأخذ بعين الاعتبار المعايير الصحيحة والعادلة لمنح 
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شرية من جية أخرى، وعمى ىذا الحوافز حتى تكون لدييا مكانة وتستمر من جية وتحافظ عمى الموارد الب
 الأساس لابد أن يتماشى نظام التحفيز مع أىداف المنظمة ويضمن تحسين أداء مواردىا البشرية.

كمنطمق لدراسات أخرى حول جوانب ىامة تتعمق بموضوع التحفيز كالإجابة عمى ويبقى ىذا العمل 
 التساؤل التالي:

 ىو النظام الأنسب الذي يجب عمى المؤسسة إتباعو من أجل تحسين أداء الموارد البشرية؟ ما
نأمل أن يتم التطرق إلى ىذا الموضوع من قبل طلاب آخرين في المستقبل من أجل إثراء البحث العممي 

 والمساىمة في توسيع مجال المعرفة.
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 .3117، دار جرير لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 1، طمدخل إلى إدارة الأعمالخيري كتانة،  (7
، دار الكتاب الحديث، القاهرة مصر، 1، ط-الحوافز والمكافآت-المنظمات الأعمداوود معمر،  (8

3116. 
 .3111، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،1، طإدارة الموارد البشريةزاهد محمد ديري،  (9

، الطبعة العربية، دار اليازوري لمنشر وظائف وعمميات منظمات الأعمال( زكريا الدوري وآخرون، 11
 .3111عمان الأردن، والتوزيع، 

 .3118، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،1، طإدارة اختيار الموظفينزيد منير سممان،  (11
 .3117ردن،، دار وائل لمنشر، عمان الأ1، طإدارة الموارد البشرية( سعاد نائف برنوطي، 13
، دار الحامد لمنشر، 1، طالأعمالإدارة الإبداع والابتكار في منظمات ( عاكف لطفي خصاونة، 12

 .3111عمان الأردن، 
 .3111، دار الراية لمنشر، عمان الأردن، 1، طإدارة التحول والقيادة الفعالة( علاء فرح طاهر، 12
 .3112، دار المسيرة لمنشر، عمان الأردن، 1، طإدارة المنظمات( ماجد عبد المهدي مساعدة، 15
 .3112، دار وائل لمنشر، عمان الأردن، 3، طالموارد البشريةإدارة ( محفوظ أحمد جودة، 16
، دار الرضوان لمنشر 1، طإدارة الموارد البشرية( محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الأبعج، 17

 .3112والتوزيع، عمان الأردن، 
 .3115، دار جسور لمنشر والتوزيع، المحمدية الجزائر، 1،ط، مبادئ إدارة الأعمال( محمد شويخ18
، دار قنديل لمنشر، عمان 1، ط، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية( محمد عبد الفتاح الصيرفي19

 .3111الأردن، 
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، الشركة 1، طفي تنمية الموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة ( محمد عبد الوهاب حسن عشاوى، 31
 .3112العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، القاهرة مصر، 

 .3112دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية مصر، ، إدارة الأداء المتميزحمد قدري حسن، ( م31
 .3112، دار المناهج لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،1، طإدارة الموارد البشرية( مجيد الكرخي، 33
، المجموعة العربية لمنشر، القاهرة مصر، 1، طالأداء الإداري المتميز( مدحت أبو النصر، 32

3113. 
، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاهرة مصر، الإدارة بالحوافز( مدحت محمد أبو النصر، 32

3113. 
، مكتبة الجامع القريب لمنشر، عمان الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية( مصطفى يوسف كافي، 35

3112. 
ر الكتاب الجامعي لمنشر، ، دا3، طإدارة الموارد البشرية( منصور محمد اسماعيل العريقي، 36

 .3113صنعاء، 
، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع، 1ط ،الموارد البشريةإدارة فريد كورتل، ( منير النوري و 37

  .3111عمان الأردن، 
 .3112، دار صفاء لمنشر، عمان الأردن، 3، طإدارة الموارد البشرية( نادر أحمد أبو شيخة، 38
، دار الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية( نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد، 39

 .3112اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، 
ار صفاء لمنشر، عمان الأردن، ، د1، طتنمية وبناء الموارد البشرية( هاشم حمدي رضا، 21

3115. 
 أساسيات الأداء المتميز وبطاقة( وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي، 21

 .3119 ار وائل لمنشر، عمان الأردن،، د1، طالتقييم المتوازن
، دار اليازوري لمنشر ، عمان تقييم وتطوير نظام تقويم أداء العاممينوليد حميد رشيد الأميري،  (23

 .3116الأردن، 
، دار صفاء لمنشر، 1، طإدارة الموارد البشريةالطائي وهاشم فوزي العبادي، ( يوسف حجيم 22

 .3115عمان الأردن، 
  المذكرات: ثانيا

 تأثير الابتكار التسويقي عمى تحسين الأداء التسويقي لممؤسساتإسماعيل إبراهيمي،  (1
وعموم التسيير، ، مذكرة لنيل شهادة الماستر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية الاقتصادية

 .3116جامعة محمد خيضر ببسكرة، 
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، مذكرة لنيل شهادة الماستر، كمية العمو دور الحوافز في تحسين أداء العاممينالزهرة عواريب،  (3
 .3116الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 

 يفي لمعاممين في المؤسساتأثر تسيير الموارد البشرية عمى الأداء الوظإيمان خويمدات،  (2
 .3112مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ، الوطنية

أثر الرضا الوظيفي عمى أداء الموظفين في المؤسسات بالخيري سهام وعشيط حنان،  (2
امعي ، مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، المركز الجالجامعية

 .3113العقيد أكمي محند أولحاج، البويرة، 
، مذكرة دور تكنولوجيا المعمومات في تحسين الأداء المالي لممؤسسة دغيش محمد الحسين، (5

 .3115ماستر، جامعة محمد خيضر الوادي، 
، مذكرة ماستر، كمية العموم أثر التدريب الالكتروني في تحسين أداء العاممينسبع نجيب،  (6

 .3116والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الاقتصادية 
، مذكرة ماستر، كمية العموم الاقتصادية أثر التسويق الداخمي عمى أداء العاممينسفيان أسماء،  (7

 .3116والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
مذكرة ماستر،  كمية ، دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةسمية ترشة،  (8

 .3112العموم الاقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الودي، 
، رسالة ماجستير، أهمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد البشريةعبد الصمد سميرة،  (9

 .3118جامعة باتنة، 
الاقتصادية، جامعة ، مذكرة ماستر، كمية العموم الرضا عن العمل وأثره عمى الأداءعمر سرار، (11

 .3112الجزائر، 
، مذكرة ماستر، كمية أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين( غازي حسين عودة الحلابي، 11     

 .3112الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
موم ، مذكرة ماستر، كمية العبرامج الأمن المهني في تحسين أداء العاممين( غول محمد عادل، 13    

 .3115الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
، مذكرة ماستر، كمية العموم تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى أداء العاممين(فاطمة الزهراء سني، 12    

 .3116جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاقتصادية والتجارية، 
، مذكرة حفيز وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين، الت(محمد الحسن التيجاني يوسف12   

   ماجستير، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميم العالي.
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 الدراسة الميدانية مارةاست :(10)الملحق رقم 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بالصوف  

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 

 استبيان
، والموسومة إدارة ماليةتخصص  التسييرعلوم فرع في إطار الإعداد لشهادة ماستر، 

 :بعنوان
 الاقتصادية ةالمؤسسأداء العاملين في  أثر التحفيز على"

 " ميلة - القرارم قوقة -بني هارون دراسة حالة مؤسسة مطاحن
نتشرف بوضع ىذه القائمة الاستقصائية بين أيديكم، ونحيطكم علما بأن كل ما 

إطار  ضمنيعبر عن رأيكم، وسيتم التعامل معو  إنما الخطأتدلون بو من معلومات لا يحتمل 
وعليو الرجاء منكم ملء ىذه الاستمارة بكل صراحة وصدق ، علمي وبشكل سري

 ونشكركم مسبقا على حسن تعاونكم. 
 تحت إشراف الأستاذ: إعداد الطالبتين:                                      

 رحيم إبراىيم -      بوالنعمة عفراء -
  مجراب ريمة -
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية والمهنية

 ( أمام الإجابة الصحيحة:x) وضع الإشارةب التكرم  يرجي
:      )         ( سنة.العمر/ 2                       أنثى   ذكر                   :الجنس/ 1  
               ابكالوري   ثانوية                  أقل من الثانوية                      :العلمي المؤهل-/3

   اهدكتور ماجستير                                   ليسانس                                 
سنوات            10إلي  6سنوات                   من  5أقل من             :الخبرة سنوات/ 4  

سنة      15أكثر من        سنة                 15إلي  11من                               
أرمل                   مطمق       متزوج             أعزب              :عائليةال الحالة/ 5  
   موظف إداري                  رئيس قسم                مدير إدارة    :يالوظيف المسمى/6

 فني ميندس   عامل 
 الجزء الثاني: بيانات الدراسة 

X( في المكان المناسب. يرجى التكرم بالإجابة عمى كافة الأسئمة بوضع العلامة )   
الحوافز المادية :الأولالمحور   

 الرجاء منكم تحديد الحوافز المادية المقدمة لكم من طرف المؤسسة:
غير 
موافق 
 إطلاقا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
   بشدة

 دائما 

رقم ال العبارات  

زيادة في الأجورال       1 
زة )بدل الإجاالمكافأة     

/مكافأة دورية/العمل السنوية
الخدمة(الإضافي/نياية   

2 

مع الزيادة في الأجر الترقية       3 
 4 التأمين الصحي     
 5 الإسكان     
المواصلات )من العمل إلي      

 البيت(
6 

 7 تحسين ظروف العمل المادية     
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 8 المشاركة في أرباح المؤسسة     
 9 الجوائز المادية واليدايا      
 10 الوجبات المجانية       
 11 الإكراميات السنوية     

(بدل النقل/ بدل تذاكر سفر)منح        12 
لمعاممين إعانات  تقديم       13 
لمعاممين قروضتقديم        14 
تقدم لمعاممين بعض منتجات      

 المؤسسة
15 

                                          
   حوافز معنوية : المحور الثاني

الحوافز المعنوية المقدمة لكم في المؤسسة: نرجو منكم تحديد  

غير 
موافق 
 إطلاقا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم  العبارات

 16 شيادات التقدير وخطابات الشكر     
 17 تفويض السمطات ومنح الصلاحيات      
 18 الترقية الشرفية دون زيادة في الأجر      
المعنوية عند الظروف الخاصةالدعم والمساندة        19 

بموحة الشرف وضع أسماء الموظفين المتميزين       20 
 21 الاحتفاء بالمرؤوسين      
 22 ترشح المتميزين لدورات تدريبية      
 23 ترشيح المتميزين لدراسات عميا     
 24 التكميف بعمل قيادي     
 25 الحد من الرقابة المباشرة     
 26 إشراك المرؤوسين في أخد  القرارات     
، تحسين الوضع الوظيفي)إنارة، تيوية       

 تدفئة........(
27 

 28 توفر وسائل الراحة والخدمات     
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: الأداء في المؤسسة                                                  المحور الثالث  

 إعداد الطالبتين.: من المصدر
 : كرونباخ ألفا(10الملحق رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

غير 
موافق 
 إطلاقا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم   العبارات

 29 تتوافق وظيفتي مع مياراتي وقدراتي     
 30   أقوم بالتخطيط لعممي قبل أدائو     
يتم تقييم الأداء بناءا عمي أسس عممية ومعايير      

 واضحة
31 

 32 يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي      
 33 المناسبة وفي الوقت المحددأنجز عممي بالسرعة      
 34 أحرص دائما عمى تجنب الأخطاء بالعمل     
 35 ظروف العمل جيدة وتساعدني عمى الأداء الجيد     
 36 أداء العاممين ىو المحدد الرئيسي داخل المؤسسة     
ىناك متابعة وتوجيو من قبل المشرفين عمى      

 إنجاز أعمالنا
37 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,787 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,832 13 
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 (.21)الإصدار SPSS: من نتائج المصدر

 اختبار التوزيع الطبيعي (:10الملحق رقم )
 

 
 
 
 
 

: معامل الارتباط لكل محاور الاستمارة(10رقم ) الملحق  
Corrélations 

 t001 t002 t003 t00t 

t001 

Corrélation de Pearson 1 ,643
**
 ,458

**
 ,889

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,004 ,000 

N 38 38 38 38 

t002 

Corrélation de Pearson ,643
**
 1 ,432

**
 ,877

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,007 ,000 

N 38 38 38 38 

t003 

Corrélation de Pearson ,458
**
 ,432

**
 1 ,675

**
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,007  ,000 

N 38 38 38 38 

t00t 

Corrélation de Pearson ,889
**
 ,877

**
 ,675

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 (.21)الإصدار   spss: من مخرجاتالمصدر

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,622 9 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 37 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique Ddl Signification Statistique Ddl Signification 

t00t ,081 38 ,200
*
 ,981 38 ,752 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

                                                   .)21الإصدار( spss: من مخرجات المصدر
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 الحسابية اتالمتوسط :(05الملحق رقم)

 

 

 

        
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 20802, 1,28233 2,3684 38 الأجر فً الزٌادة

 22363, 1,37856 2,2105 38 المكافاة

 22447, 1,38371 2,6316 38 الأجر فً الزٌادة مع الترقٌة

 20838, 1,28455 3,8421 38 الصحً التأمٌن

 17327, 1,06809 1,6842 38 الإسكان

 23998, 1,47935 1,9737 38 المواصلات 

 17197, 1,06007 2,1053 38 المادٌة العمل ظروف تحسٌن

 23185, 1,42922 3,8947 38 المؤسسة أرباح فً المشاركة

 25212, 1,55414 2,2632 38 والهداٌا المادٌة الجوائز

 17071, 1,05233 2,0263 38 المجانٌة الوجبات

 21992, 1,35567 2,0000 38 السنوٌة الإكرامٌات

 23967, 1,47743 2,9211 38 المنح

 24181, 1,49061 2,6842 38 إعانات

 25286, 1,55871 3,0526 38 قروض

 27823, 1,71513 3,3684 38 المؤسسة منتجات بعض تقدٌم

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 26319, 1,62243 2,5526 38 الشكر وخطابات التقدٌر شهادات

 15676, 96636, 1,6579 38 الصلاحٌات ومنح السلطة تفوٌض

 22942, 1,41421 2,0000 38 الأجر فً الزٌادة دون الترقٌة

 18334, 1,13021 1,5789 38 شرف بلوحة المتمٌزٌن الموظفٌن أسماء  وضع

 20494, 1,26334 2,1579 38 الخاصة الظروف عند المعنوٌة والمساندة الدعم

 17504, 1,07903 1,6053 38 بالمرؤسٌٌن الاحتفاء

 20753, 1,27928 2,3421 38 تدرٌبٌة لدورات المتمٌزٌن ترشح

 23585, 1,45389 2,3158 38 علٌا لدراسات المتمٌزٌن ترشٌح

 20480, 1,26249 1,9737 38 قٌادي بعمل التكلٌف

 19502, 1,20218 2,5263 38 المباشرة الرقاٌبة من الحد

 24992, 1,54058 2,7105 38 القرارات أخد فً المرؤوسٌن إشراك

 24856, 1,53225 2,7632 38 الوظٌفً الوضع تحسٌن

 25784, 1,58944 2,5263 38 والخدمات الراحة وسائل توفٌر
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                                                   .)21الإصدار( spss: من مخرجات المصدر

 لمفرضية الأولى البسيط: نموذج الانحدار (10الملحق رقم )

 

 
 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 25226, 1,55506 3,5263 38 وقدراتً مهاراتً مع وظٌفتً تتوافق

 17262, 1,06409 4,0526 38 أدائه قبل لعملً بالتخطٌط أقوم

 20874, 1,28676 3,4211 38 واضحة ومعاٌٌر علمٌة أسس على بناءا الأداء تقٌٌم ٌتم

 21370, 1,31735 3,6842 38 الجماعً العمل خلال من افضل عملً ٌكون

 16845, 1,03838 3,9474 38 المحدد الوقت وفً المناسبة بالسرعة عملً أنجز

 18457, 1,13774 4,0526 38 بالعمل الأخطاء تجنب على دائما أحرص

 20144, 1,24176 2,8421 38 الجٌد الأداء على وتساعدنً جٌدة العمل ظرووف

 20981, 1,29338 3,0526 38 المؤسسة داخل الرئٌسً المحدد هو العاملٌن أداء

 22212, 1,36924 3,2632 38 أعمالنا إنجاز على المشرفٌن قبل من وتوجٌه متابعة هناك

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. Statistiques de colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 
(Constante) 2,453 ,363  6,762 ,000   

t001 ,417 ,135 ,458 3,090 ,004 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : t003 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,458
a
 ,210 ,188 ,56865 1,599 

a. Valeurs prédites : (constantes), t001 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,088 1 3,088 9,550 ,004
b
 

Résidu 11,641 36 ,323   

Total 14,729 37    

 (.21)الإصدارspss: من مخرجات برنامج المصدر
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Récapitulatif des modèles
b
 

Mo

dèl

e 

R R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,432
a
 ,186 ,164 ,57697 1,555 

a. Valeurs prédites : (constantes), t002 

b. Variable dépendante : t003 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme 

des carrés 

Ddl Moyenne 

des carrés 

D Sig. 

1 

Régressi

on 

2,745 1 2,745 8,246 ,007
b
 

Résidu 11,984 36 ,333   

Total 14,729 37    

a. Variable dépendante : t003 

b. Valeurs prédites : (constantes), t002 

 

 (.21)الإصدار spssر: من مخرجات برنامج لمصدا

 

 

         

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. Statistiques de colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 

(Constant

e) 

2,764 ,285  9,685 ,000   

t002 ,351 ,122 ,432 2,872 ,007 1,000 1,000 

102 102 
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 الارتباط بين الحوافز و الأداء (:10الملحق رقم )

 

Corrélations 

 t t003 

T 

Corrélation de Pearson 1 ,491
**
 

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 38 38 

t003 

Corrélation de Pearson ,491
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,002  

N 38 38 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 (.21)الإصدار  spss: من مخرجات برنامج المصدر

 الأساتذة المقيمين للاستمارة(: 10الملحق رقم)
 الإسم واللقب الرقم

 بوجنانة فؤاد 0
 بوفنش وسيمة 0
 

 


