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    الغالي النجاح و الصبر... إلى من علمني العطاء بدون انتظار... أبي إلى من علمني

عانت الصعاب لأصل إلى ما أنا فيو... إلى من كان دعاؤىا سر إلى من علمتني و 
 .نجاحي و حنانها بلسم جراحي... أمي

 كل باسمو أينما وجدوا.إلى جميع أفراد أسرتي العزيزة و الكبيرة  

، إلى أساتذتي الكرام الذين أناروا دروبنا  عبة فريد""  إلى الأستاذ المشرف الدكتور
 بالعلم و المعرفة.

يعمل على تحقيقها، لا يبغي بها إلا وجو الله و كل من يقتنع بفكرة فيدعو إليها و إلى  
 منفعة الناس.

 إليكم أىدي ثمرة ىذا العمل المتواضع.

 

 



 

 

 يردر وتقشك

 
 

علــى أن ىــداني لســلوك طريــو البحــث والتشــبو ب ىــل جــل فالشــكر أولا لله عــز و        
 إن كان بيني و بينهم مفاوز.العلم و 

معلمــي الفاضــل المشــرف علــى ىــذا البحــث كمــا أخــل بالشــكر أســتاذي الكــريم و      
مـا  ، فقـد كـان حريصـا علـى قـراءة كـل مـا أكتـه ثـم يـوجهني إلـى عبة فريد" "الدكتور 
 خالل الدعاء.طف إشارة، فلو مني وافر الثناء و ألق عبارة و يرى ب ر 

د يكل من قدم لي كما أشكر السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة،  و      
أن يجعل عملهم في أس ل الله أن يجزيهم عني خيرا و  أو أعانني بمرجع، المساعدة

 ميزان حسناتهم.
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ر البشرم من أىم العناصر التي تعتمد عليها ابؼنظمات في تنفيذ أنشطتها كبرابؾها كبرقيق يعد العنص      
أىدافها، فهو الركيزة الأساسية لنجاحها أك فشلها، كلا تزاؿ ابؼنظمات تعمل جاىدة في جعل ىذا العنصر يقدـ 

 أفضل ما لديو لصافٌ ابؼنظمة بشكل أكثر كفاءة كفعالية  .

حد الوظائف ابؼهمة في تسيتَ ابؼوارد البشرية لذلك يستوجب متابعتو كالاىتماـ بو من طرؼ كالتحفيز ىو أ      
ابؼنظمة، كما يعتبر من  أىم ابؼوضوعات، فقد شغل حيزا ىاما من أبحاث الكثتَ من ابؼهتمتُ بالإدارة الأفراد قدبيا 

 تساعد العماؿ على أداء مهامهم  .كازداد الاىتماـ بو بشكل ملفت حديثا، فابغوافز تعتبر من كسائل  التي 

كمن ابؼعركؼ أف طبيعة ابغوافز كأنظمتها شيء أساسي كجوىرم لفاعلية ابؼنظمة، فنظم التحفيز ىي حجر       
الزاكية لأداء ابؼنظمات لأف ابػبرات أظهرت أف عملية التصميم كالتنفيذ صعبة جدا بالطريقة التي يكوف فيها كلا 

نظمة  منتفعتُ كراضيتُ بشكل متبادؿ كما أف ابغوافز كطرؽ التي يتم من للابؽا توزيعها بؽا الطرفتُ، )العاملتُ كابؼ
 تأثتَ ىاـ على دافعية العاملتُ كأدائهم  .

أصبح بقاح أك فشل ابؼنظمات يرتكز على مدل برملها كاىتمامها كتأطتَىا الصحيح لأىم مورد بسلكو كىو       
ظمات لتوفتَىا كما كنوعا بالشكل الذم يزيد من فعاليتها كلكن ىذا لا يكفي العنصر البشرم الذم تتسابق ابؼن

للبقاء كالاستمرار كجلب عاملتُ أكفاء فقط بل بهب الاىتماـ ـ كبرستُ مستواىم كذلك عن طريق تقييم أدائهم 
ونها تدرس أداء كتعتبر سياسة دراسة الأداء كتقييمو من أىم السياسات ابؼستعملة من قبل ابؼنظمات العابؼية لك

العاملتُ دراسة شاملة ككاملة، كما عملت انتهاج سياسة ألرل ترتكز على ابؼكافأة العاملتُ على أداء ابؼتميز 
 الذم يفوؽ الأداء العادم كىوما يعرؼ بنظاـ ابغوافز.

م يتطلب ابغوافز تلعب دكر مهم في تغيتَ مستول اداء ابؼوظف سواء بشكل سلبي اك إبهابي الامر الذك        
ابغرص في توزيع تلك ابغوافز بشكل عادؿ ك موضوعي كما يعتبر موضوع ابغوافز ضركرم جدا في دراسة مشكل 
تراجع اك تدىور الأداء في ابؼنظمات ك ذلك من للاؿ انتهاج نظاـ برفيز فعاؿ مرتكز على مبادئ سليمة تتوافق 

 .مع متطلبات العاملتُ 

I شكالية الا 

التي بيكن صياغتها  في سؤاؿ بؿورم تدكر تظهر ملامح اشكالية ىذا البحث، ك لسابق من للاؿ العرض ا      
 حولو الدراسة ك تهدؼ للإجابة عليو ك ىو ; 

 ابغوافز في برستُ أداء العاملتُ ؟  تساىمبيكن اف  كيف 
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 تندرج ضمن ىذه الاشكالية بؾموعة من الأسئلة الفرعية ك تتمثل فيما يلي ; ك 

  ابنيتها في ابؼنظمة ؟ ك ما مفهوـ ابغوافز 

  اداء العاملتُ ؟ برسن كيف يسهم التحفيز في 

  ما مستول برستُ اداء العاملتُ في ابؼؤسسة ؟ 

II  فرضيات الدراسة 

 يعتمد ىذا البحث على الفرضية الرئيسية التالية;  

 . لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ "التحفيز" ك"أداء العاملتُ" بابؼؤسسة بؿل الدراسة 

 كيندرج عن ىذه الفرضية فرضيتتُ فرعيتتُ;  

 صنع أكلاد نايل لأججر الأبضر بسكرةبدلا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ ابغوافز ابؼعنوية كأداء العاملتُ  -

  صنع أكلاد نايل لأججر الأبضر بسكرةبد توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ ابغوافز ابؼادية  كأداء العاملتُ لا -

III ج الدراسة منه 

كاف لابد من التيار منهج بيتاز بالنظرة الشمولية كمنها اعتماد أساليب متعددة بعمع البيانات كابؼعلومات        

لذا استقر الرأم  كالاستبانة، كابؼلاحظة كابؼقابلات ابؼختلفة كالاطلاع على بعض كثائق ابؼؤسسة بؿل الدارسة ،

م نراه ملما بكل ما ذكرنا سابقا، كالذم بيكن عن طريقو بصع البيانات ، الذالتحليلي  على تبتٍ ابؼنهج الوصفي

بارة ألرل يعد ىذا ابؼنهج من أكثر مناىج البحث العلمي ملائمة بؽذا عكتبويبها كبرليلها كمقارنتها كتفستَىا، ب

 النوع من البحوث. 

IV  .طرق جمع البيانات 

  يعتمد البحث على نوعتُ أساستُ من البيانات;       
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 : تم ابغصوؿ عليها من للاؿ تصميم استبانة كتوزيعها على عينة من بؾتمع البحث، البيانات الأولية

، كباستخداـ الالتبارات الإحصائية  .V17 SPSS .كمن ثم تفريغها كبرليلها باستخداـ برناـ

  ابؼناسبة بهدؼ الوصوؿ إفُ دلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعم موضوع البحث.

 قمنا بدراجعة الكتب كالدكريات كابؼنشوارت الورقية، كالرسائل ابعامعية كابؼقالات وية :البيانات الثان

كالتقارير ابؼتعلقة بابؼوضوع قيد البحث كالدراسة، سواء بشكل مباشر كالتي ساعدتنا في بصيع مراحل 

لطرؽ البحث. كابؽدؼ من للاؿ اللجوء للمصادر الثانوية في ىذا البحث، ىو التعرؼ على الأسس كا

العلمية السليمة في كتابة الدراسات، ككذلك ألذ تصور عاـ عن آلر ابؼستجدات التي حدثت كبردثت 

 في بؾاؿ بحثنا ابغافِ. 

 

V  أىمية الدراسة 

 تتجسد أبنية البحث بدا يأتي ;          

 اداء العاملتُ من جهة الرل .ظرم يشرح ماىية التحفيز من جهة ك تقدنً اطار ن 

 اداء العاملتُ .ابؼتواجدة بتُ نظاـ التحفيز ك قة توضيح العلا 

 ( اداء العاملتُ .ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية   ك  تقدنً اطار عملي يربط بتُ التحفيز بأبعاده ابؼختلفة 

  امداد ابؼسؤكلتُ بابؼؤسسة بؿل الدراسة بالبيانات ك توصيات ك مقتًحات موثقة ك صادقة مستمدة من

برقيق على برقيق كتطوير عناصر التحفيز كالارتقاء بدستول اداء العاملتُ ك اسة ابؼيدانية تساعد الدر 

 الاىداؼ ابؼنشودة .

VI  أىداف الدراسة 

 نسعى من للاؿ ىذا البحث إفُ برقيق الأىداؼ التالية ;        

  الدكر الذم تلعبو في ابؼؤسسة بغية برقيق أىدافها التعريف على ابغوافز ك 

 ؤثرة عليو.تعريف الاداء ك العوامل ابؼ 
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  أثره على اداء العاملتُ بالعينة ابؼبحوثة .التعرؼ على مستول التحفيز ك 

 ابؼتمثلة في ) ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية  في مستول أداء لاكثر تأثتَا من ابعاد التحفيز ك التعرؼ على البعد ا

 العاملتُ بالعينة ابؼبحوثة 

 

VII  : دراسات سابقة 

 : فركانة، سليماف سلامة الديب، سليماف بؿمد سليماف مرابط، بعنواف أثر حازـ أبضد  الدراسة الأولى

ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية في برستُ أداء العاملتُ في شركة الكهرباء بؿافظات غزة، بؾلة كلية فلسطتُ 

 التقنية.

 : بعنواف دكر التخطيط الإستًاتيجي في كجود الأداء 3122إياد على الدجتٍ  الدراسة الثانية ، 

 ابؼؤسسي دراسة كصفة برليلية في ابعامعات النظامية الفلسطينية، ابعمهورية العربية السورية.

 

VIII  : ىيكل الدراسة 

 فصوؿ قسمنا ىذه الدراسة إفُ  أربعة 

 جاء بعنواف ; الإطار النظرم للتحفيز ، حيث  قسمناه مبحثتُ ، ابؼبحث الأكؿ ; ماىية ; الفصل الأول

 نظاـ التحفيز. التحفيز، ابؼبحث الثاني ;

 جاء بعنواف ; الإطار النظرم لأداء العاملتُ ، ك قسمنا ىذا الفصل إفُ ثلاثة مباحث، ;  الفصل الثاني

ابؼبحث الأكؿ; ماىية أداء العاملتُ، ابؼبحث الثاني; مفهوـ تقييم الأداء ، ابؼبحث الثالث ; بؾالات 

 تقييم الأداء ك معيقاتو 
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 حيث قسمنا ىذا الفصل إفُ  العاملتُ أداءكره في برستُ لتحفيز ك ا جاء بعنواف ;;  الفصل الثالث ،

ثلاثة مباحث، ابؼبحث الأكؿ ; علاقة التحفيز بالأداء ، ابؼبحث الثاني; تأثتَ التحفيز بالأداء ، ابؼبحث 

 .الثالث; ابؼتغتَات ابؼرتبطة بالأداء ك برفيز

  : بسكرة الأبضر رصنع أكلاد نايل لأججبد تُاء العاملدكر التحفيز في برستُ ادلصص لالفصل الرابع 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 الفصل الأول

 

الإطار النظري 

 للتحفٌز
 

 

 

 



 ظري للتحفٌزالإطار النالفصل الأول: 
 

6 
 

 تمهيد : 

يعتبر التحفيز بؿل اىتمػاـ الكثػتَ مػن العلمػاء كالبػاحثتُ سػواء الاقتصػاديتُ أك النفسػانيتُ أك الاجتمػاعيتُ       
العػػػػاملتُ مػػػػن لػػػػلاؿ برريػػػػك الػػػػدكافع كالرغبػػػػات    كىػػػػذا بؼػػػػا لػػػػو مػػػػن أبنيػػػػة بالغػػػػة ، فػػػػالتحفيز بفارسػػػػة للتػػػػأثتَ في

كابغاجػػات لغػػرض إشػػػباعها كجعلهػػم أكثػػػر اسػػتعدادا لتقػػػدنً أفضػػل مػػا لػػػديهم، كىػػذا بهػػػدؼ برقيػػق مسػػػتويات 
عاليػػة مػػن الأداء كالإبقػػاز في ابؼنظمػػة، فػػالتحفيز قػػول مػػؤثرة في سػػلوؾ الفػػرد بطػػرؽ كأسػػاليب ككسػػائل معينػػة قػػد 

إشباع ابغاجات كالرغبات الإنسانية كبرقيق الغايات ابؼطلوبة ىذا من جهة ،كمػن  تكوف مادية أك معنوية بهدؼ
جهػػػة ألػػػرل فػػػهف معرفػػػة ىػػػذه القػػػول تصػػػبح ضػػػركرية بععػػػل التحفيػػػز مثمػػػرا في ابؼنظمػػػة ، فػػػالتحفيز مػػػن الأسػػػس 

مػػػات ابؼهمػػػة لضػػػماف برقيػػػق الأىػػػداؼ كتػػػوفتَ الرغبػػػة عنػػػد الأفػػػراد في العمػػػل، كيعتػػػبر حاليػػػا جػػػوىر نشػػػاط ابؼنظ
الناجحػػة كالفاعلػػة الػػتي تتنػػافس علػػى إبهػػاد توليفػػة مثلػػى مػػن ابغػػوافز كقػػدرتها علػػى إثػػارة بضػػاس الأفػػراد كىػػذا مػػن 
لػػػلاؿ أنظمػػػة التحفيػػػز ابؼلائمػػػة الػػػتي تتماشػػػى مػػػع طبيعػػػة العمػػػل كالعػػػاملتُ كػػػأفراد كبصاعػػػات، ككػػػذلك اعػػػتًاؼ 

اد كابعماعػػػػات كػػػػل حسػػػػب كفاءتػػػػو كقدراتػػػػو الإدارات الناجحػػػػة بابغاجػػػػات الإنسػػػػانية كضػػػػركرة احتًامهػػػػا لأجفػػػػر 
 كمهاراتو. 

كفي إطار ىذا السياؽ نهدؼ من ىذا الفصل إفُ برليل الإطػار النظػرم للتحفيػز كأىػم جوانبػو مػع الإشػارة       
إفُ نظػػػاـ التحفيػػػز كمػػػا بيثلػػػو مػػػن أبنيػػػة بالغػػػة للمنظمػػػة لاصػػػة في ظػػػل ابؼنافسػػػة الشرسػػػة كا ػػػيط ابؼتغػػػتَ كبالتػػػافِ 

 ن ىذا الفصل ابؼباحث التالية; نتناكؿ ضم

  .المبحث الأول: ماىية التحفيز 

  .المبحث الثاني: نظام التحفيز 
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 المبحث  الأول: ماىية التحفيز. 

أصبح لزاما على ابؼنظمات في كقتنا ابغاضر أف تدرؾ أف برفيز العماؿ ىو مسألة مهمة في صافٌ العمل   
ده ما يعمل الأفراد من أجلو، فالعاملوف يبحثوف عن العديد من فمن الضركرم أف نعلم بأف الأجر ليس كح

الأمور الألرل نظتَ ما يكرسونو للمنظمة من كقت كطاقة كجهد، كتعتبر ابغوافز بدثابة ابؼقابل لأجداء ابؼتميز 
 الذم يدفع الأفراد إفُ بذؿ قصار جهدىم كالعمل بصورة أفضل لتحقيق أىدافهم ك أىداؼ ابؼنظمة .  

 أىدافو .  سنعرض في ىذا ابؼبحث  مفهوـ التحفيز، أبنيتو،ك      

 المطله الأول:  مفهوم التحفيز و أىميتو      
 ;  الفرع الأول: مفهوم التحفيز

يعتبر التحفيز أساسا مهما لضماف برقيق الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقها، فالتحفيز بىتلف من فرد     
، كقبل التطرؽ بؼفهوـ التحفيز لا بد من التعريج على بعض ابؼفاىيم لآلر كمن مستول لآلر في ابؼنظمة

 ابؼرتبط بو من بينها; 
   ;الدافع .1

 الدافع ىو بؾموعة العوامل الداللية ابؼنشطة كالقول ابؼوجهة لتصرفات الفرد أم أف الدافع ىو الرغبة أك
ساس فوراء كل سلوؾ دافع ككراء كل القول الداللية التي بررؾ الفرد للقياـ بتصرفات معينة، كعلى ىذا الأ

دافع حاجة ككراء كل حاجة سبب، كالسلوؾ يسعى دائما لتحقيق ىدؼ، فمثلا تؤدم قلة ابؼاء في جسم 
كىذا ما يولد حاجة الفرد إفُ ابؼاء كما ينتج عن ذلك حدكث قول  الإنساف إفُ شعوره بالعطش)سبب 

 عنو بالدافع، كالفرد ينتهج سلوكا معينا للبحث عن ىذه داللية تدفع الفرد  للبحث عن ابؼاء، كذلك ما يعبر
ابؼادة لإشباع حاجاتو كىذا ىو ابؽدؼ أما عملية التغذية العكسية فتقدـ إعجازا لاستمرار السلوؾ في حالة 

 عدـ برقيق ابؽدؼ أك إيقافو في حالة برقيقو. 
   ;الحاجة .2

لقلق، كبسثل رغبات طبيعية يهدؼ الكائن تعبر عن النقص كابغرماف من شيء ما الذم يسبب التوتر كا
   455، صفحة 3118) نائف برنوطي،  ابغي إفُ برقيقها كإشباعها لتقليل ىذا التوتر.

لقد التلفت آراء الباحثتُ كابؼهتمتُ بدراسة التحفيز في كضع تعريف موحد بؼفهوـ التحفيز، إلا أف       
 ب في الإطار ابؼفاىيمي العاـ كمن بتُ ىذه التعاريف نذكر; بصيعها تص
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  التحفيز ىي العوامل التي تهدؼ إفُ إثارة القول الكامنة في الفرد كالتي بردد بمط السلوؾ أك التصػرؼ ابؼطلػوب
  213) بربر ، صفحة عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية. 

 شػاكيش، إدارة ابؼػوارد البشػرية  ز ىو تلك ابؼؤثرات ابػارجيػة الػتي تشػجع الإنسػاف أك برفػزه لأداء أفضػلالتحفي (
    3115"إدارة الأفراد"، 

 التحفيػػز ىػػو مػػا بوصػػل عليػػو الفػػرد مػػن ابؼؤسسػػة مقابػػل عملػػو فيهػػا، كالتحػػاؽ العامػػل بابؼؤسسػػة كبقائػػو فيهػػا  (
    81، صفحة 3115دادم عدكف، 

 .26، صفحة 3118)العاني،  التحفيز ىو بدثابة ابؼقابل لأجداء ابؼتميز    

 التحفيػػػز ىػػػو بؾموعػػػة العوامػػػل الػػػتي تػػػدفع الفػػػرد لالتيػػػار التصػػػرؼ ابؼناسػػػب لتحقيػػػق ابؽػػػدؼ (Meignant ،
3111    

  التحفيػػز عرفػػو  بينػػدرpinder  علػػى أنػػو بؾموعػػة مػػن القػػول النشػػيطة الػػتي تصػػدر مػػن دالػػل الشػػخص كمػػن;
كشػػدتو  بؿيطػػو، في آف كاحػػد، كىػػي برػػث الفػػرد العامػػل علػػى تصػػرؼ معػػتُ في عملػػو كبرػػدد ابذاىػػو ،كشػػكلو،

    262، صفحة 3115)بضداكم ك.،  ،كمدتو.
  التحفيز ىو عبػارة عػن عوامػل لارجيػة كتشػتَ إفُ ابؼكافػ ت الػتي يتوقعهػا الفػرد مػن قيامػو بعمػل معػتُ، أم أنهػا

    327، صفحة :311)ابراىيم ظاىر،  بسثل العوائد التي يتم من للابؽا استثارة الدكافع كبرريكها
ف السػػػابقة نسػػػتنتج أف التحفيػػػز ىػػػو بؾموعػػػة النشػػػاطات الػػػتي تقػػػوـ بهػػػا الإدارة ككػػػل ابؼاديػػػات كمػػػن لػػػلاؿ التعػػػاري

كابؼعنويػػات الػػتي بسنحهػػا للعامػػل، لإشػػباع حاجاتػػو كللػػق دافعيػػة لديػػو تنشػػطو كبرركػػو كتوجػػو سػػلوكو مػػن أجػػل تأديػػة 
 .عملو بشكل أحسن كأجود ك ذلك من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة

 التحفيز الفرع الثاني: أىمية
لقد ناؿ موضوع ابغوافز في الأياـ الراىنة اىتماما كبتَا من طرؼ الباحثتُ كالدارسػتُ كذلػك لعػدة أسػباب       
 ;   3122)الكلالده،  منها

   .ارتفاع حدة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات على ابؼوارد البشرية 

 نظمػػػات كبؽػػػا تػػػأثتَ مباشػػػر علػػػى كفػػػاءة ابؼنظمػػػة كقػػػدرتها علػػػى البقػػػاء تزايػػػد القيػػػود كالتحػػػديات الػػػتي تواجػػػو ابؼ
 كالاستمرار. 

  .ازدياد حجم ابؼنظمات كتنوع أنشطتها كميلها إفُ الابذاه الدكفِ بؼمارسة أعمابؽا 
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  .ابغوافز تلعب دكرا أساسيا ككبتَا ك كبتَا في زيادة فاعلية كضماف استقرار ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة 

 لاؿ ىذه الأسباب بيكن استخلاص الأبنية البالغة لتحفيز كالتي تكمن فيما يلي; كمن ل

  إشػػباع حاجػػػات كرغبػػػات العػػػاملتُ بدختلػػػف أنواعهػػػا، كمنهػػا ابغاجػػػة ابؼاديػػػة للنقػػػود كابغاجػػػة ابؼعنويػػػة للاحػػػتًاـ
 كالتقدير كاثبات الذات. 

  .شعور العملتُ بالعدالة كابؼساكاة دالل ابؼنظمة 

  كالكفاءات كالأدمغة ابؼتميزة للعمل ابؼنظمة. جذب ابؼهارات 

  .زيادة مستول رضا العاملتُ نتيجة لإشباع حاجاتهم 

  .زيادة كلاء كانتماء العاملتُ للمنظمة 

  .زيادة إنتاج العاملتُ كما ككيفا 

 ُتنميػة العػادات كالػػتحكم في سػلوؾ العػاملتُ مػػع زرع السػلوكيات جديػػدة الػتي تسػعى ابؼنظمػػة إفُ كجودىػا بػػت 
 العاملتُ. 

  .تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ دالل ابؼنظمة 

 3121)ابعساسي،  برستُ صورة ابؼنظمة أماـ المجتمع   . 

 المطله  الثاني : أىداف و أنواع  التحفيز :    
 الفرع الأول : أىداف التحفيز 

 ق الأىداؼ التالية; تسعى ابؼنظمة من للاؿ التحفيز إفُ برقي        

o  ربػػػط أىػػػداؼ ابؼنظمػػػة بأىػػػداؼ العػػػاملتُ; فابؼنظمػػػة تسػػػعى لتحقيػػػق أىػػػدافها مػػػن لػػػلاؿ أداء كإنتاجيػػػة عمابؽػػػا
 كىذا من للاؿ ابغوافز التي تقدمها بؽم .

o    .تكيف كتكييف العماؿ دالل ابؼنظمة 

o   .تكيف ابؼنظمة كالعاملتُ بها مع التطورات كابؼتغتَات البيئية 

o ركنة كالاستجابة السريعة للظركؼ ابػارجية. برقيق ابؼ 

o  .تنمية ركح التعاكف كركح الفريق في العمل ابعماعي كبالتافِ برقيق الولاء كالانتماء للمنظمة 



 ظري للتحفٌزالإطار النالفصل الأول: 
 

10 
 

o  .برقيق الرضا الوظيفي كالأمن كالاستقرار الداللي 

o  .ٌبزفيف الصراعات كالنزاعات بتُ العاملتُ كتضارب ابؼصاف 

o ركؼ كشركط العمل كبالتافِ ابغصوؿ على تعاكف بصيع الأفراد كمسابنتهم في برستُ علاقات العمل كظ
 برقيق النتائج كالأىداؼ. 

o  .ا افظة على الكفاءات البشرية باعتبارىا أىم عنصر بىلق التميز 

o الاستثمار في العنصر البشرم من للاؿ جعلو متطور عبر الزمن لاستغلاؿ قدراتو كإبداعاتو.   

 أنواع التحفيز.  الفرع الثاني : 
بهب على أم منظمة أف بزتار لنفسها التوليفة ابؼثالية من أنواع ابغوافز، كذلك لكي يكوف لديها نظاما       

متكاملا بوفز العاملتُ على الأداء ابؼتميز. كىناؾ العديد من أنواع ابغوافز ك ابؼستخدمة في شتى منظمات 
 ابغوافز، كمنها الطريقة التالية; الأعماؿ، كما ىناؾ طرقا عديدة لتصنيف ىذه 

 حسب طبيعة ابغوافز )مادية كمعنوية .  .1

 حسب اثر ابغوافز )ابهابية ك سلبية .  .2

 حسب ابؼستفيد من ابغوافز )فردية كبصاعية .  .3

 حسب موقع ابغوافز )مباشرة كغتَ مباشرة . .4
  أولا: حسه طبيعة الحوافز: 

 كفق ىذا ابؼعيار تقسم ابغوافز إفُ;       
   الحوافز المادية: )1

ابغافز ابؼادم ىو ابغافز ذك الطابع ابؼافِ أك النقدم أك الاقتصادم، ك ابغوافز ابؼادية ىي التي تقوـ بهشباع 
حاجات الإنساف الأساسية، فهي تشجع العاملتُ على بذؿ قصارل جهدىم في العمل، كبذنيد ما لديهم من 

 ;  :31) شاكيش، مرجع سابق، صفحة  بغوافزقدرات، كالارتفاع بدستول كفاءتهم، كمن ىذه ا

; تنبع أبنية الأجر كحافز على الإنتاج بأنو يتيح للفرد برقيق الكثتَ من ابغاجات الأكلية كالأساسية   لأجورا 
جر استقطاب كابؼأكل ك ابؼسكن كابؼلبس، كالسياحة، كشراء كل ما تشتهيو نفسو. كما بيكن عن طريق الأ

 كجذب العمالة ابعيدة للعمل في ابؼنشأة، كرفع الإنتاج عن طريق ربط الأجر بالإنتاجية. 
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; لا بيكن القوؿ أف الزيادات السنوية على الراتب ىي حافز على العمل إلا إذا ربطت الزيادات السنوية 
ما إذا اعتمد منح الزيادة بالإنتاج، أم أف يكوف أساس منحها كفاءة كنشاط كبرسن إنتاجية الفرد. أ

 بالأقدمية فهف ىذا ابغافز سيفقد أبنيتو على إثارة الرغبة في العمل ك الإنتاج. 

; كابؼكافأة ىي مبلغ من ابؼاؿ يعطي للفرد العامل لقاء قيامو بعمل متميز، أك برقيق مستول معتُ المكافآت 
 من الإنتاج، أك بسبب برقيقو كفرا في بؾاؿ ما. 

; ىي نسبة مئوية من الأرباح السنوية برددىا إدارة ابؼنشأة ليتم توزيعها على  ي الأرباحالمشاركة ف 
العاملتُ ،كتتم طريقة احتساب ىذه النسبة، إما على أساس الأرباح الإبصالية، أك على أساس الأرباح 

 الصافي. كبذلك بيكن اعتبار ابؼشاركة في الأرباح حافزا نقديا على زيادة الإنتاج. 

  ;الحوافز المعنوية  2
يقصد بابغوافز ابؼعنوية، تلك التي لا تعتمد على ابؼاؿ في إثارة كبرفيز العاملتُ على العمل، بل تعتمد       

على كسائل معنوية أساسها احتًاـ العنصر البشرم الذم ىو كائن حي، لو أحاسيس كتطلعات اجتماعية، 
)شاكيش، مرجع سابق،  ىم ابغوافز ابؼعنوية ما يلي;يسعى إفُ برقيقها من للاؿ عملو في ابؼنشأة  كأ

   323-321الصفحات 

 تعتمد فعالية التًقية كحافز على العمل فيما إذا ربطت بالكفاءة الإنتاجية. فهذا كاف لدل فرص الترقية ;
ابغالية، برقيقا لرغبة أك حاجة لديهم كىي العاملتُ رغبة أك دافع لشغل مراكز كظيفية أعلى من مراكزىم 

ابؼكانة الوظيفية، كبالتافِ برقيق اجتماعي أعلى، ففي ىذه ابغاؿ ستكوف التًقية حافزا مشجعا للعاملتُ على 
 العمل كالإنتاج كي يظفركا بالتًقية. 

 كفاء الذين كيكوف ذلك بدنح شهادات تقدير أك توجيو رسائل شكر للعاملتُ الأ ;تقدير جهود العاملين
بوققوف مستويات إنتاج جيدة، كذلك كتقدير من قبل إدارة ابؼنشأة بعهودىم ابؼبذكلة في إبقاح ابؼنشأة. كما 
بيكن تقدير العاملتُ عن طريق تسجيل أبظائهم على لوحة الشرؼ التي تعلق في مكاف بارز في ابؼنشأة، كما 

زة عن نشاطهم كجهدىم، كما حققوه من بيكن كضع صورىم الشخصية على ىذه اللوحة، مع  ة موج
 إبقازات للمنشأة. 

 ىي أف يكوف بؽم بفثلوف في بؾلس إدارة ابؼنشأة، يسابنوف ب رائهم كأفكارىم في  إشراك العاملين في الإدارة;
 إدارة ابؼنشأة عن طريق الاشتًاؾ في رسم سياساتها، كابزاذ قراراتها. 
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 ستقرار في العمل الذم توفره الإدارة للعاملتُ يعتبر حافزا لو تأثتَ   إف الضماف أك الا ;ضمان و استقرار العمل
كبتَ على معنوياتهم، كبالتافِ على إنتاجيتهم، لأف العمل ابؼستقر كالدائم يضمن دللا ثابتا للفرد يعيش بو 
مع أفراد أسرتو براحة كاطمئناف، كيكوف في كضع أفضل من حيث قدرتو على العمل كالعطاء، دكف لوؼ 

 ن الغد. م
 يعتبر من ابغوافز ابؽامة التي احتلت مكانا بارزا في قائمة ابغوافز ابؼعنوية ، كتوسيع العمل معناه  ;توسيع العمل

إضافة كاجبات كمهاـ جديدة للعمل الذم يقوـ بو الفرد ضمن نطاؽ بزصصو، كىذا يقضي على الركتتُ 
 الأفراد على أداء الأعماؿ.  كابؼلل كيزيد من الرغبة في العمل كبالتافِ يزيد من حفز

 يشتَ إفُ ضركرة إضافة مهاـ جديدة قريبة لالتصاص الفرد، كهشراكو في ابزاذ القرارات  ;إغناء وإثراء العمل
 ابؼتعلقة بعملو مع رئيسو ابؼباشر. 

 لا شك أف توفر ابؼناخ الصحي ابؼناسب في بيئة العمل كالإضاءة ابعيدة  ;تحسين ظروف ومناح العمل
وية ابؼناسبة....افٍ. يؤثر على أداء كإنتاجية الفرد، إذ كلما كانت ظركؼ العمل مناسبة، كاف استعداد ،كالته

 الفرد للعمل أحسن. 
   حسه أثر الحوافز:ثانيا: 
 حسب ىذا ابؼعيار بيكن التمييز بتُ;     

  الحوافز الإيجابية: أ.
، يدلل فيها كافة ابؼغريات،  ::3، صفحة 3119)برير ؾ.،  كىي ابؼرتبطة بتقدبيات مادية كمعنوية

كتعتبر من أفضل الأساليب في برريك الأفراد العاملتُ في معظم ابغالات لأنها تتبع منالا صحيا مناسبا في 
ع الأفراد كالعاملتُ كحثهم على إحداث كتشجي  66، صفحة 8::2)جاد الله،  ظركؼ العمل ا يطة.
 سلوؾ مرغوب فيو; 

 عدالة الأجور.  -

 منح الأكفاء علاكات استثنائية.  -

 شعور الفرد بهبقازه.  -

 ثبات العمل كاستقرار العامل في عملو.   -

 شكر العامل نضتَ عملو.  -
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 التًقية.  -

 توفتَ ابعو ابؼناسب للعمل.  -

 إقامة دكرات تدريبية.  -

ز الإبهابيػػػة تنمػػػي ركح الإبػػػداع كالتجديػػػد لػػػدل العامػػػل، كحػػػافز ابؼكافػػػأة النقديػػػة الػػػتي تتػػػيح لػػػو كابغػػػواف         
    454، صفحة 3113)جاد،  مقابل قيامو بعمل يستدعي التقدير.

كآنيػة مباشػرة، كعليهػا يتوجػب فهي بؽا أثرىػا في تقويػة الػرابط كالعلاقػة بػتُ ابغػافز كالأداء، كلابػدو أف تكػوف قويػة 
 شرطاف بنا; 

 مشركطة كمتوقفة على الأداء الكمي كالنوعي.  •
 ابغوافز لابد أف تشبع حاجات الفرد.  •

 :  الحوافز السلبية ب.
    ::4)برير ؾ.، صفحة  كىي ابؼرتبطة بتصحيح السلوكيات السلبية لضماف عدـ تكرارىا. 

ضػػمن أيضػػا نوعػػا مػػن العقػػاب بفػػا بهعػػل الشػخص بىشػػى تكػػرار بػطػػأ حػػتىو يتجنػػب العقػػاب، بفػػا بهعلػػو كىػي تت 
    63، صفحة 3122)جوادم،  يعمل لكي لا يتعرض للفصل

داء ابؼمتػاز فهػم كابغوافز السلبية بردث توازنا في عملية التحفيز، فهي تذكر العاملتُ بأنهم مثلما يثابوف على الأ
 يعاقبوف على الأداء الضعيف. 

 كمن أمثلتها; 
  .الإنذار كالردع 

  .ابػصم من الراتب 

  .ابغرماف من العلاكة 

  .ابغرماف من التًقية 

كيرل كثتَ من الإداريتُ أف العقاب أك التهديد أداة لتحقيق الطاعة كالولاء من قبل العاملتُ، كىذا قد          
من غتَه من الوسائل، كحافزا قويا لتقونً الفرد لسلوكو ، كلكن قد يكوف العقاب سببا بػوؼ  يكوف مفيدا أكثر
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الفرد لدرجة لا بيكنو الاستجابة بطريقة إبهابية للتعليمات كابؼقتًحات، كتنمو لديو ابذاىات غتَ ملائمة من 
   567، صفحة 3113)حنفي،  العمل.

 ؾ آثارا ضارة للتخويف كالعقاب مثل ما ذىب إليو ابغارثي في دراستو; كىنا
  .العقاب دكف توضيح أسبابو يؤدم إفُ ابػوؼ كالشعور بو دائما 

  .ُعدـ التعاكف بتُ العاملت 

  .عدـ برمل ابؼسؤكلية في العمل بـافة ابػطأ 

  ثالثا: حسه المستفيد من الحوافز:
 إفُ;   كفقا بؽذا ابؼعيار تنقسم ابغوافز

 الحوافز الفردية:   (1
ىي تلك ابغوافز التي يقصد بها تشجيع أك حفز أفراد معينتُ لزيادة الإنتاج، كتخصيص مكافأة للفرد        

. كيرجع  34، صفحة 3113) لعويسات،  الذم ينتج أفضل إنتاج، أك بزصيص جائزة لأفضل عامل
ة بابغوافز الفردية إفُ اعتقادىا بأف الزيادة الإنتاجية لن تتحقق، كأف العامل لا يقدـ أحسن ما اىتماـ الإدار 

عنده إلا إذا اقتنع بأف نتيجة ذلك ىي إشباع رغباتو كاحتياجاتو، كما أف انعداـ الثقة بتُ العماؿ كالإدارة أك 
دلوؿ كالاستقرار الوظيفي من ناحية عدـ كجود علاقة كاضحة بتُ زيادة الإنتاجية من جهة كبتُ زيادة ال

 ألرل، يقضي على كافة جهود ابؼنظمة في سبيل زيادة إنتاج العامل كرفع كفاءتو الإنتاجية . 

فابغوافز الفردية موجهة للفرد كليس للجماعة ،كمن نشأنها زيادة التنافس الإبهابي بتُ العاملتُ سعيا 
د تؤثر ابغوافز الفردية سلبيا على ركح  الفريق التي بسثل جوىر لتحقيق إنتاج أكبر كالوصوؿ إفُ أداء أفضل، كق

عملية الإدارة، كما قد تؤدم ابؼنافسة بينهم إفُ توتر العلاقات في كافة ابؼستويات بفا قد يضر بالعملية 
 الإنتاجية، كلذلك بهب مراقبة العمل كالعماؿ بالإشراؼ الدقيق لتجنب ىذه الآثار السلبية للحوافز. 

 حوافز الجماعية:  ال (2
إف ابغوافز ابعماعية تكوف مقابل عمل بصاعي فهي تنمي لدل العاملتُ ركح العمل كفريق متكامل          

 كتؤدم إفُ تعزيز التعاكف بينهم. 

إف ركح العمل كفريق عنصر أساسي، حيث يبذؿ فيو ابعميع جهودىم لتعود الفائدة على ابعميع ،فالعمل         
لك تكوف النتائج مشتًكة، كبورص كل منهم على ألاو يتعارض مع عمل زملائو، لأف في ذلك إضرار يكوف معا كبذ
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بالأىداؼ الرئيسية للعمل، كما أف العامل لا يتحمل ابؼسؤكلية الكاملة عن نتائج العمل ،كبابؼقابل فعدـ كجود 
اؿ الرئيس باستمرار بدعابعة النزاعات ركح العمل كفريق بشكل سببا للتنافس كالنزاعات كالتألر في الإبقاز كانشغ

 .   98)بوزكرين، صفحة  كالصراعات الناشئة بتُ العاملتُ.

تعد مكافأة ابؼردكد ابعماعي أك عقوبتو جزاء عن إنتاجية عمل قامت بو بصاعة من العماؿ، كتكوف شهرية         
ابؼنصب كتقاس بهنتاجية العمل نتائج بصاعة من العماؿ يؤدكف مهاـ  كتدفع في الوقت الذم يدفع فيو أجر

 متكاملة. 

   55، صفحة 3::2)شنوفي،  كتتميز ابغوافز ابعماعية بدا يلي;        
  .إدماج كل عامل في ىدؼ ابؼنظمة ابؼشتًؾ بدلا من أف يرتكز حوؿ ىدفو الفردم 
  عامل ابؼسؤكلية الكاملة في ابػسائر. لا يتحمل  كل 
  .لا بزرج عن كونها حوافز مادية أك معنوية، إبهابية أك سلبية 

  تشجع العاملتُ على توعية بعضهم، كمساعدة العماؿ ابعدد على تفهم العمل، لاصة كأف عائد كل منهم
 لتُ ذاتيا. متوقف على الناتج ابعماعي، كبالتافِ فهي أداة جيدة للمراقبة الفعالة للعام

كتعتبر ابؼشاركة في الأرباح ككذلك إشراؾ العاملتُ في الإدارة ك نظم مقتًحات العاملتُ كجو العمل          
كابؼكاف ت التشجيعية من كسائل ا فزات ابعماعية التي تتبعها الكثتَ من ابؼنظمات في معظم دكؿ العافَ على 

 التلاؼ نظمها الاقتصادية. 

   ;الحوافزرابعا: حسه موقع 
 كفق ىذا ابؼعيار بقد أنو تندرج ضمنو ابغوافز التالية;         

; ىي التي يشعر بها الفرد بشكل ملموس كبقد فيها ابغوافز ابؼالية مثل ابؼكاف ت كابؼنح الحوافز المباشرة .1
نوية مثل كابغوافز العينية كالعلاج المجاني بابؼنظمة ،كتقدنً ابػدمات الاجتماعية ككذا ابغوافز ابؼع

 ابؼيداليات، لوحات الشرؼ. 
; ىي ابغوافز التي لا بسس العامل بصفة مباشرة كمن الأمثلة على ذلك لدينا; الحوافز غير المباشرة .2

وصا ابؼسؤكلتُ ظركؼ العمل ابؼلائمة، العلاقات التي تربط العاملتُ ببعضهم البعض كبالآلرين لص
 .،التكوين...افٍ 
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 التحفيز نظرياتو وأنواعو.   معاييرالمبحث  الثاني: 
 التحفيز.   معاييرالمطله الأول: 

 يتًكز منح ابغوافز على عدة معايتَ من أبنا ما يلي ;            
  معيار الأداء: •

كيعتبر من أىم ابؼعايتَ من حيث ابؼوضوعية في حساب ابغوافز حيث يتم برليل الأداء ككضع معايتَ          
 ل كظيفة مثل كمية العمل كجودة الإنتاج. قابلة لقياسو بالنسبة لك

   معيار المجهود: •
يستعمل ىذا ابؼعيار في قياس ناتج العمل لكنو يغلب عليو الطابع النسبي مقارنة بابؼعيار الأكؿ، حيث لا       

 يؤدم المجهود ابؼبذكؿ من العامل بالضركرة إفُ ابقاز العمل بفعالية ككفاءة .

   معيار الاقدمية: •
كىو معيار كثتَ التداكؿ إذ يألذ بعتُ الاعتبار ابؼدة التي قضاىا العامل في ابؼؤسسة التي تؤشر إفُ كلائو       

 كانتمائو بؽا. 

  تحقيو الأىداف: •
كىذا ابؼعيار أيضا شائع الاستخداـ من قبل ابؼؤسسات ابغديثة التي تسعى إفُ تشجيع عمابؽا على        

   269)بضداكم ك.، مرجع سابق، صفحة  مسبقا إبقاز الأىداؼ ابؼسطرة كا ددة
   المهارة: •

بعض ابؼنظمات تقوـ بدنح تعويضات كمكاف ت لأجفراد بناء على ما بوصل عليو من شهادات أعلى أك        
يساىم إلا بقدر  رلص أك إجازات أك أدكات تدريبية، كما نلاحظ فهف نصيب ىذا ابؼعيار بؿدكد جدا، كلا

 ضئيل في حساب ابغوافز للعاملتُ رغم أنو من أىم معايتَ الأداء.  

كمن للاؿ ما سبق بيكن القوؿ أف ابغوافز متنوعة بقدر تنوع حاجات الأفراد، إذ يبقى الغرض منها          
 ىو إرضاء العامل كرفع ركحو ابؼعنوية ليشعر بالاعتزاز لانتمائو للمؤسسة. 
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 لثاني: نظريات التحفيز.  المطله ا
 ظهرت بؾموعة من النظريات التي تناكلت موضوع ابغوافز كتنحصر أىم ىذه النظريات في;         

  النظرية الكلاسيكية لفريدريك تايلور: -أولا
رة كىي نظرية مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها فريدريك تايلور الأساليب العلمية التي ساعدت الإدا       

)برير ؾ.، مرجع سابق،  على زيادة الإنتاج في زمن أقل كبجهد معقوؿ مع بذاىل آدمية الفرد كأساسها;  
 . 214صفحة 

يؤدم تطبيق الأساليب العلمية في العمل إفُ الكفاية في الإنتاج بهبهاد مقاييس كمعايتَ دقيقة لتأدية  -1
 أقل كبؾهود بؿدكد عن طريق استخداـ الزمن كابغركة في برديد مستويات العمل.  كتنفيذ العمل في زمن

إف تطبيق ابغوافز النقدية يؤدم إفُ زيادة الإنتاج، بدجهود كزمن قليلتُ، كإف ابغوافز ابؼادية ىي الأساس  -2
 بغفز الأفراد كزيادة الإنتاج. 

تحكم فيو من للاؿ نظاـ الأجور، فكل زيادة كقد أثبت تايلور أنو بيكن زيادة ابغافز على الإنتاج كال 
في الأجر يصاحبها زيادة في الإنتاجية، ككل إنتاجية أعلى يقابلها أجر أعلى كىكذا، كلا بسنح ابغوافز ابؼادية 
إلا للفرد ابؼمتاز الذم بوقق ابؼستويات ا ددة للإنتاج أك يزيد عليها، أما الفرد منخفض الأداء الذم لا يصل 

  ىذا ابؼستول فعلى الإدارة تدريبية أك نقلو أك فصلوإنتاجو إفُ

  ;نظرية الحاجات الإنسانية لماسلو-ثانيا
، 3118)غربي ك ك الركف،  ;ىذه النظرية تعتبر من النظريات ابؼهمة في التحفيز كأىم ما جاءت بو ما يلي

 ;  322-321الصفحات 

ذه النظرية باسم "نظرية ماسلو للحاجات" كالتي طورىا في الأربعينيات من القرف ابؼاضي، تعرؼ ى       
معتبرا أف الإنساف في كل سلوكياتو إبما يسعى إفُ إشباع حاجات تنحصر في بطس بؾموعات، كتظل ابغاجة 

تافِ ينتهي دكرىا في غتَ ابؼشبعة ىي ابؼتحكمة في السلوؾ، في حتُ لا يؤثر ابغاجات ابؼشبعة في السلوؾ، كبال
التحفيز، كما أف حاجات الفرد في السلوؾ، في حتُ لا يؤثر ابغاجات ابؼشبعة في السلوؾ، كبالتافِ ينتهي 
دكرىا في التحفيز، كما أف حاجات الفرد في السلوؾ، في حتُ لا تؤثر ابغاجات ابؼشبعة في السلوؾ، كبالتافِ 

، برتل ينتهي دكرىا في التحفيز، كما أف حاجات الفر  د تكوف مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم أك ىرـ
 ابغاجات الفيزيولوجية قاعدتو، كتليها إفُ الأعلى باقي ابغاجات الألرل ، كما يوضحها الشكل ابؼوافِ; 
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 :سلم حاجات عند ماسلو.01الشكل رقم 

 

 
 

دار أسامة للنشر ك التوزيع، ، عليميةإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الت، سعد عامر أبو شندم:  المصدر
 257، ص  3122،  2الأردف، عماف ، ط

 كبيكن شرح ىذه ابغاجات كما يلي;     
 :الحاجة الأساسية أو الجسمية والفيزيولوجية   

... كلعل         كىي تلك ابؼرتبطة بضركرات البقاء على قيد ابغياة كابؼأكل كالأكل كابؼلبس كابؽواء كالنوـ
الرئيسية التي برافظ بها ابؼنظمة لإشباع ابغاجات الأساسية بؼواردىا البشرية ىي النقود، سواء في شكل الوسيلة 

 ركاتب أك مكاف ت. 

 :حاجات الأمان والسلامة   

 كالرغبة في ابغماية من الألطار كإبهاد مناخ أمن اقتصادم ملائم        

 :حاجات الاجتماعية  

السابقة، حيث تظهر ابغاجة إفُ الانتماء كدعم الآلرين كابغاجة إفُ  كتأتي بعد إشباع ابغاجات       
 بصاعات العمل غتَ الربظية الإبهابية. 

 :حاجات التقدير والاحترام الشخصي   

 كالثقة كالاعتناء بالنفس، كشعور الفرد بأنو مفيد ككذلك حاجة الفرد باعتًاؼ الآلرين لو.        

 :حاجات تحقيو أو إثبات الذات    

 كىي رغبة الفرد ابؼتنامية في التميز، ك رغبتو في أف يصبح أكثر قدرة على فعل أم شيء يستطيعو.            

 حاجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير و الإحترام

 الحاجات الإجتماعية

السلامة حاجات الأمن و  
 الحاجات الجسمية ) الفسيولوجية(
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ترتبط ىذه النظرية بالرضا الوظيفي باعتبار أف الرضا عن الأجر يرتبط بصورة غتَ مباشرة بابغاجة إفُ الأمن        
ء من للاؿ الرضا عن العلاقات سواء مع الزملاء أك مع كالاستقرار ، كما ترتبط حاجات الاحتًاـ كالانتما

 الرؤساء، كما بقد أيضا التقدير يرتبط بالعلاقات على ابؼستول الأفقي أك الرأسي. 

  " لماجريجور:y" و"xنظرية "-ثالثا
قد  بؼاجربهور أكلا كقبل كل شيء فرضيات عن نظرة ابؼسؤكؿ لعمالو ككذا الإدارة ك  yك xتعتبر نظرية         

، مثالية حوؿ مفهوـ الإنساف كسلوكو، كاصفا كاحدا منها )معمر  كانت ىذه الفرضيات سببا في ظهور أبماط
ما ، كفي 64، صفحة :311)القريوتي،  " الإبهابيةy" السلبية  التقليدية) كالثاني بافتًاضات" xبافتًاضات "

 يلي توضح الافتًاضات التي قامت عليها كل منهما. 

  ":xافتراضات نظرية " 
 كونت ىذه النظرية نظرة متشائمة غتَ إبهابية للطبيعة الإنسانية إذ أنها تفتًض أف الفرد.           

  .لا بوب العمل كيتجنبو كلما استطاع 

 كتوجيهو بكو إبقاز أىداؼ ابؼنظمة.  نتيجة لافتًاض السابق فهف الفرد بهب دفعو كحثو على العمل 

  ،يفضل الأفراد توجيههم كذلك لتجنب ابؼسؤكلية، كيفضلوف التعليمات الربظية كلما كاف ذلك بفكنا
 كيفضلوف الأماف بدرجة أكبر من العوامل الألرل ابؼرتبطة بالعمل، كيظهركف القليل من الطموح. 

 لأساسية لدفع الإنساف على العمل أم أف الإنساف يعمل يعتبر العقاب أك التهديد بالعقاب من الوسائل ا
 لوفا من العقاب كابغرماف كليس حبا في العمل. 

  تعتبر الرقابة الشديدة كالدقيقة على الإنساف ضركرية كي يعمل حيث لا يؤبسن الفرد على الشيء ىاـ دكف
 متابعة كإشراؼ. 

  .يعتبر الأجر كابؼزايا ابؼادية أىم حوافز العمل 

انطلقت ىذه السياسة التقليدية في إدارة العاملتُ من افتًاضات ظابؼة حوؿ سلوؾ الأفراد، فقد أثبتت فقد 
 م من بـتبراتو كمن صفوؼ الدراسة.العلوـ الاجتماعية بطلانها، كما حضنتها حقائق جاء بها العل
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   ": yافتراضات نظرية " .1
صرفوف بشكل بـتلف لو غتَ ابؼديركف نظرتهم فتبتٌ كمن جهة ألرل رأل "ماجربهور" أف العابؼتُ سيت   

" التي تعكس نظرة متفائلة Y" ابؼتشائمة فقدـ افتًاضات  بظيت بنظرية "Xافتًاضات ألرل عكس نظرية" 
   36-35، الصفحات 3124)دباش، للناس كىي; 

 لا يكره العمل.  -بفطرتو –الإنساف العادم 
  .الإنساف العادم لا يقبل برمل ابؼسؤكلية فحسب، بل يبحث عنها عندما تكوف الظركؼ طبيعية 

  أكثر ا فزات للفرد على الأداء ىي الرضا عن الذات، كبلوغ حاجات برقيق الذات من للاؿ ابعهد ابؼوجو
 لتحقيق الأىداؼ التنظيمية. 

 لوحيد للحصوؿ على ابعهد، فالإنساف يستطيع توجيو الرقابة ابػارجية كالتهديد بالعقوبة ليست ىي السبب ا
 كمراقبة ذاتو في سبيل برقيق الأىداؼ التي يلتزـ بها. 

  إف العاملتُ يرغبوف في توفتَ الاطمئناف في كظائفهم، كلكنهم في الوقت نفسو يسعوف إفُ إشباع حاجات
 اجتماعية كنفسية. 

 ضا على البشر كليست متًكزة في نطاؽ بؿدكد بتُ البشر. إف القدرة على التخيل كالابتكار موزعة توزيعا عري 
 من للاؿ ما سبق فهف المجموعتتُ السابقتتُ من الافتًاضات بـتلفتاف بشكل كاضح كينظر إليهما     

 ". Y" أك بنظرية" X"ماجربهور" كحالتتُ بـتلفتتُ، فهو يتصور ابؼدير معتمدا بنظرية" 
" متشائمة كغتَ مرنة، فالرقابة مفركضة كمستمرة، كفي ابؼقابل الفلسفة X إف الفلسفة التي تقوـ عليها نظرية"

" متفائلة كمرنة، كما أنها تربط بتُ حاجات الفرد كحاجات ابؼنظمة ما استطاعت Yالتي تقوـ عليها نظرية" 
 إفُ ذلك سبيلا.  

عتُ أك مسؤكلتُ كلا " يعامل الأفراد بافتًاض أنهم غتَ كاXاعتقد  "ماجربهور" أف ابؼدير من النمط" 
"  في العاملتُ معو، كعكس ذلك ابؼدير من Xيستحقوف الثقة، لذا يقوـ بتشديد الرقابة كزرع سلوؾ نظرية" 

 ". Yالنمط" 

 كبيكن توضيح مضموف نظرية "ماجربهور" في الشكل التافِ;        
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 : نظرية دوجلاس ماجريجور02الشكل رقم 

 

 

 
 

 

،  2عافَ الكتب ابغديث للنشر ك التوزيع،ط، مفاىيمالإدارة الحديثة: نظريات و ، م إبراىيم الظاىرنعي: المصدر
 96، ص  3122

  نظرية العلاقات الإنسانية لإلتون مايو: -رابعا
ظهرت كرد فعل للنظرية الكلاسيكية كاىتمت بالعنصر البشرم كعلاقات الأفراد مع رؤسائهم كبصاعة    

ة كتضيف ىذه النظرية بأف للعامل حاجات جسمية كنفسية كاجتماعية زيادة عن العمل دالل ابؼؤسس
ابغاجات ابؼادية كعليو تؤكد أف العامل يسعى إفُ إشباع حاجات ألرل بـتلفة عن ابغاجات التي تستهدؼ 
الأجر كىذا من للاؿ التجربة ابؼدركسة باكتشاؼ أثر ظركؼ العمل ابؼادية كالإضاءة كالتهوية، كفتًات 

لراحة كالرطوبة كالنظافة كالضوضاء في مصنع "لشركة جنراؿ إلكتًيك"، فهناؾ بؾموعة من الافتًاضات ا
 . :2، صفحة 3124)باجة،  الأساسية ابؼتعلقة بالعنصر البشرم ككيفية برفيزه كبسكن حصرىا فيما يلي; 

 الذم يشجع العامل على زيادة إنتاجو.  أف الأجر كملحقاتو لا بسثل كحدىا ابغافز -

توجد عوامل معنوية مثل; رغبة العامل في الاستقرار كالأمن الوظيفي كإحساسو بأبنية الانتماء للمنظمة التي  -
 يعمل فيها، كأف العامل لا يتصرؼ بدعزؿ عن باقي أفراد ابعماعية. 

علاقات مع الآلرين دكرا ىاما في سلوكو كعليو فهذه النظرية اعتبرت الإنساف كائنا اجتماعيا كتلعب ال -
كابذاىاتو، كنلاحظ أيضا الأبنية ابغيوية للجانب الإنساني التي أظهرتها ىذه النظرية، فالفرد آماؿ كطموحات 

 كأىداؼ 

التفاؤلية و 
 التشاؤمية 

ماك 
 جريجور 

 نظرية

X 

 نظرية

y 

 طموحات

 كراهٌة

 تجنب مسؤولٌة

 القدرة على

 الإستماع

 تقبل
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  نظرية التوقع والتفضيل لفكتور فروم:-خامسا
 مواقف العمل أبنها فرضتُ;  تبتٌ ىذه النظرية على عدد من التفستَات السلوكية بغوافز الأفراد في    

إف الفرد يفضل عادة عندما يقوـ بنشاط معتُ ، ذلك النوع من النشاط الذم تعود عليو  ;الفرضية الأولى
 نتائجو بأكبر نفع بفكن أك بأكثر القيم. 

 بهب الألذ في ابغسباف أمرين;  ;الفرضية الثانية
 الغايات كالرغبات التي تهدؼ الفرد إفُ برقيقها.  -1

دل الذم يصل إليو اعتقاده بأف نوع النشاط الذم التاره أك فضلو طبقا للفرض الأكؿ، ىو الذم سيحقق ابؼ -2
 لو الأىداؼ التي يرمي إفُ برقيقها. 

فهذا كانت النقود بسثل ابؽدؼ الذم يرمي إليو الفرد، كاعتقد أف زيادة الإنتاج ىو الوسيلة لتحقيقها، فهف 
تلعب الدكر الرئيسي في برقيق أىداؼ ابؼنظمة، ككلما زادت درجة اعتقاد  زيادة الأجر تبعا لإنتاجيتو سوؼ

كاف ىذا ابغافز ىو ابغافز الرئيسي    -ابغافز-الفرد بأف زيادة الإنتاج ىي الوسيلة للحصوؿ على الزيادة فالأجر
 . 218)برير ؾ.، مرجع سابق، ص الذم بهب أف تألذ بو ابؼنظمة لتشجيع الفرد إفُ برقيق أىدافها.

 : نظرية العاملين لفريدريك ىرزبرج-سادسا 

لقد طور فريدريك ىرزبرج نظرية مشهورة ألرل للحوافز كتدعى نظرية ذات العاملتُ. كقد قاـ          
لرل ىتَزبرج بدقابلة ابؼئات من العاملتُ عن الأكقات التي تم برفيزىم فيها بشكل كبتَ للعمل كالأكقات الأ

التي فَ يكونوا راضتُ فيها كفَ بوفزكا. كتقتًح نظرية ذات العاملتُ بأف لصائص العمل ابؼصحوبة بعدـ الرضا 
بزتلف بساما عن تلك التي تؤدم إفُ الرضا، كالتي لفتت ابؼلاحظة بأنو ىناؾ عاملتُ اثنتُ تؤثر على برفيز 

 العمل. 

.مركز ابؼيزاف ىو بؿايد، بدعتٌ أف العاملتُ لا راضتُ كلا 03إف نظرية العاملتُ موضحة في الشكل رقم       
 غتَ راضتُ. 

كيعتقد ىرزبرج بأف عاملتُ منفصلتُ كاملتُ تساىم في سلوكيات ابؼوظف في العمل كيدعى العامل        
الأكؿ العامل الصحي. كيتضمن حضور كغياب بواعث الاستياء كعدـ الرضا في العمل مثل ظركؼ العمل 

النقود ، في الشركة، كالعلاقات ما بتُ الأشخاص كعندما تكوف العوامل الصحية ضعيفة فهف العمل ،الدفع )
يكوف غتَ مرضي أم حاؿ فهف عوامل الصحية ضعيفة فهف العمل يكوف غتَ مرضي كعلى أم حاؿ فهف 
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اضتُ بشكل   عوامل الصحية ابعيدة تزيل ببساطة عدـ الرضا كالاستياء كىي نفسها لا بذعل الناس يكونوا ر 
 كبتَ كبؿفزين في أعمابؽم. 

أما المجموعة الثانية من العوامل فهي تؤثر على الرضا عن العمل كتتعلق ابغوافز بابؼستويات العليا       
للحاجات كتشمل الإبقاز كالاعتًاؼ كابؼسؤكلية كالفرصة للنمو كالتطور كاعتقد ىرزبرج أنو عند غياب ا فزات 

حياديتُ بذاه أعمابؽم كلكن في ظل كجود ابغوافز فهف العاملتُ بوفزكا بشكل كبتَ كيكونوا  فهف العاملتُ يكونوا
 راضتُ. 

لذلك فهف العوامل الصحية كابغوافز تشكل عاملتُ بـتلفتُ في تأثتَىا على ابغوافز كتعمل ابغوافز        
عمل ابؼزعجة ستجعل الأشخاص الصحية فقط في منطقة عدـ الرضا كتكوف ظركؼ العمل غتَ الآمنة كببنية ال

غتَ راضتُ لكن تصحيحهم لن يقود إفُ درجة عالية من ابغوافز كالرضا ، ا فزات مثل التحدم كابؼسؤكلية 
 كالاعتًاؼ بهب أف تكوف مكانها قبل أف يتم برفيز ابؼوظفتُ بشكل عافِ لإتقاف عملهم. 

كاضحة. كإعطاء العوامل الصحية سوؼ يزيل  إف إبواءات نظرية ذات العاملتُ للمنظمات كمدراءىا       
عدـ رضا ابؼوظفتُ كلكن لن بوفز العاملتُ لتحقيق إبقازات عالية من ناحية ألرل، الاعتًاؼ، التحدم 
،كفرص النمو كالتطور الشخصي ىي حوافز قوية كبيكن أف تعزز رضا عافِ كالأداء. أف دكر ابؼدير ىو إزالة 

كمن ثم يستعمل  -عتٌ أف يقدـ عوامل صحية كافية لتلبية ابغاجات الأساسيةبد -بواعث الاستياء كعدـ الرضا
 ا فزات ليلبي مستويات أعلى من ابغاجات كيدفع ابؼوظفتُ بذاه إبقازات كرضا أعلى. 

كذلك تم انتقاد نظرية ىتَزبيج لأف العوامل الصحية بؽا علاقة بالرضا عن العمل على أم حاؿ فهف         
املتُ الاثنتُ كانت الأكفُ التي بردد العوامل ذات العلاقة بالعمل كالتي بيكن أف تكوف مسؤكلة نظريتو عن الع

عن رضا ابؼوظفتُ كابغوافز أحد ابؼسابنات الرئيسية لنظرية ذات العاملتُ كاف أنها أثرت على الاكتشافات 
  219)برير ؾ.، صفحة  اللاحقة كعن كيفية إمكانية تلبية لصائص العمل بغاجات ابؼوظفتُ
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 :نظرية العاملين03الشكل رقم 

  الحوافز تؤثر على مستويات                                  منطقة الرضا     

 

 

 

 العوامل الصحية تؤثر على                           منطقة عدم الرضا  

 مستوى عدم الرضا  

 

 

 

 

 

  
مذكرة بزرج ضمن ، دور التحفيز في تحسين اداء العاملين،  بوعناني فاطمة الزىراء ك احساف ابؽاـ اكراـ:  المصدر

  29، ص 3127-3126جامعة ابي بكر بلقايد ، تلمساف،  )غتَ منشورة ،متطلبات شهادة ابؼاستً ،
 
 
 
 

 

الحوافز-  

الإنجاز-  

الإعتراف-  

المسؤولٌة-  

العمل نفسه-  

  

 

العوامل الصحٌة-   

ظروف العمل-  

الدفع و الأمان-  

سٌاسات -

 الشركة

لمشرفٌنا  

العلاقات ما بٌن -

 الأشخاص
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  لفدافيد ماكلاند:-نظرية الانجاز-سابع
بتُ ابغوافز التي بركم سلوؾ الفرد كأدائو، حافزا بهذب الانتباه أكثر من غتَه كىو  لاحظ دافيد أف من       

 ابغافز على الابقاز لوجود مستويتُ لأداء الفرد بنا; مستول الطموح كمستول الأداء الفعلي. 

 كإف الفرد يضع لنفسو نقطة ليصل بؽا مستول طموحو، كإف لبرات النجاح أك الفشل ىي التي برفز      
الفرد على كضع مستول أعلى للطموح مستقبلا، كالقدرات الفردية موركثة أك مكتسبة تعتبر من العوامل ابؼؤثرة 
على مستول طموح الفرد، كأنو حافز الابقاز بيكن تنمية كتطويره لدل الأفراد حسب المجتمعات كالطبقات 

 الاجتماعية كأسلوب التًبية منذ الصغر. 

بسكن القائد كالإدارم كابؼشرؼ على حث مرؤكسيو على الارتفاع بدستول أدائهم لذلك فهذه النظرية      
الإنساني كذلك بوضع نظاـ موضوعي لقياس كفاءة الأداء الفعلي بؽم، كبىلق الفرصة ابؼناسبة بؽم لوضع 

 مستويات طموحهم عند نقاط أعلى، بدا بيكن من الارتفاع بدستول الأداء كبرقيق الأىداؼ. 

 اني : نظام التحفيز. المبحث الث
 المطله الأول: متطلبات إعداد وتنفيذ نظام التحفيز. 

-293)عباس، الصفحات  تتمثل أىم ابؼتطلبات الرئيسية لإعداد كتصميم ابغافز في ثلاث جوانب ىي;      
294   

 I. متطلبات البنية الأساسية لنظام الحوافز:  

ل البنية الأساسية لنظاـ ابغافز في بؾموعة من النظم الفرعية كالتي تشكل الركائز الأساسية لنظاـ ابغافز تتمث
 كىي;  

ابؽيكل التنظيمي كىيكل العماؿ; بودد ابؽيكل التنظيمي العلاقات كالأدكار ابؼختلفة لشاغلي الوظائف  •
ة في برديد مدل ابػلل أك التوازف في كمستول التفاعل بتُ العاملتُ كيفيد برليل ىيكل القول العامل

 ابؽيكل التنظيمي كالتعرؼ على ابػصائص النوعية للعاملتُ كتأثتَ ذلك على نظم ابغوافز ابؼطبقة. 
نظاـ الأجور كابؼرتبات; كابؼقصود بو نظاـ الأجر الأساسي الذم يتم برديده على أساس تقييم الوظائف  •

 لصائص الوظائف دالل ابؼنظمة ككذلك التفاعل بتُ ،كيعكس ىيكل الأجور في ابؼنظمة الفركؽ في
 العرض كالطلب في سوؽ العمل. 
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نظاـ تقييم الأداء; يهدؼ تقييم الأداء إفُ التعرؼ على إنتاجية الفرد كسلوكو الوظيفي كذلك بدقارنة  •
ا التًقية الأداء الفعلي بالأداء ابؼستهدؼ أك ابؼعيارم كتستخدـ نتائج تقييم الأداء في عدة بؾالات منه

 كالنقل كالتحفيز ابؼادم. 
كصف الوظائف; يهدؼ توصيف الوظائف إفُ توفتَ البيانات الأساسية عن الوظائف من للاؿ بياف  •

مكتوب يعرؼ باسم بطاقة الوصف الوظيفي كالتي بردد كاجبات شاغل الوظيفة، كالظركؼ التي بسارس 
 ظيفة كمعايتَ أداء الوظيفة كظركؼ العمل. فيها كظيفة كابؼؤىلات كابػبرات ابؼطلوبة من شاغل الو 

النظاـ الفتٍ; يتعلق بالأساليب الإنتاجية ابؼطبقة في الصناعة كالذم يفيد في التعرؼ على طرؽ كإجراءات 
العمل، كتدفق العمليات من للاؿ دراسة الزمن كابغركة، حيث أف ذلك لو علاقة بالتيار نظاـ ابغوافز 

 مة. ابؼناسب للتكنولوجيا ابؼستخد

II. :متطلبات تنفيذ الحوافز  
 يتطلب تنفيذ نظاـ ابغافز عدة عناصر ىي;      
 ن ىذه القواعد على القواعد; كالتي تتعلق بكيفية ربط الأداء بالعائد ابؼتوقع باستخداـ معايتَ معينة كم

 ; سبيل ابؼثاؿ

 ىذه القواعد على سبيل ابؼثاؿ. 
 نظمة. برديد ابؼبلغ الكلي للحافز على مستول ابؼ .1

 التوزيع الداللي للحافز على الأقساـ كالأفراد.  .2

 برديد نصيب الأفراد من ابغوافز.  .3

 النماذج; كتشمل بؾموعة من السجلات كالنماذج ابؼتعلقة بأداء العاملتُ كمعدلات الأداء ابؼخططة.  •
تابعة كابػاصة بحساب الإجراءات; كتتعلق بكيفية تطبيق القواعد من للاؿ بؾموعة من ابػطوات ابؼنطقية كابؼت •

 كصرؼ ابغافز لأفراد. 
III. متطلبات إدارة نظام الحافز ; 

كتتعلق ىذه ابؼتطلبات بالشركط العامة التي تساعد على تشغيل كإدارة النظاـ بطريقة فعالة كمن أىم ىذه      
 ابؼتطلبات; 
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  .ُكجود مناخ ملائم للعلاقة بتُ الإدارة كالعاملت 

 .عدالة ابغافز ككفايتو  

  .سهولة فهم السياسة التي برديدىا ابؼنظمة في تقريرىا للحوافز 

  .ارتباطها ارتباطا كثيقا كمباشرا بابعهود الذىنية أك البدنية التي يبذبؽا العامل في برقيق ابغد الأمثل للإنتاجية 

  .إقرار صرفها أك أدائها للعاملتُ في مواعيد بؿددة كمتقاربة 

  مستويات مقبولة. ارتكاز ابغافز على أساس أك 

  .أف تألذ شكل الاستمرار في نظاـ أدائها 

   .ارتباطها كاتصابؽا اتصالا مباشرا بدكافع العامل كبواعثو 

كفي النهاية بيكن القوؿ بأف نظاـ ابغافز ما ىو إلا نظاـ يتكوف من ثلاثة عناصر بيثل العنصر الأكؿ مدللات 
 التوصيف ..افٍ ) كعمليات تشغيل النظاـ  القواعد، النماذج، النظاـ  ابؽيكل التنظيمي، نظاـ الأجور، نظاـ 

 الإجراءات ) ثم بـرجات النظاـ متمثلة في مستويات الأداء . 
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 : المكونات الأساسية لنظام الحافز 04الشكل رقم 
  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

مذكرة بزرج ، دور التحفيز في تحسين اداء العاملين،  اكراـبوعناني فاطمة الزىراء ك احساف ابؽاـ :  المصدر 
 .39، ص 3127-3126ضمن متطلبات شهادة ابؼاستً ، جامعة ابي بكر بلقايد ، تلمساف، 

 المطله الثاني: مراحل تصميم نظام التحفيز. 
   214-213، الصفحات 3122)حسونة،  تتمثل فيما يلي;

 ; أولا: تحديد ىدف النظام
تسعى ابؼنظمات إفُ أىداؼ عامة كاستًاتيجيات بؿددة، كعلى من يقوـ بوضع نظاـ للحوافز أف يدرس ىذا 

 جيدا، كبواكؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ لنظاـ ابغوافز.                                      

رفع ابؼبيعات كالإيرادات، أك قد يكوف بزفيض التكاليف،  كقد يكوف ىدؼ نظاـ ابغوافز تعظيم الأرباح، أك
 أك تشجيع على الأفكار ابعديدة، أك تشجيع الكميات ابؼنتجة، أك برستُ ابعودة، أك غتَىا من الأىداؼ.  

 

 

 

 

 

 نظام الأجور

نظام توصٌف و 

 تقٌٌم الوظائف

 النظام الفنً

لعمالةهٌكل و حركة ا  

 نظام تقٌٌم الأداء 

 

 

 

 

 النماذج 

 

 

 

 

 

 الإجراءات

تشجٌع السلوك الإٌجابً و 

 الحد من السلوك السلبً

 مستوٌات عالٌة من الأداء

 أهداف

 المنظمة

 حاجات

 الفرد

 

 

 الهٌكل 

 التنظٌمً
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كلتحقيق ىذا ابؽدؼ العاـ سواء  للمنظمة أك للمنظمة أك لنظاـ ابغوافز فهنو بهب تقسيمو إفُ أىداؼ       
سب كحدات التنظيم  الأنشطة كالقطاعات كالإدارات كابؼصانع كابؼراكز كالفركع كالأقساـ ) ككما بح جزئية ،

يرل  العاني) فهف ىذه الالتلاؼ الكائن بتُ ىذه الوحدات يبرر أف يكوف ىناؾ أىداؼ لاصة بها، كقد 
 كاضحة في نظاـ ابغوافز. تكوف بـتلفة في طبيعتها، كالأىم في كل ىذا أنها بهب أف تنعكس كتتًجم إفُ أجزاء 

 ثانيا: دراسة الأداء :     
كتسعى ىذه ابػطوة إفُ برديد كتوصيف الأداء ابؼطلوب، كما تسعى إفُ برديد طريقة قياس الأداء       

 الفعلي. 

 إف برديد كتوصيف الأداء ابؼطلوب يستدعي ما يلي; 

o ة ابؼعافَ كالأىداؼ كذات بدايات كجود كظائف ذات تصميم سليم; بحيث تكوف الوظيفة بؿددة ككاضح
 كنهايات معلومة كذات عمليات كنواتج. 

o  كجود عدد سليم من العاملتُ; فلا أعداد أكثر من ابؼطلوب كلا أقل منها، كىل العاملتُ في الوظيفة أعمابؽم
اعية أـ متشابهة أـ متكاملة أـ متتابعة؟ لأف الإجابة على ىذا السؤاؿ ربدا بودد نوعية ابغوافز ىل ىي بص

 فردية؟. 

o  ٍكجود طرؽ عمل ملائمة; بدعتٌ أف ىناؾ لوائح كلطوات كاملة للعمل، كأساليب للاتصاؿ ك الأداء...اف 

o  كجود ظركؼ عمل ملائمة; كيقصد بو ابؼكاف ابؼناسب للعمل كذلك من حيث التجهيزات كالأدكات
 كالعمليات كأيضا نواتج العمل. 

o ;فلا بيكن معاملة فرد على عمل ليس لو سيطرة عليو.   كجود سيطرة كاملة للفرد على العمل 
 ثالثا: تحديد ميزانية الحوافز: 

كيقصد بها ذلك ابؼبلغ الإبصافِ ابؼتاح بؼدير نظاـ ابغوافز لكي يتفق على ىذا النظاـ، كبهب أف يغطي   
 ابؼبلغ ابؼوجود في ميزانية ابغوافز البنود التالية; 

 قيمة ابغوافز كابعوائز;  -

بيثل الغالبية العظمى بؼيزانية ابغوافز، كىي تتضمن بنودا جزئية مثل ابؼكاف ت، كالعلاكات ك الرحلات كىو 
 ،كابؽدايا، كغتَىا. 



 ظري للتحفٌزالإطار النالفصل الأول: 
 

30 
 

 التكاليف الإدارية;   -

كىي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظاـ كتعديلو كالاحتفاظ  بسجلاتو، كاجتماعاتو، كتدريب ابؼديرين 
 على النظاـ. 

 يج; تكاليف التًك  -

كىي تغطي بنودا مثل النشرات كالكتيبات التعريفية، كابؼلصقات الدعائية، كابؼراسلات، كلطابات الشكر، 
 كابغفلات)متضمنة بنودا ألرل لاصة بها . 

 المطله الثالث: شروط النظام الجيد للحوافز والعوامل المؤثرة فيو.  
 أولا: شروط النظام الجيد للحوافز: 

   269)بضداكم س.، صفحة  ك تنفيذ نظاـ ابغوافز بفعالية برقيق عدة شركط أبنها;يتطلب تصميم       

تعريف النظاـ كالإعلاف عنو; بدعتٌ أف يكوف مفهوـ من طرؼ ابؼنفذين، ابؼسئولتُ كالعماؿ كيعلم ابعميع  -
 بوجوده. 

 ات ابؼنتظرة بؿددة منذ البداية كاحتماؿ برقيقها كاردا. برديد السلوؾ ابؼنتظر; أف تكوف السلوؾ كالتصرف -

 إمكانية قياس الأداء كالسلوؾ ابؼرغوب فيو بسهولة ; كجود معايتَ بؿددة قابلة للقياس كالتحقيق.  -

 ربط ابغوافز بالأداء بصورة كاضحة كمفهومة; لتشجيع العاملتُ على رفع مستول الأداء.  -

 ابغوافز ابؼختلفة لتلبية كافة الاحتياجات.  أف يكوف النظاـ عادؿ كمنوع; يشمل -

 ثانيا; العوامل ابؼؤثرة في نظاـ ابغوافز; 
نظاـ ابغوافز نظاـ قائم بذاتو يتأثر بدجموعة من العوامل ا يطة بو كيدلل إطار ابؼؤسسة فيها كمنها ما يتصل 

   451، صفحة 3113ة ك عبد ابغميد، )جود بالسياسة العامة للدكلة كما يلي;

 على مستوى الدولة:  -1

 تتأثر أنظمة ابغوافز بعاملتُ اثنتُ بنا;          
  سياسة الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية; كتظهر غالبا في شكل قوانتُ تعمل ابؼؤسسة من للاؿ

ل ابؼشاكل النابصة عن إدارتها على تطبيقها، كبالتافِ تشكل الإطار ابػارجي الذم بوتوم معابعة ك
 التطبيق. 
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  القيم الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد; كالذم يؤثر بشكل كاضح على أفراد لمجتمع كبودد
رغباتهم كحاجاتهم، كالأكلويات في ذلك، فكل بؾتمع لو عادات كقيم بردد نظرة أفراد للمنافع 

 ابغوافز الذم يتناسب مع ىذه ابؼعطيات. ككذلك السبل ابؼوصلة إفُ برقيقها، كبالتافِ يتحدد نظاـ 
 على مستوى المؤسسة:  -2

 حيث يتأثر نظاـ الإدارة بالعوامل الآتية;      
نوع ابعهاز الإدارم كإمكانية كتنظيمو، كقدرتو على التيار نظاـ ابغوافز ابؼناسب فنظاـ ابغوافز يتحدد  -

مثل ابؼطابق لكل من تطلعات العامل كقيود كأىداؼ كفقا لإمكانات ابؼؤسسة ككفاءة الإدارة في التيار النظاـ الأ
 ابؼؤسسة. 

اقتصاديات ابؼنظمة نفسها كمدل فعالية نشاطها كمرددكىا بالنسبة للاقتصاد الوطتٍ أم كلما زادت  -
 فعالية اقتصاد ما كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظاـ برفيزم فعاؿ يعود بالنجاح على مستول الفرد كابؼؤسسة. 

العاملة كتركيبها ابؼهتٍ كالاجتماعي كالثقافي كىنا يتحدد مدل انسجاـ رؤية العامل مع رؤية نوع القوة  -
ابؼؤسسة لأجمور، فعلى الفرد أف لا يتناقض في تطلعاتو مع حدكد ابؼؤسسة ابؼالية، ككذا عليو أف يكوف كاعيا بالدكر 

 ابؼوكل لو. 
 سة فهنو يتأثر بدجموعة من العوامل ك ىي; كمهما كاف كضع النظاـ سواء على مستول الدكلة أك ابؼؤس

 الوضع الاقتصادم في الوطن. -
 الوضع العاـ للعامل. -
 النظاـ الضريبي ابؼتبع. -
 ابؼعايتَ ابؼتبعة في قرار نظاـ ابغوافز. -
 ىيكل الأجور كتوافقو مع طبيعة العمل كابعهد ككذا ابغاجات. -
 مل كتعطيل الآلة مثلا. توقف الإنتاج لأسباب غتَ راجعة لإرادة العا-
    ابغالة الاجتماعية للعامل.- 

 حب العامل لعملو كتفانيو فيو لرفع إنتاجية. -
 انسجاـ العامل كعملو، كتأثتَ الظركؼ ا يطة بو. -
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 عوامل ألرل;    3
 بالإضافة إفُ ابغوافز السابقة الذكر ىناؾ عوامل تؤثر في نظاـ ابغوافز نذكر منها; 

 يمية; عوامل تنظ أ 
    368، صفحة 3122)ماىر،  لكل مؤسسة كانت أحد الشكلتُ التاليتُ;

التنظيم الربظي; في ىذا النوع من التنظيم كاجب الإدارة ىو التخطيط "توجيو العماؿ" أما كاجب العماؿ  -
 فيمكن في تنفيذ الأعماؿ كالأكامر على أكمل كجو. 

 طرؽ إفُ ثلاثة كظائف مهمة للتنظيم الربظي من أجل التأثتَ على ابغوافز كىي; كىنا نت 

  القيادة ;إف جوىر علاقة القيادة بتُ الفرد كالآلر يتمثل في التأثتَ الذم بيارسو فرد يشغل موقع قيادم في
ق بتُ أفكارىم بصاعة على مشاعر كسلوؾ الأفراد الآلرين  كالقيادة توجو سلوؾ الناس كتنسيق جهودىم كتوفي

 ككجهات نظرىم في موقف معتُ بقصد الوصوؿ إفُ ىدؼ معتُ. 
كقد يتمتع الفرد بقيادة ربظية إلا أنو لا يضمن فعالية التأثتَ على الأفراد كمن جهة ألرل قد يفتقد الفرد 

 للقيادة كالسلطة الربظيتتُ إلا أنو يتمتع بقوة التأثتَ على الأفراد. 

ادة في قياس درجة برقيق الأفراد للمهاـ أك الأىداؼ لكن استخداـ ىذا ابؼعيار كمؤشر القيادة يستعمل ع
 كحده ير كاؼ فهناؾ أثر آلر لسلوؾ القائد يتمثل في رضا الأفراد كبالتافِ أدائهم. 

كللتأثتَ على العماؿ بهب أف تكوف القيادة فعالة، فهناؾ دراسات تفتًض أف فعالية القيادة برددىا متغتَات 
بصفات القائد كسلوكو كىناؾ دراسات تفتًض أف ىذه الفعالية برددىا لصائص الأفراد، مثل تتعلق 

 شخصيتهم ك دافعتهم ككذا قدراتهم. 

  الاتصاؿ; في التنظيم الربظي غالبا ما يتضمن أكامر كتعليمات بتُ الرئيس كمرؤكسيو بشأف الوظيفة التي
 فو كسبل برستُ أدائو. يؤديها ابؼرؤكس بدستول أدائو، مدل تقدمو، نقاط ضع

كىنا يظهر كاجب ابؼؤسسة إذف في تشجيع نشر ابؼعلومات كتبادبؽا كإلبار العاملتُ بسياستها كنشاطاتها حتى 
يكونوا على علم بدا بهرم دالل مؤسستهم، كحتى لا تدع بؾالا للتنظيمات غتَ الربظية النابذة عن بصاعة 

ؤثر على ستَ ابؼؤسسة ككل كبذلك تسود الثقة بتُ العماؿ العمل كلا تشجيعها على نشر الشائعات التي ت
 كالإدارة كيكوف ذلك بدثابة حافز بؽم على العمل كرفع الأداء. 
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   ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ; إف الاىتماـ بزيادة الإنتاج كرفع الأداء، كزيادة مسابنة العاملتُ في ذلك ،دفع
 التحفيز كالتي تقوـ على زيادة مشاركة ابؼرؤكستُ في ابزاذ كثتَا من الباحثتُ إفُ تبتٍ بعض الأساليب في

القرارات التي يقوموف بتنفيذىا، ىناؾ من يقتًح في ابزاذ القرارات اشتًاؾ العماؿ في إطارىا يدعى التسيتَ 
بالأىداؼ، يرمي ىذا النوع من التسيتَ إفُ زيادة ابغافز الداللي لأفراد من للاؿ اشتًاؾ ابؼرؤكستُ مع 

 ؤساء في برديد الأىداؼ، كذا زيادة رقابة ابؼرؤكس على عملو. الر 
 التنظيم غتَ الربظي;  -2

يقصد بو شبكة العلاقات الشخصية الاجتماعية التي تنشأ كتنمو بتُ العاملتُ نتيجة اجتماعهم في مكاف 
 العمل كيسمى التنظيم غتَ الربظي كذلك بصاعات العمل أك ابعماعات غتَ الربظية. 

التنظيم الربظي كثتَا ما يكوف ىو السبب في للق التنظيم غتَ الربظي إذ أف العماؿ الذين عينوا ككزعوا  إلا أف
على الإدارة سرعاف ما يقيموا بـتلف العلاقات التي تبدأ عادة بسبب العمل فقط ثم تتطور إفُ ابعوانب 

 الشخصية للعاملتُ. 

ليسا متناقضتُ أك منفصلتُ عن بعضهما البعض، كإبما بنا كبيكن القوؿ أف التنظيم الربظي كالغتَ الربظي   
كجهاف لتنظيم كاحد فابعانب الأكؿ بودد الأىداؼ كيقوـ برسم ابػطة كبهدكؿ طرؽ العمل كيتابع تنفيذىا 
كبوكم علاقاتهم، فابعانباف غالبا ما يكوناف مكملاف لبعضهما البعض كالعلاقة بينهما تكوف علاقة تدالل 

 هما يتأثر كيؤثر بالآلر. ،أم كل كاحد من

ب  عوامل قيمية; ىناؾ عوامل قيمية تؤثر في نظاـ ابغوافز كىي مهمة باعتبارىا تعكس الواقع ا يط بالفرد 
كابؼؤسسة على حد السواء، نظرا لتباين ابؼعتقات كابؼفاىيم كالإصلاحات ككذلك ابؼعايتَ كالعادات كذلك كلو 

 .  45-44، الصفحات 3127-3126)بوعناني ك احساف ،  لقيمحاؿ دكف إعطاء صبغة بؿددة بؼفهوـ ا

فالقيم ىي ما يعتبره الفرد مهما، كبتعبتَ آلر ىي كل الآراء التي تبدك صواب، حق، عدؿ كبيكن أف نذكر 
 منها ما يلي; 

 ما يعرؼ بابغوافز النقدية أك ابؼادية.  ; كل ما ىو نافع بؿقق للكسب ابؼادم، كىوالقيم الاقتصادية •
 تتمثل باىتماـ الفرد بتحقيق التناسق كالانسجاـ في طريقة أداء العمل كبرسينو.  القيم الجماعية: •
; ىي بؾموع القيم ابؼتعارؼ عليها بتُ أفراد المجتمع كتعتبر مرجعا لتقيم تصرفات القيم الاجتماعية •

 الأفراد. 
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 ي إفُ السيطرة على الآلرين أك قيادتهم أك التحكم فيهم. ; كىي السعالقيم السياسية •
 ; بسثل للاصة لتفاعل بؾموعة من العناصر ابؼتمثلة في التاريخ، العادات كابؼعتقدات. القيم الثقافية •
ف، نفس ابؼرجع )بوعناني ك احسا ; بسثل اىتماـ الفرد بعلاقتو مع ربو كالسعي لإرضائوالقيم الدينية •

 .   45السابق، صفحة 
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 : الأول خلاصة  الفصل
يتوقف بقاح ابؼنظمة على كجود استًاتيجية فعالة تقوـ على أساس غايات كأىداؼ كاضحة كبؿددة،        

ميس العاملتُ كبيكن للمديرين ككذلك إدارات ك أقساـ ابؼوارد البشرية استخداـ ابغوافز كأدكات لتشجيع كبر
 لتحقيق الغايات كالأىداؼ باعتبار ىذه ابغوافز أحد ابؼدالل ابعوىرية لتعويض العاملتُ. 

كطابؼا أنو لا يوجد سلوؾ دكف دافع يكمن كراءه، لذا بهب برريك تلك الدكافع عن طريق ابغث كالإثارة       
 ق عليها اسم ابغوافز. من للاؿ أدكات ككسائل معينة العاملوف كيسعوف إليها كىي التي يطل

كلقد استعرضنا في ىذا الفصل بالدراسة كالتحليل كلا من ماىية التحفيز بدا  فيو التطور التاربىي         
ك أنواعو ،كأىم نظرياتو، كالتعريج   أبنيتو كأىدافو ،مع الإشارة لأسس منح التحفيز ، مفهومو ، للتحفيز ،

ا متكاملا يقود ابؼنظمة بكو برقيق أىدافها كبرديد رسالتها كبالتافِ كذلك على نظاـ التحفيز الذم يعتبر نظام
 برقيق القدرة على مواكبة التغيتَ كالتكيف مع الضغوط التنافسية للمنظمة.    

كلقد للصنا أف التحفيز بيكن أف يلعب دكرا ىاما من للاؿ تصميم إطار عمل لأنشطة كبفارسات إدارة      
 كن أف تساىم بشكل فعاؿ في تشجيع الفرد على الأداء الفعاؿ.ابؼوارد البشرية كالتي بي
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 تمهيد : 

كتقييمػػو مػػن أىػم ابؼواضػػيع في كظيفػة إدارة ابؼػػوارد البشػػرية بابؼنظمػة لػػذلك فػػهف  العػاملتُ أداءيعتػبر موضػػوع           
ط بدػػدل كفػػاءة كفعاليػػة أداء مواردىػػا البشػػرية.  كعليػػو بقػػد أنػػو ا ػػور الرئيسػػي الػػذم تنصػػب بقػػاح أم منظمػػة مػػرتب

حولو جهود ابؼديرين كونو يشكل أىم أىداؼ ابؼنظمة، كبؼعرفة مدل كفاءتو تقوـ إدارة ابؼوارد البشػرية بتقييمػو لكػي 
مػػػن أجػػػل كضػػػع اسػػػتًاتيجية فعالػػػة  تعػػػرؼ مكػػػامن الضػػػعف كالقػػػوة في إبقػػػاز الأعمػػػاؿ ابؼنوطػػػة بكػػػل فػػػرد في ابؼنظمػػػة

مج الالتيار  ك التعيتُ ككضع معػايتَ موضػوعية لأججػور كالتًقيػة كالتحفيػز أك حػتى الاسػتغناء راللقول العاملة كبناء ب
 عن الأفراد في ابؼنظمة كلإعطاء صورة كاضحة عن الأداء، سيتم تقسيم ىذا الفصل إفُ ابؼباحث التالية; 

 ء العاملينالمبحث الأول : ماىية أدا

 مفهوم تقييم الأداء   : المبحث الثاني          

 المبحث الثالث :مجالات تقييم الأداء و معيقاتو          
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 المبحث الأول : ماىية أداء العاملين .

فُ مفهػػوـ علػػى الػػرغم مػػن كثػػرة الدراسػػات كالأبحػػاث الػػتي تناكلػػت الأداء كتقييمػػو، إلا أنػػو فَ يػػتم التوصػػل إ         

 بؿدد لأجداء، كذلك نظرا  لالتلاؼ ابؼعايتَ كابؼقاييس التي تعتمد في دراستو كقياسو. 

 محدداتوه الأول : مفهوم أداء العاملين و المطل

 يعتبر الأداء أداة لتحديد سلوؾ العاملتُ كتصرفاتهم أثناء العمل، ىذا ما يبرز أبنيتو.      

 الفرع الأول : تعريف الأداء  

 ىناؾ العديد من التعاريف التي تناكلت موضوع الأداء منها ما يلي;          

يعػػػرؼ الأداء علػػػى أنػػػو; "ىػػػو ابؼخرجػػػات كالنتػػػائج كالإبقػػػازات الػػػتي يػػػتم برقيقهػػػا بواسػػػطة فػػػرد أك بصاعػػػة أك         
نػػو; "العمليػػات الػػتي تتضػػمن إتبػػاع كسػػائل كمػػا يعػػرؼ أيضػػا أ   42، صػػفحة 3126)عمػػر عبػػد الربضػػاف، منظمػػة" 

كأسػػػاليب يػػػتم عػػػن طريقهػػػا القيػػػاـ بالنشػػػاطات للوصػػػوؿ إفُ أىػػػداؼ ىػػػذه النشػػػاطات، باسػػػتخداـ مػػػوارد إمكانػػػات 
  59، صفحة 3124-3123) تيمجغدين، معينة."  

) ابؼؤسسة".  يبذلو كل عامل فيو المجهود الذم ىناؾ من عرفو بدا يلي; " الأداء ى
    32، صفحة 3126بنوناس، 

كقد عرؼ أيضا; "بيثل درجة برقيق إبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد".         
  228، صفحة 3127)فراكنة، سلامة الديب، ك مرابط، 

 

يعػػػرؼ الأداء أيضػػػا; "تنفيػػػذ ابؼوظػػػف لأعمالػػػو كمسػػػئولياتو الػػػتي تكلفػػػو بهػػػا ابؼنظمػػػة أك ابعهػػػة الػػػتي تػػػرتبط  ك          
  46، صفحة 3117-2538)بؿمود ع.، كظيفتو بها، كيعتٍ النتائج التي بوققها ابؼوظف في ابؼنظمة". 

رؼ شػػخص أك بؾموعػػة أشػػخاص بعػػد بػػذؿ جهػػد معػػتُ،  كيػػتم كمػػا عػػرؼ أيضػػا; "كميػػة بؿصػػلة مػػن طػػ        
  236، صفحة 3125)زرقوف ك عاربة، ابغكم عليو بابعيد، غتَ الكفء، أك الأمثل." 
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كبػػػالرغم مػػػن الػػػتلاؼ كجهػػػات النظػػػر في برديػػػد تعريػػػف شػػػامل لػػػأجداء، إلا أف ىنػػػاؾ عوامػػػل بذمػػػع ىػػػذه        
  237)نفس ابؼرجع، صفحة  ت كىي كما يلي;التعريفا

 ابؼوظف; ىو ما بيتلكو من معرفة كمها ارت كقيم كابذاىات كدكافع.  .1

 الوظيفة; ىو ما تتصف بو من متطلبات كبرديات كما تقدمو من فرص عمل.  .2

عمػػل كالإشػػراؼ كالأنظمػػة الإداريػػة كابؽيكػػل ابؼوقػػف; ىػػو مػػا تتصػػف بػػو البيئػػة التنظيميػػة كالػػتي تتضػػمن منػػاخ ال .3
 التنظيمي. 

     الوظيفي أولا : أىمية الأداء

بوتػػػػػػل الأداء الػػػػػػوظيفي مكانػػػػػػة مرموقػػػػػػػة دالػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػة، فهػػػػػػو النػػػػػػػاتج النهػػػػػػائي  صػػػػػػلة بصيػػػػػػع أنشػػػػػػػطتها         
السػػػػػػػػوؽ،   فهػػػػػػػػو يلعػػػػػػػػب دكرا ىامػػػػػػػػا في اسػػػػػػػػتقرارىا، إذ أنػػػػػػػػو مفتػػػػػػػػاح بقائهػػػػػػػػا، فابػػػػػػػػو تتحػػػػػػػػدد درجػػػػػػػػة منافسػػػػػػػػتها في

كػػػػػػذلك يػػػػػػنعكس إبهابػػػػػػا أك سػػػػػػلبا  علػػػػػػى البيئػػػػػػة ابػارجيػػػػػػة للمنظمػػػػػػة ) الزبػػػػػػوف، ابؼػػػػػػوردين، المجتمػػػػػػع   لػػػػػػذلك فػػػػػػهف 
إدارة ابؼنظمػػػػػة تػػػػػوفِ اىتمامػػػػػا بالغػػػػػا  بؼسػػػػػتول الأداء فيهػػػػػا، كتسػػػػػعى إفُ تطػػػػػوير أدائهػػػػػا بصػػػػػورة مسػػػػػتمرة للوصػػػػػوؿ 

 يعػػػػػػػػػػػد انعكاسػػػػػػػػػػػا  لقػػػػػػػػػػػدرات كدكافػػػػػػػػػػػع إفُ أىػػػػػػػػػػػدافها، كبيكػػػػػػػػػػػن القػػػػػػػػػػػوؿ أف الأداء الػػػػػػػػػػػوظيفي دالػػػػػػػػػػػل ابؼنظمػػػػػػػػػػػة لا
ابؼرؤكسػػػػػتُ فحسػػػػػب بػػػػػل ىػػػػػو انعكػػػػػاس لقػػػػػدرات كدكافػػػػػع الرؤسػػػػػاء كالقػػػػػادة أيضػػػػػا، كترجػػػػػع أبنيػػػػػة الأداء الػػػػػوظيفي 

  89-88، الصفحات 3122-2543) ماضي،  بؼا بوققو من الفوائد التالية للمنظمة;

 شرا لدرجة برقيق رؤية كرسالة ابؼنظمة. يعتبر الأداء الوظيفي مؤ   -أ

 يعتبر الأداء الوظيفي كسيلة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة.  - ب

يعػػبر الأداء الػػوظيفي عػػن مسػػتول بقػػاح الأفػػراد كادارة ابؼنظمػػة في تنفيػػذ ابؼهػػاـ ابؼوكلػػة إلػػيهم،  كدرجػػة تنفيػػذ  - ت
 ىذه ابؼهاـ. 

من للاؿ استمرارية تطوير كبرسػتُ أداء ابؼنظمػة  يسهم الأداء الوظيفي في استمرارية بقاء ابؼنظمة في السوؽ - ث
 بؼواكبة التغتَات البيئية ا يطة. 

 يسهم الأداء الوظيفي في معرفة الطاقات كالقد ارت الكامنة لدل العاملتُ في ابؼنظمة.  - ج
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 يعتبر تقونً الأداء الوظيفي أساسا جوىريا  لعمليات التطوير الإدارم دالل ابؼنظمة.

  الوظيفي لأداءثانيا : مكونات ا

يتكوف مفهػوـ الأداء مػن مكػونتُ أساسػيتُ الأكؿ الكفػاءة كالثػاني الفعاليػة لػذلك مػن ابؼفيػد أف نعػرض كػل          
  221-:21، الصفحات 3124-2545) ا اسنة،  من ابؼفهومتُ كذلك على النحو التافِ; 

ف في علػػم الإدارة إفُ الفعاليػػػة علػػى أنهػػا أداة مػػن أدكات مراقبػػة الأداء في ابؼؤسسػػػة ينظػػر البػػاحثو الفعاليــة:  .1
فقد عرفها ركبرت حسب ما كردؿ أمايػل " بأنهػا قػدرة ابؼؤسسػة علػى برقيػق أىػدافها الاسػتًاتيجية مػن بمػو 

النوعيػة  ابؼبيعات  كتعظيم حصتها في السوؽ مقارنة بابؼنافسػة  كىػذا ينطبػق علػى ابؼؤسسػات ذات الطبيعػة
أم الػػتي لا تهػػتم بابعانػػب ابؼػػافِ كنشػػاط رئيسػػي بؽػػا كابؼؤسسػػات التًبويػػة فينػػتج بفػػا سػػبق أف الفعاليػػة تعػػتٍ 
أداء ابؼهمػػات أك الأعمػػاؿ بشػػكل صػػحيح  كسػػليم كتػػرتبط بالأىػػداؼ الاسػػتًاتيجية للمؤسسػػة أم درجػػة 

 ققة قريبة مػن النتػائج ابؼتوقعػة كلمػا  برقيق النتائج اعتمادا على ذلك بيكن القوؿ أنو كلما كانت النتائج ا
كػػاف الأداء أكثػػر فعاليػػة  كىػػي تقػػاس عػػادة بطػػريقتتُ الأكفُ نسػػبة الأىػػداؼ ا ققػػة إفُ الأىػػداؼ ابؼتوقعػػة  

 كالثانية تعتمد على النسبة بتُ الإمكانات ابؼستخدمة إفُ الإمكانات ابؼتوقعة لتحقيق النتائج. 

مػػل ابؼطلػػوب بأقػػل الإمكانيػػات  كالنشػػاط الكفػػؤ ىػػو الأقػػل كلفػػة حيػػث القػػدرة علػػى القيػػاـ بالعالكفــاءة:  .2
أنها تػرتبط بتحقيػق مػا ىػو مطلػوب بشػرط تػدني ابؼػدللات أم اسػتعماؿ مػدللات أقػل أك بيكػن تعريفهػا 
علػػى أنهػػا ابغصػػوؿ علػػى مػػا ىػػو كثػػتَ نظػػتَ مػػا ىػػو أقػػل أم إبقػػاء التكلفػػة في حػػدكدىا الػػدنيا كالأربػػاح في 

كل ىذا نستنتج أف الكفاءة تعتٍ عمػل الأشػياء بطريقػة صػحيحة كمػا أف جوىرىػا   حدكدىا القصول كمن
 يتمثل في تعظيم الناتج كتدني التكاليف  كىي تقاس عادة من للاؿ نسبة ابؼخرجات إفُ ابؼدللات.  

 الفرع  الثاني : محددات الأداء 

ذا ابؼسػػتول كالتفاعػػل بينهػػا كنظػػرا لتعػػدد يتطلػػب برديػػد مسػػتول الأداء الفػػردم معرفػػة العوامػػل الػػتي برػػدد ىػػ        
ىػػذه العوامػػل كصػػعوبة معرفػػة درجػػة تػػأثتَ كػػل منهػػا علػػى الأداء، فػػهف البػػاحثتُ يواجهػػوف عػػدة صػػعوبات في برديػػد 
العوامل ابؼؤثرة علػى الأداء كمػدل التفاعػل بينهػا، فػتَل الػبعض أف الأداء يتػأثر بػابؼوظف، فػابؼوظف كمػا بيتلكػو مػن 

بػػة كاىتمػػاـ كقػػيم كدكافػػع يعػػد بؿػػددا رئيسػػيا في برديػػد مسػػتول الأداء، كالوظيفػػة بدػػا يتطلػػب مػػن معرفػػة كمهػػارة كرغ
مهػػاـ ككاجبػػات كمػػا تفرضػػو مػػن برػػديات، كمػػا تقدمػػو مػػن فػػرص للنمػػو الػػوظيفي تعػػد أيضػػا بؿػػددا رئيسػػيا في برديػػد 
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كىيكػل تنظيمػي مػرف أك جامػد،  مستول الأداء،  كابؼوقف بدا يتضمنو من بيئة تنظيمية كما تػوفره مػن مػوارد ماديػة،
 في برديد مستول الأداء.   كأساليب الوقاية، كأبماط القيادة يعد بؿددا رئيسيا

  48)بؿمود ك الشنطي، صفحة كبيكن القوؿ إف بؿددات الأداء تستند إفُ ثلاث متغتَات ىي;         

 درجة بضاس الفرد لأداء العمل كمدل دافعيتو لأجداء. كىو يعكس  المبذول في العمل: الجهد .1

 كىي القد ارت الفردية كابػبرات السابقة كالتي يتوقف ابعهد ابؼبذكؿ عليها. القدرات والخصائل الفردية:  .2

كتتمثل في سلوؾ الفرد الشخصػي أثنػاء الأداء لتصػوراتو، كانطباعاتػو   ادارك الفرد لدوره الوظيفي )المهمة(: .3
ة التي بيارس بها في ابؼنظمة، بينمػا ىنػاؾ مػن يضػيف إفُ إدراؾ الػدكر أك ابؼهمػة بمػط الأداء  كابعهػد عن الكيفي

ابؼبػػػذكؿ، كنوعيػػػة ىػػػذا ابعهػػػد ابؼبػػػذكؿ  كالػػػتي تعػػػتٍ مسػػػتول الدقػػػة  كابعػػػودة،  كدرجػػػة مطابقػػػة ابعهػػػد ابؼبػػػذكؿ 
 بؼواصفات نوعية معينة. 

مػػا بوصػػراف عناصػر الأداء في عناصػػر تتعلػػق بػابؼوظف شػػاغل الوظيفػػة كابؼلاحػظ مػػن التعػػريفتُ السػابقتُ أنه          
فقط  ابعهد، القدرات كابؼهارات، بمػط الأداء) كىػي عناصػر بزضػع لسػيطرة ابؼوظػف، بينمػا في الواقػع ىنػاؾ عناصػر 

  3117)بعجي،  أك بؿددات بزرج عن سيطرة ابؼوظف، أىم ىذه ا ددات; 

;  كىي ما يتعلق بها من كاجبات كمسػؤكليات  كأدكات  كتوقعػات مطلوبػة مػن متطلبات العمل يفة أوالوظ - أ
 ابؼوظف، إضافة إفُ الطرؽ كالأساليب كالأدكات  كابؼعدات ابؼستخدمة. 

; أك مػػا تتصػف بػو البيئػػة التنظيميػة حيػث تػػؤدل الوظيفػة  كالػتي تتضػػمن الموقـف أو بيةـة التنظــيم الداخليـة - ب
، الإشراؼ، كفرة ابؼوارد، الأنظمة الإداريػة، ابؽيكػل التنظيمػي، نظػاـ الاتصػاؿ، السػلطة، أسػلوب مناخ العمل

 القيادة، نظاـ ابغوافز، الثواب كالعقاب. 

كنظػػػرا لصػػػعوبة اتفػػػاؽ علمػػػاء الإدارة كالبػػػاحثتُ كابؼنظػػػرين في بؾابؽػػػا علػػػى بؿػػػددات معينػػػة بركػػػم الأداء لػػػذا فػػػأنهم 
 أف برديد العوامل التي بركم الأداء ليس أمرا سهلا نظرا لأجسباب التالية ; بوذركف من تعميم النتائج، ك 

 أف بؿددات أداء فئة معينة ليست ىي بؿددات أداء فئة ألرل.   -
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أف بؿػػػػددات أداء الأفػػػػراد العػػػػاملتُ في منظمػػػػة معينػػػػة ليسػػػػت بالضػػػػركرة ىػػػػي نفسػػػػها بؿػػػػددات أداء الأفػػػػراد  -
 العاملتُ في منظمة ألرل. 

 لبيئية ابػارجية بؽا أثر سلبي أك إبهابي في برديد بؿددات الأداء. أف العوامل ا -

 مراحل قياس الأداء والعوامل المؤثرة فيو  المطله الثاني : 

 الفرع الأول : مراحل قياس الأداء 

يعتػػػبر قيػػػاس الأداء مػػػن أحػػػد العناصػػػر ابؽامػػػة لػػػلإدارة بػػػالأداء  كىػػػو مػػػن أحػػػد الأدكات اللازمػػػة ابؼسػػػتخدمة         
لتطويره كذلك لأف عملية برسينو بهب أف تبدأ بقياسو، أما العوامل التي تأثر فيو فهف مهمة برديدىا بدقػة كالاتفػاؽ 

 عليها من طرؼ الباحثتُ أمر صعب.  
يصػف مكتػػب إدارة الإفػػراد بالولايػػات ابؼتحػدة مراحػػل قيػػاس لأداء بكونهػػا عمليػة ىرميػػة كيطلقػػوف عليهػػا ىػػرـ        

  :5، صفحة 3125-3124)يوسفي، من افَ ارحل التالية;  الأداء  كتتكوف
كذلػػك مػػن لػػلاؿ الأنشػػطة الػػتي يقومػػوا بهػػا  كيػػتم ذلػػك مػػن لػػلاؿ قيػػاس قيــاس أداء العــاملين:  .1

 عناصر الأداء ابؼهمة التي يتم برديدىا بؼعرفة مدل قياـ العاملتُ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم. 
كذلػػك مػػن لػػلاؿ قيػػاس الإبقػػازات أك ابؼخرجػػات  داء الإدارات والوحــدات التنظيميــة: قيــاس أ .2

 ابؼطلوبة كابؼتمثلة في ابؼنتجات أك ابػدمات افَ ارد برقيقها.  
كذلك من للاؿ قيػاس مػدل برقيػق الأىػداؼ العامػة للمنظمػات كبيكػن تلخػيص قياس النتائج:  .0

 مراحل القياس في الشكل التافِ;

 

 

 

 

 

 



 لأداء العاممين  المفاهيميالإطار : الفصل الثاني
 

45 
 

 

 قياس الأداء: مراحل  05: رقم الشكل 

 
 .  68الدار ابعزائرية، ص  الإدارة بالداء كمدخل لتقييم العاملين; سلول عمر عبد الربضاف ،المصدر

 

 الفرع الثاني : العوامل المؤثرة على الأداء 

ية بعضػػها بفػػا لا شػػك فيػػو أف ىنػػاؾ عوامػػل عديػػدة كمتنوعػػة بيكػػن أف تػػؤثر علػػى أداء ابؼؤسسػػات الاقتصػػاد         
داللػػػي كالآلػػػر لػػػارجي، بحيػػػث يتحقػػػق ذلػػػك مػػػن قيمػػػة مؤشػػػرات الأداء العاليػػػة أك الػػػدنيا، كبالتػػػافِ مػػػن الصػػػعب 
حصػػرىا كتناكبؽػػا بصيعػػا، إلا أف دراسػػتها كبرليلهػػا أمػػر ضػػركرم لتحقيػػق منهجيػػة سػػليمة في تقيػػيم كتقػػونً الأداء، بؽػػذا 

 عاملتُ أساستُ بنا; سيتم التطرؽ إليها من للاؿ تقسيمها إفُ مصدرين أك 

تتمثػػل العوامػػل الدالليػػة في بـتلػػف ابؼتغػػتَات النابذػػة عػػن تفاعػػل عناصػػر ابؼؤسسػػة العوامــل الداخليــة : -1
الداللية كالتي تؤثر على أدائها، كبيكن للمستَ أف يتحكم فيها كبودث فيهػا تغػتَات تسػمح بزيػادة آثارىػا 

 . 61)نفس ابؼرجع، صفحة  الابهابية أك التقليل من آثارىا السلبية

) تيمجغػػػدين، مرجػػػع سػػػابق،  كمػػػن أبػػػرز ىػػػذه العوامػػػل أك ابؼتغػػػتَات الػػػتي بزضػػػع لسػػػيطرة ابؼؤسسػػػة ىػػػي;          
    62صفحة 

 

 قٌاس

 النتائج 

 أداء قياس
 الوحدات

 قياس الأداء 
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 ;  العوامل التقنية -أ

 بعانب التقتٍ في ابؼؤسسة، كتضم على ابػصوص  ما يلى; كىي بـتلف القول كابؼتغتَات التي ترتبط با        

 نوع التكنولوجيا سواء ابؼستخدمة في الوظائف الفعلية أك ابؼستخدمة في معابعة ابؼعلومات.  -

 نسبة الاعتماد على الآلات بابؼقارنة مع عدد العماؿ.  -

 تصميم ابؼؤسسة من حيث ابؼخازف، الورشات، التجهيزات كالآلات.  -

 توج كشكلو كمدل مناسبة التغليف لو. نوعية ابؼن -

 التوافق بتُ منتجات ابؼؤسسة كرغبات طالبيها.  -

 التناسب بتُ طاقتي التخزين كالإنتاج في ابؼؤسسة.  -

 نوعية ابؼواد ابؼستخدمة في عملية الإنتاج.  -

 مستويات الأسعار.  -

 ابؼوقع ابعغرافي للمؤسسة.  -

د درجػة التخصػص كتقسػيم العمػل بػتُ الوحػدات كالأفػراد، ; كىو الإطار الربظي الذم بودالهيكل التنظيمي - ب
كعػدد المجموعػػات الوظيفيػػة، ككػػذا عػػدد ابؼسػػتويات الإداريػػة، كبؼػػن يتبػػع كػػل شػػخص كمنهػػا الأشػػخاص الػػذين 

 يتبعوف لو، كما ىي سلطات كمسؤكليات كل منهم، ككيف يتم التنسيق بتُ كحداتهم أك أقسامهم. 

 كابؼتغػتَات الػتي تػؤثر علػى اسػتخداـ ابؼػورد البشػرم في ابؼؤسسػة، كتضػم ىػي بـتلػف القػولالموارد البشـرية:  - ت
   على ابػصوص;

 ىيكل القول العاملة.  -

 نظاـ الالتيار كالتعيتُ.  -

 التدريب كالتأىيل كالتنمية.  -
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 نظاـ الأجور كابؼكاف ت.  -

 نظم تقييم الأداء.  -

 

   العوامل الخارجية  -2

وعػػػة التغػػػتَات كالقيػػػود كابؼواقػػػف الػػػتي ىػػػي بدنػػػأل علػػػى رقابػػػة ابؼؤسسػػػة " يقصػػػد بالعوامػػػل ابػارجيػػػة " بؾم          
كبالتػػافِ قػػد تػػؤثر بشػػكل مباشػػر أك غػػتَ مباشػػر في أنشػػطة كقػػرارات ابؼؤسسػػة كبزػػرج عػػن نطػػاؽ سػػيطرتها كمػػن بػػتُ 

  63رجع سابق، صفحة ) تيمجغدين، معلى ابؼؤسسة ما يلي;  العوامل التي تؤثر بشكل غتَ مباشر

ـــــل السياســـــية: إف علاقػػػػػة ابؼؤسسػػػػػة بػػػػػابؼتغتَات السياسػػػػػية تشػػػػػمل جانػػػػػب القػػػػػرارات السياسػػػػػية كػػػػػابغرب،  العوام
 التأميمات، ابغظر على نشاط بعض ابؼؤسسات، الانقلابات، كلها عوامل تؤثر على أداء ابؼؤسسة. 

ضػػخم، معػػدلات البطالػػة تشػػمل كػػل مػػن معػػدلات الفائػػدة، معػػدلات الت العوامــل الاقتصــادية: - أ
 ابذاىات الأجور، توفر الطاقة كتكلفتها. 

تتمثل في التًكيبة السكانية، التوزيع ابعغرافي، الأبماط الاسػتهلاكية مسػتول  العوامل الاجتماعية: - ب
 التعليم. 

كتشػػػػمل معػػػػدلات الإنفػػػػاؽ علػػػػى البحػػػػوث كالتطػػػػوير، تطػػػػور كسػػػػائل الاتصػػػػالات كأنظمػػػػة  العوامــــل التكنولوجيــــة:
لومػػػات، الالتًاعػػػات ابعديػػػدة كغتَىػػػا مػػػن القػػػول الػػػتي تسػػػاىم في حػػػل مشػػػكلات العمػػػل مػػػن لػػػلاؿ التقنيػػػات ابؼع

 ابغديثة.

منهػػػا القػػػوانتُ ابػاصػػػة بتنظػػػيم علاقػػػة ابؼؤسسػػػة بالعػػػاملتُ القػػػوانتُ  العوامـــل البيةيـــة والتشـــريعية: - ت
وانتُ ابػاصػة بالػدفاع عػن ابؼرتبطة بالبيئة التي تعمل على بضايتها كا افظػة عليهػا مػن التلػوث، القػ

 حقوؽ ابؼستهلكتُ. 
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علػى أداء كقػرارات ابؼؤسسػة منهػا العمػلاء أك ابؼسػتفيدين مػن  أما العوامل ابػاصة أك ذات التػأثتَ ابؼباشػر           
بـرجػػػػػات ابؼؤسسػػػػػة، ابؼػػػػػوردين، النقابػػػػػات، ابؼؤسسػػػػػات ابؼنافسػػػػػة كأصػػػػػحاب ابؼصػػػػػافٌ الألػػػػػرل في المجتمػػػػػع ا ػػػػػيط 

  64) تيمجغدين، مرجع سابق، صفحة بابؼؤسسة. 

    معايير الداء ومتطلبات فعاليتها المطله الثالث:
 توجد معايتَ عدة لقياس كفاءة الفرد كمتطلبات فعاليتها، نذكر في ما يلي;        

 أولا: معايير قياس كفاءة الأداء 
قيقػو مػن قبػل ابؼػوارد البشػرية في أعمابؽػا ابؼكلفػة بهػا حيػث علػى أساسػها فهي بسثل مسػتول الأداء ابؼطلػوب بر       

، 3126-3125)ترشػػة، بككػػم فيمػػا إذا كػػاف أداؤىػػا كفػػق ابؼطلػػوب أـ لا، كيتمثػػل تقيػػيم الأداء في ابؼعػػايتَ التاليػػة; 
  44صفحة 
   معايير نواتج الداء: -أ   

   معيارين كتنقسم افُ 
 معيار كمية الأداء.  -
 معيار جودة الأداء.  -

   معايير سلوك الداء: - ب
كيكوف الاعتبار الأساسي كفقا بؽذه ابؼعايتَ لسلوؾ الفرد كليس لكميػة كنوعيػة الإنتػاج الػذم يقدمػو كمػن ىػذه 

  ابؼعايتَ ما يلي;
 معيار معابعة شكاكل العملاء.  -
 معيار كتابة التقارير.  -
  العمل. معيار ابؼواظبة في -
 معيار التعاكف مع الزملاء.  -
 معيار قيادة ابؼرؤكستُ.  -

    ;معايير صفات شخصية - ت
يكوف الاعتبػار الأساسػي كفقػا  بؽػذه ابؼعػايتَ للصػفات الشخصػية للفػرد العامػل كلػيس لإنتاجػو أك سػلوكو،        

 كمن ىذه ابؼعايتَ نذكر;  

 معيار ابؼبادرة.  -
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 معيار الانتباه.  -

 عاؿ. الاتزاف  كالانف -

 معيار الدافعية العالية.  -

    متطلبات فعاليتها; ثانيا

كحػػتى تكػػوف ىػػذه ابؼعػػايتَ أكثػػر مصػػداقية كفعاليػػة لابػػد أف تتػػوفر علػػى بصلػػة مػػن الشػػركط ;       
  46)ترشة، نفس ابؼرجع، صفحة 

أف ابعوانػػػب الػػػتي بوتويهػػػا ابؼقيػػػاس،  ; بهػػػب علػػى القػػػائمتُ بتصػػػميم ابؼقػػػاييس، أف يتحققػػػوا مػػػنالصـــدق - أ
ذات أبنيػػة كارتبػػاط بالفاعليػػة كالكفػػاءة ابؼطلوبػػة في أداء الفػػرد لعملػػو فالعوامػػل الدالليػػة في ابؼقيػػاس بهػػب 

 أف تعبر عن تلك التي يطلبها أداء العمل لا أكثر كلا أقل. 

عليهػػػا عنػػػد قيػػػاس الأداء في يقصػػػد بالثبػػػات الاسػػػتقرار كالتوافػػػق في النتػػػائج الػػػتي يػػػتم ابغصػػػوؿ الثبـــات:  - ب
أكقات بـتلفة أك من قبل أشخاص متباينتُ، أم أف النتائج تكوف متقاربة من كقت لآلر كمػن شػخص 

 لآلر. 

; ابؼقػص كد بتمييػز ابؼقيػػاس ىنػا ىػو قدرتػػو علػى التفرقػة بػتُ ابؼسػػتويات ابؼختلفػة لػأجداء فابؼقيػػاس التمييـز - ت
انت ضئيلة بتُ أداء الأفراد كالقدرة على التمييػز تتوقػف ابعيد ىو الذم بيكن من تقدير الفركؽ مهما ك

على دقة الدرجات التي بوتويها ابؼقياس كما تتوقف على صدؽ ابؼقياس أيضػا، كأبنيػة التمييػز تتضػح في 
 ابغالات التي تتقارب فيها قدرات الأفراد ككفاءاتهم. 

عكػػس الأداء الفعلػػي لأجفػػراد كبوػػدد أمػػا ابؼعيػػار ابؼقبػػوؿ ىػػو ابؼعيػػار الػػذم يشػػتَ إفُ العدالػػة كيالمقبــول:  - ث
كفػػق السػػلوكيات الػػتي يدارسػػها الأفػػراد أك علػػى أسػػاس النتػػائج ابؼنجػػزة مػػن قػػبلهم، فابؼعيػػار الػػذم يوضػػع 
علػػى أسػػاس السػػلوكيات بوػػدد ابؼمارسػػات السػػلوكية ا ػػددة لػػأجداء سػػواء السػػلبية منهػػا أك الإبهابيػػة، أمػػا 

فهػػػػو ابؼعيػػػػار الػػػػذم يقػػػػيس النتػػػػائج كالأىػػػػداؼ الكميػػػػة كعػػػػدد  ابؼعيػػػػار الػػػػذم يبػػػػتٌ علػػػػى أسػػػػاس النتػػػػائج
   . 47)ترشة، نفس ابؼرجع، صفحة  الوحدات ابؼنتجة أك ابؼباعة
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 مفهوم تقييم الأداء   : المبحث الثاني  

فُ إلا أنػو رغػم ذلػك فَ تألػذ بػو ظهر تقييم الأداء لأكؿ مرة في ابعػيش الأمريكػي لػلاؿ ابغػرب العابؼيػة الأك         
ابؼنظمات إلا في أكالر العشرينات  كأكائل الثلاثينات من القرف العشػرين كقػد تعػددت ابؼصػطلحات الػتي اسػتعملت 
للدلالػػػة علػػػى ىػػػذا ابؼصػػػطلح كذلػػػك بكونػػػو نظػػػاـ تقيػػػيم الكفػػػاءات أك نظػػػاـ تقػػػارير الكفػػػاءات أك نظػػػاـ تقريػػػر أداء 

اء مػن الأنشػطة الأساسػية لإدارة ابؼػوارد البشػرية باعتبػاره أساسػا لتحديػد، برليػل  كتقػدير ابؼوظفتُ  كيعتبر تقيػيم الأد
مسػػتول الإبقػػاز الفعلػػي لأجفػػراد لػػلاؿ فػػتًة زمنيػػة معينػػة ماضػػية، كبالتػػافِ فهػػو بيثػػل أحػػد ابؼػػدالل لابزػػاذ القػػرارات 

ديثة فهف دكره ابذو بكو توفتَ الوسػائل الػتي ابػاصة بالأفراد كلكن بتطور عمل إدارة ابؼوا رد البشرية في ابؼؤسسات ابغ
 تساعد ابؼديرين كتسهل عملهم في ابذاه تطوير أداء الأفراد  ككذلك تنمية مها ارتهم ك قدراتهم. 

 المطله الأول: تعريف تقييم الأداء 

ارد البشػػػػرية في يعتػػػػبر تقيػػػػيم الأداء أحػػػػد ابؼػػػػدالل لابزػػػػاذ القػػػػرارات ابػاصػػػػة بػػػػالأفراد كبتطػػػػور عمػػػػل إدارة ابؼػػػػو       
ابؼؤسسػػػات ابغديثػػػة فػػػهف دكره ابذػػػو بكػػػو تػػػوفتَ الوسػػػائل الػػػتي تسػػػاعد ابؼػػػديرين كتسػػػهل عملهػػػم في ابذػػػاه تطػػػوير أداء 

 الأفراد كتنمية قدراتهم. 

   أولا: تعريف تقييم الداء

 بغية الابؼاـ بجميع أبعاد عملية التقييم سيتم استعراض بؾموعة من التعاريف التالية;        

العملية التي يتم من للابؽا برديد كيػف يػؤدم العامػل كظيفتػو كمػا يتًتػب علػى  "يعرؼ تقييم الأداء على أنو;      
    62، صفحة :311) العرب،  ذلك من كضع لطة لتحستُ الأداء."

تاحػػػػة أفضػػػػل اسػػػػتخداـ لتحقيقػػػػو الأىػػػػداؼ كمػػػػا عػػػػرؼ أيضػػػػا أنػػػػو; "التأكػػػػد مػػػػن كفايػػػػة اسػػػػتخداـ ابؼػػػػوارد ابؼ      
، صػػػفحة :311)ابؼخططػػػة، كذلػػػك بتوجيػػػو مسػػػا ارت الأنشػػػطة بابؼؤسسػػػة بدػػػا بوقػػػق الأىػػػداؼ ابؼرجػػػوة منهػػػا. " 

232  

غػػػتَ ذلػػػك مػػػن كقػػػد عػػػرؼ كػػػذلك كػػػالآتي; "عمليػػػة تقيػػػيم للفػػػرد القػػػائم بالعمػػػل فيمػػػا يتعلػػػق بأدائػػػو كمقدرتػػػو ك       
  232، صفحة 3126)مدثر بضاد، الصفات اللازمة لتأدية العمل بنجاح." 
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"برليػػل أداء العػػاملتُ لعملهػػم  كمسػػلكهم فيػػو كقيػػاس مػػدل صػػلاحيتهم ككفػػاءتهم في  :كىنػػاؾ مػػن عرفػػو ايضػػا      
لهػم بؼسػؤكلياتهم  كامكانيػات تقليػدىم بؼناصػب ككظػػائف ذات النهػوض بأعبػاء الوظػائف ابغاليػة الػتي يشػغلونها كبرم

  54)الشنطي، صفحة مستول اعلى."  

كقػػػد عػػػرؼ أيضػػػا كػػػالآتي; "نظػػػاـ ربظػػػي تصػػػممو إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية في ابؼنظمػػػة، كيشػػػتمل علػػػى بؾموعػػػة مػػػن       
كفقػػػا بؽػػػا تػػتم عمليػػػة تقيػػػيم أداء ابؼػػػوارد البشػػرية في ابؼنظمػػػة سػػػواء كػػػانوا الأسػػس كالقواعػػػد العلميػػػة  كالإجػػراءات الػػػتي 

رؤساء أك مرؤكستُ أك فرؽ عمل، أم بصيع العاملتُ فيها بحيث يقوـ كػل مسػتول إدارم أعلػى بتقيػيم أداء ابؼسػتول 
، 3125)الشػػمرم،  "الإدارم الأدنى منػػو، بػػدءا مػػن قمػػة ابؽػػرـ التنظيمػػي مػػركرا بدسػػتوياتو الإداريػػة كصػػولا لقاعدتػػو. 

  ::صفحة 

   أىمية تقييم الأداء; ثانيا  

تتنامى أبنية تقييم الأداء الوظيفي بنمو الوعي بدػا بيكػن أف يقدمػو لعمليػات التخطػيط  كالتنظػيم كالتػدريب         
)عػػوني  برز أبنيػػة التقيػيم في المجػػالات التاليػة;كالتوظيػف في أم منظمػة إداريػػة أك مؤسسػة تعليميػػة أك جهػاز أمػػتٍ، كتػ

    :3-38، الصفحات 3126اللبدم، 

رفػػع الػػركح ابؼعنويػػة لػػدل ابؼػػوظفتُ كلاصػػة عنػػدما يشػػعر ابؼوظفػػوف بػػأف جهػػودىم موضػػع تقػػدير مػػن قبػػل الإدارة  -أ
 فهف جوا من العلاقات ابغسنة سيسود بينهم. 

شعار ابؼوظفوف بدسؤكلياتهم فعندما يشعر ابؼوظف بأف نتائج التقييم سيتًتب عليها ابزػاذ بؾموعػة مػن القػرارات إ - ب
 التي ستؤثر على مستقبلو ابؼهتٍ فهنو سوؼ يبذؿ قصارل جهده في عملو.  

 برديد مناسبة الوظيفة ابغالية للفرد كبرديد إمكانية نقلو إفُ كظيفي ألرل.   - ت

 موظفتُ تتعلق بدرجة كفاءتهم في أداء العمل.  تقدنً معلومات لل - ث

 برديد الأفراد ابؼستحقتُ للتًقية.  - ج

 برديد نقاط الضعف في أداء الفرد بفا يساعد في برديد احتياجاتو التدريبية.  - ح
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الرقابػػة علػػى الرؤسػػاء حيػػث يػػتم ذلػػػك مػػن لػػلاؿ مراقبػػة قػػدرات الرؤسػػػاء الإشػػرافية مػػن لػػلاؿ نتػػائج التقػػػارير  - خ
  يرفعونها إفُ الإدارة العليا. الإدارية التي

تقييم الأداء في التخطيط للقول البشرية فهو يشػكل أداة ـ ارجعػة بؼػدل تػوفر قػول بشػرية  يفيد - د
 معينة بدؤىلات معينة كاقتًاح إحلاؿ قول بشرية ألرل بؿلها. 

 يزكد الإدارة بدؤشرات تساعد في التنبؤ بهعداد ابؼوظفتُ ابؼطلوبة للاؿ فتًة معينة.  - ر

 ثل أداة اتصاؿ بتُ ابؼوظفتُ من جهة كبتُ رؤسائهم من جهة الرل.  بي - ر

 ثانيا : أسس تقييم الأداء 

 بيكن تلخيص أىم الأسس  كابؼبادئ التي يقوـ عليها التقييم الفعاؿ لأداء العاملتُ على النحو التافِ;          

 داء. برديد الأىداؼ افَ ارد برقيقها بدقة  ككذلك برديد بؾالات تقييم الأ -

 كضع معايتَ موضوعية ككاضحة لعملية تقييم الأداء.  -

ضػػركرة أف يكػػوف لنظػػاـ عمليػػة تقيػػيم الأداء صػػلة كثيقػػة بالوظيفػػة أم أف تكػػوف معػػايتَ التقيػػيم ذات علاقػػة  -
 مباشرة بالوظيفة. 

 التوصيف الدقيق لكل كظيفة كمعايتَ الأداء فيها.  -

 التقييم تدريبا كافيا.   تدريب مقيمي الأداء على استخداـ نظم  كأساليب -

 ضركرة الاتصاؿ ابؼستمر للمقيمتُ بالعاملتُ افَ ارد تقييم أدائهم.  -

ضػركرة أف يػتم التقيػػيم عػن طريػػق أكثػر مػن مقػػيم كبشػكل مسػػتقل تفاديػا لػبعض التضػػليلات الػتي بيكػػن اف  -
 بوملها التقييم من طرؼ شخص  كاحد. 

 ول أدائهم ككفاءتو  ككيفيتو. ضركرة تزكيد العاملتُ بالتغذية العكسية عن مست -
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أف يتضمن تقييم أداء العاملتُ استخداـ أسلوب تقييم النتػائج الػذم يرتكػز علػى بزطػيط الأداء  كأسػلوب  -
 تقييم السلوؾ الذم يرتكز على الصفات  كالسمات السلوكية. 

تتميػػػز عمليػػػة تقيػػػيم الأداء بعػػػدة لصػػػائص نػػػذكر مػػػن بينهػػػا;    
  46، صفحة 3127-3126)ىيش، 

 أف تقييم الأداء عملية شاملة بزص بصيع العاملتُ بابؼؤسسة.  -أ

 أف تقييم الأداء عملية منظمة كبـطط بؽا مسبقا.  - ب

 أف عملية تقييم الأداء عملية مرنة أم قابليتها للتطبيق على أنواع بـتلفة من الأنشطة.  - ت

تسػعى إفُ كشػف العيػوب فقػط إبمػا تهػتم أيضػا بنقػاط القػوة الػتي جسػدىا الفػرد اثنػاء أنها عملية إبهابية لأنها لا  - ث
 سعيو إفُ برقيق ابؽدؼ. 

أنها لا تتضمن ابقػاز الواجبػات فقػط بػل قيػاس مػدل التػزاـ ابؼوظػف بسػلوكيات العمػل ابؼطلػوب منػو  ك النتػائج  - ج
 التي حققت بهذه السلوكيات للاؿ فتًة التقييم.  

 طرق وأنواع تقييم الأداء  المطله الثاني : 

 يقوـ تقييم الأداء على بؾموعة من الطرؽ كما ينقسم افُ بصلة من الأنواع;       

 أكلا ;طرؽ تقييم الأداء  

توجد طرؽ متعددة لتقييم الأداء منها ما ىو بسيط كمنها ما ىو معقد كمنها مػا بيكػن اسػتخدامو لغػرض  
 ماىي تقليدية كمنها ما ىي حديثة كبيكن أف نذكرىا فيما يلي;  كاحد كمنها ما ىو متعدد الأغراض كمنها 

 ;  طريقة الترتيه .1

كىػي طريقػة سػهلة في تقيػيم أداء العػامليتُ اذ يقػوـ رئػيس القسػم بهعػداد قائمػة بأبظػاء العػاملتُ معػو بوػدد فيهػػا      
تيب البسػيط كأسػلوب التًتيػب أحسنهم كفاءة كأقلهم،  كىناؾ أسلوبتُ عند استخداـ ىذه الطريقة بنا أسلوب التً 

التعاقبي  كبدوجب الأسلوب الأكؿ فهف ابؼقوـ يلجأ إفُ كضع بصيع الأفػراد بصػورة متسلسػلة مػن الأعلػى إفُ الأسػفل 
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 مبتػػدأ مػػن أحسػػن شػػخص  كمنتهيػػا بأسػػوأ شػػخص كىكػػذا بهػػب أف يكػػوف الأسػػوأ ىػػو الػػذم بوتػػل ابؼرتبػػة الألػػتَة.

  77، صفحة 3123-3122)مغريش، 

    طريقة المقياس المتدرج: .2

حيث يقوـ ابؼشرؼ ببحث درجة توافق كل بظة أك لاصػية في ابؼوظػف أك العامػل ابؼطلػوب تقييمػو ك توجػد         
طػػرؽ عديػػدة للمقيػػاس ابؼتػػدرج في التقيػػيم كالالتلافػػات بػػتُ ىػػذه الطػػرؽ ترجػػع إفُ نػػوع كحجػػم كعػػدد ابػصػػائص 

ابؼطلوب تقديرىا، عدد أك حجم الدرجات التي تعكس كل صفة من ىذه الصفات  كىػذا يػرتبط بعلاقػة كالسمات 
الصػػفة أك السػػمة بػػأداء ابؼوظػػف مثػػل القيػػادة كالإبػػداع كالأمانػػة كغػػتَىم، درجػػة كضػػوح نقػػاط كجوانػػب التقيػػيم علػػى 

  92ة )العرب، مرجع سابق، صفح ابؼقياس ابؼتدرج.

 طريقة الحداث الحرجة )الجوىرية أو المهمة(:  .3

تعتػػػبر ىػػػذه الطريقػػػة مػػػن الطػػػرؽ ابغديثػػػة في عمليػػػة تقيػػػيم الأداء  كىػػػي عبػػػارة عػػػن تقػػػارير قصصػػػية قصػػػتَة أك         
أحػػداث اعتًضػػت سػػلوكيات الأفػػراد لػػلاؿ تػػأديتهم لأعمػػابؽم في ابؼنظمػػة علػػى الػػتلاؼ أنػػواعهم  كىػػي تضػػمن أ 

عن فاعلية )بقاح  أك عدـ فاعليػة )فشػل ىؤلاء الأفػراد بؽػم لػلاؿ بفارسػتهم الأجػزاء مػن ألطػائهم   كصاؼ مكتوبة
كترتكػػز ىػػذه الطريقػػة علػػى قيػػاـ ابؼشػػرؼ بدلاحظػػة أداء الفػػرد بشػػكل دقيػػق ليحػػدد أم مػػن ىػػذه الأحػػداث برػػدث 

أك ابغرجػػة   كأبنيتهػػا للعمػػل  لػػلاؿ أدائػػو لعملػػو   كسػػلوكو ابذػػاه ىػػذه الأحػػداث  ككتابػػة  كبرديػػد الأحػػداث ابؼهمػػة
سػػػلبيا أك إبهابيػػػا كىػػػذا يتطلػػػب مػػػن ابؼشػػػرؼ أف يكػػػوف موضػػػوعيا في تػػػدكين  ككتابػػػة الأحػػػداث ابعوىريػػػة بعيػػػدا عػػػن 
ابؼػػؤثرات الشخصػػية   كغتَىػػا لأف ذلػػك التػػدكين يعتػػبر ركيػػزة تتخػػذ أساسػػا لتقيػػيم أداء الفػػرد كمػػا اف الأحػػداث الػػتي 

ية أك مهمة أك بفتازة كتلك التي تكوف مرفوضػة أك بسثػل إسػاءة كاضػحة أك متعمػدة يتم تدكينها بهب أف تكوف جوىر 
أك بسثل سلوكا غتَ مقبوؿ من جانب ابؼنظمة كبعد الانتهػاء مػن ىػذا التقيػيم تقػوـ الإدارة بتحديػد كفػاءة الفػرد علػى 

      :23خ التيجاني، صفحة )الشي أساس عدد ابغوادث التي حدثت في أداء عملو.

 طريقة الإدارة بالهداف:  .4

تعتمػػػد عمليػػػة التقيػػػيم كفقػػػا لػػػلإدارة علػػػى أسػػػاس النتػػػائج، الػػػتي يسػػػتطيع الفػػػرد أف بوققهػػػا بعيػػػدا عػػػن السػػػلوؾ        
 كالصفات الشخصية لو كىي بسر بابػطوات التالية;  
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ؿ فتًة التنفيذ لابد للػرئيس مػن متابعػة برقيػق برديد الأىداؼ افَ ارد برقيقها كمقياس لتحديد الأداء ػخلا -
 الأىداؼ  ك تقييم ابؼساعدة حتى يعرؼ إذا كاف ىناؾ تألتَ لارج عن سيطرة ابؼرؤكس.  

 للاؿ مرحلة تقييم الأداء يتم مقارنة النتائج الفعلية مع نظتَتها ابؼخططة.   -

دراء ابؼشػػػرفتُ ىػػػذه القػػػوائم تهػػػتم بابعانػػػب قػػػوائم ابؼراجعػػػة  كتكػػػوف بالتعػػػاكف مػػػع إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية  كابؼػػػ -
السلوكي  كالذاتي أكثر من كونها موضوعية حيث بردد الإدارة تأثتَ كل صفة أك سلوؾ علػى أداء الوظيفػة  
كبرػػتفظ الإدارة بهػػذه ابؼقػػاييس  كتسػػلم القػػوائم بػػدكف نسػػب للػػرئيس الػػذم يتػػوفُ مػػأج ىػػذه القػػوائم بنفسػػو 

وف ىنػػاؾ عمليػػة مطابقػػة بينهػػا كبػػتُ النسػػب لػػيخلص في النهايػػة إفُ التقيػػيم كبعػػودة القػػوائم إفُ الإدارة تكػػ
)عػوني اللبػدم، مرجػع سػابق، الصػفحات  النهائي،  كيطلق علػى ىػذه الطريقػة كػذلك ابؼلاحظػة السػلوكية.

33-34    

 طريقة مراكز التقييم:  .5

طوير ابؼدريتُ  كتقييم أدائهم، حيث تساعد ىذه الطريقة الأفراد علػى فهػم تستخدـ ىذه  الطريقة لاصة لت        
نقاط القوة   كالضعف على مستول أدائهم بفا يؤدم بهم إفُ إعادة النظػر فيمػا بىػص أدائهػم  كالعمػل علػى تطػويره 

لػػى الآلػػرين كابؼهػػارات أف العوامػل الأساسػػية الػػتي تألػػذ بعػػتُ الاعتبػػار في ىػػذه الطريقػة ىػػي قابليػػة الفػػرد في التػػأثتَ ع
الإنسانية في التعامل إضافة إفُ تقدير مشاعر كرغبات الالرين كىذه العوامل مهمة لاصػة لػلإدارات العليػا كلػذلك 
فػػهف ىػػذه ابؼراكػػز تقػػيم أداء الأفػػراد ابؼرشػػحتُ لػػلإدارات العليػػا كفقػػا لػػبرامج لاصػػة في عمليػػة ابزػػاذ القػػرارات  حيػػث 

ؼ البرنػػػامج  كمػػػن ثم ابغصػػػوؿ علػػػى دعػػػم الإدارة، برليػػػل العمػػػل  كبرديػػػد الأبعػػػاد تكػػػوف ابػطػػػوة الأكفُ برديػػػد ىػػػد
الضركرية للتقييم، بعد ذلك تأتي عملية تنفيذ برنامج التقييم كفي الألتَ يقيم ابؼشارؾ في ىػذه العمليػة بعػد ابغصػوؿ 

  :7ش، مرجع سابق، صفحة )مغريعلى نتائجو  كىذا ما يعرؼ بالتغذية العكسية 

   طريقة التدرج البياني السلوكي: .6

تعتمػػػد ىػػػذه الطريقػػػة علػػػى برديػػػد عػػػدد مػػػن الصػػػفات أك ابػصػػػائص ابؼسػػػابنة في الأداء  كمػػػن ثم يػػػتم تقيػػػيم         
الأداء لكل فرد  كفقا لدرجة امتلاكو بؽذه الصفات أك ابػصائص حيث أف ابؼقػيم يشػتَ علػى مقيػاس التػدرج البيػاني 
ا ػػدد مسػػبقا كالػػذم بوتػػوم علػػى صػػفات كلصػػائص مثػػل كميػػة الإنتػػاج، نوعيػػة الإنتػػاج الابػػداع كابؼعرفػػة بالعمػػل، 
التعػػاكف كغتَىػػا مػػن ابػصػػائص كيشػػتَ كػػل مػػا يعتقػػد بػػأف الفػػرد العامػػل ابؼعػػتُ تتػػوفر فيػػو ىػػذه الصػػفة كتعتمػػد ىػػذه 
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ء الفعاؿ كتستخدـ في حالة كجػود أعػداد كبػتَة أك الطريقة على الدقة في برديد الصفات  كابػصائص ابؼرتبطة بالأدا
صػػغتَة  كىػػػي تلائػػػم قطػػاع ابػػػػدمات لسػػػهولة برديػػد الصػػػفة  كيصػػػور الشػػكل التػػػافِ بموذجػػػا لطريقػػة التػػػدرج البيػػػاني 

    41، صفحة 3117-3116)بن عيشي ،  السلوكي لتقييم إجراءات الاستقباؿ من قبل سكرتتَة مدير عاـ;

:  نموذج طريقة التدرج البياني السلوكي لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتيرة  01الجدول: رقم 
 مدير عام

 أداء متميز تحليل ودارسة الموقف لتلاقي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير

سم معرفة وتشخيل الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للق
 أو الدائرة المناسبة

 أداء جيد

 

 أداء متوسط تحديد جداول العمل ومواعيد الزيارات

 أداء مقبول في بعض الأحيان نترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر

 أداء ضعيف رحه بالزائر وىي تدخن أو ت كل

 شـري فــي تحسـين أداء المؤسسـة الاقتصــادية، دور اســتراتيجية تفعيـل المـورد البعبػد الكػرنً مغػريش: المصـدر
، ص 2012-2011دراسة حالة بنك ابعزائر ابػارجي، رسالة ماجستتَ غتَ منشػورة، جامعػة منتػورم، قسػنطينة ،

70  . 

في ابعػػدكؿ السػػابق تبػػتُ كيفيػػة ربػػط سػػلوؾ سػػكرتتَة عنػػد اسػػتقباؿ الزائػػرين بأدائهػػا حيػػث يكػػوف أداء متميػػز         
راسػػػة ابؼوقػػػف لتلاقػػػي الزائػػػرين غػػػتَ ابؼرغػػػوب فػػػيهم مػػػن قبػػػل ابؼػػػدير كيكػػػوف أداءىػػػا ضػػػعيفا إذا إذا قامػػػت بتحليػػػل كد

رحبػػػت بػػػالزائرين كىػػػػي تأكػػػل أك تػػػدلن حيػػػػث تػػػرتبط النتيجػػػة لتقيػػػػيم أدائهػػػا ارتباطػػػا كثيقػػػػا بسػػػلوكها أثنػػػاء أدائهػػػػا 
 ة من الوظائف ابؼتشابهة.  لوظيفتها لكن بىتلف السلوؾ ابؼرتبط بنتيجة التقييم كفقا لكل كظيفة أك كل بؾموع
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 ثانيا :أنواع تقييم الداء  

    255)ترشة، مرجع سابق، صفحة  كينقسم تقييم الأداء إفُ ما يلي;             

; ىػو الأسػلوب الشػائع باعتبػػار ابؼشػرؼ ىػو القػػادر علػى تقيػيم مرؤكسػػيو المشـرفون يقيمـون مرؤوســيهم-  أ
ذم يسػػند إلػػيهم ابؼهػػاـ كيتػػابعهم باسػػتمرار كيتعػػرؼ علػػى أداء مشػػاكلهم الوظيفيػػة كتطػػورىم ابؼهػػتٍ كىػػو الػػ

كبهػػػػب أف يكػػػػوف التقيػػػػيم مسػػػػتندا علػػػػى الأداء الفعلػػػػي للموظػػػػف، كأف تطبػػػػق ابؼعػػػػايتَ بشػػػػكل مػػػػنظم، كأف 
ابؼكاشػفة بػتُ تتكامل الصورة لػدل ابؼشػرؼ قبػل تقييمػو للموظػف كمػا ينبغػي أف تتػوفر الشػفافية كابؼناقشػة ك 

  الرئيس كابؼرؤكس كجها لوجو.

ىػػو أسػػلوب متبػػع في الأكادبييػػات كسػػاحات البحػػث العلمػػي كىػػو المرؤوســون يقيمــون رؤســائهم: -  ب
يسػػاعد ابؼشػػرفتُ علػػى التعػػرؼ علػػى نقػػاط الضػػعف لػػديهم بفػػا يػػدفعهم إفُ برسػػتُ أدائهػػم، كمػػا يتعػػرؼ مػػن 

  ابؼشرفتُ كمدل بذاكب ابؼرؤكس مع رؤسائهم. للالو ابؼسؤكلتُ أك الإدارة العليا عن مدل كفاءة

; ىػو أسػلوب غػتَ بؾػدم في كثػتَ مػن الأحيػاف كلا يقيمـون بعضـهم الموظفون فـي نفـس المسـتوى-  ت
بوقػػػق العدالػػػة إذ بوتػػػاج إفُ نزاىػػػة في ابغكػػػم كالبعػػػد عػػػن الأغػػػراض الشخصػػػية كىػػػو مػػػا يصػػػعب برققػػػو بػػػتُ 

  ابؼنافستُ.

بؼوظف على النظر إفُ عيوبو كميزاتو بشكل متجرد كالبحث عػن كىو أسلوب يعود االتقييم الذاتي: -  ث
 مكامن ضعفو كقوتو ككضع مقتًحات لتحستُ أدائو. 

      خطوات تقييم الأداء;  ثالثالمطله ال 

مرجػع سػابق،  )بػن عيشػي، تتم عملية تقييم الأداء عن طريق ستة لطوات مت اربطػة نػذكرىا في مػا يلػي;         
    29صفحة 

 داء: تحديد معايير الأ -1

يقصػػػد بدعػػػايتَ تقيػػػيم الأداء " تلػػػك العناصػػػر الػػػتي تسػػػتخدـ كركػػػائز للتقيػػػيم"  فمعػػػايتَ تقيػػػيم الأداء بسثػػػل 
مسػتول الأداء ابؼطلػػوب برقيقػػو مػػن قبػػل ابؼػوارد البشػػرية في أعمابؽػػا ابؼكلفػػة بهػػا حيػث علػػى أساسػػها بككػػم فيمػػا إذا  
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ا كفػق ابؼطلػوب أـ لا،  كىػي في ابغقيقػة بسثػل أىػدافا  بهػب علػى ىػذه ابؼػوارد إبقازىػا مػن لػلاؿ أدائهػا، كاف أداؤى
كذلك ضمن فتًة زمنية بؿددة كما يقصد بها" الأساس الذم ينسب إليو أداء الفرد كبالتافِ يقػارف بػو للحكػم عليػو 

ديػػد ىػػذه ابؼعػػايتَ أمػػر ضػػركرم أك بيكػػن القػػوؿ أك ىػػي ابؼسػػتويات الػػتي يعتػػبر فيهػػا الأداء جيػػدا  كمرضػػيا ،  كأف بر
بالتصػػار أنهػػا اتفػػاؽ بػػتُ الػػرئيس كابؼػػرؤكس علػػى العمػػل الػػذم سػػيتم إبقػػازه ككيػػف سػػيتم تقييمػػو بالتػػافِ فػػهف معيػػار 

 الأداء ىو بياف بـتصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أف بوققها العامل الذم يؤدم عملو ابؼطلوب. 

  اء للأفراد العاملين: دنقل توقعات الأ -2

بعػػد برديػػد ابؼعػػايتَ اللازمػػة لػػأجداء الفعػػاؿ لابػػد مػػن توضػػيحها لأجفػػراد العػػاملتُ، بؼعرفػػة كتوضػػيح مػػا بهػػب أف        
يعملوا كماذا يتوقع منهم كمػن الأفضػل أف تكػوف عمليػة الاتصػاؿ ذات ابذػاىتُ أم يػتم نقػل ابؼعلومػات مػن الػرئيس 

هم كالتأكد من فهمهػا، ثم أف تكػوف ىنػاؾ تغذيػة عكسػية مػن ابؼرؤكسػتُ إفُ رئيسػهم إفُ مرؤكسيو،  ك مناقشتها مع
   لغرض الاستفهاـ حوؿ أية جوانب غتَ كاضحة لديهم.

 داء: قياس الأ -3

 تكوف ىذه ابػطوة بجمع ابؼعلومات كذلك عن طريق;        

 ملاحظة الأفراد العاملتُ.  -

 التقارير الإحصائية.  -

 التقارير الشفوية.  -

 لتقارير ابؼكتوبة.    ا -

 إف الاستعانة بجميع ىذه ابؼصادر في بصع ابؼعلومات يؤدم إفُ زيادة ابؼوضوعية في قياس الأداء.       

   داء المعياري: داء الفعلي مع الأمقارنة الأ -4

مػور ابؼهمػة ىذه ابػطػوة ضػركرية بؼعرفػة  كالكشػف عػن الابكرافػات بػتُ الأداء ابؼعيػارم  كالأداء الفعلػي كمػن الأ      
في ىػػػذه ابػطػػػوة ىػػػي إمكانيػػػة ابؼقػػػيم في الوصػػػوؿ إفُ نتيجػػػة حقيقيػػػة كصػػػادقة تعكػػػس الأداء الفعلػػػي للفػػػرد العامػػػل، 
كقناعػػة الفػػرد العامػػل بهػػذه النتيجػػة، حيػػث أف نتػػائج التقيػػػيم الػػتي يسػػتلمها الأفػػراد تػػؤثر بدرجػػة كبػػتَة علػػى ركحهػػػم 
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لػذلك لابػد أف تتبػع ىػذه ابػطػوة لطػوة ألػرل بزفػف مػن شػدة تػأثتَ ابؼعنوية، كعلػى تواصػلهم بػالأداء ابؼسػتقبلي، ك 
)بػػن عيشػػي ، مرجػػع سػػابق، صػػفحة  التقييمػػات السػػلبية، كابػطػػوة التاليػػة ىػػي مناقشػػة التقيػػيم مػػع الأفػػراد العػػاملتُ.

31    

 مناقشة نتائج التقييم مع الفارد العاملين:  -5

يعرؼ الأفراد العاملتُ نتػائج عمليػة تقيػيم الأداء، بػل أنػو مػن الضػركرم أف تكػوف ىنػاؾ مناقشػة لا يكفي أف        
لكافػػة ابعوانػػب الإبهابيػػة كالسػػلبية بيػػنهم كبػػتُ ابؼقػػيم أك ابؼشػػرؼ ابؼباشػػر لتوضػػيح بعػػض ابعوانػػب ابؼهمػػة الػػتي قػػد لا 

كأف ابؼناقشة بزفف من حدة تأثتَ النتػائج الػتي يدركها الفرد العامل،  كبصورة لاصة ابعوانب السلبية في أدائو، كما 
تعكس الأداء السلبي، حيث أف التقييم الصػادؽ ككمػا أشػارت الكثػتَ مػن الدراسػات إفُ ذلػك قػد يضػع الػرئيس في 
 موقف حرج من قبل ابؼرؤكستُ، حيث يشعر ىؤلاء بأف أدائهم أكثر بفا حدده بؽم الرئيس أك ابؼشرؼ ابؼباشر. 

    ية: الإجراءات التصحيح -6

إف الإجراءات التصحيحية مػن ابؼمكػن أف تكػوف علػى نػوعتُ الأكؿ مباشػر  ك سػريع، إذ لا يػتم البحػث عػن        
الأسباب التي أدت إفُ ظهور الابكرافات في الأداء،  كابما فقط بؿاكلة تعديل الأداء ليتطابق مع ابؼعيار، كلػذلك فػهف 

 ىذا النوع من التصحيح ىو كقتي.  

ا النوع الثاني من التصحيح أك الإجراءات التصحيحية لأجداء ليتطابق مع ابؼعيار ا دد فهو الإجراء أم        
التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب ككيفية حصوؿ الابكرافات، أم برليل الابكرافات بكافة 

نية من الأسلوب الأكؿ، كما ك أبعادىا للوصوؿ إفُ السبب الرئيسي كراء ذلك، كىذه العملية أكثر عمقا ك عقلا
 . أنها تعود على ابؼنظمة بفوائد كثتَة على ابؼدل الطويل

 

 

 

 



 لأداء العاممين  المفاهيميالإطار : الفصل الثاني
 

60 
 

 

 داءخطوات تقييم الأ:  06الشكل : رقم 

 

دور تقيــيم أداء العــاملين فــي تحديــد احتياجــات التــدريه دارســة حالــة مؤسســة ، عمػػار بػػن عيشػػي: المصــدر 
ص  2006-2005، جامعػة بؿمػد بوضػياؼ  غتَ منشػورة)جستتَ رسالة ما، صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة

32 

 المبحث الثالث :مجالات تقييم الأداء و معيقاتو  

إف معرفػػة المجػػالات الػػتي تسػػتخدـ فيهػػا نتػػائج تقيػػيم الأداء، بػػػتَ برىػػاف لإثبػػات علػػى مػػدل جػػدكل  كأبنيػػة          
بؼرؤكسػػتُ لا بييلػػوف لػػو إلا أنهػػم مقتنعػػوف بضػػركرتو  كعػػدـ ىػػذا التقيػػيم الػػذم علػػى الػػرغم مػػن أف ابؼػػديرين كالرؤسػػاء كا

 إمكانية الاستغناء عنو. 

   مجالات وأىداف تقييم الأداء; المطله الأول

 ىناؾ بؾموعة من المجالات التي تتًجم فيها نتائج تقييم الأداء كأىدافو.      

 

  

  

  

  

  

  

  

    

      

    

   اتخاذ   
   لإجراءات ا

   التصحٌحٌة

     

  
   مناقشة

 نتائج   التقٌٌم  

     مع العمال  

  

 هل   ٌتطابق  
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   قٌاس الأداء  

       

         

    

   نقل
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 قف
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   لا
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 أولا: مجالات تقييم الأداء  

  67، صفحة 3117)سافَ، ء افُ ما يلي; قسمت بؾالات تقييم الأدا           

إف الفرد الذم تشتَ تقارير تقييم أدائو بشكل مستمر على أنػو عػدنً الكفػاءة كأف سػلوكو غػتَ  ;الانضباط - أ
حسن كلا يرجى فائدة من إصػلاحو كبرسػتُ أدائػو كسػلوكو، يصػبح ضػركريا إبعػاده عػن العمػل لأنػو سػوؼ 

 عبئا على العمل  ك بؽذا يعتبر تقييم الأداء عامل من عوامل الانضباط ابؼوضوعية.   يصبح 

ـــين والنقـــل:  - ب تسػػػتعتُ الإدارة بنتػػػائج الأداء كمعيػػػار ىامػػػا للحكػػػم علػػػى مػػػدل سػػػلامة التيػػػار الفػػػرد التعي
ة للانتقػاؿ كتعيينو في العمل الذم يتلاءـ مع كفاءتو كقدراتو، إضافة إفُ بسكينػو مػن معرفػة الػذين ىػم بحاجػ

   إفُ كظائف ألرل تتناسب مع مؤىلاتهم. 

; تسػػتخدـ نتػػائج تقيػػيم الأداء في تطػػوير الافػػراد في ابؼنظمػػة مػػن لػػلاؿ مػػا تػػوفره بؽػػم مػػن  تطــوير الأفــراد - ت
معلومات حوؿ نقاط القوة كالضعف لديهم  كتساعد الإدارة في اعتماد الأسػس السػليمة في تػدعيم نقػاط 

عد الإدارة في اعتماد الأسس السليمة في تدعيم نقػاط القػوة كتصػميم الػبرامج القوة كالضعف لديهم  كتسا
 التطويرية كالتدريبية بؼعابعة نقاط الضعف.  

; كيكوف ذلك بتُ ابؼشرؼ كمرؤكسيو فيمػا بىػص الأىػداؼ ابؼخططػة التوجهػات تحسين عملية الاتصال - ث
      بشأف طرؽ  كأساليب الأداء  كالتعامل. 

تسػػتخدـ نتػػػائج تقيػػيم الأداء في معرفػػة الأجػػػدر شـــجيعية  والحــوافز الشخصــية: تحديــد المكافــآت الت - ج
بابؼكافػػ ت التشػػجيعية كابغػػوافز مػػػن بػػتُ العػػاملتُ مػػن لػػػلاؿ معرفػػة مسػػتويات الكفػػاءة كحسػػػن الأداء أك 

  41)عوني اللبدم، مرجع سابق، صفحة بيكن ذكرىا في شكل نقاط كالتافِ; 

 ابغكم على مدل سلامة كالالتيار كالتعيتُ.   -

 برستُ مستول ابؼشرفتُ.  -

 الاستًشاد بالتقييم لإعادة النظر في برليل العمل.  -
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 الاستًشاد بالتقييم لإعادة النظر في سياسات  كأدكات السلامة ابؼهنية.  -

مسػػتول أدائهػػم متػػدف لأنػػو في تقػػوـ ابؼنظمػػة بهنهػػاء لدمػػة العػػاملتُ الػػذين يكػػوف إنهــاء الخدمــة )الاســتغناء(: -6
 ابغقيقة يعتبر عبئا أك تكلفة إضافية على ابؼنظمة. 

 ثانيا: أىداف تقييم الأداء  

يتضػػػح بفػػػا سػػػبق أف عمليػػػة تقيػػػيم أداء العػػػاملتُ مػػػن الأنشػػػطة ابؼهمػػػة الػػػتي بسارسػػػها إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية في          
)بعجػي، مرجػع سػابق، صػفحة  سػتهدؼ برقيػق الأىػداؼ التاليػة;ابؼؤسسة، كابؼؤسسة عند قيامهػا بعمليػة التقيػيم، ت

27    

ــــــى مســــــتوى  .1 الهــــــداف عل
 المنظمة 

من بتُ الأىداؼ التي تسعى إدارة ابؼػوارد البشػرية برقيقهػا مػن لػلاؿ عمليػة التقيػيم علػى مسػتول ابؼنظمػة          
 ما يلي; 

إذ تساعد عملية تقييم الأداء على توضيح أساليب التعػايش في ابؼنظمػة،  برستُ ا يط الاجتماعي للعمل - أ
كبرستُ علاقات العمل، حيث بيكن القوؿ أف تقييم الأداء ىي كسيلة تنمية كزيادة الانسجاـ كالتًابط بػتُ 

سػلطوية الأفراد  ك ابؼنظمة، الأمر الذم يصعب برقيقو غالبا في ابؼنظمات ذات الثقافػة التقليديػة ابعامػدة كال
 كالبتَكقراطية. 

يسػاعد النظػػاـ ابؼوضػػوعي لتقيػػيم ابؼػػوارد البشػػرية علػػى إعػداد سياسػػة جيػػدة للرقابػػة، فلكػػي يقػػوـ الػػرئيس  - ب
بتقيػػػػيم مرؤكسػػػػيو علػػػػى أسػػػػاس سػػػػليم، فػػػػهف الأمػػػػر يسػػػػتلزـ منػػػػو الاحتفػػػػاظ ببيانػػػػات منظمػػػػة علػػػػى أداء 

 الرقابية في ابؼنظمة. العاملتُ، كنقاط القوة كالضعف فيو، كىذا بدكره بوسن العملية 

برديػد تكػاليف العمػل الإنسػاني،  ك امكانيػة ترشػػيد سياسػات الإنتػاج كسياسػات التوظيػف عػن طريػػق  - ت
 الربط بتُ العائد كالتكلفة. 

 كضع معدلات موضوعية لأداء العمل من للاؿ دراسة برليلية للعمل كمستلزماتو.   - ث
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عتػػبر كظيفػػة تقيػػيم الأداء بدثابػػة الوظيفػػة الػػتي تعمػػل تقػػونً بػػرامج كأسػػاليب إدارة ابؼػػوارد البشػػرية، حيػػث ت - ج
علػػػى ـ ارجعػػػة كمتابعػػػة بػػػاقي كظػػػائف إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية، فهػػػي الوظيفػػػة الػػػتي تقػػػع عنػػػد ملتقػػػى بصيػػػع 

 أنشطة ابؼوارد البشرية التدريب، ابغوافز، التًقية، بزطيط القول العاملة. 

 اب التي بنيت عليو.  توفتَ التوثيق ابؼلائم للقرارات الإدارية كالأسب - ح

 ابؼساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية.  - خ

  94-93)الامتَم، الصفحات : تتمثل فيالهداف على مستوى العاملين    .2

تػػػػػوفر أداة موضػػػػػوعية تسػػػػػمح بػػػػػالتمييز بػػػػػتُ الأفػػػػػراد عنػػػػػد صػػػػػرؼ الأجػػػػػور التشػػػػػجيعية أك مػػػػػنح العػػػػػلاكات  - أ
 زيع حصص الأرباح التي بزصصها ابؼنشأة للعاملتُ فيها. كابؼكاف ت أك تو 

مقيػػاس لأدائهػػم حيػػث تعتػػبر ىػػذه الغايػػة الأكثػػر تػػبرم ار في العديػػد مػػن أنظمػػة التقيػػيم ابؼوجػػودة في العديػػد  - ب
مػػػػن ابؼنظمػػػػات، كابؼقصػػػػود ىنػػػػا ىػػػػو قيػػػػاس مسػػػػتول أداء العػػػػاملتُ مقارنػػػػة بدعػػػػايتَ لاصػػػػة مرتبطػػػػة بتعريػػػػف 

 تمرة، الأىداؼ السنوية، أك مقارنة بديزات عامة في حالة التقييم النقطي ا ض. الوظيفة، ابؼهاـ ابؼس

تسػػػهم في دعػػػم العلاقػػػة بػػػتُ العػػػاملتُ كالإدارة، فوجػػػود أسػػػاس يكفػػػل ابؼوضػػػوعية كالعدالػػػة في ابغكػػػم علػػػى   - ت
فُ كفػػاءة العػػاملتُ كبذنػػب المجػػاؿ للمحابػػاة كالأىػػواء الشخصػػية كالوسػػاطة للرؤسػػاء الػػتي تػػؤدم دكف شػػك إ

 تقوية علاقات العمل كدعم الثقة بتُ العاملتُ كالإدارة. 

 إمدادىم بتغذية مرتدة عن أدائهم بابؼقارنة مع ما كاف متوقعا منهم.  - ث

تسػػهم في اقػػتًاح بؾموعػػة مػػن الوسػػائل  كالطػػرؽ ابؼناسػػبة لتطػػوير سػػلوؾ ابؼرؤكسػػتُ كتطػػوير بيئػػتهم الوظيفيػػة  - ج
 بأساليب علمية كبشكل مستمر. 

    29)ترشة، مرجع سابق، صفحة  تتمثل في:  مستوى المديرين  الهداف على  .3

 تنمية قد ارت ابؼديرين في بؾالات الإشراؼ كالتوجيو كابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ.  - أ
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ؿ بهػم، بفػا يسػاعد علػػى مسػاعدة ابؼشػرفتُ ابؼباشػرين علػى تفهػػم العػاملتُ برػت إشػرافهم، كبرسػتُ الاتصػػا - ب
تقويػػة العلاقػػات بػػتُ الطػػرفتُ كزيػػادة التعػػاكف بيػػنهم لرفػػع الكفػػاءة الإنتاجيػػة مػػن ناحيػػة  ك تنميػػة قػػدرات 

 الأفراد من ناحية ألرل. 

التعػػرؼ علػػى كيفيػػة أداء ابؼوظػػف بشػػكل علمػػي كموضػػوعي كعمومػػا بيكػػن القػػوؿ أف عمليػػة التقيػػيم ىػػي  - ت
علػى معلومػات مرتػدة علػى كفػاءة أداء العػاملتُ كسػلوكا تهػم الوظيفيػة،  العمليػة الػتي يػتم بدوجبهػا ابغصػوؿ

كيتخذ على ضػوء نتائجهػا العديػد مػن القػرارات الإداريػة، إضػافة إفُ أنهػا تعتػبر أداة رقابيػة لػيس علػى أداء 
العػػاملتُ فقػػط، بػػل حػػتى علػػى أداء ابؼػػديرين  كابؼشػػرفتُ علػػى مسػػتويات أعلػػى، كحػػتى علػػى أداء ابؼنظمػػة  

 ا لأبنية ىذه العملية فأنها تستخدـ غالبا لتحقيق الغايات الأساسية  التالية;  كنظر 

جػػػذب ابؼػػػػوارد البشػػػرية ابعيػػػػدة إفُ ابؼنظمػػػة، فهػػػػي تشػػػبو نوعيػػػػة ابؼنػػػتج في إدارة الإنتػػػػاج، كأسػػػػلوب  -
 الدعاية كالتًكيج في إدارة التسويق. 

 لتقييم بشكل موضوعي كدقيق. الدافعية للعاملتُ لتحقيق الأداء الأفضل عندما تنجز عملية ا -

 .الاحتفاظ بابؼوارد البشرية ذات ابؼها ارت كابؼعارؼ كالقدرات كالقابليات التي تستهدؼ ابؼنظمة الاحتفاظ بها  

 

    داءالمعيقات التي تواجو عملية تقييم الأ ;المطله الثاني

تػػػػتم عمليػػػػة التقيػػػػيم علػػػػى أسػػػػس تنػػػػتج ألطػػػػاء كثػػػػتَة في التقيػػػػيم نتيجػػػػة لصػػػػعوبة اسػػػػتخداـ أسػػػػس كميػػػػة، ك        
التقػػديرات الشخصػػية كالػػتي تصػػاحبها كثػػتَ مػػن الألطػػاء الػػتي بهػػب بذنبهػػا كىنػػاؾ العديػػد مػػن الألطػػاء الشػػائعة في 

  62-61)ابراىيمي الشنطي، الصفحات  ابغياة العملية نذكر بعضها فيما يلي;
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   الأخطاء البشرية:-أ ولا

 أخطاء التحيز الشخصي  .1

يتػػػأثر تقيػػػيم ابؼوظػػػف أحيانػػػا بػػػالتحيز الشخصػػػي للػػػرئيس، بفػػػا يػػػؤدم إفُ تقيػػػيم لا يعكػػػس مسػػػتول الأداء         
الفعلػػي للموظػػف، فقػػد يفضػػل ابؼشػػرؼ موظفػػا علػػى بقيػػة ابؼػػوظفتُ كقػػد بهػػد أف  كاحػػدا مػػن موظفيػػو لػػو ميػػوؿ أك 

الشخصية فيميزه في التقييم كبيكن التقليل من ىذا التحيز بهشػراؾ كجهات نظر مشابهة بؼيولو، أك يتأثر بالعلاقات 
الآلرين في عملية التقييم لاصػة الػذين لػديهم معرفػة بدسػتول أداء ابؼوظػف مثػل عػرض تقيػيم الػرئيس ابؼباشػر علػى 

 لبتَ أك أكثر من مدير. 

 تقييم عوامل صعبة القياس  .2

قياس كالتقدير مثل الاىتمػاـ بالعمػل كالإلػلاص، كىنػا بهػب حاكؿ بعض الرؤساء تقييم عوامل غتَ قابلة لل     م
العمػػػل علػػػى بذنػػػب ىػػػذا ابػطػػػأ بػػػالالتزاـ بدػػػا تسػػػتطيع رؤيتػػػو أك بظاعػػػو أك بؼسػػػو كالابتعػػػاد عػػػن العوامػػػل الػػػتي بيكػػػن 

 استنتاجها ضمنا. 

 عدم وضوح المعايير  .3

بلػػة للتأكيػػل بأكجػػو عػػدة كفيهػػا الكثػػتَ مػػن طػػرؽ التقيػػيم تعتمػػد علػػى سػػلافَ التقػػدير كالػػتي تكػػوف قا       
الكثػػتَ مػػن التخمينػػات، كقػػد يوجػػد التلافػػات بػػتُ الرؤسػػاء علػػى معػػتٌ مصػػطلح أك عمػػل غػػتَ عػػادل أك 

 مصطلح إبداع، كلتجنب ىذا الالتلاؼ يوصي بوضع أمثلة توضح ابؼعتٌ ابؼراد كتوصيف ىذا ابؼعتٌ. 

 أخطاء الت ثر بصفة معينة : .4

حػد مرؤكسػيو تقػدير عػاؿ أك مػنخفض علػى أسػاس فكػرة معينػة أك صػفة  ذلك أف الػرئيس قػد يعطػي أ      
كاحػدة يلمسػػها الػرئيس في ابؼػػرؤكس مثػاؿ ذلػػك إذا حػاز ابؼػػرؤكس رضػا الػػرئيس لأنػو أمػػتُ فػهف صػػفة الأمانػػة 
لدل ابؼرؤكس قد تدفع الرئيس إفُ إعطاءه تقدير بفتاز دكف مراعاة للنواحي الألػرل ابؼتعلقػة بػابؼرؤكس مثػل 

 فاءتو كمبادأتو كغتَه. مستوم ك

    62)نفس ابؼرجع، صفحة  أخطاء التشدد واللين: .5
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بعػػض الرؤسػػاء بييلػػوف إفُ التسػػاىل مػػع مرؤكسػػيهم  كاعطػػائهم تقػػدم ارت عاليػػة بصػػرؼ النظػػر عػػن أدائهػػم         
تنشػػػأ بػػػتُ الرؤسػػػػاء كابؼرؤكسػػػتُ في حػػػػاؿ  كيرجػػػع ذلػػػك إفُ عػػػػدة أسػػػباب منهػػػػا بذنػػػب ابؼشػػػاكل الإنسػػػػانية الػػػتي قػػػػد

إعطػػاءىم تقػػدم ارت سػػيئة أك الرغبػػة في عػػدـ حرمػػانهم مػػن ابؼكافػػ ت التشػػجيعية أك الرغبػػة في مسػػاعدتهم بسػػبب 
الظػػركؼ الاجتماعيػػة السػػيئة الػػتي قػػد يوجههػػا ابؼرؤكسػػتُ، كعلػػى العكػػس مػػن ذلػػك بييػػل بعػػض الرؤسػػاء إفُ التشػػدد 

بؼعظػم العػاملتُ كقػد يرجػع السػبب في ذلػك إفُ طبيعػة شخصػية القػائم بػالتقييم  كعادة يعطوف تقدم ارت منخفضة
 كاعتقاده بأف ابؼرؤكستُ عادة أقل منو كفاءة كمهارة. 

 أخطاء المركز الوظيفي للمرؤوس:  .6

كذلك حتُ يقيم الأشخاص طبقا  للوظائف التي يشغلوف فهذا كػاف مركػز الوظيفػة في ابؽيكػل التنظيمػي عػافِ       
هما أك إذا كانت الوظيفة تقػع في فئػة الأجػور العاليػة فػهف ابؼقػيم يعطػي شػاغلها تقػديرا حسػنا  أم أف ابؼشػرؼ أك م

 لا يركز على الأداء الفعلي لشاغل الوظيفة  كابما يبتٍ تقييمو على اسم الوظيفة أك بظعتها كمركزىا. 

 

 أخطاء التوسط:  .7

تبػػػاين في أداء الأفػػػراد كسػػػلوكهم في العمػػػل كيتعمػػػد افُ إعطػػػاء قػػػد يغفػػػل القػػػائم بػػػالتقييم عػػػن الالػػػتلاؼ كال       
تقػػديرات متوسػػطة، كقػػد تنشػػأ ىػػذه الظػػاىرة بسػػبب عػػدـ معرفػػة القػػائم بػػالتقييم بالبيانػػات ابػاصػػة بكػػل مػػرؤكس أك 
لػر لعدـ توافر الوقػت الكػافي للقيػاـ بعمليػة التقيػيم أك لعػدـ رغبتػو في أف يظهػر بعػض العػاملتُ متفػوقتُ كالػبعض الآ

 غتَ متفوقتُ حتى لا يرقى أك ينقل بعض العاملتُ برت رئاستو. 

 أخطاء الانطباعات المسبقة:  .8

الأكؿ لا  بهب الا يتأثر تقييم الرئيس أك من يقوـ بالتقييم بالانطبػاع الأكؿ الػذم تركػو العامػل لديػو فالانطبػاع       
يقتصػر التقيػيم ابغػافِ علػى ابؼسػابنة الفعليػة في الفػتًة  بيثل في الغالب الأداء الفعلي للاؿ الفػتًة كلهػا، لػذا بهػب أف

 ابغالية كلا بهب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة أك سيئة بالتأثتَ على التقييم ابغافِ. 

 

 أخطاء الت ثر بآخر تقييم: .9
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ابغػافِ أك ابؼتوقػع بؽػؤلاء ابؼػوظفتُ،  قد يركز ابؼشرفوف علػى التقييمػات السػابقة للمػوظفتُ كلا يهتمػوف بػالأداء        
فيتجػػو بعػػض ابؼشػػرفتُ لتقيػػيم مرؤكسػػيهم طبقػػا  لآلػػر تقريػػر عػػنهم، فػػهذا كػػاف تقريػػر ابؼوظػػف في الفػػتًة السػػابقة بفتػػاز 
يعػد بفتػاز أيضػا   في الفػتًة ابغاليػة حػتى لػو كػاف مسػتول أداءه قػد ابلفػض عمػا كػاف عليػو،  كاذا كػاف تقريػر موظػف 

السػػابقة ضػػعيفا  فيعػػده ابؼشػػرؼ ضػػعيفا في الفػػتًة ابغاليػػة حػػتى لػػو كػػاف ابؼوظػػف حسػػن مػػن أدائػػو بعػػد آلػػر في الفػػتًة 
 تقريره السابق. 

 الخطاء التنظيمية: -ثانيا  

 :   بيكن تلخيص ىذه الألطاء فيما يلي        

ر أك ضػعف عدـ كجود نظػاـ موضػوعي منػتظم بعميػع البيانػات اللازمػة لتقيػيم أداء العػاملتُ أك كجػود قصػو  - أ
 في النظاـ ابؼطبق. 

 عدـ الاىتماـ بعملية التخطيط كالإعداد ابعيد لعملية تقييم الأداء.  - ب

 قصور كضعف في الرؤساء القائمتُ على عملية التقييم.  - ت

 ضعف التزاـ الإدارة العليا كمساندتها للقائمتُ بعملية التقييم.  - ث

 طوؿ الوقت اللازـ للقياـ بعملية التقييم.  - ج

ابؼرؤكسػػػتُ بػػػأف رؤسػػػائهم لػػػيس لػػػديهم الصػػػلاحيات، كالسػػػلطات لابزػػػاذ القػػػرارات ابػاصػػػة  اعتقػػػاد بعػػػض - ح
 بتًقيتهم كزيادة أجورىم أك نقلهم.  

 ضعف كسطحية العديد من مقابلات تقييم الأداء التي تتم مع الرؤساء.  - خ

 عدـ القدرة على مواجهة ابؼرؤكستُ لنتائج التقييم.  - د

 ؽ اللازمة لتحستُ كتطوير الأداء كأساليب متابعة جهود التطوير. عدـ برديد نظاـ تقييم الأداء للطر  - ر

 عدـ الاستفادة من نظاـ تقييم الأداء السابق لتحستُ الأداء ابؼستقبلي.  - ر
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  :، صفحة 3128-3127)بوعافية، كبالإضافة إفُ ما سبق بقد;  

 لى درجة من الدقة ك ابؼوضوعية لتقييم.  _ الصعوبة في برديد بموذج متكامل كاضح ع

 _ الصعوبة في برديد ابؼتغتَات ابؼرغوب قياسها كالعلاقات التي بينها.  

 _ الصعوبة في برديد بداية عمليات تشخيص  ك دراسة كبرليل الإبقاز بهدؼ تقييمو.  

 اء ابؼؤسسة. _ صعوبة تطوير معايتَ كمية كنوعية لقياس ابؼخرجات الكمية كالنوعية لقياس أد

_ الػػػنقص في الكػػػوادر البشػػػرية ابؼدربػػػة للقيػػػاـ بقيػػػاس الأداء كتقييمػػػو حيػػػث تتطلػػػب ىػػػذه العمليػػػة درجػػػة عاليػػػة مػػػن 
 ابػبرات كالكفاءات كابؼهارات اللازمة. 

 

   داءالمطله الثالث: سبل معالجة معيقات تقييم الأ

، :311)جبػػتُ، ىػػا السػػلبية تقػػوـ علػػى; إف أفضػػل طريقػػة بؼواجهػػة مشػػاكل تقيػػيم الأداء كتقليػػل أثار      
  7صفحة 

 الاعتًاؼ الفعلي بابؼشكلة .  -أ

 عدـ الاعتماد ابؼطلق على تقييم الرئيس ابؼباشر للعامل، بل بهب مراجعتو من قبل الرئيس.   - ب

 استبعاد العوامل الشخصية   - ت

بؼسػػػابنات ابؼتميػػػزة الػػػتي قػػػاموا بهػػػا مػػػن لػػػلاؿ فػػػتًة التقيػػػيم إعطػػػاء العػػػاملتُ الفرصػػػة لػػػذكر الأعمػػػاؿ أك ا - ث
 كأيضا حق مناقشة نتائج التقييم مع القائمتُ بو. 

كفالػػة حػػق العامػػل في الػػتظلم بػػالطرؽ الربظيػػة مػػن نتػػائج التقيػػيم كتقػػدنً حججػػو ك مبرارتػػو أمػػاـ سػػلطة  - ج
 اعلى من ابعهة القائمة بالتقييم. 
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كمفهومػػة لتقيػػيم الأداء لأجطػػراؼ ابؼشػػاركة فيػػو سػػواء القػػائمتُ  ضػػركرة كجػػود معػػايتَ موضػػوعية ككاضػػحة - ح
 بالتقييم أك ابػاضعتُ لو. 

 تدريب القائمتُ على أساس كطرؽ التقييم كالقواعد السليمة كابؼوضوعية لتنفيذه.  - خ

ضركرة عرض تقارير التقييم على سلطات أعلى من القائمة بػو بؼناقشػتها كاعتمادىػا أك تعػديلها حينمػا  - د
 الأمر ذلك. يقتضي 
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    :   الثاني خلاصة الفصل

بيكن القوؿ في نهاية ىذا الفصل كبعد استعراض أىم الأساسيات ابؼتعلقة بالأداء كعمليػة تقيػيم الأداء، أف          
الأداء مػن أىػم ابؼوضػوعات الػتي برػدد درجػة تطػور كتنظػيم الاقتصػاد كالمجتمعػات بصػفة عامػة حيػث يػػنعكس الأداء 

ا كانػػت ابؼردكديػة علػى ابؼسػػتول ابعزئػي جيػػدة علػى نػواتج القطاعػػات ابؼختلفػة الوطنيػة فكلمػػا كػاف أدائهػػم جيػد كلمػ
كعليو ينعكس ذلك طبعا على ابؼستول الكلي كانطلاقا من ىذه الأبنية الكبػتَة لػأجداء فقػد ادركتهػا الػدكؿ ابؼتقدمػة  
كبػػدأت في أعلػػى ابؼسػػتويات الإنتاجيػػة كزيػػادة نسػػب الانتفػػاع مػػن الطاقػػات الإنتاجيػػة لػػديها، علػػى الػػرغم مػػن النػػدرة 

 انيها بعض أكبر الاقتصاديات في توفتَ بعض الشركط ابؼطلوبة لعناصر الإنتاج.  التي تع

إف تقيػػػيم  أداء الافػػػراد كفعػػػاليتهم لا تتحقػػػق فقػػػط بتحسػػػتُ التخطػػػيط كالتصػػػميم بؽػػػذا التقيػػػيم، كابمػػػا تعتمػػػد         
الأفػراد بؿػل التقيػيم ك اقبػابؽم  أيضا على دقة التنفيذ من جانب القائمتُ على عملية التقيػيم كمػا تتػأثر أيضػا باقتنػاع

علػػى اسػػتيعاب كتفهػػم بؿتػػول التقيػػيم  كأىدافػػو ،فػػالتقييم ىػػو عمليػػة قيػػاس مسػػتمرة لكفػػاءة العمػػاؿ  كقيػػاس مػػدل 
برقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا على مستول ابؼنظمة ككػل كبنػاء علػى مػا تقػدـ بهػدؼ التقيػيم بصػفة عامػة إفُ التأكػد 

ة سيتم تنفيذىا، ككذا قياس الارتفاع في مستول الأداء نتيجة ابؼهارات كابؼعلومػات من أف الأىداؼ ا ددة في ابػط
ابؼكتسػػػبة مػػػن قبػػػل الافػػػراد .إلا أف كػػػل ذلػػػك لا يتحقػػػق إلا مػػػن لػػػلاؿ إشػػػباع حاجػػػة الأفػػػراد كالعمػػػل علػػػى إلػػػراج 

 دكافعهم كيتحقق ذلك بتحفيزىم. 
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 ثالثالفصل ال
وره فً التحفٌز و

 أداءتحسٌن 

 العاملٌن
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 تمهيد : 
كمدل علاقتو كتأثتَه على أداء العامل كابؼوظف من أحد ابؼواضيع ابؼهمة في حياة  يعتبر ابغافز في العمل ،     

الأفراد كالمجتمعات، حيث أنو لا بزلو مؤسسة أك منظمة من كجود نظاـ أك برنامج بؿدد كمدركس للحوافز 
للعمل بفا ينعكس بشكل ابهابي على تفعيل دكر ابؼنظمة كذلك ليساعد ابؼوظف على تقدنً أفضل ما لديهم 

 دالل المجتمع، كبالتافِ تكوف قادرة على برقيق أىدافها. 

كابغوافز ابؼشجعة لأجداء ابؼتميز برقق حاجات في الكياف البشرم عميقة الأثر ، كتشعره بأنو إنساف لو مكانتو 
ى موردىا البشرم كتهتم بكل ابعوانب التي بسسو ك أنو مقدر في عملو، فابؼنظمات اليوـ أصبحت ترتكز عل

كبريط بو سواء كانت شخصية أك لاصة بدحيط العمل، فقد أصبحت تهتم بكسب كلاءه كضماف رضاه 
 كزيادة كفاءتو الإنتاجية، ك تبحث أكثر في العلاقة بتُ ىذه ابؼتغتَات ك الأداء  كعلاقتها أيضا بالتحفيز.  

 للاؿ فصلنا ىذا الإبؼاـ أكثر بجوانب ىذا ابؼوضوع كذلك من للاؿ; كفي ىذا ابؼنظور سنحاكؿ كمن 

  .المبحث الأول: علاقة التحفيز بالأداء 

  الأداء. على المبحث الثاني : ت ثير التحفيز 

  .المبحث الثالث: المتغيرات المرتبطة بالأداء والتحفيز 
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 المبحث الأول: علاقة التحفيز بالأداء: 

كػػػد أف الإنسػػػاف لا يشػػػبو الآلػػػة في شػػػيء، لػػػو طبيعػػػة لاصػػػة، لا يعمػػػل بضػػػغط علػػػى زر، بػػػل إف مػػػن ابؼؤ         
الإنساف ما ىو إلا بؾموعة من الأحاسيس كابؼشػاعر، كالعمػل لا بػد أف يػرتبط بتلػك ابؼشػاعر، كلػذا فحسػن أداء 

التعامػػل مػػع الأفػػراد العمػػل أك سػػوئو يػػرتبط بدشػػاعر العػػاملتُ بكػػو ذلػػك العمػػل كلػػذا يػػدرؾ ابؼػػدير النػػاجح كيفيػػة 
لإلػػراج أفضػػل مػػا لػػديهم بكػػو العمػػل ابؼنػػوط بهػػم عػػن طريػػق التحفيػػز، كلػػذلك سنوضػػح مػػن لػػلاؿ ىػػذا ابؼبحػػث 

 موضوع علاقة التحفيز بأداء العنصر البشرم من للاؿ ابؼطالب التالية;   

 المطله الأول: التحفيز وارتباطو بالأداء. 

ثػر علػى أداء معظػم العػاملتُ، فيمػا بؽػا آثػارا اقتصػادية كاجتماعيػة علػى تتًؾ ابغوافز بأنواعها بػلا شػك الأ       
 متلقي ابغوافز، كيتمثل الأثر في ابعهود التي سيبذبؽا ابؼوظف الذم تلقى ابغوافز. 

كلاف التحفيػػز في العمػػل ىػػو مظهػػر حيػػوم مػػن مظػػاىر العمػػل ابعيػػد، فهػػو يعػػافً قضػػية التػػزاـ الأشػػخاص        
كنشػػاط، كبالتػػافِ برقيػػق مػػ ربهم، كالرغبػػة في ابغصػػوؿ علػػى مزيػػد مػػن ابؼػػاؿ أك ابغصػػوؿ  بعملهػػم بكػػل جػػد كبنػػة

    412، صفحة 3115)العمياف،  على ترقية أك غتَىا من أىداؼ العاملتُ.

ا مػػػن كقػػػت لآلػػػر، كتعتػػػبر عمليػػػة التحفيػػػز مػػػن ابؼشػػػاكل التنظيميػػػة بسػػػبب تنػػػوع حاجػػػات الأفػػػراد كتغتَىػػػ       
كاستحالة قياـ أم منظمة بهشػباع حاجػات العػاملتُ فيهػا، كمػن جهػة ألػرل بقػد أف للمنظمػة حاجاتهػا ابػاصػة 
ابؼتمثلػػػة في برقيػػػق ابؽػػػدؼ الربظػػػي مػػػن لػػػلاؿ الأفػػػراد العػػػاملتُ، كىػػػذا يتطلػػػب تكامػػػل حاجػػػات كػػػل مػػػن الفػػػرد 

 كابؼنظمة. 

اد العػػاملتُ لضػػماف حفػػزىم لأداء أعمػػابؽم بطريقػػة أكثػػر كفػػاءة كبالإضػػافة إفُ أبنيػػة إشػػباع حاجػػات الأفػػر        
كفعاليػػة ىنػػاؾ جانػػب آلػػر ىػػاـ كىػػو التأكػػد مػػن كجػػود الرغبػػة لػػديهم في القيػػاـ بالعمػػل لأف الأداء ابؼرتفػػع الػػذم 

 تصبو إليو ابؼنظمة يساكم القدرة على الأداء كالرغبة فيو. 

 لى الأداء + الرغبة في الأداء. أداء مرتفع = القدرة ع                        
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كبػػػػػدكف كجػػػػػود رغبػػػػػة في الأداء كدرجػػػػػة عاليػػػػػة مػػػػػن التحفيػػػػػز لا بيكػػػػػن ضػػػػػماف مسػػػػػتول عػػػػػاؿ مػػػػػن الأداء       
كالإنتاجيػػة،الأمر الػػذم بهعػػل مػػن الضػػركرم تفهػػم كيفيػػة برفيػػز العػػاملتُ بحيػػث بيكػػن اسػػتخراج أفضػػل مػػا لػػديهم 

 .   3، صفحة 9::2)عبد الربضاف،  من طاقات كمواىب

كعػػلاكة علػػى مػػا سػػبق فػػهف أثػػر ىػػذه ابغػػوافز يتعػػدل إفُ ابؼػػوظفتُ الآلػػرين بؿاكلػػة مػػنهم للتنػػافس عليهػػا         
كىػػػذا سػػػيؤدم بالنتيجػػػة إفُ رفػػػع كفػػػاءة العمػػػل أم زيػػػادة الأداء كبرقيػػػق إنتػػػاج أفضػػػل، أمػػػا الآثػػػار الاجتماعيػػػة 

ا ابغػػوافز غالبػػا مػػا تسػػاىم في حػػل ابؼشػػكلات ابؼاديػػة لػػو كلأسػػرتو، فتكػػوف ابغػػوافز كفػػرت كالاقتصػػادية الػػتي برققهػػ
ابؼتػػنفس الػػذم  سػػاىم بحػػل ابؼشػػكلات الأمػػر الػػذم سػػيولد لػػدل العامػػل الشػػعور بالانتمػػاء إفُ ىػػذه ابؼؤسسػػة، 

    482، صفحة 3112عبد الوىاب، ) العمل كالإقباؿ عليو بنشاط كحيوية ككذا الشعور بحب

كبهػػذا يتضػػح لنػػا أف ابغػػوافز تلعػػب دكرا ىامػػا في برسػػتُ أداء كزيػػادة الإنتػػاج مػػن حيػػث النوعيػػة كالكميػػة،        
 كىذا يتوقف على مدل توفر ىذه الشركط;  

  .مستول قدرة العامل على العمل ككفاءتو 

  .كجود حافز عند العامل بوفزه عن العمل كالنشاط 

 ريب العامل لزيادة قدرتو كمعلوماتو ككفاءتو. تد 

  ;  كبابؼقابل بهبو

  .أف يكوف العامل راضيا عن عملو كعن الأجر الذم يتقاضاه 

 كأف تعتًؼ الإدارة بدجهود العامل كتشيد بو         . 

 شركطا ألر;   Brattonك Gold كأضاؼ 

 الاستقطاب كالاحتفاظ بدوظفتُ مناسبتُ للمنظمة.  -

 ير مستويات أداء ابؼوظفتُ. برستُ كتطو  -
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 تطػػػػػػوير التشػػػػػػريعات كالقػػػػػػوانتُ ابؼتعلقػػػػػػة بػػػػػػالتوظيف، أم لا يكػػػػػػوف ىنػػػػػػاؾ تعػػػػػػارض مػػػػػػع حقػػػػػػوؽ العػػػػػػاملتُ -

(Bratton  كGold    

كيكػػوف بابقػػاز الأىػػداؼ السػػابقة ضػػمانو بغػػوافز تنافسػػية تشػػجع كتػػدعم أداء أعضػػاء ابؼنظمػػة بالإضػػافة         
بزفيض دكراف العمل، لعدـ تسرب الكفاءات من ابؼنظمة، مع ابغفاظ على ابغقوؽ كالامتيازات الػتي كلفهػا  إفُ

 لقانوف للموظف. 

كبيكػػػن اسػػػتخداـ الأداء كمعيػػػار أساسػػػي لتقيػػػيم فاعليػػػة أنظمػػػة التحفيػػػز في ابؼنظمػػػة كذلػػػك بدعرفػػػة الأداء        
 كبتُ الأىداؼ التنظيمية . ا قق نتيجة  ىذا النظاـ، كمعرفة العلاقة بينو 

كتشػػتَ الدراسػػات أف الأداء ىػػي الرغبػػة في العمػػل كالقػػدرة عليػػو مػػع إتاحػػة الفرصػػة أمػػاـ الفػػرد. إذ ترجػػع         
القدرة كإتاحة الفرصة من للاؿ الالتيار السليم لأعضػاء ابؼنظمػة مػن لػلاؿ بػرامج التػدريب كالتنميػة ، إلا أنػو 

عمػػل ىػػو مػػا تقدمػػو الإدارات مػػن ابغػػوافز، فابؼنظمػػة تسػػتطيع أف برػػرؾ الرغبػػة في مػػا يػػؤثر علػػى للػػق الرغبػػة في ال
عن طريق إرضػاء حاجاتػو، كلكػن لابػد أف يػتم ذلػك بػهدراؾ العلاقػة بػتُ ابغاجػات ذاتهػا، ذلػك لأنػو قػد  الفرد ،

كفػػػاءة تعجػػػز ابغاجػػػة ابؼشػػػبعة مػػػن أف تكػػػوف الػػػدافع ابغقيقػػػي للسػػػلوؾ الإنسػػػاني، كمػػػن ثم ابؼؤشػػػر الفعػػػاؿ علػػػى  
الإنتاجيػة كالأداء ، كبهػػذا بػػرزت أبنيػػة إدارة الأفػػراد ابغديثػػة كػػهدارة فعالػػة في توجيػػو الأفػػراد للعمػػل كزيػػادة أدائهػػم، 

 كذلك بدراسة ما يؤدم إفُ تنمية رغبات الأفراد، كمعرفتها بدلائمة نوع العمل بؼيوؿ العاملتُ كابذاىاتهم. 

ن للاؿ الأدكار كابؼهاـ كالواجبات التي يؤديهػا الأفػراد العػاملوف فيهػا كتسعى ابؼنظمة لإبقاز أىدافها م          
علػػػى بـتلػػػف مسػػػتوياتهم الوظيفيػػػة، كالعػػػاملوف ينشػػػدكف لإشػػػباع حاجػػػاتهم كرغبػػػاتهم كتوقعػػػاتهم كطموحػػػاتهم مػػػن 
ت للاؿ عملهم الوظيفي، كتنجح ابؼنظمة عندما تزاكج بتُ متطلبات أدكارىا التي حػددتها كربظتهػا كبػتُ حاجػا

كتوقعػػات الأفػػراد ،كعنػػدما يقػػوـ العػػاملوف بػػأداء مهػػامهم فػػهف جهػػودىم بهػػب توجيههػػا بكػػو غايػػة بؿػػددة كىػػي 
برقيػػػق الأىػػػداؼ  التنظيميػػػة الػػػتي تتحقػػػق مػػػن لػػػلاؿ الأداء ابؼناسػػػب، فمثلمػػػا بيتلػػػك العػػػاملوف حاجػػػات غػػػتَ 

مشػبعة ىػي الألػرل، كابؼتمثلػة  مشبعة كالتي بذعلهم يتصرفوف بطريقة معينة، فهف ابؼنظمػات بستلػك حاجػات غػتَ
في أىػػداؼ يتعػػتُ برقيقهػػا، إلا أف ىػػذه الاحتياجػػات لػػن تتحقػػق إلا مػػن لػػلاؿ جهػػود العػػاملتُ كأدائهػػم، فػػهذا  
كػػاف أداء الفػػرد غػػتَ  كػػاؼ لتحقيػػق أىػػداؼ ابؼنظمػػة ،فهنهػػا سػػوؼ تكػػوف أقػػل مقػػدرة علػػى مكافئػػة العػػاملتُ، 

اد مػػػن أجػػل بسكػػػنهم مػػػن الأداء بشػػػكل جيػػػد ، كبالتػػػافِ برقيػػػق بالإضػػافة إفُ أف ابؼنظمػػػة  تشػػػبع حاجػػػات الأفػػػر 
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أىػػداؼ ابؼنظمػػة، كبهػػذا بيكػػن اعتبػػار التحفيػػز كطاقػػة مسػػتعملة مػػن طػػرؼ العامػػل في عملػػو، كذلػػك لأنػػو بيكنػػو 
 تلبية ابغاجة عن طريق القياـ بالعمل، كبهذا فابغوافز تدفع لأجداء.

   

 ء. المطله الثاني : تابعية وتناسه الحوافز للأدا

يػػػػرتبط إشػػػػباع الاحتياجػػػػات بسػػػػلوؾ معػػػػتُ مػػػػن الأفػػػػراد، كذلػػػػك بتوضػػػػيح العلاقػػػػة بػػػػتُ السػػػػلوؾ كالأداء        
ابؼرغوب من ابؼنظمة كبػتُ حػوافز معينػة بيكػن ابغصػوؿ عليهػا، كقصػد أف يشػعر الفػرد بالرضػا علػى ابغػوافز بهػب 

وافق مع جهودىم، فػالتوافق بػتُ ابغػافز أف تكوف تابعة مباشرة بالعمل قدر ابؼستطاع، كما بهب أف تتناسب كتت
كالأداء يعػػتٍ ضػػركرة تفػػاكت العػػاملتُ في حػػوافزىم كذلػػك حسػػب مقػػدار كػػل فػػرد مػػن الأداء، ىػػذا مػػن أجػػل أف 

    527، صفحة 3117)حجيم الطائي ك الركف،  تفقد صفتها التحفيزية

)عبػػػد الباسػػػط أكثػػػر مػػػع الأداء لابػػػد مػػػن تػػػوفر عػػػدة مقومػػػات منهػػػا;  ككػػػذالك لكػػػي يتناسػػػب التحفيػػػز        
  :28-289عباس، الصفحات 

 بهػػػب التأكػػػد كػػػذلك مػػػن ابؼطابقػػػة بػػػتُ قػػػدرات كمهػػػارات العػػػاملتُ مػػػن ناحيػػػة تحقيـــو التوافـــو الـــوظيفي ;
سػن النوايػا ليسػت كافيػة لتحقيػق السػلوؾ ابؼنػتج إذا   كمتطلبات الوظائف الػتي يشػغلونها مػن ناحيػة ألػرل، إف أح

كاف ابؼوظف يفتقد القدرة على الأداء ابعيد للوظيفػة كلاشػك أف الاسػتقطاب كالالتيػار ابؼلائمػتُ يسػاعداف في 
 برقيق ذلك التوافق . 

 المجهػود ابؼبػذكؿ  ; إف ابؼكافأة التي يتلقاىا الفرد بهب النظر إليهػا علػى أنهػا متعادلػة مػعتوفير العدالة للنظام
كعلى الرغم من التلاؼ إدراكات الأفراد بؼا يعتبر عادلا فهنو بهب بذؿ ابعهود لإقنػاع العػاملتُ بعدالػة كتناسػق 

 كموضوعية نظاـ ابؼكاف ت ابؼتبع. 

 قد يفقد ابغافز الكثتَ من تأثتَه علػى الأداء لػو أنػو فَ يتوافػق معػو منح الحافز فور تحقيو الأداء الجيد ;
الفػػتًة الزمنيػػة، فقػػد يقلػػل بضػػاس الفػػرد كتقلػػل رغبتػػو في زيػػادة جهػػده الػػوظيفي، نظػػرا لأف ابؼكافػػأة سػػوؼ  فيػػنفس

يتم ابغصوؿ عليها في نهاية العاـ أك بعد فتًة زمنية طويلة ،أفَ تسػمع قولػو صػلى الله عليػو كسػلم "أعطػوا الأجػتَ 
 حقو قبل أف بهف عرقو ."  
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 وافر ابؼعلومػػات عػػن الأداء بشػػكل منػػتظم ترفػػع مػػن معنويػػات العامػػل في اسػػتمرارية ابؼعلومػػات ابؼرتػػدة; إف تػػ
حالة ارتفاع الأداء نظرا لتوقع ابؼكاف ت، كما أنها تفيد تعديل سػلوؾ الػبعض الآلػر حػتى يتوافػق مسػتول الأداء 

 الفعلي مع ابؼستول ابؼتوقع  . 

 بػػػذبؽا الأفػػػراد، إذ بهػػػب أف تألػػػذ شموليػػة التحفيػػػز; بهػػػب علػػػى نظػػاـ التحفيػػػز أف يغطػػػي كافػػػة ابعهػػػود الػػتي ي
ابؼنظمػػة بعػػتُ الاعتبػػار ابعهػػود الإضػػافية كعػػدـ اعتبارىػػا جػػزء مػػن الوظيفػػة، بالإضػػافة إفُ عػػدـ تشػػجيع ابغلػػوؿ 
السػػريعة علػػى حسػػاب التحسػػينات طويلػػة الأجػػل، ذلػػك لإنػػو يػػؤدم إفُ ابكػػراؼ في نظػػاـ العمػػل، كبهػػب أف لا 

لأف ذلػػػك يػػدفع الأفػػػراد إفُ التًكيػػػز علػػى النتػػػائج بػػدلا مػػػن برسػػػتُ  تعمػػل ابؼنظمػػػة علػػى  مكافػػػأة النتػػػائج فقػػط،
عمليػػات الأداء مػػثلا، كبؽػػذا بهػػب علػػى ابؼنظمػػة أف لا تقػػدـ حػػوافز مقابػػل النتػػائج فقػػط بػػل أيضػػا مقابػػل ج كدة 
ككفػػاءة عمليػػات الأداء، ككػػذلك ابعهػػود كغتَىػػا، كبهػػذا فعػػل ابؼنظمػػة تقػػدير الإبقػػازات مهمػػا صػػغر شػػأنها، لأف  

، Truchan saport ،Egel ،Hellri)  برسػػػػتُ مهمػػػػا قػػػػل يعتػػػػبر تقػػػػدـ في الابذػػػػاه الصػػػػحيح. كػػػػل
slow ك ،J.W 253، صفحة    

  التعرؼ علػى الفركقػات بػتُ العػاملتُ; بهػب أف يتأكػد ابؼػدير أف  العػاملتُ ليسػو قوالػب بمطيػة أك أشػخاص
رد بيتلك بؾموعة من الاحتياجات ابػاصة، كعليو فػهف ابغفػز الفعػاؿ لأم فػرد متماثلتُ، للافا لذلك فهف كل ف

 يتطلب فهما بؼاىية الاحتياجات التي بذعلو يبذؿ جهودا بفيزة لتحقيقها. 

 المطله الثالث: الخطوات التي تساعد على تحفيز العاملين لتحسين الأداء: 

قيػػق أفضػػل أداء مػػن العػػاملتُ لػػديها، لأف ذلػػك مػػا إف ابؽػػدؼ الرئيسػػي الػػذم يواجػػو كػػل منظمػػة ىػػو بر        
بهعلهػػػا تسػػػتمر كتزدىػػػر، فػػػالتحفيز الفعػػػاؿ يػػػؤدم إفُ برسػػػتُ أداء العامػػػل كمػػػا كنوعػػػا مػػػن لػػػلاؿ ربػػػط ابغػػػوافز 
بػػالأداء سػػواء حػػوافز ماديػػة كػػالأجر أك معنويػػة كفػػرص التكػػوين، بفػػا يػػؤدم إفُ رفػػع العامػػل بؼسػػتول أدائػػو علػػى 

ابغوافز التي يرتقبها، بدعػتٌ أف التحفيػز بوقػق زيػادة في نػواتج العمػل في شػكل كميػات أساس توقع ابغصوؿ على 
إنتاج، جودة ابؼنتجات، ابؼبيعات كالأرباح، كبهذا بيكن القوؿ أف التحفيز يؤدم إفُ برقيق أىػداؼ ابؼنظمػة لأنػو 

بؼنظمػػة سيسػػتفيدكف أيضػػا بهعػػل الأفػػراد يعملػػوف بحمػػاس لتحقيقهػػا لشػػعورىم بأنهػػا أىػػدافهم أيضػػا، لأنػػو بنجػػاح ا
 ماديا كمعنويا، كبهذا يعد التحفيز أحد أىم عوامل برقيق أىداؼ ابؼنظمة  . 
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كىنػػاؾ بؾموعػػة مػػن ابػطػػوات تسػػاعد ابؼػػدير للتفاعػػل مػػع العػػاملتُ بكػػو أداء أفضػػل، كمػػا برفيػػزىم للعمػػل        
 كىذه ابػطوات ىي; بشكل  يربطوف معو مصابغهم الشخصية كأىدافهم مع مصافٌ العمل كأىدافو، 

  مساعدة العاملتُ على التوسع; فالعػاملتُ عمومػا لػديهم الرغبػة في التطػور كالتحسػن، كلكػنهم بوجمػوف عنػد
ذلػػك إذا كػػاف مفركضػػا علػػيهم مػػن أعلػػى، كعلػػى ابؼػػدير أف يػػريهم مػػا أضػػافوه للمنظمػػة عنػػدما بوفػػزىم لإبقػػاز 

 عمل يتعدل الأىداؼ ابؼطلوبة. 

 ضػػحة للعمػػل، قياسػا علػػى ابؼخرجػات الػػتي بسيػػز الأداء، كمػا إذا كػػاف ىػػذا الأداء كضػع مسػػتويات كقياسػات كا
جيػػػد أك غػػػتَ مقبػػػوؿ، مػػػع مراعػػػاة مناقشػػػة ىػػػذا الأمػػػر العػػػاملتُ كالاسػػػتماع إفُ آرائهػػػم، كتشػػػجيعهم علػػػى أف 

تقػبلهم بؽػذه يعطوا ابؼواصفات التي يركىا كاقعية لقياس الأداء، كىذه ابؼشاركة تتًؾ أثرا طيبا لدل العػاملتُ في 
 القياسات كبؿاكلة تطوير أدائهم. 

  تعيػػتُ حجػػم مسػػئولية العػػاملتُ ضػػمن أىػػم العوامػػل الػػتي تضػػعف التحفػػز عنػػد العػػاملتُ ىػػو عػػدـ الوضػػوح بدػػا
ىػػو متوقػػع مػػنهم عملػػو، فػػهذا كػػاف كػػل كاحػػد مػػنهم يعػػرؼ بسامػػا كيػػف يتصػػرؼ في كػػل ابؼواقػػف الػػتي بيكػػن أف 

 وره بابؼسئولية كبالتافِ سيزيد من برفيزه لأجداء ابعيد. فهف ذلك سوؼ يزيد من شع تقابلو ،

  مسػػاعدة العػػاملتُ علػػى اكتسػػاب مسػػتويات أعلػػى لػػأجداء; يرغػػب أغلػػب العػػاملتُ بشػػدة أف يكػػوف بؽػػم دكر
في توقعػات الأداء، كفي ابؼػػدللات الػػتي برسػن مسػػتويات الأداء، كبهػػذا يصػػبح مػن الضػػركرم إشػػراؾ العػػاملتُ 

 ن رفع مستويات الأداء كربدا يكوف ابؼدير أغفلها أك فَ يألذىا في ابغسباف. تصورات، كمعلومات، ع

  توثيق ما اتفق عليو مع العاملتُ; على ابؼػدير أف يػدكف قائمػة بابؼعلومػات عػن قياسػات كمسػتويات مػا يتوقعػو
ن العمػل ثم ىو كالعاملوف من أداء، كبرديد الوقت الذم يستغرقو الوصوؿ إفُ ىذه ابؼستويات لأنواع معينة م

توثيق ذلك، كإعطاء نسخ للعاملتُ كعنػد ابؼراجعػة لػأجداء لكػل عامػل سػتكوف ىػذه الوثيقػة أساسػا للمناقشػة 
 كلقياس ما تم إبقازه. 

  برديػػػد طريقػػػة العمػػػل; بعػػػد برديػػػد قياسػػػات كمسػػػتويات العمػػػل علػػػى ابؼػػػدير أف يراجعهػػػا قياسػػػا علػػػى أنشػػػطة
بػػػذلك نضػػػمن أف العػػػاملتُ سػػػيحكموف بصػػػدؽ علػػػى ىػػػذه بعػػػض العػػػاملتُ، كبوػػػدد ىػػػل ىػػػي كاقعيػػػة أـ لا ك 

 التوقعات. 
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  ابؼلاحظػػة كابؼتابعػػة; بهػػب علػػى ابؼػػدير مراقبػػة مػػا تم إبقػػازه، كمتابعػػة أداء العػػاملتُ، كتقػػدنً ابؼسػػاعدة كالتوجيػػو
غذيػػة للعػػاملتُ الأقػػل لػػبرة، كالتأكيػػد للعػػاملتُ ابعديػػدين أنهػػم أىػػلا للثقػػة، فلهػػذه ابؼتابعػػة فائػػدة كبػػتَة في الت

 الراجعة. 

  اسػػػتخداـ أسػػػلوب كاضػػػح في ابؼكافػػػ ت مػػػا بػػػتُ ابغػػػوافز ابؼاديػػػة كػػػالعلاكات، كابغػػػوافز ابؼعنويػػػة كػػػهبراز مكانػػػة
)بػػػن عػػػبي الوابػػػػل،  العامػػػل ابؼتميػػػز، أك إصػػػدار الإدارة في شػػػهادة تقػػػدير بعهػػػود ابؼتميػػػزة، أك إعطػػػاءه ترقيػػػة .

   83-82ت ، الصفحا3116

 

 الأداء . على المبحث الثاني: ت ثير  التحفيز 

تعمػػل الإدارة جاىػػدة إفُ برسػػتُ أداء العػػاملتُ فيهػػا كدفعهػػم بذػػاه الأىػػداؼ ابؼرسػػومة بالوسػػائل ابؼمكنػػػة        
فُ كابؼشػػركعة كافػػة، كلاشػػك أف العلاقػػة بػػتُ التحفيػػز كالأداء تعػػد علاقػػة ابهابيػػة، حيػػث يػػدفع ابغػػافز العػػاملتُ إ

زيػػػادة المجهػػػودات الػػػتي يبػػػذبؽا العامػػػل، بفػػػا يػػػنعكس ذلػػػك ابهابيػػػا علػػػى مسػػػتويات الأداء بابؼنشػػػأة. كمػػػا أف رغبػػػة 
العامػػل في ابغصػػوؿ علػػى ابؼكافػػ ت يشػػكل حػػافزا كراء قيامػػو بسػػلوؾ ابهػػابي لتحسػػتُ الأداء. كىػػذه تعػػد علاقػػة 

 تأثتَ كتأثر بتُ ىذين ابؼتغتَين) الأداء كالتحفيز  

 ول: أثر الحوافز على تقييم الأداء: المطله الأ

مػػػن الطبيعػػػػي أف كػػػػل إنسػػػػاف يعمػػػػل كبهتهػػػػد بالعػػػػادة ينتظػػػػر مػػػػن الآلػػػػرين أف يقومػػػػوا بددحػػػػو كالثنػػػػاء عليػػػػو        
لمجهوداتو التي قدمها، كلو نظرنا للموظف العامل في أم منظمة لنجد أنو لا بىتلػف كثػتَا عػن الإنسػاف في بؿيطػو 

قع من مرؤكسو في العمل أف يقدر لو جهوده كأدائو في عملػو ،كيػتًجم ذلػك مػا سػوؼ الاجتماعي، فابؼوظف يتو 
 يتلقاه من حوافز مادية مالية أك معنوية، تتمثل بابؼدح كالثناء. 

يقػػع علػػى عػػاتق ابؼػػدراء كابؼشػػرفتُ كابؼسػػئولتُ  مسػػؤكلية مهنيػػة تتعلػػق بػػالاعتًاؼ بػػالأداء ابعيػػد، كتدعيمػػو ك        
ضػػعيف كبرسػػينو . كفَ يتحقػػق ذلػػك لػػو إلا مػػن لػػلاؿ نظػػم تقيػػيم أداء تصػػممها ابؼنظمػػة بنػػاء كمقاكمػػة الأداء ال

علػػى أسػػس كمعػػايتَ بؼعػػايرة الأداء، كغالبػػا مػػا تعػػرؼ بنمػػوذج تقيػػيم الأداء العملػػتُ، الػػذم عػػرؼ علػػى أنػػو قيػػاس  
قيػػػيم الأداء تهػػػدؼ كفايػػػة الأداء الػػػوظيفي لفػػػرد مػػػا، كابغكػػػم علػػػى قدراتػػػو كاسػػػتعداده للتقػػػدـ كمػػػا أف عمليػػػة ت
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للتعرؼ على القيمة العلمية كالإنتاجية في ابؼنظمة بناء على ما يشملو العمل من أعباء، كمػن ابؼعػركؼ أنػو كلمػا 
زادت أعبػػػاء العمػػػل كلمػػػا زاد الفػػػرد مػػػن إنتاجيتػػػو، كجهػػػده كلبرتػػػو، كفي ابؼقابػػػل لابػػػد مػػػن إعطػػػاء الفػػػرد العامػػػل 

بأشػكابؽا، كمػن ىػذا ابؼفهػوـ فػاف عمليػة التقيػيم لفػرد مػا ىػي إلا عمليػة  استحقاقاتو من التًقية كالأجور كابغػوافز
بؼراجعػػػة نشػػػاطو كأدائػػػو الإنتػػػاجي، مػػػن أجػػػل تقيػػػيم مسػػػابنتو في برقيػػػق أىػػػداؼ ابؼنظمػػػة، كتقيػػػيم الأداء نشػػػاط 

 مستمر، يشمل الأفراد بدختلف مستوياتهم كدرجاتهم التنظيمية.  

لأداء مػػػن ناحيػػػة رقابيػػػة، علػػػى أف عمليػػػة تقيػػػيم الأداء تهػػػدؼ إفُ قيػػػاس كمػػػا انػػػو بيكػػػن النظػػػر بؼفهػػػوـ ا         
كبرديد مستويات الأداء كمقارنتها بدا ىو بـطط، لتحديد نوع كحجػم كأسػباب الابكرافػات إف كجػدت، كبػذلك 
تكػػوف عمليػػة تقيػػيم الأداء كسػػيلة ضػػركرية لابزػػاذ الإجػػراءات التصػػحيحية، كمعابعػػة العيػػوب كالقصػػور، كبابؼقابػػل 

 تعتبر أداة تعزيزيو كتشجيعية لتطوير كتنمية الأفراد كابؼنظمة ككل.  

كمن ابؼفهوـ الرقابي لتقيػيم الأداء يتضػح لنػا الطريقػة الػتي بيكػن أف تعتمػد عليهػا سياسػة الثػواب كالعقػاب         
ابنتو الفعليػة في في نظم ابغوافز بنػاء علػى النتػائج الػتي حققهػا الفػرد مػن لػلاؿ تأديتػو بؼهػاـ كظيفتػو، كمػدل مسػ

 برقيق لأىداؼ ابؼنظمة بكفاءة. 

كمػػن زاكيػػة اقتصػػادية بقػػد أف مفهػػوـ تقيػػيم الأداء يتعلػػق باسػػتخداـ ابؼػػوارد كمػػا ينػػتج عنهػػا، كالػػربط بػػتُ          
مفهػػومي الكفػػاءة كالفعاليػػة بنتػػائج تقيػػيم الأداء، حيػػث تشػػتَ الكفػػاءة إفُ النسػػبة بػػتُ ابؼػػدللات كابؼخرجػػات، 

ابؼدللات كانت الكفاءة أعلى، كالفاعلية التي تشتَ إفُ الأىداؼ ابؼنجزة بغػض النظػر عػن التكػاليف أعلى من 
 ابؼستخدمة للوصوؿ لأجىداؼ، ذلك يعتٍ أف تقييم الأداء يوضح مدل كفاءة كفاعلية الفرد كابؼنظمة معا. 

بالعػادة تتمثػل بػابؼردكد كبؾهػودات  كمن ابؼنظور الاقتصادم لتقييم الأداء بقػد أنػو يقػيس ابؼخرجػات الػتي         
كأداء العاملتُ في ابؼنظمة، في مقابل ما دفعتو ابؼنظمة مػن مػوارد كمنهػا الأجػور كابؼزايػا للعػاملتُ لػديهم، كابؼقارنػة 
بينهػا، كبػػذلك بيكػػن أف تسػػاعد تقيػيم الأداء في ابعػػدكل مػػن زيػػادة أك لفػض الأجػػور في سػػبيل برسػػتُ كتطػػوير 

 الأداء الوظيفي. 

لابد من الربط بتُ نتائج تقييم الأداء كمقياس بؼخرجات كجهود الفرد كنظاـ ابغػوافز كابؼكافػ ت الػتي            
 يتلقاىا الف رد مقابل بسيزه كتفانيو في عملو. 
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         56-55ات ، الصفح3118)العكش،  كفي أبنية نظاـ تقييم الأداء نذكر ما يلي;            

رفػػػع معنويػػػات العػػػاملتُ، مػػػن لػػػلاؿ تػػػوفتَ بيئػػػة يسػػػودىا العلاقػػػات ابعيػػػدة بػػػتُ العػػػاملتُ كالإدارة،  .1
 عندما يشعر العاملوف بأف جهودىم كطاقاتهم ىي موضع اىتماـ كتقدير من الإدارة. 

 تعتبر معيارا ىاما لإبهاد نظاـ للحوافز كابؼكاف ت كإجراءات التحفيز الوظيفي.  .2

عطػػي مؤشػػرا عػػن مػػدل فعاليػػػة ابؼشػػرفتُ كابؼػػديرين في تنميػػة كتطػػػوير الأفػػراد الػػذين يعملػػوف برػػػت ت .3
 إشرافهم. 

تػػوفر أسػػس موضػػوعية كعلميػػة لتًقيػػة الأفػػراد كمػػنح ابؼكافػػ ت كابغػػوافز بؽػػم، بهػػدؼ زيػػادة الإنتػػاج  .4
 كبرستُ نوعيتو. 

 اكتشاؼ العاملتُ ابؼؤىلتُ لشغل كظائف قيادية في ابؼنظمة  .5

 عدة في تنظيم كبزطيط القول البشرية ابؼسا .6

 المطله الثاني: ت ثير الحوافز على تفعيل أداء العاملين وسلوكهم.   

إف للحػػػوافز أثػػػر كبػػػتَ علػػػى زيػػػادة الإنتػػػاج كبرسػػػينو كمػػػا كنوعػػػا كتعمػػػل علػػػى تشػػػجيع الابتكػػػار لػػػدل           
   العماؿ ابؼمتازين، ككذا برقيق الرضا النفسي كابؼعنوم لدل العامل.

فػػابغوافز تولػػد شػػحنة كطاقػػة إضػػافية لػػدل العامػػل توجػػو سػػلوكو بكػػو زيػػادة النشػػاط كبرقيػػق أداء متميػػز           
كمػػن بشػػة فػػهف تػػوفر ابؼؤسسػػة علػػى نظػػاـ حػػوافز فعػػاؿ يكػػوف لػػو آثػػار إبهابيػػة في دفػػع العامػػل إفُ الأداء الصػػحيح 

 كابؼتميز. 

ء، كتقلػػػل مػػػن معػػػدؿ دكراف العمػػػل  كالغيػػػاب كبذنػػػب العناصػػػر كيقػػػوـ الاعتقػػػاد بػػػأف ابغػػػوافز تػػػدفع لػػػأجدا         
 ابؼؤىلة على الافتًاض بأف ابغوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة بيكن التنبؤ بها. 

كبصػػفة عامػػة بيكننػػا القػػوؿ أف النػػاس يتجهػػوف إفُ ابؼسػػلك الػػذم تكػػافئهم ابؼؤسسػػة عليػػو، فمػػن ابؼمكػػن            
وقػػع ابؼكافػػ ت حػػافزا قويػػا لإثػػارة مسػػتول السػػلوؾ كالأداء الػػوظيفي أك يػػدفع إفُ التيػػار مؤسسػػة مػػن إذف أف يكػػوف ت
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ابؼؤسسػػػات كمكػػػاف للعمػػػل، زيػػػادة علػػػى ذلػػػك فػػػهف للحػػػوافز أبنيتهػػػا بالنسػػػبة لأجفػػػراد لكونهػػػا تسػػػد حاجيػػػات تتعلػػػق 
ا تشػبع ابغاجػات، كتػؤدم إفُ تعلػم بالعمل. تعمل ابغوافز كعوامل تعزيز لأبماط بـتلفة من السػلوؾ الفػردم، كمػا أنهػ

أبماط جديدة للسلوؾ، كتقوـ بتوجيػو الفػرد في التيػاره بػتُ الأبمػاط السػلوكية البديلػة، فالرضػا بالوظيفػة كتفاعػل الفػرد 
بالدرجة الػتي يشػبع بهػا حػوافز الوظيفػة ابغاجػات ابؼرتبطػة بالعمػل كيسػتمر السػلوؾ في ابذػاه معػتُ أك يتغػتَ ابذاىػو أك 

اب أبماط سػلوكية جديػدة جزئيػا علػى أسػاس الرضػا الػوظيفي فػهذا كػاف ىنػاؾ موظػف مػا علػى سػبيل ابؼثػاؿ يتم اكتس
غػػتَ راض باسػػتمرار عػػن الأجػػر الػػذم يتقاضػػاه مػػن صػػاحب العمػػل فقػػد يكػػوف لديػػو دافػػع قػػوم للشػػركع في البحػػث 

الأداء ابؼباشػػر ،قػػد يتغػػتَ عػػن كظيفػػة براتػػب أفضػػل مػػن تلػػك الػػتي يشػػغلها ففػػي ظػػل نظػػاـ للحػػوافز يػػربط بػػتُ الأجػػر ك 
نفػس ابؼوظػف سػػلوكو عػن طريػق زيػػادة نتػائج عملػو )يزيػػد إبصػافِ دللػو ، إذف معرفػػة ابغػوافز الػتي توفرىػػا الوظيفػة مػػع 
معرفػػػة تقػػػدير الأفػػػراد لتلػػػك ابغػػػوافز عامػػػل أساسػػػي كىػػػاـ لفهػػػم السػػػلوؾ الػػػوظيفي كالأداء كفيمػػػا يلػػػي بـطػػػط يوضػػػح 

 العلاقة بتُ ابغوافز كالأداء. 

)بػػػن علػػػي الوابػػػل، أىػػػم الطػػػرؽ كالأسػػػاليب لتحفيػػػز العػػػاملتُ كبرسػػػتُ دافعتػػػيهم للعمػػػل كتطػػػوير سػػػلوكهم;           
  97-94الصفحات 

ن يوجد اتفاؽ على أبنية ابغوافز بجميع أنواعها كأشكابؽا لتطوير العمل، كضماف الارتقاء بالإنتاجيػة، كلكػ           
ىنػػػاؾ الػػػتلاؼ في كجهػػػات النظػػػر حػػػوؿ الطػػػرؽ كالأسػػػاليب الػػػتي بهػػػب أف تتبػػػع لتحفيػػػز العػػػاملتُ كتطػػػوير أدائهػػػم 
 ،فالعػػاملوف اليػػوـ يػػتم برفيػػزىم بدػػا ىػػو أكثػػر مػػن الأجػػر ابعيػػد، فهشػػباع حاجػػات ابؼسػػتول الأعلػػى بؽػػا نفػػس الأبنيػػة ،

امهم علػى برقيػػق الػػذات أكثػػر مػػن اىتمػػامهم كالكثػتَ مػػن الشػػباب اليػػوـ كالػػذين يػدللوف سػػوؽ العمػػل ينصػػب اىتمػػ
بتحقيػػق النجػػاح ابؼهػػتٍ حيػػث أف كقػػت الفػػراغ كالػػركابط العائليػػة كإشػػباع ابغاجػػات ابؼعنويػػة بؽػػا نفػػس الأبنيػػة للعمػػل 

 بالنسبة بؽم. 

كمن أجل برفيز العاملتُ كضماف برستُ كتطػوير أدائهػم بهػب علػى أصػحاب العمػل كابؼػديركف أف يػذىبوا            
فُ ما ىو أبعد من ا فزات التقليديػة، كمػن أىػم الطػرؽ كالأسػاليب ابؼسػتخدمة لتحفيػز العػاملتُ كتطػوير أدائهػم مػا إ

 يلي; 

; إف مشػػاركة الفػػرد في القػػرارات كالأمػػور ذات العلاقػػة بعملػػو بالوحػػدة التنظيميػػة الػػتي  المشــاركة فــي العمــل -
ىػػم النتػػائج ابؼتًتبػػة علػػى ابؼشػػاركة في العمػػل; ترشػػيد عمليػػة يعمػػل بهػػا يزيػػد مػػن بضاسػػو كانتمائػػو كالتزاماتػػو، كمػػن أ

ابزػػاذ القػػرارات كأف ابؼشػػاركة تتفػػق مػػع ابؼيػػل النفسػػي لأجفػػراد ليعملػػوا مػػن لػػلاؿ مػػا يقررنػػو لأنفسػػهم، كلػػيس مػػن 
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 كالالتػػزاـ، لػػلاؿ مػػا يطلبػػو كيفرضػػو الآلػػركف علػػيهم، كبػػذلك تػػأتي أعمػػابؽم معػػبرة عػػن درجػػة عاليػػة مػػن الرضػػا،
فهف ابؼشاركة تقلص فرص التنافس غبر الشػريف كتعمػل علػى إزالػة الأحقػاد كتنقيػة صػفوؼ العػاملتُ  الية ،كالفع

من ىذه الظواىر التي تكوف في كثػتَ مػن نتائجهػا سػببا في بسزيػق ابؼنظمػة كعػدـ فعاليتهػا، كتعزيػز ىػذا الوضػع إذا 
م بػػتُ العػػاملتُ في مقػػدار مػػا بوصػػلوف مػػا  كانػػت ابؼشػػاركة في الأربػػاح، كلاصػػة إذا قامػػت علػػى قاعػػدة التسػػاك 

 عليو من مكاف ت طابؼا أنهم متساككف في عدد ساعات العمل التي يعملونها. 

; حيث يتم تغيتَ أفعاؿ العاملتُ كسلوكهم بالتشجيع ابؼنتظم الأفعاؿ ابؼرغوبػة كتثبيػت تلػك تعديل السلوك -
فعػػػػاؿ مرغوبػػػػة كأيهػػػا في  حاجػػػػة إفُ تغيػػػػتَ ثم الأفعػػػاؿ غػػػػتَ ابؼرغػػػوب فيهػػػػا، كيبػػػػدأ ابؼػػػديركف بتحديػػػػد أم مػػػن الأ

يسػػتخدموف الطريقػػة ابؼناسػػبة للتػػدعيم كالتعزيػػز لتشػػجيع العػػاملتُ علػػى إحػػداث التغيػػتَ، كلقػػد أثبتػػت الدراسػػات 
أف الثناء كالتقدير بعهود العاملتُ يكوف أكثر فعالية من استخداـ أسلوب العقاب، كتستخدـ ابؼنظمػات أنواعػا 

لتػدعيم سػلوؾ العػاملتُ المجتهػدين كتألػذ ىػذه ابؼكافػ ت ربدػا شػكل ابؽػدايا أك الشػهادات عديدة من ابؼكاف ت 
 أك ابؼيداليات أك حفلات العشاء كالرحلات أك أشكاؿ ألرل من التقدير. 

; كيقصػػػد بػػػو توسػػػيع كتنويػػػع مهػػػاـ الفػػػرد كمسػػػئولياتو كزيػػػادة سػػػلطاتو كإتاحػػػة مزيػػػد مػػػن الفػػػرص أثـــر العمـــل -
 كابؼبادأة.  للاجتهاد كحرية التصرؼ

كمن الأمور ابؽامة التي بهػب علػى الإدارة مراعاتهػا أف تعمػل علػى إشػعار كػل عامػل فيهػا بأبنيػة عملػو مهمػا    -
كػػاف ىػػذا العمػػل بسػػيطا، كتشػػعره بػػأف عملػػو يشػػكل حلقػػة في سلسػػلة متكاملػػة، كأم عطػػل أك للػػل في ىػػذه 

عطػػػي الفػػػرد صػػػورة أكػػػبر عػػػن العمػػػل السلسػػػلة سػػػوؼ يػػػنعكس غلػػػى العمػػػل بأكملػػػو، كمػػػا أف علػػػى الإدارة أف ت
بشكل عاـ كعن دكره بشكل لاص، إف ظػركؼ العمػل ا سػنة برقػق النفػع لكػل مػن الفػرد كابؼنظمػة علػى حػد 
سواء، فالعاملوف تتوفر بؽم فرصة استخداـ قدراتهم ابػاصة كتطوير مهػاراتهم كمػا تظفػر ابؼنظمػة بخاصػية ابؼنظمػة 

 الأكثر برفيزا. 

إف مشػاركة الفػرد في كضػع أىػػداؼ كنتػائج لػو للعمػل علػػى برقيقهػا سػيزيد مػػن  ;تخطـيط ووضـع الأىــداف -
دافعيػػة كبخاصػػة إذا كانػػت ىػػذه الأىػػداؼ كاضػػحة، كبؿػػددة كقابلػػة للقيػػاس كترضػػى طموحػػو، كذات قيمػػة عاليػػة 

 للفرد. 
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ىػػذه  فتحديػػد الأىػػداؼ بوضػػوح، يعػػد عػػاملا مسػػاعدا كقويػػا في رفػػع الػػركح ابؼعنويػػة للعػػاملتُ لاصػػة إذا كانػػت
الأىػداؼ كآمػاؿ ابؼنظمػة مػن مصػافٌ كأىػداؼ كآمػاؿ ابؼنظمػة مػن مصػافٌ كأىػداؼ كآمػاؿ العمػاؿ فيها.كإمػا إذا 
التفت ىذه الأىػداؼ أك كانػت غػتَ كاضػحة فػهف ابؼنظمػة تتوقػف عػن ابغيػاة، كالإدارة تفقػد معناىػا، فالسػلوؾ 

)عبػػػد ابؼعطػػػي، ن الأىػػػداؼ السػػػلبية. دائمػػػا يتجػػػو بكػػػو الأىػػػداؼ الإبهابيػػػة الواضػػػحة كيكػػػوف أبعػػػد مػػػا يكػػػوف عػػػ
  212، صفحة :::2

; يشػػعر الكثػػتَ مػػن الأفػػراد اليػػوـ بالتهديػػد مػػن احتمػػاؿ فقػػداف كظػػائفهم كىػػذا التــدريه وإعــادة التــدريه -
بيكػػن أف يػػؤدم  الشػػعور بعػػدـ الأمػػاف بيكػػن أم يػػؤدم إفُ برفيػػز أقػػل للعامػػل كمػػا يهػػدد إنتاجيػػة ابؼنظمػػة، كمػػا

بـػػػاكؼ العمػػػل إفُ حػػػدكث مشػػػاكل شخصػػػية تعػػػوؽ بػػػدكرىا أداء الفػػػرد أثنػػػاء العمػػػل، كإحػػػدل الطػػػرؽ لتحفيػػػز 
 ىؤلاء العاملتُ ىي توفتَ التدريب الذم يصقل مهاراتهم أك إتاحػة إعػادة التػدريب كالػذم بيػد العػاملتُ بدهػارات 

وف بػػػرامج التػػػػدريب علػػػى أنهػػػػا تطػػػوير لقػػػػدراتهم جديػػػدة بسامػػػا. كقػػػػد أشػػػارت الدراسػػػػات أنػػػو كلمػػػػا تقبػػػل العػػػػامل
كمهػػػاراتهم الذاتيػػػة كلمػػػا كانػػػت الفوائػػػد النابذػػػة كبػػػتَة ككثػػػتَة مػػػن أىػػػم زيػػػادة الػػػولاء للمنظمػػػة، كبرسػػػتُ الأداء ك 
الإنتاجيػػػة، كىنػػػا بهػػػب مراعػػػاة ربػػػط التػػػدريب بابغاجػػػات ابػاصػػػة للعػػػاملتُ، كالبحػػػث عػػػن أسػػػاليب جديػػػدة في 

ريب طػػػوعي كلػػػيس مفػػػركض علػػػى العػػػاملتُ، كالبػػػدء في برنػػػامج التػػػدريب في الوقػػػت التػػػدريب، كأف يكػػػوف التػػػد
 ابؼناسب. 

ــة الراجعــة - ;  يقصػػد بابؼعلومػػات ابؼرتػػدة، ابؼعرفػػة الػػتي بوصػػل عليهػػا الفػػرد عنػػد نتػػائج أدائػػو التحفيــز بالتغذي
يعمػل علػى تعزيػز الأداء كإبقازه، كأف تعرؼ الفرد على مستول سلوكو كأدائو يػوفر لػو مػا بوػرؾ التزامػو كبضاسػتو ك 

 الإبهابي لديو لاصة إذا كانت التغذية ابؼتعلقة بالسلوؾ أك الإبقاز تشتَ إفُ جوانب إبهابية طيبة. 

أما توفتَ التغذية الراجعة عن جوانب الأداء التي يشوبها ألطاء، أك قصور فيتوقف الأثر التحفيزم بؽا علػى  -
وـ بهػػػا فػػػهف كانػػػت ابؼعلومػػات السػػػلبية تقػػػدـ بشػػػكل بيكػػػن مػػػن السػػياؽ الػػػذم تقػػػدـ فيػػػو كعلػػػى الطريقػػة الػػػتي تقػػػ

التعػػرؼ علػػى أسػػباب القصػػور، كيعػػرؼ بطريقػػة تصػػحيح الألطػػاء فػػهف ىػػذه ابؼعلومػػات يكػػوف بؽػػا أثػػر تطػػويرم 
على الأداء، كبذلك بهب أف تكوف ابؼعلومات التي بوصل عليهػا الفػرد كتغذيػة راجعػة عػن عملػو إبهابيػة كىادفػة 

 مناسب كتساعد على تعرؼ أسباب القصور كسبل معابعتها حتى توفر بؿركا كبؿفزا للفرد . ككاضحة كتوقيتها 
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; إف إبقاز العمل من للاؿ ابعماعات التي تعمػل بػركح الفريػق الواحػد ابؼتماسػك ابؼتػ لف العمل الجماعي -
فريػػق كالقيػػاـ بيكػػن أف يكػػوف مصػػدرا لتحريػػك بضػػاس الأفػػراد الػػذين يستشػػتَىم كبوػػرؾ دافعتػػيهم الشػػعور بػػركح ال

 بدهمػػة بصاعيػػة، كالعمػػل الفريقػػي يػػوفر التعػػاكف كالتػػ زر كابؼسػػاندة كابؼشػػاركة كالشػػعور بػػتلاحم كبساسػػك الأعضػػاء،
 كل ذلك بيكن أف بيثل قوة برفيز كبتَة إذا أمكن تفجتَ طاقات ابغماس للعمل ابعماعي لدل الأفراد . 

العػاملتُ في بصاعػة معينػة إلا أف الواقػع يثبػت أف إمكانيػة إبهػاد  كعلى الػرغم مػن أبنيػة التجػانس بػتُ الأفػراد          
ىػػذا التجػػانس بػػتُ أفػػراد ابعماعػػات، كإحػػلاؿ ىػػدؼ تقلػػيص كابؼنازعػػات بيػػنهم بؿػػل ذلػػك، كيػػتم ذلػػك عػػن طريػػق 
التػػدريب، كالػػتعلم، ك التوجيػػو، كعػػن طريػػق عػػدـ التنقػػل ابؼتواصػػل بػػتُ أعضػػاء ابعماعػػات أك برديػػد معػػايتَ كاضػػحة 

  3:)عبد ابؼعطي ـ.، صفحة م عملهم كشئونهم الوظيفية ابؼختلفة. لتحك

; إف تػوفتَ ابغػوافز مبػتٍ علػى ابؼقدمػة ابؼنطقيػة الػتي تفػتًض أف الأفػراد سػوؼ يبػذلوف جهػودا توفير الحـوافز -
 إضافية عند تقدنً جائزة رمزية، أك بتشجيع عيتٍ على حسن أدائهم. 

ضػػافة إفُ الطػػرؽ كالأسػػاليب السػػابق ذكرىػػا ىنػػاؾ أسػػاليب ألػػرل تسػػتخدـ لتحفيػػز العػػاملتُ كبرسػػتُ كبالإ -
 أدائهم كإنتاجيتهم منها; 

                                               .إعادة تصميم العمل 
  .الإيديولوجية 
  .السيطرة كالرقابة الذاتية 
  .العوائد ابؼادية 

   .الاتصاؿ عن بعد 

 ا كؿ عمل مرنة. جد 

   .استغلاؿ القدرات 

   ابؼنافسة 

  .التقليد 
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 المطله الثالث: دور ديناميكية التحفيز على الأداء.   

 الفرع الأول: الحافز في العمل. 

بىتار الفرد مهنتو أك بىتار بؽا كفقا بقدراتو كميولو كاىتماماتو كبؼؤىلاتو العلمية ابغاصل عليها كمػركر الػزمن           
تدرج في ىذا العمل الذم التحق بو من للاؿ ما يكسبو من لبرة فيػو أك مػن لػلاؿ الػبرامج التدريبيػة أك التعليميػة ي

الػػػتي يتػػػزكد بهػػػا سػػػواء كػػػاف ذلػػػك ضػػػمن ابؼؤسسػػػة أك لارجهػػػا كبوتػػػاج الإنسػػػاف في تقدمػػػو ضػػػمن عملػػػو كفي مواصػػػلة 
ـ كالنجػاح كزيػادة إنتػاج تلػك الػتي يطبػق عليهػا حػوافز ابغاجة فيو كزيادة مستواه ككمية إنتاجيو كما تدفعػو بؽػذا التقػد

العمػػل كىػػي الإجػػراءات الػػتي تتخػػذىا إدارة العمػػل بشػػكل مػػادم ك الػػذم يتمثػػل في النقػػود أك في التقػػدير أك كلابنػػا 
بهدؼ حفز العامل كدفعو لزيادة إنتاجيو كما كنوعا لإشباع حاجاتو كمن الناحية التاربىية كاف ىنػاؾ تيػاراف سػائداف 
بالنسػػبة لزيػػادة ابغػػوافز في الشػػركات كابؼؤسسػػات الصػػناعية بسثػػل التيػػار الأكؿ في بدايػػة الثػػورة الصػػناعية بأكربػػا حيػػث 
رأل أصػػحاب ىػػذه ابؼصػػانع كابؼػػديرين ابؼهنيػػوف علػػى كضػػع سياسػػاتها بػػأف العامػػل) كسػػلاف بطبعػػو  كبنػػاء علػػى ذلػػك 

ول الأجػػر إنػػو في نهايػػة الأمػػر  كلمػػا ارتفػػع الأجػػر قػػل فػػهف مػػا يبذلػػو مػػن طاقػػة كجهػػد يػػرتبط ارتباطػػا سػػلبيا مػػع مسػػت
ابغػافز علػػى العمػػل كبػػالعكس كقػػد بنػوا رأيهػػم ىػػذا علػػى أسػػاس إف العلاقػػة بػتُ الأجػػر كابعهػػد ابؼبػػذكؿ تكػػوف موجبػػة 
أم كلمػا زاد الأجػػر زاد ابعهػػد حػػتى يصػػل العامػػل بالإنتػػاج علػػى حػد معػػتُ يػػرل العامػػل أنػػو بعػػد ىػػذا ابغػػد لا تكػػوف 

فعة في الدلل تعادؿ ما يبذلو من جهد في الساعات إضافية ألرل بعد ىذا ابغد كابؼقصود بػذلك أنػو بعػد ىناؾ من
ىذا ابغد تصبح العلاقة بتُ الأجر كابعهػد الػذم يبذلػو العامػل علاقػة سػلبية كمعػتٌ ذلػك أف ارتفػاع الأجػر بعػد ىػذا 

      36-34، الصفحات 3118)العاني،  ؿ.ابغد يصحب زيادة في تفضيل العامل لوقت الفراغ على ابعهد ابؼبذك 

أما التيار الثاني الذم جاء بعد التيار السابق فقد نظر إفُ العمػل علػى أسػاس أنػو بـلػوؽ اقتصػادم كحػدكد          
ابؼبػػذكؿ ككػػاف علػػى رأس  العلاقػػة بػػتُ الأجػػر كابعهػػد ابؼبػػذكؿ في شػػكل علاقػػة موجبػػة مسػػتقيمة أم كلهػػا زاد ابعهػػد

ابؼؤيػػدين لػػػذلك ادـ بظيػػػت كفي ذلػػػك يقػػػوؿ الأجػػػر تشػػػجيع للحػػػافز علػػػى العمػػػاؿ الػػػذم يقػػػوـ بنسػػػبة التشػػػجيع الػػػتي 
يتلقاىػػا كمػػن الواضػػح أف كػػلا كجهػػتي النظػػر قػػد ركػػزت علػػى ابغػػوافز ابؼاديػػة كأبنلػػت ابغػػوافز ابؼعنويػػة كإف علػػم الػػنفس 

ل أم ابؼعرفػة الدقيقػة التفصػيلة بخطػوات العمػل كظركفػو كالوجبػات الػتي يقػوـ يتبع أساليب مبتدأ بأسػلوب برليػل العمػ
 بها العامل حتى يتم أداؤه لعملو. 
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 الفرع الثاني : أىداف تحليل العمل بالنسبة لأداء الأفراد 

مأكػػل يرجػع اعتبػار ابؼػاؿ مػن ابغػوافز الرئيسػػية للعمػل إلا أنػو عػن طريػق ابؼػػاؿ تشػيع ضػركرات ابغيػاة مػن          
برديػػد القػػدرات العقليػػة التفكػػتَ أتػػذكر فهػػم القػػدرات الإدراكيػػة مػػن بسييػػز لأطػػوؿ، الأحجػػاـ كالألػػواف كالقػػدرات 

 ابغركية كابؼهارات. 

إعػػداد بػػرامج تػػدريب العمػػاؿ فمػػن لػػلاؿ معرفػػة لطػػوات العمػػل كالآلات كبيكػػن إعػػداد ابؼػػواد الػػبرامج           
 مستول مهارة العامل. النظرية العلمية التي من شأنها رفع 

تقػػونً الوظػػائف أم برديػػد الأجػػر ابؼناسػػب إذا أنػػو مػػن لػػلاؿ برليػػل العمػػل الػػذم يبػػدأ يػػأتي مػػن للالػػو ملاحظػػة 
 لطوات العمل كمعايشة الباحث الظركؼ كبـاطر العمل. 

ء كسػيمات الاىتماـ بدراسة مشاكل العمػاؿ إعػداد الغيػاب التمػارض بؼعرفػة العوامػل النفسػية مػن ذكػا           
شخصية بسهيدا لعلاجها مع إدارة العمل كما يتًكز علػى ابؼشػرؼ كابؼػدير بتحديػد ابػصػائص النفسػية مػن ذكػاء 

 شخصية كالتي بهب أف يتوافر فيها النجاح دالل البناء الاجتماعي بعماعة العمل    .

 الفرع الثالث: التحفيز الإيجابي وأثره بارتقاء أداء المؤسسة. 

جح بعػػػػػػض ابؼؤسسػػػػػػات أك ابؼنظمػػػػػػات في كسػػػػػػب كلاء كإلػػػػػػلاص العػػػػػػاملتُ بهػػػػػػا، كتعتمػػػػػػد ىػػػػػػذه تػػػػػػن           
ابؼؤسسػػات علػػى كلاء منسػػوبيها باعتبارىػػا دعامػػة رئيسػػية لإسػػتًاتيجيتها كالػػتي بسكنهػػا في ظػػل تػػوافر الإمكانػػات 

عمػػل تضػػمن بؽػػا كالتكنولوجيػػا ابؼتاحػػة مػػثلا للالتػػزاـ بدعػػدلات عاليػػة مػػن جػػودة كتقػػدـ لدمػػة تنافسػػية في سػػوؽ ال
الاحتفاظ بعملاء ىا  كاستقطاب أكبر عدد من العمػلاء ابعػدد كلػذلك فػهف العمالػة ا فػزة ذات معػدؿ الإبقػاز 

 ابؼرتفع تعتبر من نقاط القوة كالنجاح في كظيفة التحفيز يتحقق إذا توافرت في العاملتُ نقاط القوة الآتية; 

  كجود ركح معنوية مرتفعة تكلف إرضاء بابؼؤسسة.

كجػػػود مشػػػاركة  كاىتمػػػاـ مػػػن العػػػاملتُ بتقػػػدنً مقتًحػػػات كأفكػػػار جديػػػدة بغػػػل ابؼشػػػكلات الػػػتي تواجػػػو          
 ابؼنظمة أك ابؼؤسسة. 

 كجود عدد معقوؿ من الأفكار ابعيدة الصابغة للتطبيق ك كجود رغبة الابتكار كالإبداع.  -
 عدؿ الغياب. كجود معدؿ مرتفع للالتزاـ بوقت العمل كابغرص عليو كابلفاض م  -
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 كجود تكتلات كبصاعات غتَ ربظية معركفة لدل الإدارة كتعمل لصافٌ ابؼنظمة.  -
 كجود اقتناع من العاملتُ بحكمة كقدرة القائد كلبرتو .  -

 المبحث الثالث : المتغيرات المرتبطة بالأداء والتحفيز. 

إفُ كػل غاياتهػا ابؼسػطرة، كبدػا أف العنصػر إف ابؽدؼ الأساسي الذم تسعى إليو ابؼؤسسة دائما ىو الوصوؿ          
البشرم ىو من أىم مواردىا فهنها تسعى دائما إلا برسػتُ أدائػو كذلػك بدعمػو كبرفيػزه كبالتػافِ التحقػق مػن  كسػب 
كلاءه كأيضا ضماف رضاه عن العمػل، كبرقيػق معػدلات عاليػة مػن الكفػاءة الإنتاجيػة مػن للالػو، كنظػرا لأبنيػة ىػذه 

ىػػداؼ ابؼؤسسػػة،  قمنػػا مػػن لػػلاؿ مبحثنػػا دراسػػة علاقتهػػا )الػػولاء، الرضػػا، كالكفػػاءة الإنتاجيػػة   العناصػػر لتحقيػػق أ
 مع الأداء كالتحفيز كذلك كالأتي;  

 المطله الأول : الرضا الوظيفي وعلاقتو بالأداء والتحفيز. 

 أولا: تقييم التحفيز من خلال الرضا الوظيفي. 

أحد ابؼعايتَ ابؽامة بؼعرفة مدل فعالية أنظمة التحفيز، كمدل تناسػب ابغػافز مػع  يعتبر رضا الأفراد العاملتُ          
، كبيكػػػػن إظهػػػػار ذلػػػػك مػػػػن لػػػػلاؿ توضػػػػيح علاقػػػػة الرضػػػػا بػػػػالتحفيز،  :45، صػػػػفحة 3111)المجػػػػدكب،  الأداء

 كتوضيح مظاىر الرضا للحكم على أنظمة التحفيز في ابؼنظمة. 

 لاقة التحفيز بالرضا: / ع1

جػػاء تعريػػف الرضػػا الػػوظيفي أنػػو عبػػارة عػػن شػػعور الفػػرد بالقناعػػة مػػن لػػلاؿ عملػػو، الػػتي تعتػػبر مصػػلحة            
، كبالتػػافِ ىػػو  214، صػػفحة 2::2)القػػبلاف،  العلاقػػة بػػتُ مػػا يتوقعػػو ابؼوظػػف مػػن عملػػو كبػػتُ مػػا بوصػػل عليػػو

حاجػػات الأفػػراد مػػن أجػػل أف تتحقػػق لػػديهم القناعػػة كالاطمئنػػاف، كيكػػوف الشػػخص الػػذم يتػػوفر لديػػو ىػػذا إشػػباع 
الرضػػا ثقػػة كبػػتَة بابؼنظمػػة كيفخػػر بانتمائػػو إليهػػا كيعتػػبر أف أىدافػػو جػػزء مػػن أىػػداؼ ابؼنظمػػة، كبوقػػق ذلػػك ابؼزيػػد مػػن 

عنويػات العاليػة كعلاقػات العمػل ابعيػدة، كىػي أمػور الػولاء بؽػا مقابػل دكراف أقػل ك التػزاـ بالػدكاـ أكثػر، إضػافة إفُ ابؼ
 .   221، صفحة 3118)مقدكد،  تساىم كلها في الرفع من الأداء
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فوجود الشخص في الوظيفة التي يفضلها، كمع الزملاء ابؼناسػبتُ مػن حيػث انسػجامهم في ابؼيػوؿ كتقػاربهم           
لك جودة ظركؼ العمل كالإضاءة، التهوية كغتَىا، كإجػراءات الأمػن كابؼكافػ ت ابؼاديػة كابؼعنويػة في ابؼؤىلات، ككذ

 كمزايا ابػدمات التي بوصل عليها، كالنمط القيادم الذم يتبعو،ىو ما يشعر الفرد بالرضا. 

ا بوػػيط بػػو، كبدػػا أف كبهػػذا يعػػبر الرضػػا الػػوظيفي عػػن مشػػاعر السػػعادة النابذػػة عػػن تصػػور الفػػرد في العمػػل كمػػ         
رغبات الأفراد بـتلفة، فهف ىنػاؾ تباينػا في ابذاىػاتهم بكػو أم القػيم ذات أبنيػة بالنسػبة إلػيهم ، فػالبعض يعطػي قيمػة 
أكػػبر لأججػػور قياسػػا بالعوامػػل الألػػرل، في حػػتُ يعطػػي الػػبعض الآلػػر أبنيػػة أكػػبر للاسػػتقرار الػػوظيفي كغػػبر ذلػػك، 

التعبتَ عن مدركات الأفراد للموقػف ابغػافِ مقارنػة بالقيمػة التفضػيلية، كىػذا  كمن أجل ذلك فهف الرضا الوظيفي ىو
يعتٍ أف الفرد بوصل على الرضا عندما يدرؾ بأف الوظيفة التي يؤديها برقق القػيم ابؼهمػة بالنسػبة لػو، فتحقيػق الرضػا 

 الوظيفي يكوف بفضل عملية التحفيز. 

ل للتػػػأثتَ علػػػى درجػػػة برققػػػو لػػػدل الفػػػرد، بالإضػػػافة إفُ أف أسػػػباب في ابؼنظمػػػة الػػػتي تضػػػع عػػػددا مػػػن العوامػػػ         
 .   289-286، الصفحات 3113)بؿمد عباس،  الرضا بزتلف من فرد لآلر

لػلاؿ كعليو التحفيز الفعاؿ يضمن ارتفاع الرضا الوظيفي، كبيكن أف بركم ابؼنظمػة علػى نظػاـ برفيزىػا مػن         
 الرضا ،كذلك بابغكم على بعض ابؼظاىر في ابؼنظمة، كبيكن إظهارىا في العنواف ابؼوافِ. 

   / مظاىر الرضا للحكم على التحفيز:2

علػػػى الػػػرغم مػػػن أف الرضػػػا الػػػوظيفي قػػػد يػػػؤدم إفُ تشػػػجيع الأداء النػػػاجع، إلا أف لػػػو عػػػددا مػػػن الإبهابيػػػات         
بهابيػة لأجفػراد تػرتبط بابلفػاض الانسػحاب الػوظيفي، كالػذم نقصػد بػو بؾموعػة الألرل التي بوققهػا، فالابذاىػات الإ

مػػن السػػلوكيات ابؼؤديػػة إفُ عػػدـ رضػػا الأفػػراد كابؼتمثلػػة في درجػػة دكراف العمػػل، نسػػبة التغيػػب، معػػدلات الشػػكاكم 
دـ الرضػػا كغتَىػػا، كبهػػذا بيكػػن قيػػاس فاعليػػة التحفيػػز مػػن لػػلاؿ مظػػاىر الانسػػحاب الػػوظيفي أم قياسػػو بدعػػايتَ عػػ

 بؼعرفة قوتو كضعفو ،كبيكن إظهار ذلك من للاؿ ما يلي; 

; بيكػػػن التعػػػرؼ علػػػى درجػػػة الرضػػػا لػػػدل  221، صػػػفحة 3118)مقػػػدكد ،  معـــدلات الشـــكاوي والصـــراعات -
كالتنظيمػػات كالنزاعػػات الربظيػػة  الأفػػراد، كبالتػػافِ إمكانيػػة ابغكػػم علػػى عمليػػة التحفيػػز، مػػن لػػلاؿ مراجعػػة الشػػكاكم

كغتَ الربظية التي بردث في ابؼنظمة، كذلك في بؿاكلة للفرد لتغيػتَ الظػركؼ ابؼؤديػة إفُ عػدـ الرضػا، كىػذا مػا يتسػبب 
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بوجػػود صػػراعات كمواجهػػات، لتتطػػور إفُ شػػكاكم كتظلمػػات للمسػػئولتُ الإداريػػتُ أك النقابػػات كالابرػػادات ابؼهنيػػة 
 مل. التي ينضم إليها العا

; يشػػػكل دكراف العمػػػل ظػػػاىرة مكلفػػػة كمشػػػكلة كبػػػتَة بالنسػػػبة لأم منظمػػػة، لأنهػػػا تربػػػك معـــدلات دوران العمـــل -
جػػػػداكؿ العمػػػػل، كبالتػػػػافِ تػػػػؤدم لتخفػػػػيض الإنتاجيػػػػة، كتػػػػدؿ الإحصػػػػائيات في بعػػػػض الػػػػدكؿ ابؼتطػػػػورة  كالولايػػػػات 

ؿ يساكم قيمة أجػر العامػل ابعديػد لػلاؿ ابؼتحدة الأمريكية، على أف تبديل عامل بعامل آلر يكلف مبلغا من ابؼا
عاـ كامل، ذلك لأف ىناؾ تكاليف الاستقطاب كتكاليف بعػاف الالتيػار كالتوظيػف كالأعبػاء الػتي تػنجم عػن دمػج 
العامل لعملو، حتى كلو كاف مؤىلا كمكونا من قبػل، بسػبب الػتلاؼ البيئػة كالظػركؼ السػائدة، كمػا تػدلل ضػمن 

كابؼعلومػات أك في انشػغالو في تلقػي ابؼعلومػات كاسػتيعابها، كػل  ئع في تقػدنً البيانػات ىذه الأعباء قيمػة الوقػت الضػا
ذلك إضافية إفُ نقص الإنتاج عند توظيفو، كبهذا فهف أم موظف يعمل في ابؼنظمة بيثل اسػتثمارا بؽػا، لأنهػا تكلػف 

ة ك اطلاعػػػو علػػػى ظركفهػػػا مػػػن أجػػػل إيصػػػالو إفُ مسػػػتواه مبػػػالغ كبػػػتَة مػػػن لػػػلاؿ تكوينػػػو كدبؾػػػو في أىػػػداؼ ابؼنظمػػػ
كأحوابؽػػا، كبالتػػافِ فػػدكراف العمػػل  يكلػػف ابؼنظمػػة ماديػػا كبهعلهػػا تفقػػد عناصػػرىا ابعيػػدة، بالإضػػافة إفُ سػػيادة جػػو 

 القلق بتُ العاملتُ الآلرين نظرا لنقص الثقة بابؼنظمة، كىو ما بىلق أثارا سلبية في الأداء. 

ابؼنظمػة، بيكػن بذنبهػا بتخفػيض درجػة دكراف العمػل، كذلػك بتػوفتَ  فكل تلك التكػاليف الػتي قػد بزسػرىا           
الظػػركؼ ابؼلائمػػة كابغػػوافز اللازمػػة الػػتي ستشػػعر الأفػػراد بالرضػػا، كىػػو مػػا يػػؤثر علػػى قػػرارىم بالاسػػتمرارية في ابؼنظمػػة، 

تػػبر كمؤشػػر كبهػػذا بيكػػن ابغكػػم علػػى فاعليػػة التحفيػػز مػػن لػػلاؿ دراسػػة معػػدلات دكراف العمػػل في ابؼنظمػػة، كالػػتي تع
لتحديد بقاح أك فشل عملية التحفيز، حيث أنو إذا كانػت ىػذه ابؼعػدلات مرتفعػة بيكػن ابغكػم علػى نظػاـ التحفيػز 

 بالفشل، أما إذا ابلفضت فهذا يدؿ على كفاءتو كبقاعتو. 

; تعتػػبر ظػػاىرة التغيػػب مثػػل دكراف العمػػل مكلفػػة جػػدا للمنظمػػة كبرػػدث للػػلا في الأداء، معــدلات التغيــه -
نتيجػػة عػػدـ رضػػا الأفػػراد الػػذم يظهػػر مػػن لػػلاؿ تغيػػتَ السػػلوؾ كذلػػك بابلفػػاض مسػػتول الأداء، كبعػػدىا يبػػدأ  تبػػدأ

العامػػل في التػػألر عػػن العمػػل، كبعػػد ذلػػك بوػػدث التغيػػب ليػػوـ أك لأيػػاـ، كقػػد ينتهػػي الأمػػر بابزػػاذ قػػرار تػػرؾ العمػػل 
مػػن للابؽػػا ثقػػة الأفػػراد بابؼنظمػػة، كبالتػػافِ  نهائيػػا ،لكػػن قبػػل الوصػػوؿ إفُ ذلػػك بيكػػن لػػلإدارة تػػوفتَ تطبيقػػات تعيػػد

بزفيض معدلات الغياب، كبيكن القوؿ أف أغلب قرارات الفرد للتغيب ليسػت تلقائيػة، بػل تنػتج عػن تػراكم الشػعور 
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بعدـ الرضا ابذاه الوظائف كابغوافز ابؼقدمة، كبهذا بيكن ابغكم على فاعلية التحفيز في ابؼنظمػة مػن لػلاؿ معػدلات 
 ا كانت منخفضة بيكن أف نقوؿ عليو أنو ذات فعالية كالعكس صحيح. الغياب فهذ

;  291-289)بؿمػد عبػاس، مرجػع سػابق ، الصػفحات  الانسحاب النفسي ودرجة التـوتر فـي العمـل -
لاؿ درجػػة الانػػدماج تظهػػر بقاعػػة عمليػػة التحفيػػز مػػن لػػلاؿ درجػػة الانسػػحاب النفسػػي للعامػػل، كالػػتي تظهػػر مػػن لػػ

الػػوظيفي لأجفػػراد الػػذم بوصػػل عنػػدما يعتػػبر العامػػل عملػػو ذات أبنيػػة في حياتػػو كيشػػعر بػػالفخر نتيجػػة أدائػػو، بهضػػافة 
إفُ معاملاتػػو الػػتي تعػػبر عػػن اندماجػػو بػػتُ العػػاملتُ في ابؼنظمػػة، كمػػا بيكػػن اعتبػػار الالتػػزاـ التنظيمػػي مػػن بػػتُ مظػػاىر 

مقيػػاس للحكػػم علػػى نظػػاـ التحفيػػز، فكػػل مػػن الانػػدماج الػػوظيفي كالالتػػزاـ الانسػػحاب النفسػػي كالػػذم يسػػتعمل ك
 التنظيمي للفرد يعبراف عن رضا الأفراد حوؿ ابغوافز ابؼقدمة من طرؼ ابؼنظمة. 

بالإضافة إفُ الانسحاب الوظيفي، بيكن الاعتماد للحكم على مػدل بقػاح التحفيػز علػى بعػض ابؼشػاكل           
لق كالتوتر في العمل، كالذم بوصل بسبب كجود الفرد في موقػف غػتَ مػرض مػع عػدـ إمكانيتػو النفسية من بينها الق

في تغيػػتَه، كبهػػذا بيكػػػن ابغكػػم علػػػى التحفيػػز في ابؼنظمػػة مػػػن لػػلاؿ التأكػػػد مػػن كجػػود أك عػػػدـ كجػػود التػػػوترات في 
 العمل النابذة عن عدـ رضي العاملتُ . 

 ثانيا: الرضا الوظيفي والأداء:  
 الفكر ابغديث إفُ أف ىناؾ ثلاث ابذاىػات أساسػية تكػوف العلاقػة بػتُ الرضػا عػن العمػل كالأداء كىػي;لقد توصل 
    275، صفحة 3115)سرار، 

  .الابذاه الأكؿ; يرل أف الرضا ابؼرتفع عن العمل يؤدم إفُ زيادة الأداء 
 ُالرضا.  الابذاه الثاني; يرل أف الأداء يؤدم إف 
  ُالابذاه الثالث; يرل أف الرضا ىو نتيجة بغصوؿ العامل على مكاف ت عادلة التي بدكرىا تتطلػب القيػاـ بػأداء معػت

 للحصوؿ عليها. 
  الاتجاه الأول: الرضا سبه الأداء: .1
ىػػذا الابذػػاه   ينظػػر إفُ الرضػػا الػػوظيفي أنػػو متغػػتَ مسػػتقل بيػػارس تػػأثتَه علػػى الأداء   كمتغػػتَ تػػابع، كيسػػتند مؤيػػدم 

إفُ أف ابغالػػة النفسػػية ابػاصػػة بػػالفرد تأثتَىػػا قػػوم علػػى أدائػػػو، كبالتػػافِ تألػػذ العلاقػػة بػػتُ ىػػذين ابؼتغػػتَين الشػػػكل 
 الطردم التافِ;
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 : أثر الرضا الوظيفي على الأداء. 07الشكل  : رقم 

 
دراسػة ، المؤسسـة الاقتصـاديةالتحفيز وأثـره علـى الرضـا الـوظيفي للمـورد البشـري فـي ، عزكين زاىية: المصدر

 .   133،سكيكدة، ص  )غتَ منشورة  كحدة نوميديا بقسنطينة، مذكرة ماجستتَ

 

 فالرضا الوظيفي ابؼرتفع للفرد يؤدم إفُ تشجيع للبذؿ كالعطاء بعد  أف يتحقق توازنو النفسي.     

 الاتجاه الثاني:  الأداء يسبه الرضا .2

لصورة ابؼعاكسة بحيث يبرركف ىذه العلاقة في كوف الأداء ابؼتميز مػن جانػب الفػرد اما الابذاه الثاني ؼ يرل ا        
العامل سوؼ يؤدم إفُ برفيزه ماديا كمعنويا، كمن بشػة القػدرة علػى إشػباع  ابغاجػات ابؼطلوبػة، أم برقػق رضػاه عػن 

 العمل، كنوضح ذلك في ابؼخطط التافِ;  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   عالي   أداء   رضا   مرتفع

   ضا ر

خفضمن    

   منخفض   أداء

   الأداء   لرضا الوظيفي   ا
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 لوظيفي.: أثر الأداء على الرضا ا 08الشكل : رقم 

 

   .133عزكين زاىية، مرجع سابق، ص : المصدر

فالأداء ابؼرتفع يضمن إنتاج كفتَ، كمن بشة عوائد مادية مرتفعة تسػاىم في إشػباع ابغاجػات ابؼطلوبػة إذا تم            
 توزيعها بشكل سليم، كبالتافِ ضماف برقق الرضا لدل الفرد العامل. 

 تبطان بعوامل وسيطةالاتجاه الثالث: الرضا و الأداء ير  .3

يفتًض ىذا الابذػاه أف العلاقػة بػتُ الرضػا كالأداء مرىونػة بعوامػل كسػيطة بينهمػا، ىػذا مػا بهعػل الرضػا أحيانػا             
متغتَا مسػتقلا يػؤثر في أداء العامػل كقػد يكػوف تابعػا أحيانػا ألػرل لػأجداء، أمػا تلػك العوامػل الوسػيطة الػتي بركػم العلاقػة 

 ;   64، صفحة 3122)ميغرش،  فهي

  .الصفات الذاتية للعامل كابعنس كالعمر كمستول التعليم كابػبرة كالسمات الشخصية 

  صػػػػفات ابؼؤسسػػػػة; تتضػػػػمن ظػػػػركؼ العمػػػػل ابؼاديػػػػة، أسػػػػاليب كإجػػػػراءات العمػػػػل، التكنولوجيػػػػا ابؼسػػػػتخدمة، كبمػػػػط
 الإشراؼ. 

 تمػػػػع للموظػػػػف كالوظيفػػػػة الػػػػتي يشػػػػغلها، ابؼعػػػػايتَ الثقافيػػػػة للمجتمػػػػع، الانتمػػػػاء الصػػػػفات البيئيػػػػة; تتضػػػػمن نظػػػػرة المج
 الدبيوغرافي كغتَىا. 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

   مرتفع   رضا   عالي   أداء

   أداء

   منخفض

   رضا

   منخفض

   الوظيفي   الرضا   الأداء
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لػػػذلك فػػػالتغيتَ في الرضػػػا أك الأداء لا يػػػؤدم بالضػػػركرة إفُ تغيػػػتَ بفاثػػػل أك معػػػاكس في الآلػػػر، أم أنػػػو لا           
ى ذلػػك فهنػػو لػػيس مػػن الضػػركرم أف يكػػوف العامػػل توجػػد أصػػلا علاقػػة ثابتػػة بركػػم ابؼتغػػتَين )الأداء ك الرضػػا  ، كعلػػ

 الراضي عن عملو ذك أداء مرتفع كالعكس صحيح. 

كتشػػػتَ دراسػػػة ; مػػػارش كسػػػيموف أف الأفػػػراد لا يربطػػػوف مباشػػػرة بػػػتُ ابؼكافػػػ ت الػػػتي بوصػػػلوف عليهػػػا كالأداء         
ا يسػػعى العامػػل لاكتشػػاؼ ىػػذه الػػذم يقدمونػػو بػػل يعتػػبركف أنػػو توجػػد عوامػػل ألػػرل علػػى أساسػػها تػػتم ابؼكافئػػة، لػػذ

العوامػػػل كمػػػن ثم تبنيهػػػا باعتبارىػػػا تسػػػاىم في رفػػػع مكاف تػػػو كمػػػن ثم رضػػػاه، كمػػػن برليػػػل مػػػارش كسػػػيموف نسػػػتنتج أف 
لأف ىذا الألػتَ يتوقػف علػى عوامػل ألػرل  -كالعكس صحيح-الأداء ابؼرتفع لا يؤدم بالضركرة إفُ الرضا الوظيفي

صل عليها كمدل برقيقها لطموحاتػو كتوقعاتػو، فكلمػا كانػت ابؼكافػ ت قريبػة مػن تتمثل في ابؼكاف ت الفعلية التي بو
 مسػػػتول توقعاتػػػو كلمػػػا زاد رضػػػاه، أمػػػا إذا كػػػاف الفػػػرؽ شاسػػػعا فػػػهف الرضػػػا لػػػن يتحقػػػق حػػػتى كإف كػػػاف الأداء مرتفعػػػا

 .   251-:24، الصفحات 6::2)النجار، 

 ذا أف العلاقة بتُ الرضا الوظيفي كالأداء أكثر عمقا كتعقيدا بفا ىي ظاىرة عليو.   نلاحظ إ        

 المطله الثاني : الولاء وعلاقتو بالأداء والتحفيز.   

تعد العلاقة بتُ سياسات التحفيز كالػولاء مػن ابؼوضػوعات ابؼهمػة أولا: العلاقة بين التحفيز والولاء التنظيمي:    
 لبشرية لأثر ذلك في الأداء كالإنتاجية كسوؼ نوضح ىذه العلاقة من للاؿ ما يلي; في إدارة ابؼوارد ا

;  يعتبر بورتر كستتَز كمودم من أىم الباحثتُ الػذين اىتمػوا بدوضػوع  الػولاء كماىيتػو كقػد تعريف الولاء .1
حوا أف الفػػرد عرفػػوا الػػولاء بأنػػو; " مػػدل قػػوة انػػدماج ابؼوظػػف أك العامػػل مػػع ابؼنظمػػة الػػتي يعمػػل بهػػا". كأكضػػ

الػػػذم بيتلػػػك انتمػػػاء للتنظػػػيم الػػػذم يعمػػػل بػػػو، يتمتػػػع بؿالػػػة مػػػن الانسػػػجاـ كالرضػػػا كالتفاعػػػل مػػػع  مؤسسػػػتو 
 .  اكالعاملتُ به

يتحقػػػق الػػػولاء باسػػػتخداـ ا فػػػزات علػػػى مراحػػػل يصػػػعب الفصػػػل بينهػػػا  العلاقـــة بـــين التحفيـــز والـــولاء:  .2
فػرد السػابقة، كقبػل الالتحػاؽ بالعمػل، عػن بظعػة ابؼنظمػة بفواصل زمنية، فػالولاء يبػدأ اكلا مػن لػلاؿ لػبرات ال

كبيئة العمل بها، إذ عندما يدلل الفرد إفُ العمل في ابؼنظمة يكوف لديو فكرة مسػبقة كاسػتعداد للػولاء )تطبيػع 
مػػػن أفكػػػاره  -أك عػػػدـ التأكيػػػد–السػػػلوؾ ابؼسػػػبق ، كبعػػػد ابلراطػػػو في جػػػو العمػػػل يصػػػبح لديػػػو فرصػػػة التأكيػػػد 
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بقة، لينتقػػل بعػػد ذلػػك إفُ مرحلػػة مايسػػمى بدرحلػػة النضػػج في الػػولاء عنػػدما يػػرل الفػػرد أف ىنػػاؾ كقناعتػػو السػػا
 توازنا بتُ ابعهود ابؼبذكلة كابغوافز أك ابؼكاف ت ابؼقدمة لو. 

فقد تناكلت أدبيات الإدارة دراسة كل من سياسػات التحفيػز كالػولاء، ففيمػا يتعلػق بالسياسػات  التحفيزيػة 
اسػتها في كػػل مػن ابؼواقػف ابػاصػػة بالعمػل )الرضػػا، الػولاء، ابؼشػاركة، الاتػػزاف ،كفي نتائجهػا السػػلبية  فغالبػا مػا بسػػت در 

الغايات، ترؾ العمل...افٍ فهذا اتسمت ىذه السياسات بالفعاليػة العاليػة فػهف ذلػك يػؤثر إبهابػا في بيئػة العمػل، كقػد 
نظيميػػة مػػن بينهػػا الػػولاء إفُ أف العلاقػػة بػػتُ توصػػلت الدراسػػات فيمػػا بىػػص سياسػػات التحفيػػز كبعػػض ابؼتغػػتَات الت

التحفيز كالرضػا كالػولاء لػيس مباشػرة كإبمػا مػن لػلاؿ متغػتَات تنظيميػة كشخصػية كبيئػة كسػيطة، كمػا أشػاركا إفُ أف 
 الولاء ليس متغتَا جامدا كيتأثر بصفة تلقائية بالتحفيز كيتأثر أيضا بتأثتَ متغتَات بيئية كسلوكية ألرل. 

 قػػػػق مػػػػا ىػػػػو إلا نتػػػػاج رضػػػػا ككلاء عػػػػاليتُ، حيػػػػث توصػػػػلت بعػػػػض الدراسػػػػات إفُ كجػػػػود علاقػػػػة بػػػػتُ إف الأداء ا
مدللات تنظيمية معينة كمنها نظاـ ابغوافز كالولاء، فهف ما توافرت ىذه ابؼدللات فهف ىػذا سػيدفع الأفػراد تلقائيػا 

بذػػاه التنظػػيم كتػػدني سػػلوؾ الػػتًؾ  للعمػػل بهػػدؼ ابغصػػوؿ علػػى بـرجػػات الػػولاء التنظيمػػي ابؼتمثلػػة في; سػػلوؾ ابهػػابي
    38، صفحة 3121)الناعبي، كالغياب كالاستقرار الوظيفي كارتف اع الركح ابؼعنوية كمعدلات الأداء. 

 ثانيا:  العلاقة بين الأداء والولاء التنظيمي:  

ىو كجود الطاقات الإبداعيػة مػن الأفػراد العػاملتُ فيػو ،حيػث  من العوامل الرئيسة لنجاح كفعالية ام تنظيم         
يعتمد بقاح كفعالية ككفاءة ىذه التنظيمات على مدل استعداد ىػؤلاء الأفػراد للعمػل بكفػاءة كدقػة كتفػاف مػن أجػل 

مػد علػى بقاح ىذا التنظيم، بؽذا فهف فاعلية الأفراد لا تعتمد فقط على الإعػداد كالتػدريب كالتطػوير بػل بقػدر مػا تعت
 درجة كمستول كلاء كرضا ىؤلاء الأفراد للتنظيمات التي يعملوف بها.  

فمػػثلا أكػػدت إحػػدل الدراسػػات في دراسػػة علػػى العػػاملتُ اليابػػانيتُ كالكػػوريتُ كالأمريكػػاف أف ىنػػاؾ علاقػػة 
بب الالػػػتلاؼ في إبهابيػػػة بػػػتُ الػػػولاء التنظيمػػػي  كالأداء الػػػوظيفي أم أف الأداء ابعيػػػد يػػػرتبط بػػػالولاء ابؼرتفػػػع كأف سػػػ

زيػػادة أداء العػػػاملتُ اليابػػػانيتُ يعػػود علػػػى الأقػػػل إفُ أنهػػم يتمتعػػػوف بدسػػػتويات عاليػػة مػػػن الػػػولاء بؼنظمػػاتهم أكثػػػر مػػػن 
 العاملتُ الأمريكاف. 

كيؤكػػد الواقػػع كالدراسػػات ذات الصػػلة كابػػػبرات العمليػػة أف شػػعور الفػػرد بالارتيػػاح بذػػاه كاقعػػة الػػوظيفي يعػػزز          
الرضػػػػا الػػػػوظيفي كالػػػػولاء الػػػػذم يعكػػػػس إبهابيػػػة في العطػػػػاء كالأداء كنوعيػػػػة في الإنتػػػػاج. حيػػػػث يعتػػػػبر كجػػػػود شػػػعوره ب
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مسػػتول عػػاؿ مػػن الػػولاء مػػن أىػػم العوامػػل الػػتي تسػػاعد ابؼنظمػػة علػػى برقيػػق أىػػدافها، ككػػذلك يعػػد مطلبػػا أساسػػيا 
ليػة مػن الػػولاء التنظيمػي ىػي منظمػػات للكثػتَ مػن ابؼنظمػػات ابغديثػة، لأف ابؼنظمػات الػػتي يتميػز موظفوىػا بدرجػػة عا

ذات فعاليػػة عاليػػة كبالتػػافِ تتحقػػق الإنتاجيػػة العاليػػة كالأداء العػػافِ مػػن قبػػل موظفيهػػا، ككلاء العػػاملتُ في أم منظمػػة 
يعد من العناصر الرئيسة كابؼسابنة بشكل مباشػر في برقيػق التنظػيم لأىدافػو، حيػث يػرتبط مسػتول الػولاء التنظيمػي 

بهنتاجيػة العمػػل كالأداء  -بشػكل أساسػي -قػة إبهابيػة مػع درجػة الإبقػاز فيهػا. كالأداء الػوظيفي يػرتبط للعػاملتُ بعلا
الوظيفي كالسلوؾ الاجتماعي دالل ابؼنظمة كالابذاىات الإبهابية بكوىا بفا يؤثر على ابؼبادرة كالإبداع. كتعػود فائػدة 

الغيػػػاب كارتفػػػاع جػػػودة العمػػػل ربدػػػا يزيػػػداف مػػػن اؿ كلاء الػػػوظيفي علػػػى المجتمػػػع بشػػػكل عػػػاـ، كذلػػػك لأف ابلفػػػاض 
 الإنتاجية القومية الكلية للدكلة، أم سوؼ يصب ذلك في ابؼصلحة العامة للدكلة. 

كالعلاقة بتُ الولاء كالأداء ىي علاقة سػببية بػتُ الػولاء كمتغػتَ سػببي، كالأداء كمتغػتَ الأثػر كالنتيجػة كتبريػر          
ى فكػػػرة أف الفػػػرد الػػػذم يرتفػػع كلائػػػو بؼنظمتػػػو يرتفػػػع أداءه لكونػػػو بيتػػػاز بقػػػيم أللاقيػػػة ىػػذه العلاقػػػة السػػػببية يقػػػوـ علػػػ

 كاجتماعية بذعلو يزيد من أداءه. 

كيذىب البعض الآلر إفُ القوؿ أف مشػاعر الػولاء كالدافعيػة لػأجداء كبػذؿ ابعهػد في العمػل لا بيكػن دبؾهػا          
 .   67، صفحة 3125)بنت صافٌ ابؽذلوؿ،  كالعكس صحيح بدفهوـ كاحد فزيادة الولاء لا تعتٍ الدافعية

فيمػػا أكػػد )حرحػػوش   أف الأداء الػػوظيفي يعػػد مػػن ابؼخرجػػات ابؼهمػػة للػػولاء التنظيمػػي. ذلػػك لأنػػو علاقػػة بػػالأداء 
ل أف ابؼوظػػف الػػذم يتمتػػع ألػػذت تألػػذ اىتمامػػا كاسػػعا في الدراسػػات ابغديثػػة، لصوصػػا الدراسػػات ابؼقارنػػة، فػػتَ 

بدستول عافِ من الػولاء يػزداد بضاسػو للعمػل كإقبالػو عليػو، كمػا يػزداد إللاصػو بؼنظمتػو، ككمحصػلة تػزداد إنتاجيتػو، 
ذلػك لأف أحػػد ابؼرتكػزات الأساسػػية للػولاء التنظيمػػي ىػي القػػيم الاعتباريػة، كالاجتماعيػػة الػتي تػػرتبط الفػرد بابؼنظمػػة، 

 عليها يؤدم إفُ زيادة الأداء.  كأف ترسيخ ىذه كالتأكيد

كيعػػد الػػػولاء التنظيمػػػي ابؼؤشػػر ابؼهػػػم لفحػػػص مػػدل انسػػػجاـ العػػػاملتُ كمؤسسػػاتهم، فالعػػػاملتُ ذكم الػػػولاء 
كالانتماء ابؼرتفع بذاه مؤسسػاتهم لػديهم الاسػتعداد لبػذؿ مزيػد مػن ابعهػد لتحقيػق النجػاح، كمػن ابؼسػلم بػو أف بقػاح 

درجة عالية من الرضػا كالارتيػاح في ىػذا العمػل حيػث توصػلت معظػم الدراسػات  العمل أيا كاف نوعو يتطلب برقيق
)بنػػت  أف العػػاملتُ الأكثػػر رضػػا كقناعػػة بوققػػوف مسػػتويات مرتفعػػة مػػن الإنتاجيػػة كيتوقػػع مػػنهم العمػػل بفاعليػػة أكثػػر

 .    68صافٌ ابؽذلوؿ، مرجع سابق، صفحة 
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 لكفاءة الإنتاجية وعلاقتها بالأداء والتحفيز. المطله الثالث: ا  

قبػػل التحػػدث عػػن العلاقػػة بػػتُ الأداء كالتحفيػػز كجػػدنا أنػػو مػػن الضػػركرم توضػػيح الفػػرؽ بػػتُ الإنتاجيػػة ك 
الإنتػػاج ىػػذا الألػػتَ الػػذم يعػػتٍ; عػػدد الوحػػدات ابؼنتجػػة لػػلاؿ فػػتًة زمنيػػة معينػػة . أمػػا الإنتاجيػػة فهػػي العلاقػػة بػػتُ 

 ات للاؿ فتًة زمنية معينة. ابؼدللات كابؼخرج

رغم تعدد العناصر ذات الأبنية في الإنتاجية، إلا أف الأداء الفردم للعمػل ىػو ا ػدد ابغقيقػي بؽػا، فتكليػف         
عامل غتَ مؤىل لتشغيل آلة غالية الثمن ربدا يتسبب في إتلافها ك بزفيض معػدؿ كفاءتهػا، كمػا أف العامػل الػذم لا 

 مل أك لديو شعور صادؽ في برستُ عملو، لا بيكن أف نتوقع منو مستول كفاءة عافِ. يشعر برغبة في الع

إف أبنية العنصر البشػرم ك اعتبػاره الدعامػة الرئيسػية لنجػاح ابؼؤسسػات ك برقيػق أىػدافها يوجػػب الاىتمػػاـ  
 في منصب عملو.  بو ك استخدامو الاستخداـ الفعاؿ، كأف يعطى كظيفة يرغبها ك يعامل معاملة تشعره بأبنيتو

كتهػػػتم الإدارة في ابؼؤسسػػػات برفػػػع الكفػػػاءة الإنتاجيػػػة ك برسػػػتُ مسػػػتول الأداء، فهػػػو "ا ػػػرؾ الػػػديناميكي   
 للعملية الإنتاجية، بدعتٌ أنها مصدر الطاقة التي تسيطر على الأداء بؼختلف العناصر ابؼنتجة " 

قػػة الػػتي يػػؤدم بهػػا الأفػػراد أعمػػابؽم، إذ أف مػػن جهػػة ألػػرل، مازالػػت الكفػػاءة الإنتاجيػػة تتوقػػف علػػى الطري 
ىػؤلاء باسػتخدامهم لػ لات أك بتنفيػذىم بؼراحػل الإنتػاج بيكػنهم أف يػؤثركا علػى كفػاءة التجهيػزات، ك بالتػافِ علػى 
الإنتاجيػػة الػػتي أصػػبح برسػػينها يعتمػػد بشػػكل أساسػػي علػػى زيػػادة القػػدرة علػػى العمػػل، ك كػػذا الرغبػػة فيػػو، كمػػن ثم 

 ظيفي الذم يتعلق بالأداء ابعيد دالل ابؼؤسسة. برقيق الرضا الو 

كتعتػػبر الرغبػػة في العمػػل كالقػػدرة عليػػو مػػن العوامػػل الأساسػػية ابؼػػؤثرة علػػى الأداء أك علػػى الكفػػاءة، فالكفػػاءة         
 تعتٍ العلاقة بتُ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة في عملية الإنتاج كبتُ الناتج من تلك العملية. 

على للق الرغبة في العمػل ىػو مػا تقدمػو الإدارات مػن حػوافز تشػجيعية كعلػى ىػذا الأسػاس تبػتٌ  كما يؤثر         
العلاقة العضوية بتُ الكفػاءة الإنتاجيػة كابغػوافز كالػدكافع كىػو أمػر بذاىلتػو الإدارة في كقػت سػابق باعتبارىػا اىتمػت 

برة ابؼكتسػػػبة في أداء العمػػػل بالإضػػػافة إفُ فقػػػط بتػػػوفتَ القػػػدرة علػػػى العمػػػل الػػػتي تتمثػػػل في التعلػػػيم كالتػػػدريب، فػػػابػ
 .   366)علي ، صفحة  القدرات الطبيعية التي بيتلكها الفرد في العمل بثلاث عناصر أساسية
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 ظروف العمل المادية: -1

ات الراحػػة، التدفئػػة...افٍ يقصػػد بهػػا تلػػك الأشػػياء الػػتي تشػػكل جػػو العمػػل، كتػػؤثر عليػػو مثػػل الإضػػاءة، فػػتً         
كبصػػفة عامػػة سػػاد الإدارة في كقػػت مػػا اىتمػػاـ كبػػتَ بػػالظركؼ ابؼاديػػة للعمػػل باعتقػػادىم أنهػػا ا ػػدد الوحيػػد للكفػػاءة 
الإنتاجية كلكن الدراسات كالتجارب العلمية التي أجريت في ابؼصانع الأمريكية ك الابقليزية أثبتت أف ىػذه الظػركؼ 

لكفػػػاءة الإنتاجيػػػة. كىػػػذا لا يعػػػتٍ أف الإدارة بسهػػػل الظػػػركؼ ابؼاديػػػة لكػػػي يػػػؤدم الفػػػرد عملػػػو ليسػػت ا ػػػدد الوحيػػػد ل
بكفػػاءة، كبرسػػػتُ الظػػركؼ ابؼاديػػػة للعمػػػل لا يعػػتٍ بالضػػػركرة ارتفػػػاع الكفػػاءة الإنتاجيػػػة، كإبمػػػا قػػد يػػػؤدم إفُ تفػػػادم 

 تدىور ىذه الكفاءة الإنتاجية نتيجة سوء الظركؼ ابؼادية للعمل. 

 مل الاجتماعية: ظروف الع-2

لقػػد أدركػػػت الإدارة أبنيػػػة ظػػػركؼ العمػػل الاجتماعيػػػة كمحػػػدد لكفػػػاءة الأفػػراد الإنتاجيػػػة ككػػػاف ذلػػػك نتيجػػػة         
 .  1930لسلسلة التجارب ابؽامة التي أجريت بالولايات ابؼتحدة الأمريكية سنة

ت العمػاؿ كبذمعػاتهم الػتي تسػاعد الأفػراد العماؿ، القادة كابؼشرفوف، كالتنظيم غتَ الربظي يقصد بو تشػكيلا         
علػػى برقيػػق بعػػض أنػػواع ابغاجػػات الػػتي يشػػعركف بهػػا، كلاصػػة ابغاجػػات الاجتماعيػػة كالانتمػػاء إفُ بصاعػػة كالشػػعور 
بالأمن كابغاجػة أفُ تبػادؿ الصػداقات كبزتلػف ابعماعػات العماليػة الػتي يشػتًؾ فيهػا الفػرد حسػب نػوع العمػل الػذم 

ذين يفضلهم كتظهر أبنية بصاعة العمل كمحدد للكفاءة الإنتاجيػة مػن لػلاؿ تقاليػد كأعػراؼ يؤديو أك الأصدقاء ال
يلتزـ بها الأعضاء، كللجماعة القدرة علػى الضػغط علػى أعضػائها للالتػزاـ بتلػك التقاليد.كبصاعػة العمػاؿ غػتَ الربظيػة 

ل الػذم تتفػق عليػو ابعماعػة، كتسػتمد تعتبر كحدة متكاملة بؽا سيطرة بركػم علػى إنتػاج أفرادىػا، كبرػدد عبػد ابؼسػتو 
 ابعماعة ىذه السيطرة رغبة الأفراد في الانتماء إليها. 

كتػػأثتَ ابعماعػػة علػػى الكفػػاءة الإنتاجيػػة يتوقػػف علػػى ثلاثػػة عناصػػر أساسػػية تشػػمل حجػػم ابعماعػػة، بساسػػك        
لتعػػػارض بػػػتُ أىػػػداؼ ابعماعػػػة ابعماعػػػة قػػػوم كلمػػػا كػػػاف تأثتَىػػػا علػػػى الكفػػػاءة الإنتاجيػػػة قػػػوم، كمػػػا أف التوافػػػق كا

 كأىداؼ ابؼشركع أك تتعارض معو.  

كالقيػػػادة أيضػػػا بؽػػػا أثػػػر كاضػػػح في توجيػػػو العػػػاملتُ بكػػػو أبقػػػع طػػػرؽ الأداء، كمسػػػاعدتهم علػػػى بذنػػػب الألطػػػاء      
 كالسلبيات. 
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   حاجات الأفراد:-3

)علػػي، مرجػػع  نػػا أف بميػػز منهػػا مػػا يلػػيتعتػػبر ابغاجػػات عنصػػرا أساسػػيا في التػػأثر علػػى الكفػػاءة الإنتاجيػػة، كبيكن      
 ;   269سابق، صفحة 

;كىي ابغاجات البيولوجية الأساسية مثل الغذاء كابؼأكل ...، كيعتبر الأجر ىػو ابؼصػدر الأساسػي حاجات أولية - أ
فة إفُ اسػتقرار العمػػل الػػذم لإشػباع ىػػذه ابغاجػات، كمػػن لػػلاؿ الأجػر بوصػػل الفػرد علػػى ضػػركريات بقائػو، بالإضػػا

 يضمن بدكره الأجر. 

; كىػػػي حاجػػػات يػػػتم إشػػػباعها عػػػن طريػػػق الاتصػػػاؿ بػػػالآلرين مثػػػل ابغاجػػػة إفُ الصػػػداقة حاجـــات اجتماعيـــة - ب
كالانتماء إفُ ابعماعة، كيعتػبر جػو العمػل ابؼصػدر الأساسػي لإشػباع ىػذه ابغاجػات باعتبػاره يشػمل علاقػات العمػل 

 غتَ الربظية.مع الزملاء كبصاعة العماؿ 
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 :   الثالث خلاصة الفصل

لقػػد استعرضػػػنا مػػػن لػػػلاؿ ىػػػذا الفصػػػل العلاقػػػة الػػتي تػػػربط بػػػتُ الأداء كالتحفيػػػز ككػػػذلك برػػػدثنا عػػػن أىػػػم           
ابؼتغتَات التي ترتبط بهم من رضا كظيفػي ككلاء ككػذا كفػاءة إنتاجيػة ، فتطرقنػا إفُ ارتبػاط التحفيػز ك تابعيتػو كتناسػبو 
مع الأداء ككذلك بردثنا عػن لطػوات الػتي تسػاعد علػى التحفيػز العػاملتُ لتحسػتُ أدائهػم، تم انتقلنػا لتحػدث عػن 
أثر التحفيز على تقػيم ك تفعيػل أداء العػاملتُ كسػلوكهم ، كدكره الػديناميكي  علػى الأداء. كفي لتػاـ الفصػل برػدثنا 

 فاءة الإنتاجية  التي بؽا تأثتَ كتأثر بالتحفيز كالأداء.     عن ابؼتغتَات الثالثة ) الرضا الوظيفي، كالولاء ، كالك

كلقػػد للصػػنا إفُ أف  كػػل مػػن التحفيػػز كالأداء لػػو تػػأثتَ علػػى الآلػػر بحيػػث أف الأداء ابعيػػد يقػػود إفُ حصػػوؿ        
اء العامػػل علػػى التحفيػػز كأف ابؼؤسسػػة مػػن لػػلاؿ كضػػعها كاىتمامهػػا لنظػػاـ برفيػػز جيػػد فهػػي تهػػدؼ إفُ برقيػػق الأد

ابؼتميػز  كفيمػػا بىػػص علاقػػة الأداء كالتحفيػػز بالرضػػا ك الػػولاء كالكفػاءة الإنتاجيػػة فلقػػد اسػػتنتجنا أنهػػا علاقػػة متكاملػػة 
بشكل حلقة دائرية كل متغتَ يتأثر كيؤثر في الألر في الآلر بغض النظر عن بعض العوامل ابػارجيػة الػتي بيكػن أف 

 تأثر على إحدل تلك ابؼتغتَات.  

       . الألتَ يبقى التحفيز كنظاـ فعاؿ، كالأداء ابؼتميز كأداة، سر بقاح ابؼؤسسة كبرقيقها لأىدافهاكفي       

 

.



 

 
 

 
 

 
 

 

 

 الفصل الرابع 

 
  اء العامليندور التحفيز في تحسين أد

مصنع أولاد نايل للأجر الأحمر تسكرة ت
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 تمهيذ

نايػػل لأججػػر الأبضػػر مػػن ابؼؤسسػػات ابػاصػػة الاقتصػػادية الرائػػدة ابؼتخصصػػة في صػػناعة ابؼػػواد يعتػػبر مصػػنع أكلاد       
طػػرح سػػؤاؿ عػػن تلػػك ابعهػػود الػػتي تبػػذبؽا  ابغمػػراء .نظػػرا لكػػوف سػػوؽ ابؼػػواد ابغمػػراء سػػوؽ مزدىػػرة كجػػد ابعذابػػة ،م

، كلاصػة في بؾػاؿ إسػتقطاب طارات ابؼستَة للمجمع كالعاملتُ سواء على ابؼستول التيسػتَم اك النشػاط العلمػي الإ
الكفػػاءات ابؼدربػػة كابؼؤىلػػة باعتبارىػػا العمػػود الفقػػرم لام نشػػاط ، كمػػا يقػػود ذلػػك افُ السػػؤاؿ عػػن تلػػك القػػرارات 

نػػػا إفُ بحػػػث النوضػػػوع مػػػن دفي بؾػػػاؿ برفيػػػز العػػػاملتُ بابؼؤسسػػة كىػػػذا مػػػا يقو بزػػػذتها الإدارة إكالإبقػػازات ابغابظػػػة الػػػتي 
 ;للاؿ ابؼباحث التالية

 مصنع أولاد نايل للأجور الأحمربالتعريف  المبحث الأول

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للبحث الميداني
 .المبحث الثالث  : تحليل محاور الاستبيان واختبار الفرضيات
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 مصنع أولاد نايل للأجور الأحمرعريف بتال المبحث الأول

نايػػل لأججػػر الأبضػػر مػػن ابؼؤسسػػات ابػاصػػة الاقتصػػادية الرائػػدة ابؼتخصصػػة في صػػناعة ابؼػػواد يعتػػبر مصػػنع أكلاد       
 ابغمراء .

 المطله الأول تعريف مصنع أولاد نايل للأجور الأحمر 

مػن الوحػدات الإنتاجيػة في المجمػع في بؾػاؿ ابؼػواد ابغمػراء ،  –ايػة الوط–يعد مصنع أكلاد نايػل لأججػور الأبضػر       
مؤسسة ذات مسػؤكلية بؿػدكدة  : ، ذات طيعة قانونية 3116مام  :2حيث إنبثقت عن العقد التأسيسي بتاريخ 

(S.A.R.L) تعود للسيد زياني بؿمج موسى ، انشات برأس ماؿ قدره.   

   3119ط ثاني في مام د.ج ثم تم توسيعو كغنشاء ل  1.000.000.00

 -الوطاية –توزيع العاملين في مصنع أولاد نايل للأجور الأحمر     02 الجدول رقم

 العدد المستوى الوظيفي 

 16 الإطارات 
  08 أعوان التحكم 
 95 أعوان التنفيذ 

 119 المجموع 
 محل الدراسة من إعداد الطاله بالاعتماد على معلومات ممنوحة من طرف المؤسسة  : المصدر

 : كينتج بالضبط الآجر الأبضر بدختلف أنواعو كقياساتو كما ىوينشط ابؼصنع  في قطاع مواد البناء          

 :مبتُ في ابعدكؿ ابؼوافِ
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 أنواع المنتجات بالمصنع : (03الجول رقم )

 الوزن )كغ(  الأبعاد )سم(  نوع المنتوج 
 ثقه  4آجر 

 
 ثقه  8آجر 

 
 ثقبا  12آجر 

 
 

 ديالأور 
 

30x20x5 
 

30x20x10 
 

30x20x15 
 
 

30x33x16 

3 
 
5 
 
6 
 
 

7.5 

 

 المصدر: من إعداد الطاله بالإعتماد على معلومات ممنوحة من طرف المؤسسة محل

 الدراسة.

مػن نػوع ر إلا أف كثػرة الطلػب علػى الآجػ ،كعلى الرغم من تنوع تشػكيلة منتجػات ابؼصػنع مػن الآجػر الأبضػر        
ع يركػػػز إنتاجػػػو علػػػى ىػػػذين النػػػوعتُ بالػػػذاتت حيػػػث أف مػػػا بوكػػػم إنتاجػػػو ىػػػو ثقػػػب جعػػػل ابؼصػػػن 23ثقػػػب، ك 9

الإنتػػػاج، كتغطيػػػة   الطلػػػب. كمػػػا قػػػاـ ابؼصػػػنع بتخصػػػيص كػػػل بؾموعػػػة بتشػػػكيلات معينػػػة حػػػتى يكػػػوف ىنػػػاؾ تػػػوازف 
للطلػػػػب، كمػػػػا أف التخصػػػػص يػػػػوفر للمجموعػػػػة الوقػػػػت كابعهػػػػد ككػػػػذاؾ تصػػػػبح أكثػػػػر دقػػػػة ،معرفػػػػة كلػػػػبرة في بؾػػػػاؿ 

أثقػب  كفيمػا يلػي ابؽيكػل التنظيمػػي   23ك  أثقػػب9ؿ التخصػص، مػع التًكيػز علػى الآجػر مػن نػوع التخصػص  بؾػا
  –الوطاية –  بؼصنع أكلاد نايل لأججور الأبضر 12كما مبتُ في الشكل رقم )
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 الهيكل التنظيمي لمصنع أولاد نايل للأجور الأحمر  : المطله الثاني

 الشكل الموالي:توضيحو من خلال يمكن 

 بسكرة ع أولاد نايل للأجور الأحمرالهيكل التنظيمي لمصن : (09الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبين بالإعتماد على معلومات ممنوحة من طرف المؤسسة محل الدراسة : المصدر

  : إنطلاقا من الشكل السابق بيكن برديد ابؼهاـ الرئيسية لكل ابؼستويات التنظيمية للوحدة كما يلي        

 مدٌر المصنع 

 مسٌر الوحدة 

 الأمانة العامة 
ة الوسائل العام  

 مصمحة المالية والمحاسبية  مصمحة الموارد 

 قسم الصٌانة  قسم الإنتاج  قسم الشراء 
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 صنع مدير الم : أولا

السيد زياني بؿمد موسى ، يتكفل بوضع إستًابذيات المجمع كبسثيلو مع الأطراؼ ابػالرجية ككذلك إبزاذ       
  القرارات الإستًابذية ،كبرقيق التناسق ،كالتكامل بتُ بـتلف الوحدات

 ثانيا. مسير الوحدة. 

 كيتكفل« اـ الوحدةكيتواجد على رأس الوحدةء مهمتو القيادة كالإشراؼ. كالتنسيق بتُ بـتلف أقس     

 بتقدنً تقارير مفصلة كدقيقة حوؿ بـتلف أكضاعها إفُ ابؼدير. قصد ابزاذ القرارات ابؼناسبة.

 ثالثا: الأمانة العامة.

لتسهيل  مكلفة بتسيتَ شؤكف الأمانة بدا فيها تسجيل البريد الصادر كالواردء ككذا استقباؿ العملاء كالزكار     
 إفُ بـتلف ابؼصافٌ . ؿ ابؼكابؼات ابؽاتفية; كبرويلها بتُ ابؼصافٌ. كتبليغ ابؼعلوماتالاتصاؿ بدستَ الوحدةت كاستقبا

 رابعا: الوسائل العامة.

 كتتوفُ كل من;      

 / الوقاية والأمن:1

لػى ع يسعى ابؼكلف بػالأمن بالوحػدة للحفػاظ علػى الأمػن كالاسػتقرار دالػل الوحػدةت كيتكفػل بػأجهزة فرعيػة       
 كبفتلكات الوحدة.  كج كما يعمل على ا افظة على أجهزة مراقبة أجهزة الدلوؿت كابػر 

 / دائرة النقل:2

 فهى تقوـ بهيصاؿ كحدة ابؼوا الأكلية افُ الوحدة  ٠تهتم ىذه الدائرة بدختلف عمليات النقل من كإفُ الوحدة        

 خامسا: مصلحة إدارة الموارد البشرية.

 كبرديد السياسات كالأساليب« د البشريةىذه ابؼصلحة مكلفة بتنمية كتطوير نظم تسيتَ ابؼوار       

 ككل ما يتعلق بدستَة العماؿ. ٠ابؼتبعة في الأجور. كترقية العماؿ 
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مهامهػا في مػا  كما تهتم بتدريب كتأىيل العماؿ. الإطارات بشػكل مسػتمر حسػب متطلبػات الوحػدة كتػتلخص    
 يلي;

 ابؼسابنة في برديد سياسات الوحدة دالليا كلارجيا. -

 فتَ الوسائل الضركرية لستَ سياسة الوحدة.العمل على تو  -

 التوجيو كالتنسيق. كالسهر على تسيتَ العاملتُ فى الوحدة.  -

 مراقبة حركات العاملتُ في الوحدات. -

 كركح التضامن التي بينهم. ٠ضماف ابعو الاجتماعى ابعيد كالتحفيز كالتًابط بتُ العاملتُ . -

 كتوفتَىا بؽم للضركريات. ; ٠ل كىذا بتحفيز العماؿ العمل على للق جو مناسب كبؿفز للعم -

 مصلحة المالية والمحاسبة  : سادسا

 تضم ىذه ابؼصلحة الوظائف التالية;    

 قسم الشراء:

كتتمثل مهمة ىذا القسم في بسوين الوحدة بابؼواد الأكلية ،كبرقيق ىذه ابؼشتًيات بالشركط ابغسػنة كابؼوضػوعية       
 لأجسعار .

الغبػػػار  ،ةيػػػالإضػػػافة إفُ دكر قسػػػم الشػػػراء في ضػػػماف التػػػدفق ابؼنػػػتظمت كابعيػػػد للمػػػواد الأكللنوعيػػػة كالكميػػػة كب       
 :كي لا يتوقف أك يضطرب, كىي أيضا تهتم بالأنشطة التالية،ابؼوجهة للإنتاج

 تسيتَ بـزكف ابؼواد الأكلية ابؼوجهة لعمليات الإنتاج. *

 .تسيتَ بـزكف قطع ابػيار ابػاص بالات الإنتاج*

 .م الإنتاج/ قس2

 :يتكفل ب

 .مراقبة كمتابعة العملية الإنتاجية كما كنوعا كالوقت ا دد -
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 .برديد موعد إنهاء الطلبية كموعد تسليمها للعميل -

 تقدير كمية ابؼواد الأكلية كابؼدة اللازمة لتوفتَىا.  -

 قسم الصيانة .  3/

 : كيتفرغ إفُ

 . :أ: مصلحة المنهجية والتنسيو

صلحة بالتنسيق بتُ فرؽ العملءالتي بعمليات التدلل على مسػتول كرشػات العمػل حيػث تقػوـ ىذه ابؼتقوـ        
ىذه ابؼصلحة  ك بناء على الطلب من الورشاتبهصدار أمر القياـ بدهمة التدلل افُ كل الأقساـ ابؼعنيػة بعػذا التػدلل 

لتنقػػل افُ مكػػاف العمػػل )أيػػات ، كهربػػاء ، ميكانيػػك   ،حيػػث يػػتم تشػػكيل فريػػق عمػػل حسػػب إلتصاصػػو كيقػػوـ با
لإجػػراء بـتلػػف التعػػديلات كالإصػػػلاحات اللازمػػة فػػهف  ابؼهمػػػو الأساسػػية بؽػػذه ابؼصػػلحة ىػػػي متابعػػة مراحػػل العمػػػل 
ابؼختلفػػة قبػػل. أثنػػاء. كبعػػد الانتهػػاء. حيػػث تقػػوـ لتأكػػد مػػن كػػل ظػػركؼ العمػػل بؼلائمػػة التنفيػػذ. كذلػػك بالتاكػػد مػػن 

عينػػػة بعمليػػػة التػػػدلل. تػػػوفر العتػػػاد ككسػػػائل النقػػػل...إفٍ. كمػػػا تقػػػوـ ىػػػذه تػػػوفر قطػػػع الغيػػػار. الكفػػػاءات البشػػػرية بؼ
ابؼصػػػلحة بالإشػػػراؼ علػػػى انطػػػلاؽ الأشػػػبغاؿ كمتابعتهػػػا كفػػػق الفػػػتًات الزمنيػػػة ا ػػػددة بؽػػػا ك نسػػػب الإبقػػػاز مػػػن فػػػتًة 

 لألرل.

 ب. مصلحة الصيائة الصناعية :

 اج أك كسائل نقل كالسياراتتتكفل بصيانة بصيع عتاد الوحدة سواء كاف عتاد صناعي للإنت      

 كإلشاحنات. فهي تشرؼ على أربع للايا ;

 للية الصيانة . - 2

 للية الصيانة ابؼيكائيكية . -

 للية الصيانة الكهربانية. -ا 

 للية عتاد النقل. -
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 كمػػػػا تتكفػػػػل ىػػػػػذه ابؼصػػػػلحة بتجميػػػػػع العمليػػػػات ابؼاليػػػػػة كا اسػػػػبية كتقػػػػػوـ كػػػػذلك بوضػػػػػع ابؼيزانيػػػػة كتسػػػػػيتَ        
ابؼاضػية، كمػا تقػوـ  ت كمراقبتها. كما تقوـ بحساب ابعرد السنوم كإعداد التنبؤات كالتقديرات حسب نتػائجابغسابا

 بعملية التدقيق كمراجعة ابغسابات ابؼختلف للوحدة كتسهر أيضا على  

 تصحيح أسعار البيع ابؼتعلقة بالكلفة ابغقيقة ابؼقتًحة من طرؼ الوحدة . . -

 كالنتائج ابؼتحصل عليها من النشاطادتو,على مراقبة ابغالة ابؼالية  -

 تقوـ بوضع تقديرات ابؼيزانية ابؼقبلة  -

 تسيتَ ابؼوجودات ابؼالية للوحدة  -

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للبحث الميداني
سػػنتطرؽ في ىػػذا ابؼبحػػث علػػػى بؾتمػػع كعينػػة البحػػػث كالوصػػف الإحصػػائي بؽػػػا كفػػق ابػصػػائص الشخصػػػية،        

 ع البيانات كابؼعلومات كالأساليب الإحصائية ابؼستخدمة، كصدؽ كثبات أدكات البحث.كمصادر كأساليب بص
 المطله الأول: منهج البحث 

من أجل برقيق أىداؼ ىذا البحث قمنا باستخداـ ابؼػنهج الوصػفي في الدراسػة النظريػة كابؼػنهج التحليلػي في        
مػػن كميػػة ككيفيػػة للتعبػػتَ عػػن الظػػاىرة كتفسػػتَىا مػػن حيػػث يسػػتخدـ بـتلػػف الأسػػاليب ابؼناسػػبة  ،الدراسػػة التطبيقيػػة

أجػػػل التوصػػػل إفُ فهػػػم كبرليػػػل الظػػػاىرة ابؼبحوثػػػة، كيهػػػدؼ البحػػػث إفُ دراسػػػة ابؼصػػػنع أكلاد نايػػػل لأججػػػور الأبضػػػر   
 حيث اعتمد  ىذا البحث على نوعتُ أساسيتُ من البيانات;

وزيعهػػا علػػى عينػػة مػػن بؾتمػػع الدراسػػة، كمػػن ثم تم ابغصػػوؿ عليهػػا مػػن لػػلاؿ تصػػميم اسػػتبانو كت البيانــات الأوليــة: .2
الإحصػػائي كباسػػتخداـ الالتبػػارات الإحصػػائية ابؼناسػػبة بهػػدؼ .Spss.v24 تفريغهػػا كبرليلهػػا باسػػتخداـ برنػػامج

 الوصوؿ إفُ الدلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعم موضوع البحث.
ريات كابؼنشػػػػورات الورقيػػػػة كالإلكتًكنيػػػػة تم ابغصػػػػوؿ عليهػػػػا مػػػػن لػػػػلاؿ مراجعتنػػػػا للكتػػػػب كالػػػػدك  البيانــــات الثانويــــة: .3

كالرسػػائل ابعامعيػػة كابؼلتقيػػات كابؼقػػالات ابؼتعلقػػة بابؼوضػػوع قيػػد البحػػث سػػواء بشػػكل مباشػػر أك غػػتَ مباشػػر، كالػػتي 
سػاعدتنا في بصيػع مراحػل البحػث، كابؽػدؼ مػن لػلاؿ اللجػوء للمصػادر الثانويػة في ىػذا البحػث، ىػو التعػرؼ علػػى 

في كتابػة الدراسػات، ككػذلك ألػذ تصػور عػاـ عػن آلػر ابؼسػتجدات الػتي حػدثت كبرػدث  الأسس كالطػرؽ السػليمة
 في بؾاؿ بحثنا ابغافِ.
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 والوظيفية المطله الثاني: مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفو الخصائل الشخصية

 مجتمع و عينة البحث: .1
ايػػل لأججػػور الأبضػػر ، حيػػث أف  بؾتمػػع البحػػث قػػد في الأفػػراد العػػاملتُ ابؼصػػنع أكلاد ن يتمثػػل بؾتمػػع البحػػث    

اسػتبياف علػى بعػض مػوظفي  41بلغ  )...  عامػل، كبسثلػت عينػة البحػث في إطػارات ابؼؤسسػة، حيػث تم توزيػع 
إسػػػتبانو، كقػػػد تم اسػػػتفاءىا  شػػػركط القبػػػوؿ  41البنػػػك كذلػػػك عػػػبر زيػػػارات ميدانيػػػة كقػػػد تم اسػػػتًجاع مػػػا بؾملػػػو 

   استبانة قابلة للتحليل الإحصائي.41لة )ليصبح عدد الاستبنات ابؼقبو 
فيمػػػا يلػػػي    الوصـــف الإحصـــائي لعينـــة البحـــث وفـــو الخصـــائل الشخصـــية و الوظيفيـــة   .3

 سوؼ نتطرؽ إفُ دراسة لصائص أفراد عينة البحث حسب ابؼتغتَات الشخصية كالوظيفية.
 

 وظيفية(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسه المتغيرات الشخصية وال04الجدول رقم )
 النسبة المةوية التكرار المتغيرات الشخصية والوظيفية

 %77.8 20 ذكر الجنس
       33.3% 10 أنثى

 100% 30 المجموع
 

 العمر
 %27.8 5 سنة 30أقل  20من

ســـنة إلـــى اقـــل  30مـــن 
 سنة 40من 

09 %30 

ســــنة إلــــى اقــــل  40مــــن
 سنة 50من 

13 %43.3 

 10% 3 سنة 50أكثر من 
 100% 30 المجموع

 %61.1 26 ثانوي فما أقل  المؤىل العلمي
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 %44.4 21 جامعي
دراســـــــــــــــــات عليـــــــــــــــــا ) 

 الماستر (
6 27.8% 

 %11 11 اخرى
 100% 30 المجموع

 
 

 سنوات الخبرة
 

 % 34.3 7 سنوات5أقل من 
 % 37.7 8 سنوات 10إلى   5من

إلــــى  اقــــل مــــن   10مــــن
 سنة  15

03 21.1 % 

 % 51.1 12 سنة فما فوق 15من 
 100% 30 المجموع

 .SPSS.V 24من إعداد الطالب  بالإعتماد على بـرجات برنامج المصدر:                                   
 

ابؼبحػػػػػوثتُ كػػػػػانوا مػػػػػن الػػػػػذكور، حيػػػػػث بلغػػػػػت نسػػػػػبتهم   أف غالبيػػػػػة 5يظهػػػػػر مػػػػػن لػػػػػلاؿ ابعػػػػػدكؿ رقػػػػػم)      
بؾمػػوع أفػػراد عينػػة الدراسػػة، كقػػد يكػػوف السػػبب   مػػن %44.4 ، في حػػتُ  بلغػػت نسػػبة الإنػػاث  )77.7%)

كقػػد ترجػػع كػػذلك لطبيعػػة  ،في ذلػػك راجػػع إفُ طبيعػػة مصػػنع الاجػػر   مػػا بهعػػل جػػنس الإنػػاث يتجنػػب العمػػل بػػو
 الأعماؿ ابػاصة بابؼصنع في تنقلات ابؼوظفات لارج مقر  الولاية لاشرافهم على عملية ستَ  ابؼؤسسة. 

سػنة كأقػل مػن  51ؿ أعلاه أف اغلب أفراد العينػة تػتًاكح أعمػارىم بػتُ ) فيتضح من ابعدك  للعمركبالنسبة       
 ، كبقػػد 51اقػػل مػػن  41  أعمػػارىم )مػػن % 41 ، في حػػتُ أف نسػػبة )% 54.4سػػنة ، كذلػػك بنسػػبة ) 61

  كانػػػت أعمػػػارىم  اكثػػػر % 4سػػػنة ، كنسػػػبة ) 41إفُ اقػػػل   31  تػػػتًكاح أعمػػػارىم بػػػتُ )%27.8أف نسػػبة )
 على أف ابؼصنع  يهتم بالكفاءات الشابة كابػبرة.  سنة ، بفا يدؿ 61من 

للمبحػػوثتُ فػػنلاحظ أف أغلبيػػة العينػػة مػػن ابؼسػػتول الثػػانوم فمػػا اقػػل  المؤىــل العلمــيأمػػا بالنسػػبة بؼتغػػتَ           
 ، %44.4%   اعلػى نسػبة  كىػذا مػا يناسػب طبيعػة العمػاؿ بابؼؤسسػة، بحيػث بلغػت نسػبة ابعػامعيتُ )61بحوفِ 

 %) 7.8لى دراسات عليا )كنسبة ابغاصلتُ ع
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 16  تقع لػبرتهم في المجػاؿ مػن  إفُ أقػل مػن % 34.4لدل ابؼبحوثتُ )الخبرة المهنية كعند التدقيق في          
  مػػن %21.1سػػنوات،ك، في حػػتُ بقػػد أف اقػػل نسػػبة )21افُ  6تػػتًاكح لػػبرتهم مػػن  % 37.8سػػنوات  ، ك 

سػػػنة فمػػػافوؽ  أنهػػػم  26سػػػنة ،في حػػػتُ  بقػػػد مػػػن 26إفُ اقػػػل مػػػن   21ابؼبحػػػوثتُ تقػػػع لػػػبرتهم ضػػػمن المجػػػاؿ )مػػػن
مػن بؾمػوع أفػراد عينػة البحػث، كيعػود ذلػك لطبيعػة عمػل مصػنع الاجػر، كىػي لا تعتمػد علػى متغػتَ   % )51.1(

 السن. 
 الطبيعي التوزيع اختبار :لثالثا المطله
 بؿػاكر بتحليػل قػوـن ذلػك بعػد ثم لا، أـ الطبيعػي للتوزيػع بزضػع البيانػات أف مػن نتأكػد سػوؼ ابعػزء ىػذا في       
 . الاستبانة

 الطبيعي التوزيع إختبار 1-
 في ضػركرم التبػار كىػو لا، أـ الطبيعػي التوزيػع تتبػع البيانػات ىل بؼعرفة بظرنوؼ-كولمجركؼ التبار سنعرض       
 الالتبػار كىػذا طبيعيػا، البيانػات توزيػع يكػوف أف تشػتًط ابؼعلميػة رت ا الالتبػا معظػم لأف الفرضػيات التبػار حالػة
 .الطبيعي للتوزيع بزضع بياناتو بؾتمع من ابؼسحوبة العينة بأف القائلة الصفرية الفرضية على وـيق
الدلالػة  مسػتول قيمػة كانػت فػهذا عليػو ك sig 0،05 ( ابؼعتمػد الدلالػة مسػتول من أكبر =α( الفرضية نقبل فهننا

 .طبيعيال التوزيع تتبع الظاىرة بيانات أف أم البديلة الفرضية كنرفض الصفرية
 

 sig مستوى الدلالة   zقيمة  المتغيرات 
 1.821 1.811 التحفيز

 1.675 :1.89 التحفيز ابؼادم
 1.997 1.694 التحفيز ابؼعنوم
 97:.1 1.567 الأداء الوظيفي
 1.849 1.799 ابؼهاـ كالأىداؼ
 1.479 :2:.1 تقييم الأداء
 1.841 :1.79 برستُ الأداء

 .SPSS.V 24من إعداد الطالب  بالإعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
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 يتضح أف قيمة مستول الدلالة بعميع ابؼتغػتَا ت أكػبر مػن مسػتول الدلالػة ابؼعتمػدكمن للاؿ ابعدكؿ أعلاه       
 .ثم نستطيع إجراء إلتبار الفرضياتكىذا ما يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي كمن  (

 

 .المبحث الثالث  : تحليل محاور الاستبيان واختبار الفرضيات

سػػتبياف للإجابػػة علػػى تسػػاؤلات البحػػث، حيػػث تم اسػػتخداـ في ىػػذا ابعػػزء سػػوؼ نقػػوـ بتحليػػل بؿػػاكر الا
  لتحليػل  6-2مقػاييس الإحصػاء الوصػفي باسػتخداـ ابؼتوسػط ابغسػابي كالابكػراؼ ابؼعيػارم )علػى مقيػاس ليكػرت 

إجابات أفراد عينػة البحػث عػن عبػارات الاسػتبياف ابؼتعلقػة بدحػورم البحػث كابؼتمثلػتُ في التحفيػز، كالأداء الػوظيفي 
  داؿ علػػى مسػػتول 3.6-2لتُ كقػػد تقػػرر أف يكػػن الوسػػط ابغسػػابي إجابػػات ابؼبحػػوثتُ عػػن كػػل عبػػارة مػػن)للعػػام
 ."مرتفع  داؿ على مستول "6-4.6"، كمن )متوسط  داؿ على مستول "4.6-3.6، كمن )"منخفض"
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 المطله الأول: تحليل المحور الأول: دور التحفيز

 دراسة كبرليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ بهب          

 المحور الأول: التحفيز

الوســــــــــط  أبعاد التحفيز رقم العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ــــــــة  الأىمي
 النسبية

مســــــــــــــتوى 
 القبول

 البعد الأول: التحفيز المادي
 أولا: الراته

 متوسط 5 2.912 3.98 التحقت بابؼؤسسة بسبب الراتب ابعيد 2
تراعػػػػػػػي ابؼؤسسػػػػػػػة العدالػػػػػػػة في الركاتػػػػػػػب بؼػػػػػػػن  3

 الوظيفة نفسها يشغلوف
 منخفض 6 ::2.9 2.21

يتناسػب راتػػبي مػع ابعهػػد ابؼبػذكؿ الػػذم أقػػوـ  4
 بو

 منخفض 7 2.893 3.18

 منخفض 6 54:.2 3.41 راض عن مستول راتبي أنا 5
 ثانيا: الزيادات والمكافآت

أحصػػػل علػػػى مكافػػػ ت ماليػػػة مقابػػػل العمػػػل  6
 الإضافي

 منخفض 5 2.341 :2.5

ت عنػػػد انتهػػػاء علاقػػػة تقػػػدـ ابؼؤسسػػػة مكافػػػ  7
 العمل

 منخفض 6 2.232 :3.4

 منخفض 6 2.1:1 3.52 بسنح ابؼكاف ت بطريقة عادلة بتُ ابؼوظفتُ 8
 ثالثا: المنح والبدلات

 متوسط 5 2.334 4.21 نستفيد من بدؿ للسكن تقدمو ابؼؤسسة 9
نسػػػػػػتفيد مػػػػػػن بػػػػػػدؿ تعلػػػػػػيم لأجبنػػػػػػاء تقدمػػػػػػػو  :

 ابؼؤسسة
 منخفض 6 2.568 3.48
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أمتُ الصػػػػػػػػػػحي مناسػػػػػػػػػػب للعػػػػػػػػػػاملتُ في التػػػػػػػػػػ 21
 ابؼؤسسة

 متوسط 6 2.492 3.65

تػػػػػػػػػػدفع ابؼؤسسػػػػػػػػػػة اشػػػػػػػػػػتًاكات في النػػػػػػػػػػوادم  22
 الرياضية

 منخفض 7 2.956 2.74

 المادية رابعا: القروض والمزايا
 متوسط 5 2.322 4.59 بسنح ابؼؤسسة قركضا لشراء سيارة 23
 متوسط 6 2.252 :4.4 توفر ابؼؤسسة قركضا من مبالغ نهاية ابػدمة 24
تػػػػػػدعم ابؼؤسسػػػػػػة أسػػػػػػعار الوجبػػػػػػات ابؼقدمػػػػػػة  25

 للموظفتُ
 منخفض 5 2.358 2.21

 خامسا: الترقية
 منخفض 6 2.436 3.56 بابؼؤسسة فرص التًقية متاحة 26
 متوسط 6 2.658 3.62 سبق كأف بست ترقيتي في كظيفتي 27
 متوسط 5 2.168 3.75 تربط ابؼؤسسة بتُ التًقية كالزيادات ابؼالية 28
 متوسط 6 2.512 3.85 بسنح ابؼؤسسة التًقية على أساس الكفاءة 29
 متوسط 6 2.314 4.26 بسنح ابؼؤسسة التًقية على أساس الأقدمية :2
 منخفض 5 2.325 3.29 التًقيات تتم كفق أسس عادلة 31

 البعد الثاني: التحفيز المعنوي
 أولًا: التقدير

 متوسط 6 2.358 3.76 مليأشعر أف ىناؾ تقديرا لع 32
 متوسط 5 2.365 4.21 أتلقى تشجيعا من ابؼسؤكلتُ 33
 متوسط 5 2.369 4.52 تكرـ ابؼؤسسة ابؼوظفتُ بشكل دكرم 34
 مرتفع 4 1.986 4.63 أتلقى الثناء الشفهي من ابؼسؤكلتُ 35

 ثانيا: الاستقرار الوظيفي
 فعمرت 3 1.823 :4.9 بالاطمئناف على كظيفتي أشعر 36
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 مرتفع 4 26:.1 5.32 الطط للبقاء مدة طويلة بابؼؤسسة 37
 مرتفع 3 1.956 9:.4 كظيفتي تناسب طموحي 38
 مرتفع 3 1.996 5.38 يساعدني مناخ العمل على الشعور بالراحة 39

 ثالثا: التدريه
 مرتفع 4 1.985 4.98 استفدت من دكرات تدريبية بابؼؤسسة :3
 مرتفع 3 85:.1 5.23 تي الوظيفيةالتدريب حسن من مهارا 41
 مرتفع 3 1.896 5.68 كجهت لدكرات تدريبية مناسبة   42
 مرتفع 4 1.965 4.95 دكرات التدريب بسنح بشفافية للموظفتُ 43
 مرتفع 4 69:.1 4.68 التدريب بينح فرصا للتًقية 44

 رابعا: علاقات العمل
 مرتفع 3 1.986 5.22 تشجع ابؼؤسسة على العمل ابعماعي 45
 مرتفع 4 98:.1 9:.4 ابؼنافسة شريفة بتُ العاملتُ في ابؼؤسسة 46
 مرتفع 3 88:.1 4.98 توجد آلية لتقدنً الاقتًاحات للمسؤكلتُ 47
 مرتفع 4 1.9:7 5.32 يألذكف ابؼقتًحات بعتُ الاعتبار ابؼسؤكلوف 48

 خامسا: ظروف العمل
 مرتفع 4 1.976 4.95 لكفرت ابؼؤسسة الإمكانيات اللازمة للعم 49
 مرتفع 4 96:.1 8:.4 العطل ابؼمنوحة كافية :4
 مرتفع 3 :1.97 5.21 ىيكل العمل في ابؼؤسسة مناسب لوظيفتي 51

 .SPSS.V 24من إعداد الطالب  بالإعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
 يتضح من للاؿ ابعدكؿ أف; 

 الحوافز المادية: -1
قيػػػاس جػػاءت بالتًتيػػػب الثػػػاني مػػػن حيػػػث الأبنيػػػة النسػػػيبة ابؼعطػػػاة لػػػو مػػػن قبػػػل أفػػػراد عينػػػة البحػػػث. ككفقػػػا بؼ         

الدراسة فهف إجابات ابؼبحوثتُ تشتَ إفُ إفُ نسبة قبوؿ منخفضة، فنلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحػث 



 مصنع أولاد نايل للأجر الأحمر تسكرة اء العاملين تدالتحفيز في تحسين أرود: بعالفصل الرا
 
 

117 
 

 3.65على عبارات بعد ابغوافز ابؼادية أنها تشكل قبوؿ منخفض افُ متوسػط، حيػث تراكحػت ابؼتوسػطات مػا بػتُ 
تراكحػػت بػػتُ ابؼنخفضػػة إفُ ابؼتوسػػطة كمػػا أف مكافئػػة  ك بالتػػافِ يتضػػح أف ابغػػوافز ابؼاديػػة لػػدل العػػاملتُ 4.59ك  

 .نهاية ابػدمة تعد مقبولة من الأغلبية كبالتافِ فهي تشجع على بذؿ مزيد من العمل للحصوؿ عليها
 الحوافز المعنوية:  -2

جػػػاء بالتًتيػػػب الأكؿ مػػػن حيػػػث الأبنيػػػة النسػػػبية ابؼعطػػػاة لػػػو مػػػن قبػػػل أفػػػراد عينػػػة البحػػػث، إذ بلػػػغ ابؼتوسػػػط          
ك كفقػا بؼقيػاس الدراسػة فػهف ىػذا البعػد يشػتَ إفُ نسػبة قبػوؿ مرتفػع، كمػا  5.68 للإجابات عن ىػذا البعػد ابغسابي

نلاحػػظ أف متوسػػط إجابػػات أفػػراد عينػػة البحػػث علػػى عبػػارات مقيػػاس بعػػد ابغػػوافز ابؼعنويػػة تشػػكل قبػػوؿ متوسػػط، 
الدراسػػة تػػوفر كػػل متطلبػػات بفػػا يػػدؿ علػػى أف ابؼؤسسػػة بؿػػل  4.52ك  3.76حيػػث تراكحػػت ابؼتوسػػطات مػػا بػػتُ 

العمل )إضاءة، حرارة، تهوية كغتَىا  في حتُ أنها تقدـ الدعم الكافي كابؼسػاعدة عنػد ابغاجػة لػذلك ك بسػنح الفػرص 
 .للمشاركة في الدكرات التدريبية
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 المطله الثاني: تحليل المحور الثاني: الأداء الوظيفي

 بهب دراسة كبرليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ

 حور الثاني: الأداء الوظيفيالم

الوســــــــــط  الفقرة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ــــــــة  الأىمي
 النسبية

مســــــــــــــتوى 
 القبول

 أولًا: المهام والأىداف
 متوسط 3 2.112 4.41 مهاـ عملي مطابقة للوصف الوظيفي 2
أبػػػػػػػذؿ ابعهػػػػػػػد الكػػػػػػػاؼ لإبقػػػػػػػاز مهػػػػػػػامي في  3

 الوقت ا دد
 مرتفع 2 57:.1 4.68

 متوسط 5 2.174 9:.3 الأىداؼ ابؼطلوب إبقازىاأحقق  4
 متوسط 6 2.168 9:.3 أبقز كظيفتي كفق معايتَ ابعودة ابؼطلوبة 5
 متوسط 4 2.167 4.41 التزـ بساعات العمل ابؼطلوبة 6
مستعد للعمل لارج الأكقػات الربظيػة لإبقػاز  7

 ابؼطلوب
 متوسط 4 2.221 5:.3

 ثانيا: تقييم الأداء
 متوسط 5 :2.29 3.72 قييم الأداء كاضحةمعايتَ ت 8
 مرتفع 2 1.975 4.76 تقييم أداء ابؼوظفتُ يتم بطريقة عادلة 9
تقػػػػدـ ابؼؤسسػػػػة علػػػػى أسػػػػاس نتػػػػائج التقيػػػػيم  :

 مكاف ت مالية
 مرتفع 3 1.845 4.62

برػػػػدد ابؼؤسسػػػػة بػػػػرامج تدريبيػػػػة علػػػػى أسػػػػاس  21
 نتائج التقييم

 متوسط 4 2.224 4:.3

 داءثالثا: تحسين الأ
 مرتفع 2 32:.1 :4.6تسػاىم ابؼؤسسػة في تطػوير مهػارات العػػاملتُ  22
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 بها
تستعتُ ابؼؤسسة بخػبراء كمتخصصػتُ لتطػوير  23

 قدرات أفرادىا
 متوسط 3 2.173 4.46

تعتمػػد ابؼؤسسػػة علػػى أسػػلوب عمػػل يسػػاعد  24
 العاملتُ في برستُ بـرجاتهم

 متوسط 4 2.252 4.11

تمػػػػػػػدة تسػػػػػػػاعد علػػػػػػػى الػػػػػػػبرامج التدريبيػػػػػػػة ابؼع 25
 برستُ أداء العاملتُ

 متوسط 3 2.113 4.44

تشػػخص ابؼؤسسػػة نقػػاط القػػوة كالضػػػعف في  26
 بيئة العمل كتعابعها

 مرتفع 2 56:.1 4.69

تعمد ابؼؤسسػة إفُ تطػوير أسػاليب العمػل في  27
 سعيها لتحستُ الأداء

 مرتفع 3 82:.1 5:.4

تسػػاىم عمليػػات البحػػػث كالتطػػوير في زيػػػادة  28
 تحستُ في ابؼؤسسةال

 مرتفع 2 1.965 4.92

 .SPSS.V 24من إعداد الطالب  بالإعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
 

 يتضح من للاؿ ابعدكؿ أف; 
 المهام والأىداف: -1
جػػاء بالتًتيػػب الثالػػث مػػن حيػػث الأبنيػػة النسػػبية ابؼعطػػاة لػػو مػػن قبػػل أفػػراد عينػػة البحػػث، إذ بلػػغ ابؼتوسػػط   

ة قبػوؿ مرتفعػة، كمػا ككفقػا بؼقيػاس الدراسػة فػهف ىػذا البعػد يشػتَ إفُ نسػب 4.68ابغسابي للإجابػات عػن ىػذا البعػد 
نلاحػظ مػػن متوسػػط إجابػػات أفػػراد عينػػة البحػػث علػػى عبػارات بعػػد ابؼهػػاـ كالأىػػداؼ أنهػػا تشػػكل قبػػوؿ متوسػػط إفُ 
مرتفع، كىذا ما يدؿ على أف ابؼهاـ كالأىداؼ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة برظى بقبوؿ ينحصػر بػتُ ابؼتوسػط للمرتفػع 

 من طرؼ عمابؽا.
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 تقييم الأداء: -2

ب الثػػػاني مػػػن حيػػػث الأبنيػػػة النسػػػيبة ابؼعطػػػاة لػػػو مػػػن قبػػػل أفػػػراد عينػػػة البحػػػث، إذ بلػػػغ ابؼتوسػػػط جػػػاء بالتًتيػػػ
ككفقػػػا بؼقيػػػاس الدراسػػػة فػػػهف ىػػػذا البعػػػد يشػػػتَ إفُ نسػػػبة قبػػػوؿ مرتفعػػػة،  4.76ابغسػػػابي للإجابػػػات عػػػن ىػػػذا البعػػػد 

 الدافعية أنها تشػكل قبػوؿ فنلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد تقييم الأداء كدكرىا في
تػػػراكح بػػػتُ ابؼتوسػػػط كابؼرتفػػػع، كبالتػػػافِ يتضػػػح أف العػػػاملتُ يعملػػػوف علػػػى جعػػػل أداء التزامػػػاتهم ابؼهنيػػػة مػػػن بػػػتُ أحػػػد 
اىتمامػػػاتهم كمػػػا يهػػػتم معظمهػػػم بدسػػػاعدة رؤسػػػائهم في إبقػػػاز العمػػػل في حػػػتُ أف عمليػػػة تقيػػػيم أداء العػػػاملتُ تتػػػأثر 

 .همبالعالقات الشخصية مع رؤسائ

 تحسين الأداء: -3

جػػػاء بالتًتيػػػب الأكؿ مػػػن حيػػػث الأبنيػػػة النسػػػبية ابؼعطػػػاة لػػػو مػػػن قبػػػل أفػػػراد عينػػػة البحػػػث، إذ بلػػػغ ابؼتوسػػػط 
ككفقػا بؼقيػاس الدراسػة فػهف ىػذا البعػد يشػتَ إفُ نسػبة قبػوؿ مرتفعػة، كمػا  5:.4ابغسابي للإجابػات عػن ىػذا البعػد 

عػػد برسػػتُ الأداء في العمػػل أنهػػا تشػػكل قبػػوؿ متوسػػط إفُ نلاحػػظ مػػن متوسػػط أفػػراد عينػػة البحػػث علػػى عبػػارات ب
مرتفع، كىذا ما يدؿ على الاىتماـ الواضح للعماؿ في تأدية العمل بدقة كاتقاف كعن كجػود توافػق نسػبي بػتُ العمػل 
ابؼطلوب من العامل كقدرتػو علػى إبقػازه حيػث أف ابؼؤسسػة بسػنح الفرصػة للعػاملتُ للتػدريب كاكتسػاب ابػػبرة الكافيػة 

 .لتأدية العمل

 المطله الثالث: اختبار فرضيات البحث

لا يوجػػػد دكر ذك دلالػػػػة إحصػػػػائية بؼتغػػػػتَ التحفيػػػػز بأبعػػػػاده ابؼختلفػػػػة علػػػػى أداء العػػػػاملتُ بؼصػػػػنع أكلاد نايػػػػل 
 لأججر الأبضر

ج برليػػل تم اسػػتخداـ نتػػائ Analyse of variance للتأكػػد مػػن صػػلاحية النمػػوذج لالتيػػار ىػػذه
 الفرضية ك ابعدكؿ    -) يبتُ ذلك. 7التباين للابكدار 
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 نتائج تحليل التباين للانحدار للت كد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية

مجمــــــــــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين 
 المربعات

متوســــــــــــــــــــــــــــــــط  درجات الحرية
 المربعات

   Fقيمة        
 المحسوبة 

 مستوى الدلالة

 0.176 1.996 0.438 1 0.438 الانحدار
    0.219 47 10.522 الخط 

المجمـــــــــــــــــــــــــوع 
 الكلي

10.96 49    

 .SPSS.V 24من إعداد الطالب  بالإعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
 

 R  =0.40 2معامل الارتباط 

 R  =0.200 معامل الارتباط 

من خلال النتائج المبينة في الجـدول يبـين لنـا عـدم صـحة ثبـات صـلاحية النمـوذج لاختبـار الفرضـية 
 وىي اكبر من مستوى الدلالة 0.176ية بقيمة احتمال,  F  =1.996 الرئيسة حيث بلغت قيمة 

 0.05 =α ، بفػػا يػػدؿ علػػى انػػو لا توجػػد دكر علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػتُ التحفيػػز بأبعػػاده أكداء
 العاملتُ في مصنع الأجور الأبضر بسكرة
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نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان أثر التحفيز محل الد راسة على مسـتوى أداء العـاملين لـدى  -
 ثين.المبحو 

الانحــــــــــــــــــراف  B     مصدر التباين 
 المعياري

Beta         قيمةT    
 المحسوبة

 مستوى الدلالة 

 0.419 -0.837 -0.146 0.159 -0.132 الحوافز المادية

 0.621 1.892 0.402 0.096 0.185 الحوافز المعنوية

 0.162 1.418 0.200 0.108 0.153 التحفيز ) بشكل عام (

 α ≥ذات دلالة اكبر 

 spss v 24المصدر من اعداد الطاله بالاعتماد على مخرجات برنامج 

اسػػػتخدـ برليػػػل الابكػػػدار ابؼتعػػػدد لالتبػػػار فرضػػػيات البحػػػث الرئيسػػػية، كقػػػد تبػػػتُ مػػػن لػػػلاؿ نتػػػائج ىػػػذا 
 الوارد في ابعدكؿ   التحليل

تمثػػػػل في ) للمتغػػػػتَ ابؼسػػػػتقل ابؼ 1.16عػػػػدـ كجػػػػود دكر ذك دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتول ابؼعنويػػػػة    1-
 (ا سػػػوبة   Tالتحفيزابؼتمثػػػل كمجموعػػػة علػػػى مسػػػتول اء العػػػاملتُ لػػػدل افػػػراد عينػػػة البحػػػث حيػػػث بلغػػػت قيمػػػة 

   1.273بدستول بدستول معنوية  ) 2.529

 كبالتافِ نقبل الفرضية الصفرية ك نرفض بديلتها.
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ول أداء العػػاملتُ عنػػد بحػػث دكر كػػل بعػػد مػػن أبعػػاد التحفيػػز بؿػػل الدراسػػة علػػى بكػػو مسػػتقل في مسػػت 3-
 لدل أفراد عينة البحث يتبتُ ما يلي;

لػػػػذلك نقبػػػػل ك عػػػػدـ كجػػػػود دكر ذم دلالػػػػة إحصػػػػائية لبعػػػػد التحفيػػػػز ابؼعنػػػػوم في مسػػػػتول اداء العػػػػاملتُ  -
 كنرفض بديلتها.  الفرعية الأكفُ الفرضية 

لػػػػذلك نقبػػػػل ك التحفيػػػػز ابؼػػػػادم في مسػػػػتول أداء العػػػػاملتُ عػػػػدـ كجػػػػود دكر ذم دلالػػػػة إحصػػػػائية لبعػػػػد  - 
  نرفض بديلتهاالفرعية الثانية ك الفرضية 
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 : الرابع خلاصة الفصل

                

 ىػػػػذا الفصػػػػل  لقػػػػد تم د راسػػػػة دكر التحفيػػػػز كابعػػػػاده  ابؼختلفػػػػة في برسػػػػتُ أداء العػػػػاملتُ بدصػػػػنع في                 
فُ  ابؼؤسسػػة كىيكلهػػا التنظيمػػي كنشػػاطها ، ك كزعػػت الاسػػتبانة علػػى إبسػػكرة ، حيػػث تم التعػػرؼ الأبضػػر الأجػػور 

العاملتُ من أجل الإجابة عػن الإشػكالية ابؼطلوبػة "دكر التحفيػز في برسػتُ أداء العػاملتُ" بعػدىا تم تفريػغ الاسػتبانة 
 كمعابعتها 
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إف الاىتماـ بابؼوارد البشرية كإدارتها أصبح ضركرة حتمية لا بيكن لأم مؤسسة  تسعى إفُ الإستمرار         
كبرقيق أىدافها أف تتجاكزىا، كىذا ما بوتم كجود إدارة أك جهاز متخصص في كل ابؼؤسسات يباشر كل الوظائف 

م أداء العاملتُ بشكل موضوعي كمستمر ابؼتعلقة بهدارة العنصر البشرم. ك من أىم كظائف ىذه الإدارة تقيي
يساعد في تنميتهم كتطويرىم ك يتم الاعتماد على نتائجو في العديد من المجالات كهعداد سياسات جيدة للتًقية 
من للاؿ التيار أنسب الأشخاص، ترشيد سياسة الالتيار كالتعيتُ بابؼؤسسة، بالإضافة إفُ إعداد سياسات 

يتهم كبرفيزىم، دكف أف ننسى برستُ عملية الرقابة بابؼؤسسة كبرستُ علاقات العمل جيدة لتدريب العاملتُ كتنم
 كاحتًاـ نظاـ العمل كقوانينو.   

  راسةدالنتائج 

كبعد كقوفنا على حقيقة عملية تقييم أداء العاملتُ كأبنيتها في إدارة ابؼوارد البشرية من الناحية النظريةت          
بؼوارد البشرية ككل بابؼؤسسة بؿل الدراسة بعيد كل البعد عن الأسس تبتُ لنا من الناحية الواقعية أف تنظيم ا

لا تؤدم الدكر ابؼوكل إليها على أكمل كجو. كإف عملية تقييم  ،العلمية، كأف ابؼصلحة ابؼسؤكلة عن العنصر البشرم
ء الفرد في أداء العاملتُ بابؼؤسسة كذلك لا تقوـ على أم أسس كقواعد علمية رشيدة من شأنها أف برسن من أدا

للتقييم يظل بؿدكدا كيتسم باستخداـ طرؽ بسيطة  ابؼؤسسة، فاستخداـ نظاـ لتقييم أداء العاملتُ من للاؿ بماذج
لا تألذ بعتُ الاعتبار ابؼعايتَ ابؼؤثرة في أداء العامل فعلا، كبالتافِ فهنها لا تعكس الأداء الفعلي للعاملتُ. كما أف 

طية كالنتائج الشائعة لو ىي حصوؿ أكبر عدد من العاملتُ على نفس التقدير)عادة التقييم ابؼستخدـ يتم بصورة بم
 العلامة الكاملة ، كلا يتعلق التقييم ابؼستخدـ بالنتائج الفعلية التي بوققها كل عامل في عملو.

ارسات كإف تقييم الأداء بابؼؤسسة إف كجدت فهف نتائجو لا تستخدـ في إعداد بـتلف السياسات كابؼم         
ابؼتعلقة بهدارة العنصر البشرم، بفا قد يتًتب عليو ظلم العماؿ في بؾالات بـتلفة كابؼكاف ت كالتًقية ) التحفيز  ، 
أك في تسليط العقوبات غتَ العادلة. كرغم أننا بؼسنا أف لدل رؤساء ابؼؤسسة نظرة إبهابية كمؤيدة لعملية التقييم 

إدارة ابؼوارد البشرية، إلا أنهم فَ يعملوا على برستُ أك إدلاؿ بماذج  كالإعتماد على نتائجو في بـتلف كظائف
 كطرؽ جديدة للتقييم بالرغم من تذمرىم من النظاـ ابؼتبع كالنماذج ابؼستخدمة.
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كعليو فهف كلا من كظائف التدريب، التًقية، النقل، الفصل من العمل كغتَىا من كظائف إدارة ابؼوارد       
برناىا كمؤشر حاكلنا ربطو بدؤشر الأداء كتقييموت تبقى بعيدة في برديدىا لكفاءة عملية التقييم البشرية التي اعت

 كمدل 

استخداـ نتائجو طابؼا أف ابؼؤسسة لا توفِ أم اىتماـ لعملية التقيييم كلا تستخدـ نتائجو في بـتلف ىذه        
 المجالات، كالذم يعتبر ابؽدؼ الأساسي لعملية التقييم.

اءا على كل ماسبق حوؿ تقييم أداء العاملتُ كأبنيتو في إدارة ابؼوارد البشرية، ككاقع عملية التقييم كبن         
 بابؼؤسسة بؿل الدراسة كنموذج عن ابؼؤسسات ابعزائريةت فهف أجابتنا عن السؤاؿ العاـ للدراسة ىي;

ية ككل بابؼؤسسة بؿل الدراسة بعيداف  أف كل من عملية كنظاـ تقييم أداء العاملتُ كنسق إدارة ابؼوارد البشر      
كل البعد عن ابؼعايتَ كالأسس العلمية كابؼوضوعية التي من شأنها أف تعمل على تفعيل دكر ابؼوارد البشرية 
بابؼؤسسة، كذلك راجع لكوف ابؼصلحة ابؼسؤكلة عن إدارة ابؼوارد البشرية لا تتجاكز كونها مصلحة عادية من ابؼصافٌ 

تفتقد إفُ أغلب معايتَ التخصص الوظيفي، بفا يبرر عدـ كفاءة عملية تقييم أداء العاملتُ   الإدارية الألرل،
كهحدل كظائف ىذه ابؼصلحة بابؼؤسسة كعدـ إعارتها أم اىتماـ يذكر، كبالتافِ عدـ اعتماد نظاـ فعاؿ 

لعنصر البشرم كفقا لأجسس كموضوعي لتقييم الأداء يتم الاعتماد على نتائجو في بـتلف الوظائف ابؼتعلقة بهدارة ا
 كالقواعد العلمية كالرشيدة كالتي أشرنا إليها في ابعزء النظرم من ىذه الدراسة.

  الاقتراحات 

التي نراىا كفيلة بخلق نوع من يل موضوعنا ببعض الاقتًاحات مطلاقا بفا سبق بكاكؿ فيما يلي تككان          
ستُ عملية تقييم أداء العاملتُ كالإىتماـ بها كوظيفة بيكن الاعتماد عليها في الفعالية بابؼؤسسة من للاؿ بر

 برديد العديد من السياسات ابؼتعلقة بهدارة ابؼوارد البشرية;

بهب الاىتماـ بجهاز متخصص لإدارة ابؼوارد البشرية لديو كل الصلاحيات كمبتٍ على أسس علمية  -
 ر البشرم كإدارتو على أكمل كجو.كرشيدة، بيكن الاىتماـ من للالو بالعنص

إعادة النظر في عملية تقييم الأداء بابؼؤسسة كالنماذج ابؼستخدمة فيها، كالعمل على تدريب القائمتُ  -
 بعملية التقييم على كيفية إعداد التقارير كاستيفائها، ككيفية ابغكم على أداء العاملتُ.
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كبرفيزه من ناحية، كعلى سلوكو كتصرفاتو من ناحية  لا بد أف ينصب تقييم أداء الفرد على نتائج أعمالو -
 ألرل.

بهب اعتماد أكثر من معيار للتقييم لكي يغطي ابعوانب ابؼختلفة لأداء الفرد، كبهب أف تكوف ابؼعايتَ  -
 موضوعية بقدر الإمكاف كأف تعطى أكزانا بـتلفة لكي تعكس تأثتَىا كعلاقتها بالأداء.

داء كوسيلة بؼنح العلاكات أك تصيد ألطاء العماؿ فقط، بل على أنها لا بهب النظر لعملية تقييم الأ -
عملية استًاتيجية بؽا علاقة بدختلف كظائف إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة كإعداد بـتلف السياسات 

 ابؼتعلقة بهذه ابؼوارد. كأنها كظيفة تسعى بالدرجة الأكفُ إفُ تنمية كتطوير ابؼوارد البشرية.

 ف فتًات التقييم أكثر ملاءمة، كيستحسن أف تكوف مرة أك مرتتُ في السنة.لابد أف تكو  -

 بهب التزاـ معدم تقارير التقييم باستيفائها في مواعيدىا حتى لا تفقد أبنيتها. -

 لابد من ابؼتابعة ابؼستمرة لنظاـ التقييم بابؼؤسسة.           -
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 ملخل : 

ــ          ز فــي ت ثيرىــا علــى الســلوك الإنســاني، حيــث يعتبــر عــاملا مهمــا فــي تحســين أداء تكمــن أىميــة التحفي

العاملين،  وتهدف ىذه الدراسة إلى التعرف علـى أىـم الحـوافز الـي  تـؤثر فـي تحسـين أداء العـاملين بمصـنع 

ة ، حيث صممنا استبيان الذي اشتمل علـى العديـد مـن الأسـةل -الوطاية –أولاد نايل للأجر الأحمر بسكرة 

المتعلقــــة بــــالتحفيز الإيجــــابي والتحفيــــز الســــلبي والأداء التــــي  لهــــا علاقــــة بموضــــوع الدراســــة فــــي الجانــــه 

بينمــا اعتمــدنا علــى المــنهج الوصــفي التحليلــي فــي الجانــه النظــري، وبــذلك حاولنــا الإجابــة علــى  ،التطبيقــي

 الإشكالية التالية: 

 ؟ ". العاملين  إلى أي مدى يمكن ان تسهم الحوافز في تحسين أداء "  

 الكلمات المفتاحية: التحفيز، التحفيز الايجابي، التحفيز السلبي، الحوافز، الأداء، تحسين أداء العاملين.

Summary  :   
       The importance of motivation lies in its impact on human 

behavior, as it is considered an important factor in improving the 

performance of workers, and this study aims to identify the most 

important incentives that affect the improvement of the performance 

of workers at the Awlad Nile Red Wage Factory in biskra - Al-

Wattaya. Questions related to positive motivation, negative motivation 

and performance that are related to the subject of the study in the 

practical side, while we relied on the descriptive analytical approach 

in the theoretical side, and thus we tried to answer the following 

problem: 

 

To what extent can incentives contribute to improving the 

performance of employees? 

 

Keywords: motivation, positive motivation, negative motivation, 

incentives, performance, improving the performance of employees. 

 


