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 «ولئن شكرتم لأزيدنكم  » ق ال تعالى:
 ىذا العمل ىو تتويج للعمل الجاد والكثير من التضحيات.

كل شيء إلى خالق الكون الذي    قدم بالشكر الجزيل أولاً وقبلنت
 أعطانا القوة والشجاعة لإنجاز ىذا العمل المتواضع.

 نود أن نشكر عائلاتنا وأصدق ائنا وكل من ساعدنا من بعيد
 أو قريب لتطوير ىذا العمل.

  ن شكرنا للأستاذ المشرف عن العملكما نود أن نعرب ع
 " غول لخضر"
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 مقدمة:
ا لما يتسـ بو مكضكع نظاـ الحكافز مف أىمية في تكجيو السمكؾ الإنساني في تحقيؽ أىداؼ نظرن 

كبير مف المفكريف كالباحثيف كأصبح مف أبرز محاكر  باىتماـالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، فقد حظي 
التنظيـ كالعمؿ، كىذا لأف المكرد البشرم ىك  اجتماععمـ  صاخالبحث في العمكـ الاجتماعية، كبكجو 

أنشطتيا كأىدافيا، ففاعمية أم مؤسسة ترتبط بكفاءة  اختلاؼالمحرؾ الرئيسي في كؿ المؤسسات عمى 
ه العنصر المؤثر كالفعاؿ في تحقيؽ أىداؼ اعتبار ى العمؿ، كرغبتو فيو، بالعنصر البشرم فييا كقدرتو عم

تحسيف الأداء مطمبا ىاما تسعى إليو كؿ مؤسسة كذلؾ خلاؿ محاكلاتيا الدائمة  عدلذلؾ يي  ،المؤسسة
يجاد السبؿ التي تساعد عمى تحسيف أدائيـ، كتيع  تبرللاىتماـ بالأفراد في مكاف العمؿ كتكفير متطمباتيـ كا 

 الحكافز مف المؤثرات الأساسية التي ليا دكر ميـ في خمؽ الرغبة لدل الفرد في تحسيف الأداء.
ؿ العاممكف بإنتاجيتيـ إلى أقصى كفاءة ممكنة، صإف ىدؼ كؿ مؤسسة ىك السعي كالعمؿ بأف ي

كس ابيـ لذلؾ تعمؿ ىذه الإدارات عمى تكفير كتكظيؼ العمالة الجيدة كالمؤىمة كالحرص عمى تدريبيـ كا 
 الميارات المختمفة مف أجؿ رفع كفاءتيـ كقدراتيـ في الأداء.

عد شكؿ التكسط بيف حاجات المؤسسة كحاجات الأفراد كما يجسده الكاقع التنظيمي كنظرا لأف التحفيز يي 
الفرد كتعزيز ارتباطو مع أىداؼ المؤسسة بما يتيح فرصة بقاء  اندماجفيك بالتالي مساىمة جد فعالة في 

 ار ىذه الأخيرة.كاستمر 
قدـ لو التحفيزات اللازمة لقد أصبحت المؤسسة الاقتصادية الجزائرية تكلي اىتمامنا کبيرنا بالعامؿ كتي 

تحسيف أدائو، فقد بينت البيانات التي كردت في الاستمارة لمختمؼ العامميف داخؿ عمى كالمطمكبة لتشجيعو 
عتبر المحرؾ الأساسي ة كالمعنكية تمعب دكرنا كبيرنا كتي اديممؤسسة عبيدم محمد لكلاية قالمة أف الحكافز ال

 لدافعية كرغبات العامميف لمعمؿ. 
كمما لا شؾ فيو أف أم دراسة عممية تتطمب مف الباحث تنظيـ دراستو بطريقة منيجية كاضحة 

 سمت الدراسة إلى ستة فصكؿ.المعالـ مترابطة الأجزاء، كىك ما تـ في ىذه الدراسة حيث قي 
إلى لأكؿ: كتضمف ىذا الفصؿ مكضكع الدراسة كالإشكالية ككذلؾ التساؤؿ الرئيسي كالذم تفرع الفصؿ ا

بالإضافة إلى تحديد  ،كأىمية الدراسة ثلاثة أسئمة جزئية، ثـ تطرقنا إلى تبياف أسباب اختيار ىذا المكضكع
 أىـ المفاىيـ الأساسية المعتمدة كالدراسات السابقة حكؿ المكضكع. 

إذ ، ني: كقد تناكؿ ىذا الفصؿ حكافز العمؿ كشركط نجاحيا في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالفصؿ الثا
إلى أىداؼ كأىمية الحكافز كطرؽ كأساليب تفعيؿ  إضافة كأنكاع الحكافز خصائصتعرضنا إلى التطكر ك 



  مقدمة

2 

ـ نظاـ الحكافز إلى مراحؿ تصمي ثـ تطرقنانظاـ الحكافز، كذلؾ أسس منح الحكافز كالعكامؿ المؤثرة فييا 
 كمعكقاتيا.  زشركط نجاح الحكافك 

يـ أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة يأسس تقإلى ىذا الفصؿ  تعرضنا فيالفصؿ الثالث: كقد 
إلى تطكر مفيكـ الأداء كمككناتو كمحدداتو بالإضافة إلى العكامؿ المؤثرة  اإذ تطرقن، الاقتصادية الجزائرية

كما تعرضنا إلى مفيكـ تقييـ الأداء كخطكاتو كأىميتو كأيضا معايير  و،فيو كأىمية الأداء ككيفية قياس
 .ومعكقاتك كأساليب تقييـ الأداء 

ية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الفصؿ الرابع: كقد تناكؿ ىذا الفصؿ علاقة الحكافز بأداء كمردكد
حيث تطرقنا إلى النظريات المفسرة لمحكافز كأثرىا عمى الأداء الكظيفي بالإضافة إلى مراحؿ  ،الجزائرية

 مادكر القيادة في عممية تحسيف الأداء كمردكدية العامؿ ك أيضا ،كرفع المردكدية الأداء يفعممية تحس
اء كمردكدية العامؿ بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كذلؾ تأثير نظاـ الحكافز عمى أدأثر نا إلى عرضت

 لمؤسسة الاقتصادية الجزائرية.انظاـ الحكافز عمى الكفاءة الإنتاجية 
الفصؿ الخامس: تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى منيجية الدراسة ثـ أدكات جمع البيانات كأساليب تحميميا، ثـ 

 تحديد مجالات الدراسة.
صص إلى تحميؿ البيانات كالنتائج العامة كتـ التعرض مف خلالو إلى تحميؿ كتفسير كخي  الفصؿ السادس:

 ثـ عرض النتائج الدراسة في الجزء الثاني. والبيانات في الجزء الأكؿ من
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 الدراسة إشكالية أولا:
تعمؿ المؤسسات الاقتصادية جاىدة لمكصكؿ إلى أىدافيا مف خلاؿ تكظيؼ الجيكد كالإمكانات 

 ياالأمثؿ لممكارد المتاحة ل كاستغلالياالمتاحة كافة، لأف نجاح أم منظمة أك فشميا يرتبط بمدل تحكميا 
 إدارتو بشكؿ جيد كمبتكركلعؿ أبرز ىذه المكارد ىي المكارد البشرية أم الفرد فيك مصدر نجاحيا إذا تـ 

ذا ساء إدارتو كتكجييو يصبح مصدر فشؿ  عد أىـ عناصر الإنتاج في فالعنصر البشرم يي ك إفلاس ليا، كا 
المؤسسات الاقتصادية بؿ ىك السبب الرئيسي في تطكرىا كاستمرارىا كىك الكسيمة التي تصؿ مف خلاليا 

المكارد البشرية كىي مكمفة بعدة كظائؼ كما أف لممنظمات الحديثة إدارة خاصة ب ،إلى أىدافيا
كما تقكـ بكظيفة تحفيز العامميف في المؤسسة كالذم لو علاقة  ،كالتعييف كالتدريب كالاختيار كالاستقطاب

ف لمحكافر بأنكاعيا دكرنا أ ، كماطردية مع إنتاجية العامؿ، كىذا لاشؾ ينعكس عمى مردكدية المؤسسة
إحدل الأدكات  زأداء ىؤلاء العامميف حيث تعد الحكافبتقييـ إذا ما اقترنت  أساسينا في تحسيف أداء العامميف
مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كذلؾ بضماف تكجيو سمكؾ  استخدامياالتي يمكف لمقائد في المؤسسة 

العامميف كجيكدىـ نحك تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فالحكافز تنعكس بصكرة إيجابية عمى نفسية العامؿ كذلؾ 
لقد مرت ك  ،الركح المعنكية لديو، كتحقيؽ زيادة في إنجاز العمؿ كينعكس ذلؾ عمى الصالح العاـ برفع

أساليب التحفيز بمراحؿ كتبمكرت بالصكرة التي عمييا الآف، فبدأت بالمرحمة التقميدية كالتي تـ التركيز فييا 
 اىتمتالتي قات الإنسانية ك العلاعمى الحكافز المادية كالمعنكية، ثـ المرحمة التي نادت بيا مدرسة 

 زثـ جاءت المرحمة الحديثة التي تربط بيف الحكاف ،كتغافمت الجكانب الماديةأك الإنسانية  بالحكافز المعنكية
 المادية كالمعنكية معنا.

كفر لمفرد في المؤسسة يمكف تبنييا مف خلاؿ مراقبة سمكؾ العامميف إف مدل فاعمية الحكافز التي تي 
بسياسات كأنظمة المؤسسة كمعدلات الأداء التي يحققكنيا، فعمى المؤسسة التعرؼ عمى  ـالتزاميكمدل 

في شكؿ حكافز مادية  قدـحاجات العامميف لدييا كمحاكلة إشباعيا كذلؾ بتكفير الحكافز المناسبة كالتي تي 
ل العاممة مف لدل القك  نجازأك معنكية أك كمييما معنا، حيث أف اليدؼ الأساسي لمحكافز ىك زيادة الإ

كقد تتنافس المؤسسات عمى تكفير أفضؿ الحكافز لمكظفييا  ،خلاؿ تحسيف أداء العامميف كتطكير قدراتيـ
في سبيؿ الحصكؿ عمى أفضؿ الكفاءات كتنميتيا كالمحافظة عمييا كالعمؿ عمى بقائيا بنفس مستكيات 

فيز الجيد يؤدم إلى زيادة الإنتاجية الأداء المطمكبة، كتظير العلاقة بيف الحكافز كالأداء في أف التح
الركح فيز ، كما أف تحجيد أكبرفعندما يشعر العامؿ بالرضا تجاه عممو سيحرص عمى أداء العمؿ ب
مما ينعكس بشكؿ إيجابي عمى  ،المعنكية لدل العامميف تجعميـ يشعركف أف ليـ قيمة في مكاف العمؿ
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التالي تككف قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا، كىذا ما تسعى تفعيؿ دكر المؤسسة الاقتصادية داخؿ المجتمع، كب
إليو المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كغيرىا مف المؤسسات التي تطمح إلى الزيادة في إنتاجيتيا مف أجؿ 

 سكؽ فعاؿ. كاقتصادتشييد مجتمع عصرم 
 الي: الدراسة كالتي تتمحكر في التساؤؿ الرئيسي الت ىذهكفي ىذا السياؽ تندرج إشكالية 

   ىل تؤثر الحوافز عمى أداء ومردودية العامل في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ 
 كالتي تتمحكر في التساؤلات الفرعية التالية:  دراسةمعالـ إشكالية ال كعمى ضكء ما تقدـ تتبمكر لنا 

 لمؤسسة الاقتصادية ز يؤثر عمى مستكل أداء كمردكدية العامؿ في انظاـ الحكاف ىؿ تفعيؿ
 الجزائرية؟ 

 الأجر، المكافآت، الخدمات الاجتماعية، الترقية، الشكر المعنكية ك حكافز المادية تؤثر ال ىؿ(
 العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ كمردكدية عمى أداء  كالتقدير(
 لتحسيف  القرارات(، المشاركة في اتخاذ لتحفيز، االتكجيو، التدريب) أسمكب المؤسسة طبؽىؿ ت
 العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ كمردكدية أداء 
 فرضيات الدراسة ثانيا:

يمكف تحديد مجمكعة مف الفرضيات  بحثعمى ضكء ما تـ طرحو مف تساؤلات حكؿ مكضكع ال
 عمى النحك التالي:
 * الفرضية العامة:

 الاقتصادية الجزائرية ز عمى أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسةحكافتؤثر ال.  
 * الفرضيات الفرعية: 

 العامؿ في المؤسسة الاقتصادية كمردكدية  رفع مستكل أداءفي تفعيؿ نظاـ الحكافز  ييساىـ
 الجزائرية. 

 ة )الأجر، المكافآت، الخدمات الاجتماعية، الترقية، الشكر كالتقدير( كالمعنكية ز الماديحكافؤثر الت
 العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.عمى أداء كمردكدية 

 المشاركة في اتخاذ القرارات( التحفيز، التكجيو، التدريبسمكب )تطبؽ مؤسسة عبيدم محمد أ ،
 ماؿ.العكرفع مردكدية  داء الألتحسيف 
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 أسباب اختيار موضوع الدراسة ثالثا:
عمى مكضكع الحكافز كأثرىا عمى أداء العامؿ في المؤسسات الاقتصادية في  الاختيارلقد كقع 

 الجزائر نظرا لعدة اعتبارات أك مبررات شخصية كأخرل مكضكعية.
 المبررات الشخصية:  -أ

عمى مردكدية العامؿ مف أىـ  حكافزثر الأمكضكع  إذ ييعداؿ التخصص مجعلاقة المكضكع ب -
 و.عيمكاض
 كالعمؿ.ظيـ تنيات في مجاؿ اللكاشة مثؿ ىذه الإلمكاجي يالشخصكؿ كالطمكح ميال  -
 ك الأداء المطمكب خدمةن حعية الفرد نداففي تحريؾ  حكافزاعة التامة بالدكر الذم تمعبو القنال -
  أك التنظيـ.سة سالمؤ  ؼدالأى

 ريةاستمرافي  يبالعنصر البشرم كتحسيف أدائو ككنو العامؿ الأساس الاىتماـبضركرة  الاعتقاد -
 كبقاء المؤسسة. 

 الاقتصادية كالجزائريةالمادية كالمعنكية في المؤسسات  فزظـ الحكاأكثر عمى ني  للاطلاعؿ ميال -
 :الموضوعيةالمبررات  -ب

 أىمية المكضكع المعرفية كغايتو العممية.  -
 .أداء العامميف ىا عمىكأثر  زأكثر بظاىرة الحكاف الاىتماـتحريؾ الجيكد نحك  -
 .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية يف فزكفاءة كفعالية الحكا ـييتق -
 .المؤسسة بتحفيز عماليا عمى الأداء الجيد اىتماـمعرفة مدل  -
راء البحث العممي كتطبيقاتو بما يفيد المجتمع عامة كالمؤسسات الجزائرية خاصة إضافة إثمحاكلة  -

 .إلى المكتبة الجامعية بمعمكمات جديدة
 الدراسةية أىداف وأىمرابعا: 

  أىداف الدراسة: -أ
 نظرية كمحاكلة تفسير ظاىرة ؼداىنياية الأمر تيدؼ إلى تحقيؽ أ يكؿ دراسة عممية ف

 الدراسةانية، كعميو فإف ىذه داجتماعية معينة كأىداؼ تطبيقية كذلؾ لمحاكلة إيجاد حمكؿ لمشكلات مي
  :التالية ؼسعى إلى تحقيؽ الأىدات

 .الجزائرية سسة الاقتصاديةية العماؿ في المؤ دكدعمى أداء كمر كافز حالتعرؼ عمى أثر ال -
 الجزائرية. سسة الاقتصادية في المؤ  يفالتعرؼ عمى مستكل أداء العامم  -



لمدراسة النظري الإطارالفصل الأول:   

7 

 .الجزائرية الاقتصادية التعرؼ عمى مدل تكفر الحكافز في المؤسسة -
 بالمؤسسة الجزائرية.المقدمة لمعامميف  الحكافزالتعرؼ عمى نكعية  -
 كية عمى أداء العامميف. معنادية كالمال الحكافزة تأثير تحديد درج -
 التكفيؽ بيف أىداؼ المؤسسة كأىداؼ عماليا. يف الحكافز نجاحالتعرؼ عمى مدل  -
 الجزائرية.أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية لتحسيف عة تبالأساليب الم ىـالتعرؼ عمى أ -
سسة الاقتصادية في المؤ  يفمعامملرض الأداء الفعاؿ تىـ المشاكؿ كالعراقيؿ التي تعأ نةمعاي -

 الجزائرية.
 الدراسة:أىمية  -ب

بيف  زيادة المنافسة ىذه الأىمية بسبب اكتسبكقد  الميمةمف المكاضيع  الحكافزيعتبر مكضكع 
في عممية  ر النجاححك اره متبيف أداء العامؿ باعحسؿ تجمف أ زات عمى تكفير أفضؿ الحكافسالمؤس

 رؤيتيف:أىمية المكضكع مف  إلىكيمكف النظر الإنتاج 
 * الأىمية العممية:

بمختمؼ أنكاعيا  الحكافزكر د برزتي تائج نلما تـ التكصؿ إليو مف  تتحقؽ نتيجةن  سةية ىذه الدراأىم
لتحقيؽ  يالداء عأإضافة إلى معرفة السبؿ التي تجعؿ العامؿ يعمؿ بكفاءة ك  ،العامؿ ءفي التأثير عمى أدا

ا فإننا نأمؿ من عمك أداء العامميف، ك  كأثرىا عمى أىمية الحكافزشرح ي منظر  إطارالمؤسسة، كتقديـ  أىداؼ
كأف يككف أداة بحث  ،ؿ لمثكرة المرجعية التي تممكيا جامعة قالمة كجامعات أخرلميكمأف يككف ىذا العمؿ 

  .بصفة خاصةفز في مجاؿ إدارة المكارد البشرية بصفة عامة كالحكا مؽف يكدكف التعمكمرجع ل
 * الأىمية العممية:

أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية  عمىيحاكؿ ىذا البحث الكشؼ عف أثر الحكافز 
كما يترتب عمى ذلؾ مف التكصؿ  كلاية قالمة ائيةغذرات بكمص طحنةالجزائرية بمؤسسة عبيدم محمد م

طار عممي يربط بيف إـ يساىـ بقكة في رفع مستكل أداء العامميف، إضافة إلى تقدتفعالة  حفيزأنظمة ت ىإل
 .داء العامميفأبأبعاده المختمفة ك  حفيزالت

 تحديد المفاىيمخامسا: 
الكثير ذلؾ أف ىناؾ  الاجتماعيامة كالضركرية في البحث يتحديد المفاىيـ مف المسائؿ ال يعتبر

زيؿ يي يـ، حتى ىافث تحديد مضاميف ىذه المحلذلؾ عمى البا دلالتياك  معانيياالتي تتشعب  المفاىيـ مف
 فيما يمي:ـ دراستا يمفاى حددناكالغمكض، كقد  الميبس
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 ثروم الأ فيم -1
 1.ؾ فيو أثرتر  في الشيء،را أثيت ،ثرأ يؤثر، ،ثرأ :التعريف المغوي 

عمى شيء آخر، كيحدث التأثير عند تقديـ جديد : يعني مصطمح الأثر تأثير الشيء التعريف الاصطلاحي
يخمك الشيء الآخر المؤثر فيو منو، مثؿ أثر فكرة عمى فكرة أخرل، أك أثر مفكر عمى مفكر آخر، أك أثر 

 2شخصية ما عمى شخصية أخرل، أك أثر ثقافة عمى ثقافة أخرل.
متأثر، بحيث يخمؽ لدل المؤثر الأثر ىك نتيجة تفاعؿ بيف عامميف كىما المؤثر كال التعريف الإجرائي:

 عميو رد فعؿ معيف قد يككف بالإيجاب أك بالسمب.
 مفيوم الحوافز-2

 3تعد.ي فيو كاسضلمم ييأت ،وفمف خم دفعو بمعنى زجاءت مف أصؿ كممة حف المغوي:التعريف 
سائؿ تكفرىا إدارة ك  فرص أك اكش: ىكجيب شنمصطفى  دعن مفيكـ التحفيز صطلاحي:التعريف الا
محصكؿ عمييا عف لي عع مف أجؿ السدافييـ الدباتيـ كتخمؽ لغر  ير بيالتثالعامميف  الأفرادماـ أالمنظمة 
ا كالتي تحتاج يكف كيشعركف بساتيـ التي يححاجاع بشلإميـ كذلؾ سد كالعمؿ المنتج كالسمكؾ الجيطريؽ ال

ؿ كة ( كتشأفكاالم ،المرتب)مكؾ الإنساف مثؿ سنيا مؤثر خارجي يؤثر في بأعرؼ الحكافز تي ك  إلى إشباع
 4.شباع ىذه الحاجةإ بيدؼ يفلسمكؾ مع فعومؽ عدـ تكازف لديو، كتدخحاجة غير مشبعة ت

ي تستخدميا منظمة ما لمتأثير في تال ساليبؿ كالأماعك كعة مف الجمنيا مأب الحكافزعرؼ تي  كما
بعمميـ كأدائيـ  كمنا كنكعنا، مما ـ يتاىتمامالكف المزيد مف بذا مما يجعميـ ييمميف لديعاال درافسمكؾ الأ

شباع  يؤدم الى زيادة تكاليؼ الإنتاج كتخفيض تكاليؼ العمؿ كرفع الركح المعنكية عند الأفراد العامميف كا 
 5حاجاتيـ.

                                                           
، 7المؤسسة الكطنية لمكتاب ط القاموس الجديد لمطلاب، معجم مدرسي،بمحسف البميش كآخركف:  عمي بف ىادية،  1

 .11، ص1991الجزائر، 
 .13:58، عمى الساعة 04/06/2023، تـ الاطلاع في يكـ https://mashroo3na.com المكقع: 2 

 .142، ص2002، لبنافبيركت، ،36ط دار المشرؽ، ،لامالمنجد في المغة والإع  3
 .78، ص2013، ، اليمف، صنعاء2دار الكتاب الجامعي، ط السموك التنظيمي،منصكر محمد اسماعيؿ العريقي:   4
دار صفاء لمنشر دارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري، إ: ائي، ىاشـ فكزم العبادميـ الطحجيكسؼ   5

 .89، ص2015، ، الأردف، عماف1كالتكزيع، ط

https://mashroo3na.com/
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المزيد مف الجيد كتيعرؼ أيضا بأنيا نظاـ مستحدث في الإدارة مف شأنيا دفع الأفراد إلى بذؿ 
لتحسيف كرفع الكفاءة الإنتاجية، كيؤدم الحافز إلى جعؿ المكظفيف يبذلكف جيد في كظائفيـ أكثر مما ىك 

 1مطمكب منيـ.
ثارة إؿ عمى عمالمعنكية التي ت كأ يا العكامؿ كالمؤثرات الماديةأنب الحكافزيمكف تعريؼ : ائيجر التعريف الإ
 قيؽ أىداؼ المنظمة. خلاص كتحا  ك  سالعمؿ بحماعمى لدييـ  قكم عفاد ؽالعماؿ كخم

 مفيوم الأداء-3
 2.أكصمو مدية الشيء إلى فلاف أأدل، يؤدم، أدَّ، تأ التعريف المغوي:

ىك تفاعؿ بيف السمكؾ كالإنجاز، أك أنو السمكؾ كالنتائج التي تحققت معا، مع  التعريف الاصطلاحي:
عكبة الفصؿ بيف السمكؾ مف ناحية كبيف الإنجاز كالنتائج الميؿ إلى إبراز الإنجاز أك النتائج، كذلؾ لص

 مف ناحية أخرل.
أيضا ييعرؼ بأنو الحصكؿ عمى حقائؽ أك بيانات محددة، مف شانيا أف تساعد عمى تحميؿ كفيـ 
كتقييـ أداء العامؿ لعممو كمسمكو فيو في فترة زمنية محددة، كتقدير مدل كفاءتو الفنية كالعممية كالعممية، 

 3كض بأعباء المسؤكليات كالكاجبات المتعمقة بعممو في الحاضر كالمستقبؿ.لمني
المؤسسة  أىداؼؽ يات كالتصرفات التي يقكـ بيا العامؿ لتحقكىك مجمكع السمك  :التعريف الإجرائي

 حاجاتو الضركرية.لإشباع ك 
 مفيوم المردودية-4

 4الفائدة.المردكدية مف مىرىدَّةه، كالمردة ىي التعريف المغوي: 
ة دائمة في إطار بصفاح برة المؤسسة عمى تحقيؽ الأر قدية بأنيا دك دعرؼ المر تي  :التعريف الاصطلاحي

 5.نشاطيا

                                                           
 .123، ص2014اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  اتجاىات حديثة في إدارة الموارد البشرية،رافدة الحريرم:   1
 .24كآخركف: مرجع سابؽ، ص بمحسف بميشة، عمي بف ىادي  2
، 1ر كالتكزيع، طدار جميس الزماف لمنش التعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي،فايز عبد الرحمف الفركخ:  3

 .43، ص2010، ، الأردفعماف
 .1048، صسابؽبمحسف بميش كآخركف: مرجع ، يةعمي بف ىاد 4
، 2ديكاف المطبكعات الجامعية، ط حسب البرنامج الرسمي الجديد،التسيير المالي ر ميمكد: نقيبكش زغيب مميكة، 5

 .87الجزائر، ص
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مردكدية المؤسسة  كتيقاس كاستثمارىاكاؿ مالعائد المحقؽ كراء تكظيؼ الأ أنيا ذلؾعرؼ عمى ما تي ك
ية دك دكالمر ، المالية المكضكعة تحت تصرفيالممكارد  نشاطياعمى تحقيؽ الأرباح مف خلاؿ  ياقدرت لدمب

 1.ة عامة ىي نسبة النتائج المحققة إلى الكسائؿ المكظفةبصف
يمكف تعريؼ المردكدية بأنيا النتيجة المالية التي تحققيا المؤسسة نتيجة الفرؽ بيف ما  :التعريف الإجرائي

 .ع نفقاتيا خلاؿ فترة نشاطياإيراداتيا كمجمك  جمكعالفرؽ بيف م كأ، كتكمفتيانتجو مف منتجات ت
 الدراسات السابقةسادسا: 
ميتيا أىب ستكت إذث حر الدراسات السابقة مف أىـ العناصر المساعدة عمى حؿ مشكمة البتبعتي 

ار يدراستو كاخت إعدادالباحث في  تساعدمعرفية  فيةفي المساعدة عمى التحكـ في مكضكع البحث كفؽ خم
عمى  حثنطمؽ البافي ،فييا در ك  ار ماكر كتجنب ت خاصة جيابنتائ الاستعانةو مف خلاؿ ئراثكا   ومكضكع

 :ي ىذه الدراسة لجممة مف الدراسات السابقة منياف دكر نكعميو س مف سبقوالأسس التي تكصؿ إلييا 
  2014.2سنة نعيمة لدغفؿ :ولىدراسة الأ ال

  .في تحسيف أداء العامميف الحكافزثر أبعنكاف 
دراسة الحالة مف أىداؼ ىذه  يجكمن يالتاريخ يجالمن استخدمت المسيمة حيثككاف ذلؾ في 

 :الدراسة
علاقة  عمى عرؼالمعمكؿ بو في الجامعة بالإضافة إلى الت فزالتعرؼ عمى حقيقة نظاـ الحكا -

لمعماؿ في  ظيفيالقرار بالرضا كالاستقرار الك  اتخاذريب كالمشاركة في دالترقية كالتكالحكافز المعنكية 
 .ةعامجال

 :ما يمي مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الباحثة
 .ر كالتطكريمتغيلالقادرة عمى قيادة الجامعة  الكفاءات ظيؼتسعى الجامعة إلى تك  -
عمؿ جيدة مف  يئةيـ عادؿ بيف جميع العماؿ مع تكفير ظركؼ كبيعمى أف يككف التق تحرصكما  -

ادية كالمعنكية مز الحكافالجامعة عمى تكفير ال حرصكضحت الدراسة أما ، كمكانياتحيث الكسائؿ كالإ
ز فكاحفقبؿ كضع نظاـ ال، تطكير قدراتيـ كمياراتيـك  لياماعا مف أجؿ الحفاظ عمى ذكلك بشكؿ قميؿ كى

                                                           
 .107، ص2012، الإسكندرية، مصردار التعميـ الجامعي،  التمويل في المؤسسات الاقتصادية،يكسؼ حسف يكسؼ:  1
جامعة مية العمكـ السياسية، ك، قسـ العمكـ السياسية، ماستررسالة  أثر الحوافز في تحسين أداء العاممين،دغفؿ نعيمة:  2

 .2014المسيمة، الجزائر، 
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مف خمؽ جك مناسب  بدإلى تحقيقيا، كما لا عيالحاجات الأكلية لمعماؿ كمف ثـ الس ةالجامعة دراس عمى
شراكو في ات هسكدي   .القرار خاذالأمف لإعطاء فرصة لمعامؿ في الجامعة لإثبات كجكده كا 

نتاجية في العممية الإ عمى بثر بالسمؤ ـ تينيكء العلاقة بفستحسيف العلاقة بيف الرئيس كالمرؤكس  -
 .الجامعة

 2019.1يدر سنةك قعمر أدكؿ أحمد ك يلج :الدراسة الثانية
 .الحكافز كعلاقتيا بأداء العامميف بعنكاف

ر في عمـ ستلنيؿ شيادة الما تدمة قي فمجي دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لمتأمينات بمدينة الىك 
 .اف عاشكر الجمفة، الجزائريز  ةا جامعفيرامغكالدي الاجتماعالاجتماع تنظيـ كعمؿ بقسـ عمـ 

كما  ةار متسمع البيانات المتمثمة في الاجات ميمي مع أدك حي التفالكص يجعمى المن الاعتمادتـ 
ة جمفكالة الك  CAAT ات تأمينماؿ الشركة الكطنية لمعاف عينة مف مجتمع بحث تمثؿ في حثاختار البا

 عاملا.  19كالتي تتمثؿ في 
  :مف أىـ أىداؼ ىذه الدراسة

المعمكؿ بو  الحكافزبالإضافة إلى التعرؼ عمى نظاـ  ف،كأداء العاممي الحكافز مفيكـالتعرؼ عمى  -
 المادية كالمعنكية المقدمة لمعامميف في المؤسسة الحكافزنكاع أمختمؼ  مىالضكء ع كتسميطفي المؤسسة، 

التكصؿ إلى تكصيات كمقترحات مف أجؿ  ،كافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميفحالتعرؼ عمى أثر ال
 .فعاؿ حكافزإيجاد نظاـ 

  :كأىـ نتائجيا
 المادية كالمعنكية. متنكعةلاقة بأداء المكظفيف كىي ع لمحكافز  -
  نسبي.شكؿ بالمادية المطبقة في المؤسسة كافية  الحكافز -
 شكؿ أكبر كعافي.بفي المؤسسة مطبقة  المعنكيةالحكافز  -
خر ة مف شخص لآجمفككالة البفي المؤسسة الجزائرية لمتأمينات  زيختمؼ تطبيؽ نظاـ الحكاف -

  .انة العامؿككحسب م الكظيفةخر كىذا حسب طبيعة لآكمف مستكل 
 .مة ليـ كىذا ما يدفعيـ إلى زيادة أدائيـالميقد الحكافزمبية العماؿ في المؤسسة راضيف عف أغ -

 
                                                           

اجتماع كالديمغرافيا، كمية عمـ ، قسـ رسالة شيادة ماستر الحوافز وعلاقتيا بأداء العاممين،: جيدكؿ أحمد كأعمر قكيدر  1
 .2019 ،اف عاشكر الجمفة، الجزائريز  ةجامعالعمكـ الإنسانية كالاجتماعية، 
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 1  2013الحلايبة سنة ف عكدة سم حز لغا الثالثة:الدراسة 
 في الأردف.ف في مؤسسات القطاع العاـ يداء لدل العاممبعنكاف أثر الحكافر في تحسيف الأ

لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة  الكبرلف دراسة تطبيقية عمى أمانة عماف ععبارة  الدراسةىذه 
 .عماؿالأ

  :ىذه الدراسة ىداؼمف أ
ك التعرؼ عمى مستكل أمانة عماف الكبرل أمكظفي  لدلي أثر الحكافز في تحسيف الأداء قصت -

تحسيف الأداء لدل ك  الحكافزرل بالإضافة إلى تحديد العلاقة بيف كبنة عماف الالأداء لدل مكظفي أما
عف الفركؽ ذات الدلالة الإحصائية في استجابة أفراد العينة  كشؼمانة عماف الكبرل مف خلاؿ الأمكظفي 

 .الديمغرافيةممتغيرات لقا فك ، ي أمانة عماف الكبرلظففي تحسيف مستكل الأداء لدل مك  فزحكؿ أثر الحكا
 :مف أىـ نتائج ىذه الدراسة

 كالحكافزز المادية حكافال :مستكل بعدم المتغير المستقؿ كىما انخفاضاظيرت نتائج الدراسة  -
 .2.24المعنكية  زكبمغ الحكاف 1.84الحسابي لمتحفيز المادم  طكسمتبمغ ال ذالمعنكية إ
مف قبؿ مكظفي أمانة عماف  ةكمعرف كدراية استخداماالاجتماعية ىك الأكثر  فزتبيف أف الحكا -

ميو الحكافز يك  زمحكافلبرل كذلؾ لحيازتو عمى الرتبة الأخيرة في خانة المتكسط مقارنة بالأبعاد الأخرل كال
 المعنكية.
كدراية كمعرفة مف قبؿ مكظفي أمانة عماف  استخداماالمادية ىك الأقؿ  الحكافزعد ف بي أبيف ت كما -

 عنكية.الحكافز الم، والكبرل كيمي
يضا بأنو ىناؾ علاقة خطية كترابطية قكية تمثمت بكجكد علاقة دالة أنتائج الدراسة  أظيرت -

الحكافز كتحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل  استخداـف بيف مبحكثيال استجاباتإحصائيا في 
 كافزكتؤثر الح %37حيث أظيرت النتائج أف التحفيز يؤثر عمى الأداء إذ تؤثر الحكافز المادية لنسبة 

 .%59فتؤثر بنسبة الاجتماعية  الحكافزأما  %57المعنكية بنسبة 
ثر العينة لأ درافأ استجاباتفي  ئيةإحصا لةلاد ذات ركؽف دكجك  بعدـكما أظيرت نتائج الدراسة  -
العممي في حيف كجكد فركؽ  تيعزل إلى المؤىؿ الكبرل عماف أمانةي ظففي تحسيف الأداء لدل مك  الحكافز

                                                           
رسالة  العاممين في مؤسسات القطاع العام في الأردن،لدى داء الأأثر الحوافز في تحسين غازم حسف عكدة الحلايبة:   1

 .2013 الأردف، عماف، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،قسـ إدارة الأعماؿ، ، ماجستير
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رئيس  لحي لصايفالمسمى الكظ لىالذككر كا   لصالحإلى المتغيرات الجنس  تيعزل إحصائية دلالةذات 
 القميمة. ةالخبر سنكات الخبرة لصالح ذكم لى ا  سـ ك قال

  2010.1سنة  عبد الرزاؽ أبك شرخ دحام ردنال :الدراسة الرابعة
الفمسطينية مف كجية  الاتصالاتفي شركة  الكظيفيعمى مستكل الأداء  الحكافزيـ أثر يتق: بعنكاف
 .نظر العامميف

 .يؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿلنكىي رسالة 
 مف أىداؼ ىذه الدراسة:

عمى  ىار يتأث لالعامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية كمدالتعرؼ عمى الحكافز التي يتمقاىا  -
 مستكل الأداء الكظيفي. 

د في نظاـ الحكافز في شركة الاتصالات الفمسطينية بمحافظة ستشخيص أىـ المظاىر التي تتج -
في تحسيف الأداء في شركة أف تساىـ  يتىقع لتيكا غزة، كتقديـ بعض التكصيات الإجرائية اللازمة

 لكمد بة لمحكافزسكما تساعد الدراسة عمي في التعرؼ عمى تكجيات العامميف بالن ،الاتصالات الفمسطينية
 .عمى مستكل أدائيـ تأثيرىا

 :مف أىـ نتائج ىذه الدراسة
ز كأف نظاـ حكافإدارية كاضحة لمنح ال طبكابينت نتائج ىذه الدراسة أنو لا يكجد معايير كض -

ارية ثابتة إدعدـ كجكد معايير إلى  بالإضافةالأداء،  سيفعمى تح دساعلا يعاؿ، ك فالمكافآت المادية غير 
 الترقيات.  حمن يف

المتبادؿ بيف الزملاء في العمؿ كالعامميف كأف  كالاحتراـكما بينت النتائج أنو يسكد علاقات التقدير  -
إلا أنيا لا تتيح لمكظفييا الفرصة في المشاركة في اتخاذ  ،الإدارة تعمؿ عمى تعزيز التعاكف كركح الفريؽ

 .القرارات
 .تناسب مع الجيد المبذكؿتأف الحكافز المقدمة  -
كالمكافآت كأف نظاـ تقييـ  افزالحك  حكمن ءالإدارة العميا كالمدراء يربطكف بيف نتائج تقديـ الأدا -

 .في أعماليـ المتميزيفت لممكظفيف آمنو في منح المكاف الاستفادةالأداء يتـ 

                                                           
تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من نادر حامد عبد الرزاؽ أبك شرخ:   1

 .2010 ،غزةجامعة الأزىر،  كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية،إدارة الأعماؿ، ر، قسـ ماجستية رسالوجية نظر العاممين، 
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المادية كالمعنكية كأداء  فزكما أظيرت النتائج كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الحكا  -
الترقيات كأداء  علاقة بيفكد كج بالإضافة إلى كأداء المكظفيف فزالمكظفيف كبيف الإنصاؼ في منح الحكا

 .الفعاؿ كأداء المكظفيف الحكافزبيف نظاـ  علاقةالمكظفيف كما تكجد 
 Naima abdullahi gure 2010 الدراسة الخامسة:

The impact of motivation on employee performance : a study of teecom 
somalia. 

تأثير الحكافز عمى أداء المكظفيف حيث ىدفت  حيث كانت إشكالية ىذه الدراسة كالتالي: ما ىك
ىذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بيف التحفيز كأداء المكظؼ كأيضا دراسة العلاقة بيف الرضا الكظيفي كأداء 
المكظؼ حيث اعتمدت ىذه الدراسة عمى الاستبياف كأدكات جمع البيانات كاستخدمت طريقة المسح كقد 

 1متحفيز أثر إيجابي عمى أداء العامميف.تكصمت ىذه الدراسة إلى أف ل

                                                           
1 Naima abdullahi gure: The impact of motivation on employee performance, a study of 
national teecom somalia, master of science management, utara malaysia, 2010.  
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 تمييد:            
تسعى كؿ مؤسسة إلى الحفاظ عمى العنصر البشرم الخاص بيا، كذلؾ بكضع برنامج يتمثؿ في 

يجاد الحكافز المختمفة  كضع خطط كأساليب كاضحة لتحفيز العنصر البشرم كدفعو نحك زيادة الإنتاج كا 
التي تتناسب مع الافراد العامميف بالمؤسسة، فقد تمجأ المؤسسة إلى منح المكافأة المادية كالأجكر 
كالعلاكات كغيرىا، كقد تمجأ إلى تقديـ مكافآت التقدير المعنكم، كما يتـ الجمع بيف النكعيف بنسب متفاكتة 

  لتحقيؽ النظاـ التحفيزم الأنسب.
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 المبحث الأول: ماىية الحوافز 
 فزالمطمب الأول: التطور التاريخي لمفيوم الحوا

سمكؾ الإنساني في العمؿ الإدارم تستيدؼ البحث عف أسباب قياـ الأفراد بعمؿ ما الإف دراسة  
فر ىذا الحماس كالرغبة عند شخص آخر أك أفراد آخريف أك حتى لمشخص نفسو في ابحماس، بينما لا يتك 
ىذا الاختلاؼ في السمكؾ الإنساني يمكف تفسيره جزئيا عف طريؽ معرفة الحفز  ،مراحؿ زمنية متفاكتة

 يمبادئ ثابتة لمدفاعية ليس بالأمر اليسير حيث إف السمكؾ الإنسان رراقأف إ والإنساني، كمف المسمـ ب
 1تحفزه في حياتو اليكمية.يتأثر بالاتجاىات التي يكتسبيا كالمكاقؼ التي يتبناىا كعكامؿ أخرل مؤثرة 

العمماء ييتمكف في بحكثيـ  دأمية بمالع دارةالإ ةبداية القرف الثامف عشر عندما برزت حرك عكم 
ما يخص مكضكع فيتطكير الفكر الإدارم ليمكف أف نميز بيف ثلاث مراحؿ ك تيـ بمكضكع الحكافز اكدراس

 2ي:مراحؿ كما يمالالحكافز كىذه 
 :  المرحمة التقميدية -1 

لا  ةاقتصادية مثالي ةالتقميدية في الإدارة حيث تعتبر المؤسسة كحد اتتمثؿ ىذه المرحمة النظري 
بيركقراطية أف الفرد بطبعو غير الكمف كجية نظر ماكس فيبر رائد النظرية ، علاقة ليا بالبيئة الخارجية

الحكافز المادية  مىالمرحمة عطمكح ككسكؿ كيسعى دائما إلى إشباع حاجاتو المادية كبالتالي ركزت ىذه 
التحفيز عمى الأساس  عمى ياالإدارة العممية بقيادة فريديريؾ تايمكر في سياست ةككذلؾ ركزت مدرس، فقط

 .المادم
 :نيةنساالعلاقات الإ  ةمدرس -2

مف كجية نظر ىذه المدرسة أف المؤسسة عبارة عف نظاـ كبير كمعقد التككيف حيث يتككف مف  
كىذه المدرسة تنظر إلى الإنساف باعتبار أف لو  ،في الأداء أىميا الجانب الإنساني كالفنيأجزاء متباينة 

كبالتالي نرل بكضكح التطكر في النظرة إلى الإنساف ، مشاعر كأحاسيس كيعمؿ في داخؿ الجماعات
نكعا في ت اجتماعية لذلؾ نجد ةاقتصادية فيي كحد ةيا كحدبجانب أن ةاعتبار المؤسسبمعو  مؿككيفية التعا

 منح الحكافز ما بيف المادية كالمعنكية.

                                                           
، 6113، الأردف ،، عماف1نشر كالتكزيع، طلمدار الجناف  أصول الإدارة والتنظيم،بشير المغربي: محمد الفاتح محمكد   1
 .662ص

، عماف، 1دار الراية لمنشر كالتكزيع، ط صقل وتمكين قدرات الأفراد، نظام الحوافز الإدارية ودورىا فيبراء رجب تركي:   2
 .16،11، ص6112 ،الأردف
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 :المرحمة الحديثة-3
حيث تطكرت النظرة إلى المنظمة كالعامؿ كالحكافز، كاعترفت بالعامؿ ككنو جكىر المنظمة 
كركيزتيا الأساسية في تحقيؽ أىدافيا المسطرة، كلقد حاكلت ىذه المدرسة تجنب أخطاء المدارس السابقة، 

كما دعت ىذه المدارس إلى ربط الحكافز بالنتائج  للإنساف بأنو كائف حي تحكمو محفزات،فيي تنظر 
المحققة، كنادت بتمايز المحفزات بيف العامميف حسب مستكيات أدائيـ سكاء كانت مادية أك معنكية مع 

 1الضركرة الممحة في إشراؾ العماؿ مع الإدارة في كضع خطط الحكافز.
 وأنواع الحوافزخصائص  :المطمب الثاني

 :خصائص الحوافز -1
 2:الحكافز ببعض الخصائص مف أىميا ما يمي ـيجب أف يتسـ نظا       

يجب أف تترجـ السمككيات كالتصرفات كالإنجاز الذم يتـ تحفيزه في شكؿ ييمكف قياس  القابمية لمقياس: -
 أبعاده.

ة في لغتحدم الكاقعية كالمكضكعية عند تحديد معايير الحكافز بلا مبا يشير ىذا إلىك  :تطبيقالإمكانية  -
 تقدير الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ. 

مكانية فيمو كاستيعاب أسمكبو كالاستفادة منو ك لا بد مف كضكح نظاـ الحكافز  الوضوح والبساطة: - ا 
 .ذلؾ مف حيث إجراءات تطبيقو كحسابوك 
لزيادة  يـتأثير عمى دكافعالىمـ الأفراد كحثيـ عف العمؿ ك  ةز بإثار فالحكا يجب أف يتسـ نظاـ التحفيز: -

 إقباليـ عمى تعديؿ السمكؾ كتحقيؽ الأداء المنشكد. 
 .يفضؿ أف يشارؾ العاممكف في كضع نظاـ الحكافز الذم سيطبؽ عمييـ :المشاركة -
جكىرية عمى كجكد معدلات محددة ككاضحة  ةيعتمد نظاـ الحكافز بصكر  :تحديد معدلات الأداء -

  .كمكضكعية للأداء
 نفس المقدار منيا.عمى تفقد الحكافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميف  :الملاءمة -
 
 
 

                                                           
 .11، ص6115، الجزائر، 1المثقؼ لمنشر كالتكزيع، ط تحفيز العاممين وبناء الرضا الوظيفي،لكحؿ منيؼ:   1
 .213بشير المغربي: مرجع سابؽ، صمحمد الفاتح محمكد   2
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  1:في الآتي صرنكقد لخصيا مدحت محمد أبك ال 
كالتميز في ضركرة كجكد نظاـ الحكافز الإيجابية لتشجيع العامميف لمزيد مف الجيد كالإخلاص  -
 .كالابتكار ءالأدا

كلضماف جدية العامميف  ،محكافز السمبية لتحقيؽ التكازف في عممية التحفيزلضركرة كجكد نظاـ  -
 .كبالتالي تطبيؽ مبدأ الثكاب كالعقاب

كمفو المنظمة نظير دفع تلا بد مف أف يحقؽ نظاـ الحكافز عائدا أكبر أك مساكيا بالمقارنة بما ت -
 الحكافز.
عطي لممكظؼ أك لمجمكعة معنى أف يعمـ جميع العامميف في المنظمة بالحافز الذم أي : العلانية -

بذؿ جيد أكبر أك الامتناع عف سمكؾ بحتى يككف فيو تحفيز ليـ  اأك سمبي امف العامميف سكاء إيجابي
 .معيف
طريؽ ربط  ينبغي أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا كتفاعمو معيا عف -

 الحافز بالأداء الجيد.
ـ التحفيز: لذلؾ يجب عمى الخبراء في ىذا اأخذ ثقافة المنظمة في الاعتبار عند تصميـ نظ -

 .نكعا مف التكافؽ بيف ثقافة المنظمة كبيف نظاـ التحفيز المستخدـ كاالصدد أف يحدث
  :أنواع الحوافز -2

تقسيمات  تحيث تعدد ،تصنيفات متعددة كمتنكعة لمحكافز كىي متداخمة مع بعضيا البعض تكجد 
 ةممكن ءةقصى كفاأمحصكؿ عمى ل ياساليب يمكف للإدارة استخدامأكسائؿ ك لالباحثيف في مجاؿ الحكافز 

 2ت:ىـ ىذه التقسيماأمعامميف ك ل يداء الإنسانالأمف 
 الحوافز من حيث ىدفيا: - أ

  ف:لى قسميإف حيث ىدفيا ز مفتنقسـ الحكا 
نظريات ال وما كانت تشترطىك ك الجيد ك أادم عداء الالحكافز ىنا مقابؿ الأ ىعطتي  :داء الجيدالأ -

ذا انخفضت ف يزيد مف الأأالكلاسيكية في الإدارة حيث كاف المتكقع مف الفرد  داء العادم أك الجيد، كا 

                                                           
1
، 1مجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، ط الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفي الفعال،مدحت محمد أبك النصر:   

 .143، ص6116القاىرة، مصر، 
 .15،14براء رجب تركي: مرجع سابؽ ص  2
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كظيفتو فيتقاضى راتبو  دللأداء كىك الذم يحفظ لمفر  دنىلى الحد الأإداء بمركر الكقت لتصؿ مستكيات الأ
 .كيحصؿ عمى الحكافز المقررة

داء الممتاز كالذم يتضمف قدرا مف الابتكار كالتجديد قدـ الحكافز ىنا نظير الأحيث تي  :داء الممتازالأ -
 كافزنيا تتضمف حإف :منيج الإدارة بالأىداؼ مثلا: ليو الاتجاىات الحديثة بالإدارة مثؿإى عكىذا ما تس

 .اجديد ئاداء الممتاز المبتكر الذم يضيؼ العامؿ مف خلاليا شيتقدميا الإدارة مقابؿ الأ
 (:قيمتيا)طبيعتيا من حيث  الحوافز-ب

 1:كتتمثؿ فيما يمي 
المشاركة في  ،النقدية مثؿ الزيادات في الراتب المكافآتىي الحكافز التي تعتمد عمى  :الحوافز المادية-

حيث تشكؿ ىذه الخدمات حافزا ميما  ،كسائؿ النقؿك خدمات صحية كاجتماعية  ،علاكات معينة ،الأرباح
 .لمعظـ العامميف

الأفراد كتحفيزىـ بؿ تتمثؿ في تقديـ عبارات  ةثار إىي التي لا تعتمد عمى الماؿ في ك  :ز المعنويةفالحوا -
سمبية أيضا كذلؾ باستخداـ كسائؿ  كقد تككف ىذه الحكافز ..،. شكر كالثناء أك منح كساـ أك ميداليةال

نكع الأعماؿ التي  ،ز المعنكية بعكامؿ كثيرة أىميا: الشخص ذاتوفكترتبط الحكا ،المكـ كالتكبيخ لممرؤكسيف
 المجتمع الذم يعمؿ فيو. ار يخأيؤدييا، زملاؤه، المشرؼ المباشر، إدارة المنظمة، البيئة التي يعيش فييا ك 

 :نوالحوافز من حيث الأطراف ذات العلاقة أو المستفيد-ج
 2:كتتمثؿ في 

كىي التي تمنح لفرد معيف  ،تنافس الفردمالىي الحكافز التي تركز عمى إيجاد ركح  :الحوافز الفردية -
 .مضاعفة الأداء أك كمكافأة عمى إنتاجو المتميز كيؤدم ىذا إلى خمؽ جك مف التنافس بيف الأفرادل

 ،الترقيات :الفردية ىي ما يحصؿ عميو الفرد كحده نتيجة إنجاز عمؿ معيف كمف أمثمتيا فالحكافز 
 .كالعلاكات التشجيعية آت،المكاف

ىذه الحكافز تركز عمى العمؿ الجماعي كالتعاكف بيف العامميف كأمثمتيا المزايا  :الحوافز الجماعية -
 ةداريإ ةتكجو إلى مجمكعة مف العامميف في كحد العينية كالرعاية الصحية كالرعاية الاجتماعية التي قد

تيدؼ الحكافز ك  ،الأداء كالإنتاجية ءةكاحدة لتحفيزىـ عمى تحسيف كرفع كفا إدارةكاحدة أك قسـ كاحد أك 

                                                           
 .51، ص6113 الأردف، عماف، ،1دار الحامد لمنشر كالتكزيع، ط إدارة الأداء،مصطفى يكسؼ:   1
 .63،62براء رجب تركي: مرجع سابؽ، ص  2
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حاجات  :عضاء الجماعة الكاحدة مثؿألدل  ةكمادي ةالجماعية إلى إشباع حاجات نفسية كاجتماعي
الركابط  ةتقكيك فراد التعاكف بيف الأ ةيادز كتسيـ الحكافز الجماعية في  ،خريفكتقدير الآ ،ءلاكالك ، نتماءالا
  .ىداؼ المشتركةرغبتيـ في تحقيؽ المصمحة العامة كالأة ارة التنافس بينيـ كزيادثكا  
 :الحوافز التنظيمية-د

 ،الفردرتب يعتمد تطبيؽ الحكافز التنظيمية ككؿ كفقا ليذه الخطط فإف المكافأة تعتمد عمى مي  
كمف  ،عمى خمؽ علاقات التعاكف بيف الأفراد عمى جميع المستكيات كتعتمد معظـ خطط الحكافز التنظيمية

ضافة إلى تقديـ عدد مف المزايا الأخرل تنادم ىذه الخطة أشير الخطط التنظيمية خطط لينككلف فبالإ
ذا فإف ىذه الخطة تشجع الأفراد عمى كىك ،بتقديـ علاكة نياية السنة كتعتمد ىذه العلاكة عمى أرباح الشركة

ة زيادة الجزء المستخدـ ظمحتى يتسنى لممن ،كزيادة الإنتاج ةتكمفالالاتحاد كالتعاكف مع الإدارة لتخفيض 
 1.لتمكيؿ ىذه العلاكات

  :الحوافز من حيث الفاعمية-ه
 :كتنقسـ إلى نكعيف رئيسييف ىما 

حيث تيدؼ إلى تشجيع السمكؾ المرغكب فيو  ،معامميفلكتعكس مبدأ الثكاب  :فز الإيجابيةواالح -
كما أف  ،التشجيعية افآتالمكك كمف أىـ الأمثمة عمى الحكافز الإيجابية زيادة الراتب  ،كتحسيف الأداء

المشركعات التجارية كالصناعية عمى نطاؽ كاسع تتككف مف حكافز نقدية، يجابية تستخدميا الإالحكافز 
 2.المنافسة كحافز فعاؿ لمحث عمى السمكؾ المرغكب فيومؿ، المديح كالثناء، الأمف كالاستقرار في الع

 ،حيث تيدؼ لمنع حدكث سمكؾ غير مرغكب فيو ،كتعكس مبدأ العقاب لمعامميف :الحوافز السمبية -
ب العلاكة السنكية أك الخصـ جمثمة عمى ذلؾ حالأمف ك حيث يمكف تعديمو لمكصكؿ إلى تحسيف الأداء 

 .مف الراتب

                                                           
 .266،261، ص6111، ، مصرالإسكندرية الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية،راكية محمد حسف:   1
، 6113، الأردف، عماف، 1ط ،دار الحامد لمنشر كالتكزيع الإدارة الفعالة لمموارد البشرية،صالح عمي عكدة اليلالات:   2
 .216ص
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تأثير ىاـ في ضماف  لو السمبية كعامؿ زبأنو لا بد مف استخداـ الحكاف :شار الطاىر الكافيأك  -
تعميمات لكف يجب عدـ المبالغة في الحكافز التأدية العماؿ لعمميـ عمى أحسف كجو كاستجابتيـ للأكامر ك 

  1.تؤدم إلى إحباط العماؿنيا السمبية لأ
ز وأىميتيا في المؤسسة فأىداف الحوا :المطمب الثالث  

 : أىداف الحوافز -1
 2:مف أىميادة ف اليدؼ مف كضع نظاـ حكافز جيد يؤدم إلى تحقيؽ نتائج مفيإ   

  .كأرباح تعايبمك  ،إنتاج ةجكد ،زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات -
الخامات ككذلؾ تخفيض الفائض في  مثؿ تخفيض التكاليؼ ككمية ،العمؿ تخفيض الفائض مف -

 .المكارد البشرية
 ـ.عمى الأخص ما يسمى بالتقدير كالاحتراك إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا  -
مما يؤدم إلى  ،مع زيادة مجيكدىـ عف المعدلات المكضكعة ـالسماح لمعامميف بزيادة دخمي -

 .ؿ المزيد مف الجيدذتشجيع الميارات عمى ب
ركح التعاكف بيف العامميف كرفع الكلاء  ةمنظمة كتنمياليف بركح العدالة داخؿ شعكر العامم -
 .كالانتماء
داء العمؿ بأقؿ مجيكد كفي نفس الكقت تحقيؽ طرؽ لأالالمساىمة في استنباط أفضؿ الأساليب ك  -

 .أفضؿ النتائج
 .المنظمة أماـ المجتمع ةتحسيف صكر  -

  :أىمية الحوافز -2
 3:تبدك أىمية الحكافز في مختمؼ المستكيات عمى نحك التالي   
 
 

                                                           
لية صالح بمدينة عابالمؤسسة العمومية الاستشفائية دراسة ميدانية )التحفيز وأداء الممرضين الطاىر الكافي:   1

، 6116الجزائر، ، 6قسـ عمـ الاجتماع، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة قسنطينة ،رسالة ماجستير ،(تبسة
 .16ص

، الرياض، 1، طلمنشر كالتكزيع العبيكاف البشرية نحو منيج استراتيجي متكامل،إدارة الموارد القحطاني:  ـيلمحمد بف د  2
 .151، ص6114السعكدية، 

 .666،665محمد الفاتح محمكد بشير المغربي: مرجع السابؽ، ص 3 
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 ي:مستوى الفردالعمى -أ
شباع حاجتو ل ةالاعتراف بقيم - السيئ سريعا ما يناؿ صاحبو  ف العمؿأطالما  :تقديرمما ينجزه الفرد وا 

مف بذؿ الجيد كأتقف الأداء ب ؼأحيانا يجب الاعترا ،تكبيخ كالخصـ كالفصؿالع مف التأنيب ك ادالر  ءالجزا
مكنو مف الإبداع كالحرص عمى دكاـ تشجيعو كحثو عمى الاستقرار بما يي مف خلاؿ كأخمص في العمؿ 

 .التقدـ كالنمك
 تجاىياى معظـ الأفراد إلى الكقكؼ عمى نتائج أفعاليـ كرد فعؿ الغير اعيس :متغذية المرتدةل ةأدا -

 .كالبيانات عف أدائيـ كاستجابة لرغبتيـ في معرفة المعمكمات
التعكيض المالي يحتؿ أىمية كبيرة في ، فيمثؿ الدعـ المالي أىمية كبيرة لمعظـ الأفراد :الدعم المالي -

 .جك العمؿ حتى يتمكف الأفراد مف إشباع حاجتيـ المادية
 :والمنظمة أىمية الحوافز عمى مستوى الجماعات -ب
 ت:عمى مستوى الجماعا/ 1
كمف  ـيجب عمى الأفراد إثبات ذاتيك جماعة الحماس الجماعات كتشجيع المنافسة فيما بيف أفراد  ةثار إ -

  .كالتحدم لممناسبة ىنا يحدث التنافس إذا ما تكفرت لدل الأفراد الفرص المناسبة
بة تحقيؽ المعايير المطمك ل ةتكاثؼ الجماعى لإتؤدم الحكافز الجماعية  :روح المشاركة والتعاون ةتنمي -

كتفاعميـ لتنفيذىا كشعكرىـ  قراراتالجماعة في اتخاذ الفراد كما تسمح المشاركة لأ ،لمحصكؿ عمييا
  بالأىمية لاقتناع الإدارة بآرائيـ ككجيات نظرىـ.

الميارات العالية مف نقؿ ىذه  كالجماعية ذ زتشجع الحكاف :جماعةالفراد أالميارات فيما بين  ةتنمي -
 .ثناء العمؿألى زملائيـ مما يزيد مف فرص التنمية كالتدريب إالميارات 

 : عمى مستوى المنظمة/ 2
  1:تساىـ الحكافز عمى مستكل المنظمة في تحقيؽ ما يمي     

الضغكط المحيطة ستجابة لتأثير الا فيـ الحكافز يتس :مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية التكيف -
الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية كالحككمية، مما يتطمب مف المنظمة ابتكار بالمنظمة في النكاحي 

ممكارد المادية لستغلاؿ الأمثؿ الا هكىذا ما يستدعي بدكر  تيانتاجيإالحديثة لتحسيف  الطرؽ كالكسائؿ
 .كالبشرية المتاحة

                                                           
 .211،666محمد الفاتح محمكد بشير المغربي: المرجع السابؽ، ص  1
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كمنيا تخطيط المكارد البشرية  :الموارد البشرية المختمفة ةنشطأتحفيز و الالتكامل والترابط بين نشاط  -
كتؤثر ىذه الأنشطة كالأجكر  ،التدريب كتقييـ الأداء ،يفعيكالاختيار كالت بطاقكتحميؿ الكظائؼ كالاست

  .عمى النتائج المتكقعة عمى مستكل المنظمة ةمجتمع
يدفعيـ تسيـ الحكافز في تحقيؽ جك مف الرضا عف العمؿ لدل الأفراد مما  :المناخ التنظيمي ةتييئ -
 .كتحقيؽ أىداؼ المنظمة ،حرص عمى المصمحة العامة كالسعي لزيادة الإنتاجيةمل

أساسيات تحفيز العامل في المؤسسة الاقتصادية :المبحث الثاني  
اأسس منح الحوافز والعوامل المؤثرة فيي :المطمب الأول  

أسس منح الحوافز :أولا  
تحقؽ الأىداؼ المرجكة تمنح الحكافز لا بد مف أف يككف مبنيا عمى مجمكعة مف الأسس حتى  فإ 

المنظمة كأدائيا بشكؿ عاـ  ىكعم ،كلا تككف سببا في نتائج عكسية عمى المكظفيف بشكؿ خاص ،منيا
 :كيمكف إجماؿ ىذه الأسس في الآتي

مى أثر سمكؾ محدد كىذا يتطمب أف يككف كيعني ذلؾ أف يأتي الحافز ع :اعتماد الحافز عمى السموك -
لحافز سكاء ى امعمكظؼ الحصكؿ لمى ككيؼ يمكف تمحكافز تكضح ملفي المنظمات سياسات كقكاعد 

 1.ا كأف يككف المكظفكف عمى عمـ بيذه السياساتأك سمبين  ،كاف الحافز إيجابيا
كما في أداء كظائؼ  ،يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ كذلؾ لأنو غير مممكس ككاضح :المجيود -

مثؿ الفكز بعرض في إحدل  ،الحدكث يأك لأف الناتج شيء احتمال ،كالأعماؿ الحككمية ،الخدمات
 .ليس بالنتيجةك ا بالمحاكلة ف العبرة أحيانن إكبالتالي ف .المناقصات أك المسابقات

فيي تشير إلى  ،الحكافزستخدـ في منح أف تي مكف تعتبر الأقدمية كذلؾ أحد المعايير التي يي  :الأقدمية -
 أةكالذم يجب مكافأتو كالتي تأتي في غالب الأحياف في شكؿ علاكات لمكاف ،حد ما إلى الكلاء كالائتماف

 2الأقدمية.
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بعض المؤسسات تعكض الفرد كتكافئو بما يحصؿ عميو مف شيادات أك براءات، أك دكرات  الميارة: -
الأخير محدكد جدنا، كلا يساىـ إلا بقدر ضئيؿ في حساب تدريبية، كما نلاحظ فإف نصيب ىذا المعيار 

 1الحكافز لمعامميف.
كعمى المؤسسة مف خلاؿ إدارة المكارد البشرية فييا أف تختار التكليفة المناسبة كالمثالية لأنكاع الحكافز مف 

بيف الأنكاع  أجؿ الكصكؿ إلى نظاـ متكامؿ لمحكافز يحفز العامميف عمى الأداء المتميز، كذلؾ بالمفاضمة
 2المختمفة لمحكافز كمدل ملاءمتيا للأفراد، مف خلاؿ معرفة حاجاتيـ كدكافعيـ.

 ثانيا: العوامل المؤثرة عمى أنظمة الحوافز
كضع الحكافز في أم منظمة مف المنظمات، حككمية أك خاصة يتأثر بعدد مف العكامؿ  نظاـ 

 3التي يجب مراعاتيا قبؿ كأثناء التخطيط لأنظمة الحكافز كتتمثؿ ىذه العكامؿ في:
 العوامل الخارجية: -أ

عمى مستكل الدكلة كىك ما يخرج عف نطاؽ سيطرة المنظمة أك ىي خارج الحدكد الجغرافية  
لممنظمة أك ىي عكامؿ مجتمعية كىي تشمؿ تأثير القكانيف كالتشريعات كتأثير المنافسة كالمنافسيف 
كالعرض كالطمب، كاتحادات كنقابات العامميف، كثقافة المجتمع في تأثيرىا عمى الحكافز، مثؿ: سياسة 

رتيا عمى تطبيقيا الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية كالتي تظير كقكانيف تعمؿ المؤسسات مف خلاؿ إدا
كبالتالي فيي تشكؿ العامؿ الخارجي الذم يحتكم معالجة كؿ المشكلات الناجمة عف التطبيؽ، أك القيـ 
الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد كالذم يؤثر بشكؿ كاضح عمى أفراد المجتمع كيحدد رغباتيـ 

 كحاجاتيـ كالأكلكيات في ذلؾ.
 العوامل الداخمية: -ب

ل إدارة المؤسسة كيقصد بيا العكامؿ كالقكل المكجكدة داخؿ المنظمة كالتي لممنظمة عمى مستك  
 دكر أساسي في تشكيميا.

                                                           
دراسة ميدانية لدى عينة من العاممين في شركتي )الولاء التنظيمي والأداء الميني الحوافز وعلاقتيا بنيى عطايا:   1

-6112سكريا،  رسالة دكتكراه، قسـ عمـ النفس، كمية التربية، جامعة دمشؽ، ،(مدينة دمشقالاتصالات الخموية في 
 .32ص ،6113

 .31براء رجب تركي: مرجع سابؽ، ص  2
 .36،35فايزة بكراس: مرجع سابؽ، ص  3



الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في نجاحيا وشروط العمل حوافز :الثانيالفصل   

26 

كمف أىـ العكامؿ الداخمية أىداؼ المنظمة كما تكد المنظمة أف تحققو مف أنشطتيا ككيؼ يؤثر  -
 ذلؾ في شكؿ أنظمة الحكافز.

 دكدىا بالنسبة للاقتصاد الكطنياقتصاديات المؤسسة نفسيا كمدل فعالية نشاطيا كمر  -
 .نكع القكل العاممة كتركيبيا الميني كالاجتماعي كالثقافي -

لا يمكف لأم قائد أف يحقؽ التفاعؿ بينو كبيف مرؤكسيو دكف أف يكفر ليـ نظاما الاتصال المباشر: 
طمكب منيـ و جيكدىـ كتكضيح مختمؼ الكاجبات كالأعماؿ الميتكج توتصالات يمكف بكاسطالاا مف مناسبن 
قيـ مف مكف لمقائد أف يي كما أف نظاـ الاتصالات المناسب يعد في حد ذاتو الكسيمة الفعالة التي يي  ،تنفيذىا

في ذات الكقت فإنو يقرر مف خلاؿ ك خلاليا جيكد مرؤكسيو كيكشؼ أخطاءىـ كيعمؿ عمى تصحيحيا 
 1.أك تكقع عمى المرؤكسيف ات التي يجب أف تمنحاءأك الجز  آتالمعمكمات المتكافرة لديو المكاف

حد أشكاؿ الاتصاؿ الإدارم يتـ كجيا لكجو بيف القائد كالمرؤكس عف طريؽ أكالاتصاؿ المباشر ك 
 2:لاتصاؿ المباشر مزايا عديدة منيالالمقابمة الشخصية ك 

 .يعتبر مصدر مف مصادر الحماس كالتحفيز -
 يؤدم إلى السرعة في تكصيؿ المعمكمة -
 .مف فرص لمنقاش يحوقرار مف خلاؿ ما يتالخاذ تحقيؽ المشاركة في ات -
 تحقيؽ الكضكح كالتفيـ عف طريؽ الاستفسار -
 .نتيجة الاحتكاؾ كالتفاعؿ الخبراتزيادة  -
 3:مييداء ما الأالمؤثرة عمى  ةكذلؾ مف بيف العكامؿ الداخمي 

كالتيكية مثؿ تحسيف الإضاءة  ،ظركؼ مادية أفضؿ العمؿ ةلمقائد دكر كبير في تييئ: ظروف العمال -
نظافة كالتحكـ في الضكضاء كدرجة الحرارة داخؿ مقر العمؿ كتكفير المرافؽ العامة كالمسجد كدكرات الك 

اللازمة لحماية العامميف مف أخطار  الاحتياجات كاتخاذالعمؿ المكتبية الحديثة  ةالمياه كتكفير أدكات كأجيز 
صابات العمؿ كغير ذلؾ مف  فإف  ،الجكانب كالظركؼ التي يجب أف تعمؿ الإدارة عمى تحسينياالحريؽ كا 

مريحة كمما  العمؿ ظركؼ تفكمما كان ،ذلؾ يساعد عمى زيادة الإنتاجية كرفع الركح المعنكية بيف العامميف
 .مزيد مف الجيد في العمؿ كالارتباط بو ذؿكاف ذلؾ حافزا لمعامميف نحك ب
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اد المجاؿ التنظيمي الذم يعمؿ بو المكظؼ كيشمؿ ذلؾ سياسات بعأيعني ذلؾ  :الجوانب التنظيمية -
جراءاتو كالييكؿ التنظي ،الأجكر  ةية التنظيميز ة كتدكر الحافظملممن ميكالمراكز الكظيفية كسياسات العمؿ كا 

الراتب مف مقابمة  تيحوشباع الحاجات الفردية كالتي تتضمف بجانب ما يلإالمجاؿ  ةتاحإمعمؿ في إطار ل
سمكب أك  ،طار الييكؿ التنظيميإشباع الحاجات الاجتماعية كالنفسية لمفرد في ا  ت الضركرية ك الحاجا

 .جراءاتوا  الإدارة التي تعكسو سياسات العمؿ ك 
مراحل تصميم نظام الحوافز: المطمب الثاني  

أك مدير المكارد البشرية أك لجنة  ،سكاء مستشار خارجي زيجب عمى مف يقكـ بكضع نظاـ الحكاف 
سس السميمة الأكذلؾ كنكع مف استكماؿ  ،خذ في حسبانو شركط النظاـ الجيد لمحكافزأمف المديريف أف ي

 1:لكضع كتصميـ نظاـ الحكافز كىي
 :تحديد اليدف من نظام الحوافز -1

ز أف فمحكالكعمى مف يقكـ بكضع نظاـ  ،ى المنظمات إلى أىداؼ عامة كاستراتيجيات محددةعتس 
كقد يككف ىدؼ نظاـ الحكافز  ،كيحاكؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحكافز ،ايدرس ىذا جيدن 

أك التشجيع عمى الأفكار  ،تكاليؼالأك قد يككف تخفيض  ،أك رفع المبيعات كالإيرادات ،ظيـ الأرباحعت
أك غيرىا مف الأىداؼ كلتحقيؽ ىذا اليدؼ العاـ  الجكدة،تحسيف أك  ،أك تشجيع الكميات المنتجة ،الجديدة
الأنشطة )تنظيـ ال حسب كحداتب ة،ىداؼ جزئيألى إمنظمة أك لنظاـ الحكافز فإنو يجب تقسيمو لمسكاء 

ف ىذا الاختلاؼ الكائف بيف ىذه إككما نرل ف (،قساـالأ ،الفركع ،المراكز ،داراتالإ ،القطاعات ،المصانع
ف أيمكف ، امؿكالالشمؿ ف نظاـ الحكافز إكلذلؾ ف ىداؼ خاصة بياأف يككف ىناؾ أ رر يب الكحدات

 .يتضمف عده أنظمة فرعية بداخمو
 :داءدراسة الأ -2

  2:يستدعي ما يمي ىذاك  
  ي.مكظائؼ عمى مستكل مرضلكجكد تصميـ  -
 .تناسب عدد المكظفيف مع حاجات المنظمة -
 سميمة. كجكد قكاعد عمؿ -
 .مناسبة تكفر بيئة عمؿ -
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 .عمى عممو مف حيث الجكدة كالتدرج توكسيطر  الفردىيمنة  -
 .ـ مع حاجات كقدرات المنظمةءتحديد مكازنة مناسبة لمحكافز تتلا -
 .يا كأنكاعيا ككيفية منحياتكضع إجراءات عممية لتنفيذ نظاـ الحكافز لتحديد مستكاىا كتكقي -
يقمؿ مف سمبيات التحفيز الطبيعي  الاستفادة مف قدرات المكظفيف كتكظيفيا بشكؿ فعاؿ بما -

 .لممكظفيف
استطلاع المجالات التي مف شأنيا تحفيز الرغبات الذاتية كالحاجات الاجتماعية لممكظفيف كمنيا  -
 .حتراـ كالتقدير كالانتماء كالأماف كالحاجات الفيزيكلكجيةالاحاجات 

 :تحديد ميزانية الحوافز -3
 1:يـ الطائي حسب الآتيجحددىا يكسؼ ح 
كيجب  ،كيقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحكافز لكي ينفؽ عمى ىذا النظاـ 

 :أف يغطي المبمغ المكجكد في ميزانية الحكافز البنكد التالية
 :مثؿ ةا جزئيحيث تتمثؿ الغاية العظمى لميزانية الحكافز كىي تتضمف بنكدن  :الحوافز والجوائز ةقيم -
 .كاليدايا كغيرىا ،الرحلات ،اتعلاك ال ،مكافآتال
الاحتفاظ بسجلات اجتماعية ، مثؿ تكاليؼ تصميـ النظاـ كتعديمو اكىي تغطي بنكدن  :التكاليف الإدارية -

 .كتدريب المديريف عمى النظاـ
المراسلات  ،لممصقات الدعائية، االتعريفية الكتيبات، مثؿ النشرات اكىي تغطي بنكدن  :تكاليف الترويج -

 .كخطابات الشكر كالحفلات
 :وضع إجراءات النظام -4

جراءات متسمسمة كىي تعني تسجيؿ الأداء كحساباتو  ،نظاـ في شكؿ خطكاتال ةكىنا يتـ ترجم  كا 
كفيما يمي  ،كتكقيت تقديـ الحكافز ،كأنكاع الحكافز كالجكائز ،ار المشاركيف فيودك كأ ،كاجتماعاتو ،كنماذجو
 2:راءاتىـ الإجلأشرح 

 

                                                           
مؤسسة  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل،كآخركف: مؤيد عبد الحسيف الفضؿ ، يكسؼ حجيـ الطائي  1

 .113،112، ص6113 الأردف، ، عماف،1الكراؽ لمنشر كالتكزيع، ط
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كىنا يتـ تحديد دكر كؿ رئيس في ملاحظة سمكؾ مرؤكسيو كتسجيؿ أنكاع الأداء  :تحديد الأدوار -
مثؿ )محددة  تكرفع تقارير إلى جيا ،كاستخداـ نماذج محددة ليذا الغرض ،المتميز الذم يستحؽ الحافز
لاعتماد أك إقرار أك المكافقة  (المباشريفالرؤساء  كأ ،المكارد البشرية ةدار إمدير نظاـ الحكافز أك مدير 

 .عمى الاقتراحات الخاصة بتقديـ الحكافز إلى أفراد معينة
المكارد  رةداإكمدير نظاـ الحكافز كمدير  ،رؤساء الأعمىالديد أدكار حكتتضمف ىذه الخطكة ت 
 .كذلؾ مف حيث الاعتماد كالمكافقة أك التعديؿ أك المناقشة ،البشرية

أك بيف مدير  ،خاصة بمجنة الحكافز أك قسـ الحكافز اجتماعاتقد يحتاج الأمر إلى عقد  :الاجتماعات -
 .الانعقاد ةكدكري ،كيحتاج الأمر إلى تحديد مف المجتمعيف يفمدير الغيره مف ك الحكافز 
 1:يؼ حسب الآتيمن ؿكذلؾ نجد مف أىـ الإجراءات ما ذكره لكح 

أنيا تمنح بعد الأداء المتميز  كأ سنكية،فقد تككف شيرية أك ثلاثية أك نصؼ  :توقيت تقديم الحوافز -
 .أك تقدـ في مناسبات معينة مثؿ الأعياد كالدخكؿ المدرسي ،مباشرة

ف تككف ىناؾ مركنة في أكما يجب  ،داءنكاع الأأىناؾ لائحة تحدد أنكاع الحكافز لكؿ  :نوع الحافز -
 كالقاعدة العامة تشير إلى ضركرة تنكع الحكافز يتمقاىاتفعيؿ الحكافز عمى احتياج مف 

 .قتراح صرؼ كتقديـ حكافز معينةلاكتشمؿ سجلات قياس كتسجيؿ الأداء الفعمي كنماذج  :النماذج -
 وشروط نجاحأساليب تفعيل نظام الحوافز و  :المطمب الثالث

 2:مف الأساليب أىميا ةتبع جممنكلتفعيؿ نظاـ الحكافز      
معمؿ الذم يقكـ بو الفرد عمى نفس مستكاه لكاجبات كمياـ  ةضافإأم  :وسيع العملأسموب ت -
 .الإدارم
 .تخطيط كتنظيـ كمراقبة أعماليـفي إعطاء الأفراد فرصا أكثر حرية كأكسع  :أسموب إثراء العمل -
 .يسمح لمعماؿ باختيار ساعات العمؿ التي يريدكنيا ضمف حدكد معينة :أسموب العمل المرن -
قضاء ساعات العمؿ الأسبكعية في عدد  حيث يسمح لمعامؿ :سبوعي المكثفالأأسموب العمل  -
 .أياـ أقؿ
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يتضمف تشكيؿ مجمكعات صغيرة مف العامميف تجتمع معا باستمرار  :أسموب مجموعات الجودة -
 .خلاؿ فترة العمؿ في المؤسسة

 .ىداؼيـ في تحديد الأشراكإييدؼ إلى تحفيز العماؿ مف خلاؿ  :أسموب الإدارة بالأىداف -
 .فراد الجدد في بداية عمميـ لبيئة المؤسسةتكجيو الأ :تكييف العاممين -
تـ العناية في كؿ الأحكاؿ بتمؾ يحيث  ،نظاـ الحكافز ةدار ىك إيمكف أف نضع عنكانا آخر لذلؾ ك  
المنظمة أف تأخذىا في الحسباف عند تصميـ كتنفيذ أنظمة  إدارةالتي يجب عمى  ،المقكمات كأالمبادئ 
  .الحكافز
 1:جيد لمحكافزالنظاـ الكفيما يمي شركط  

صياغتو ك  ه،ا كذلؾ في بنكدكمفيكمن  ،اكاضحن ك  ،اكيعني ىذا أف يككف النظاـ مختصرن  :البساطة -
  .كحساباتو

ينتج "ف أؿ ك قنفلا يكفي أف  ،حةك كيقصد بو أف يككف أنكاع السمكؾ الذم سيتـ تحفيزىا مشر  :التحديد -
ا مف خلاؿ فيجب أف يككف ىذا أكثر كضكحن  دث"،تقميؿ الحكا"أك  "تخفيض التكاليؼ"إلى  مأك يؤد "أكثر

 .شرح تفصيمي لما ىك متكقع مف أنكاع مختمفة مف التصرؼ
  2:شركط نجاح الحكافز في الآتيف اكقد أكجز بف عنتر عبد الرحم 
أف يككف ذلؾ عمى أساس مقدار أداء ك عامميف لمالتفاكت في الحصكؿ عمى نفس القدر مف الحكافز  -
 .الفرد

 .لا يقؿ عما كاف يحصؿ عميو العامؿ قبؿ تطبيقو يجب أف يضمف نظاـ الحكافز دخلا -
في الأداء مف حيث الزيادة في الكمية كالجكدة كتقديـ  ةأف يشمؿ نظاـ الحكافز كؿ أنكاع الإجاد -

 .أفكار جديدة
  .دائيـ دكف التفرقة بينيـالأفراد كأف يككف مناسبا لأ بيفالعدالة في منح الحكافز  -
 3كذلؾ كمف بيف شركط نجاح الحكافز حسب لكؿ منيؼ ما يمي:    
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إلى  مإذ لا بد مف تحديد مسار الحكافز لكي تؤد ،انربط الحكافز بأىداؼ العامميف كالإدارة معن أف  -
 .امجسكر مشتركة بيف أىدافي ةقامإيتطمب  ذاا كىتحقيؽ أىداؼ الإدارة كالعامميف معن 

بالشكؿ ك إذ لا فائدة مف تمؾ الحكافز التي لا تثير سمكؾ الأفراد  ،كثيقة بيف الحكافزأف نخمؽ صمة  -
 .اتولتحقيؽ رغب افن دىا اتصرؼ تصرفلمالذم يدفعو 

 .مناقشة المشاكؿ التي تكاجو المنظمة في العمؿ -
  .مكظفيف كتحفيزىـاللزيادة قدرات  لاقر تغيير الييكؿ التنظيمي إذا كاف مع -
 الأخرل.لممنظمات  ةجعؿ الركاتب كالأجكر في المنظمة منافس -
 .التعرؼ عمى الركاتب كالأجكر التي تدفعيا المنظمات الأخرل -

  1:ف شركط نجاح الحكافز في الآتيابف عنتر عبد الرحم ركما حص 
 عمى الأداء.السيطرة الكاممة عمى الأعماؿ التي يقكـ بيا الأفراد كذلؾ لمتمكف مف تقييميـ  -
 ضركرة مشاركة العامميف في كضع نظاـ الحكافز، كالقناعة بو كالتحمس لو كالمحافظة عميو. -
لا أصبحت نفقاتنفاقا ا  يجب أف يككف النظاـ منفعة في شكؿ زيادة إيراداتيا ك  -  .استثماريا كا 
 .يجب أف يشمؿ النظاـ كؿ العامميف بالمنظمة -
 .كالمركنة في تطبيؽ النظاـ حتى يتفيمو العاممكف الاستقلالية -
القكية لنظاـ الحكافز عند بداية تطبيقو مف خلاؿ عقد حفلات تنكيع الجكائز  ةإعطاء الدفع -
 .كالحكافز
مستكيات الأداء كدكف ك تسجيؿ أنماط كأنكاع لضكع يجب أف يككف ىناؾ نظاـ سميـ كدقيؽ كمك  -
 .تحيز

نفذ خلالو الحكافز كخاصة تمؾ الحكافز كما لا بد لممنظمة مف أف تحدد الكقت الملائـ الذم تي  -
 .المادية التي يجب أف تككف في أكقات محددة كمتقاربة

استمرارية قياـ المنظمة بتكقع استمرارية الحكافز كذلؾ لخمؽ الطمأنينة لدل الأفراد  فمضت فأ -
 .مستقبلا علاشبااكضماف ذلؾ  ،بإشباع تمؾ الحاجات
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 1:لات ما يميلاالي ةبيف شركط نجاح الحكافز حسب صالح عمي عكد مفك  
 كالاىتماـ بعنصر ،مع مراعاة النكع الأنسب مف الحكافز ،الجمع بيف الحكافز المادية كالمعنكية -

 تكاليؼ الحكافز.
 : معوقات نجاح الحوافز الرابعالمطمب 
لة أداؼ العامميف كدكافعيـ كتبدليا أك تغيرىا بيف كقت كآخر يجعؿ مسأى ايفز كتبفف تعدد الحكاإ 
كتزداد ىذه المشكمة عمقا في بلادنا  ،المكارد البشرية ةدار إالحافز مشكمة حقيقية أماـ العامميف في  اختيار
إلى جانب ضعؼ ف ز،عاني مف مشاكؿ عديدة بشأف الحكافف غالبية المنظمات العاممة فييا تلأالعربية 
أك أكثر مف  ةتعاني مف كاحد -م المنظماتأ-المكارد البشرية في ىذه المنظمات نجدىا  ةدار إدكر 

 2.مشاكؿ بخصكص الحكافزال
 3كقد حدد جارم ديسمر معكقات الحكافز في النقاط الآتية:

فمكافأة الفرد عف مستكل أدائو يفترض أنيا تحفزه عمى  ،لإدارة الجيدةلالأجر المحفز لا يعد بديؿ  -
دارة الإتككف ىناؾ أسباب أخرل  دفق ،كلكف ليس الحافز ىك المتيـ في كؿ الأحكاؿ ،ؿ المزيد مف الجيدذب

عدـ العناية بسياسات  ،عدـ كضكح الأىداؼ ،تعميماتالغمكض  :ىي الكحيدة المسؤكلة عنيا مثؿ
 .كالتدريب الاختيار
حيث يشير عمماء النفس بأف الأفراد يبذلكف أقصى  و،فقط عمى ما يمنح الحافز مف أجم التركيز -
ا ما تركز عمى ناحية معينة كلكف ىذه الجيكد غالبن  ،عمييا اكافئك مف جيد إذا عرفكا أنيـ سكؼ يي  ـما لديي

أقصى ما الفرد  ذؿكحدات المنتجة فسكؼ يبالمنح عمى أساس عدد دكف الأخرل فمك أف الحافز سكؼ يي 
 .نتاج أكبر عدد مف الكحدات بغض النظر عف مستكل الجكدةلإجيد  مف لديو

أف  (Fredrick Herzberg)رغ فريديريؾ ىيرزب أشار عالـ النفسك أف الأجر ليس الحافز الكحيد  -
كلذلؾ فيك يرل أف  ،مف اليدكء المؤقت لدل الفرد كسرعاف ما يزكؿ تأثير ىذا الحافز ةالماؿ يحقؽ حال

قدـ المنظمة قدر ملائـ مف أف تي  غبر يرز كلذلؾ يقترح ى ،الفرد ةتقديـ المزيد مف الأمكاؿ لف يزيد مف دافعي

                                                           
 .213مرجع سابؽ، ص: صالح عمي عكدة اليلالات  1
 .166: مرجع سابؽ، ص، مؤيد عبد الحسيف الفضؿ كآخركفيكسؼ حجيـ الطائي  2
)ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ كعبد المحسف جكدة(، دار المريخ لمنشر،  إدارة الموارد البشرية،: يسمرجارم د  3

 .111، ص6116السعكدية، 



الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في نجاحيا وشروط العمل حوافز :الثانيالفصل   

33 

 زنجاالإزيادة فرص إحساس الفرد ب :المالية مثؿغير الحكافز المالية بالإضافة إلى مجمكعة مف الحكافز 
 .كتحقيؽ النجاح النفسي في كظيفتو

 1:قات نجاح الحكافز حسب لكحؿ منيؼ ما يميكمف بيف معك  
لذلؾ فإف  ،مكافأة المخطئ فالبعض ينظر إلى المكافأة كالعقاب عمى أنيما كجياف لعممة كاحدة -
افعؿ ىذا أك لماذا لـ تحصؿ عمى "لا تختمؼ كثيرا عف عبارة  "افعؿ ىذا كسكؼ تحصؿ عمى تمؾ"عبارة 
قد تمزؽ العلاقات بيف الأفراد لذلؾ فيي تقمؿ مف فرص تشكيؿ فرؽ العمؿ بسبب  آتف المكافم أأ "تمؾ

 .تركيز الفرد عمى تحقيؽ مصمحتو الخاصة
 .غياب الدراسات كالبحكث المتعمقة بدكافع العامميف كاتجاىاتيـ -
 .الأداء التي تمنح الحكافز في ضكئيا تدقيؽ لمعدلاالعدـ التحديد  -
 .تقكيـ أداء الأفراد ةعدـ دق -
 .غمكض بعض المكاد القانكنية التي تتعمؽ بالحكافز -
 .سكء استخداـ الحكافز مف قبؿ بعض المديريف -
  .كالعائد مف الحكافز ةتكمفمعدـ كجكد مقياس دقيؽ لك  ارتفاع تكاليؼ الحكافز -
 .ميتياعقصكر المتابعة كالرقابة عمى الحكافز مف حيث فا -
 .فقداف مفيكـ الأخذ كالعطاء في الحكافز -
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 خلاصة:           
حاكلنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ الإشارة إلى الحكافز كمدل أىميتيا في المؤسسة، حيث  

أف لمحكافز دكر كبير كفعاؿ في دفع العامؿ إلى بذؿ جيد أكبر في العمؿ كقد تطكرت آليات 
تي مف تحفيز الفرد في المؤسسة كباتت كسائؿ تشجيعو كثيرة كمتنكعة فيك اليدؼ كالكسيمة ال

 خلاليا تستطيع المؤسسة تحقيؽ أىدافيا.
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 تمييد:           
يعتبر الأداء الكظيفي عنصرا ضركريا لاستمرار نشاط المؤسسات كنمكىا لأنو يعطي  

صكرة كاقعية عف الكضع الحالي لممؤسسة، فأداء المؤسسة يتحدد بدرجة أساسية بقدرتيا عمى 
لمعمؿ المطمكب تعظيـ الاستفادة مف المكارد المختمفة بصفة عامة، فإذا كاف الأداء مناسبا 

إنجازه فإنو يحقؽ الغرض، أما إذا كاف لا يرقى إلى المستكل المطمكب لإنجاز العمؿ فإف 
ذلؾ يتطمب استحداث كسائؿ كطرؽ جديدة لرفع كفاءة المكظفيف كتحسيف أدائيـ، كىذا لا يتـ 
يا التعرؼ عميو إلا في ظؿ تقييـ أداء المكظفيف مف أجؿ معرفة نقاط القكة كالضعؼ لتحسين

كتناكليا بشكؿ يساىـ بفعالية في رفع قدرات المكظفيف بغية الكصكؿ إلى المستكل المطمكب 
 مف الأداء.
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 المبحث الأول: الأداء الوظيفي 
 المطمب الأول: تطور مفيوم الأداء الوظيفي من النظرة التقميدية إلى النظرة الحديثة

في محتكاىا المعرفي، حيث عرؼ  يعتبر الأداء مف المفاىيـ التي تتسـ بالديناميكية كعدـ السككنية 
تطكرنا منذ بداية استعمالاتو الأكلى إلى كقتنا الحالي، كىذا بفعؿ التطكرات الاقتصادية كغيرىا مف العكامؿ 

لبركز إسيامات الباحثيف في ىذا التي ميزت حركية المجتمعات البشرية، كالتي كانت بدكرىا دافعا قكينا 
 الحقؿ مف المعرفة.

كتتجسد النظرة التقميدية لممفكريف في ىذا المجاؿ كمف بينيـ الميندس فريديريؾ  تايمكر رائد  
"مدرسة الإدارة العممية" في إعطاء مفيكـ دقيؽ للأداء كالاىتماـ بقياسو، كذلؾ مف خلاؿ الدراسة الدقيقة 

يقافيا لمحركات التي كاف يؤديي ا العماؿ كتكقيت كؿ منيا بقصد الكصكؿ إلى الكقت اللازـ لإدارة الآلة كا 
  1أم في إطار ما يعرؼ بدراسة الحركة كالزمف.

كمع بداية القرف العشريف تحكؿ اىتماـ المؤسسات مف استراتيجية التركيز عمى الكميات الممكف  
 ات عف طريؽ التحكـ في التكاليؼ الداخمية.بيعيا، كتمثؿ الأداء حينيا في التحكـ في أسعار المنتج

غير أنو مع مركر الزمف عرؼ مفيكـ الأداء تطكرا جديدنا في محتكاه فبدلان مف الاعتماد فقط عمى  
كالتحكـ في الأسعار كآلية لتحديد مفيكـ الأداء  الزمف المستغرؽ للأفراد كالمعدات لتحديد معدلات الأداء

الأخذ في الحسباف التطكرات التي تشيدىا بيئة المؤسسات عند تحديد مفيكـ كطرؽ قياسو، تـ الانتقاؿ إلى 
الأداء، كتتمثؿ أىـ ىذه التطكرات في التحديات الجديدة التي أصبحت تكاجييا المؤسسات مع تطكر 
التسكيؽ كعمـ كفف، كظيكر الفكر الاستراتيجي في الإدارة، كالاتجاه المتزايد لتطبيؽ الاستراتيجيات 

ة في التسيير خصكصا استراتيجية التمايز، كؿ ىذه المستجدات كغيرىا أثرت بشكؿ كاضح في المختمف
طرؽ الإدارة كالتسيير، ككذا في شركط النجاح في السكؽ، كمف ثـ فأداء المؤسسة لـ يعد ييعبر عف 

الأداء تخفيض التكاليؼ فقط بؿ عف القيمة التي يجنييا الزبكف مف تعاممو مع المؤسسة، كقد ظؿ مفيكـ 
مقتصرنا لمدة معتبرة عمى المردكدية المالية كالاقتصادية لممساىميف لينتقؿ بعدىا في إطار التطكر إلى 
مفيكـ أكسع يأخذ في الحسباف مصالح أطراؼ أخرل مف مساىميف، مكرديف، عماؿ، المجتمع بصفة 

 2عامة.
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 المطمب الثاني: مكونات الأداء ومحدداتو 
 أولا: مكونات الأداء 

تككف مصطمح الأداء مف مككنيف رئيسييف ىما الفعالية كالكفاءة، أم أف المؤسسة التي تتميز ي 
بالأداء ىي التي تجمع بيف عاممي الفعالية كالكفاءة في تسييرىا كعميو سنقكـ بتحميؿ ليذيف المصطمحيف 

 1الياميف:
  الفعالية: -1

أنو أداة مف أدكات مراقبة التسيير في ينظر الباحثكف في عمـ التسيير إلى مصطمح الفعالية عمى  
المؤسسة، كىذا مف منطمؽ أف الفعالية ىي معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كتجدر الإشارة 
مف جية أخرل إلى أنو تكجد إسيامات كثيرة مختمفة حاكلت تحديد ماىية ىذا المصطمح، فقد اعتبر 

المحققة كمف ثـ حسب نظرىـ تقاس فعالية المؤسسة بكمية المفكركف الكلاسيؾ الفعالية بمثابة الأرباح 
 الأرباح المحققة.

 2سنتناكؿ تحميؿ ىذا المصطمح مف خلاؿ التعاريؼ التالية: 
ينظر ىذا الكاتب إلى  (vincent plauchet)تعريؼ فعالية المؤسسة حسب فانسكف بلاشي  - أ

 كؿ إلى النتائج المرتقبة".الفعالية عمى أنيا: "القدرة عمى تحقيؽ النشاط المرتقب كالكص
( تصب كجية نظر ىذيف الكاتبيف في (Walker et Ruibertتعريؼ الفعالية حسب كككر كركبرت  -ب

بط بالأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، كمف ثـ الفعالية حسبيما تتجسد في قدرة المؤسسة عمى تأف الفعالية تر 
حصتيا السكقية مقارنة بالمنافسة، إذ نستنتج مما تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية مف نمك مبيعات كتعظيـ 

ف الفعالية تعني عمؿ الأشياء الصحيحة، كما يمكف مف جية أخرل ربط الفعالية بمخرجات أسبؽ 
المؤسسة، حيث يمكف التعبير عنيا بنسبة قيمة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتكقعة أك المخططة، 

 كعميو فإف:

      
 قيمة المخرجات الفعمية
قيمة المخرجات المتكقعة

 الفعالية 

  

                                                           
 .61،62، صمرجع سابق :مصطفى ٌوسف  1
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إذ نستنتج مما سبؽ أف مصطمح الفعالية يتعمؽ بدرجة بمكغ النتائج أم الفرؽ بيف النتائج المحققة 
كالنتائج المتكقعة، كىي في الكقت نفسو ترتبط بدرجة تحقيؽ الأىداؼ، كعميو يمكف القكؿ أنو كمما كانت 

)أم ما تـ تحقيقو مف أىداؼ( أقرب مف النتائج المتكقعة )أم الأىداؼ المسطرة( كمما  النتائج المحققة
 كانت المؤسسة أكثر فعالية كالعكس بالعكس.

يتميز مصطمح الكفاءة شأنو شأف أغمب مصطمحات العمكـ الإنسانية كالاجتماعية بعدـ  الكفاءة: -2
الاتفاؽ بيف الكتاب كالباحثيف حكؿ تعريفو، كمف ثـ فلا غرابة أف كقفنا عمى حالة التقاطع بيف ىذا 
ة المصطمح كبعض المصطمحات الأخرل المستخدمة في العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير مثؿ الإنتاجي

 . ةالمردكديك 
كعميو سنقتصر ىنا عمى تناكؿ كتحميؿ بعض الإسيامات في مجاؿ تعريؼ الكفاءة بما يعني  

 1بالغرض مف الدراسة، كىي:
الكفاءة ىي قدرة مردكدية المؤسسة  (Wellber et Ruekertiz)ر رككرتز يمبتعريؼ الكفاءة حسب ك  -أ

مردكدية في المؤسسة، أم أنيا تتعمؽ بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، كىك لمبمعنى أف الكفاءة ىي مقياس 
 ما يقترب مف معنى الإنتاجية. 

فالكفاءة ىي "القدرة عمى القياـ بالعمؿ  (Vincent Plauchet)تعريؼ الكفاءة حسب فانسكف بلاشي  -ب
مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة المطمكب بقميؿ مف الإمكانيات كالنشاط الكؼء كالنشاط الأقؿ تكمفة "نستنتج 

ترتبط بتحقيؽ ما ىك مطمكب بشرط تدنية التكاليؼ )أم استعماؿ مدخلات أقؿ( كما تعرؼ الكفاءة عمى 
 ذكر".أنيا الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المؤسساتية بأقؿ تكمفة ممكنة دكف حصكؿ أم ىدر يي 

داـ المؤسسة لمدخلاتيا المكارد يتضح لنا مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة صفة ملازمة لكيفية استخ 
مقارنة بمخرجاتيا، حيث ينبغي أف يككف ىناؾ استغلاؿ عقلاني كرشيد، أم القياـ بعممية مزج عكامؿ 
الإنتاج بأقؿ تكمفة ممكنة كىناؾ تعريؼ آخر ينظر لمكفاءة عمى أنيا "الحصكؿ عمى ما ىك كثير نظير ما 

كالأرباح في حدكدىا القصكل، كىي مفيكـ يقتصر عمى ىك أقؿ، أم إبقاء التكمفة في حدكدىا الدنيا 
استخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة لممؤسسة، أم أنو يرتبط بالدرجة الأكلى بعنصر التكمفة كالعلاقة بيف 

 المدخلات كالمخرجات".
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 تدني–نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة ييمكف ترجمتيا كتمثيميا في الثنائية )تعظيـ الأرباح  
 التكاليؼ(. 
أيضا تيعرؼ الكفاءة عمى أنيا "كيفية استعماؿ المكارد بطريقة أحسف في إنتاج شيء ما، إذ نستنتج  

مما سبؽ مف تعريفات ليذا المصطمح أف الكفاءة تعني عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، كما جكىر الكفاءة 
كفاءة بمعادلة يحتكم أحد طرفييا عمى يتمثؿ في تعظيـ الناتج، كتدني التكاليؼ بمعنى آخر يمكف تمثيؿ ال

بمكغ أقصى ناتج بتكاليؼ محدكدة كمعينة، بينما يحتكم الطرؼ الآخر عمى بمكغ الحد المقرر مف الناتج 
 بأقؿ تكمفة.

 ثانيا: محددات الأداء
جذب ىذا المكضكع انتباه الكثير مف الباحثيف كالممارسيف في محاكلات متعددة لمعرفة ماىية  
 1تي تحدد مستكل الأداء الفردم كلتفسير التذبذب فيو صعكدنا كىبكطنا.العكامؿ ال
 2كتتمثؿ محددات الأداء فيما يمي: 

  المعرفة التقريرية: -أ
كىي تمثؿ ما يمتمكو الفرد مف المعمكمات حكؿ الحقائؽ كالأشياء، مثاؿ ذلؾ فيـ متطمبات أداء  

 عمؿ معيف، كالحقائؽ المرتبطة بو كمبادئو، كأىدافو.
 المعرفة الإجرائية:  -ب

كىي عبارة عف مزيج مف معرفة ما يجب القياـ بو ككيفية القياـ بو، كتنطكم عمى الميارات  
 المعرفية، كالمادية، كالحسية، كالحركية، كالتفاعمية. 

  الدافعية: -ج
 كتنطكم عمى ثلاثة أنكاع مف الخيارات السمككية:  
 أذىب إلى العمؿ(. خيار بذؿ الجيد )عمى سبيؿ المثاؿ سكؼ  -
خيار مستكل الجيد الذم سيتـ بذلو )ىؿ سيتـ بذؿ أقصى جيكد ممكنة في العمؿ، أـ سيتـ  -

 الاكتفاء بتقديـ الحد الأدنى مف الجيكد(.
 

                                                           
، 1دار جلٌس الزمان للنشر والتوزٌع، ط التعلم التنظٌمً وأثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً،فاٌز عبد الرحمن الفروخ:   1

 .12ص، 6111، الأردنعمان، 
، 6طدار جامعة الملك سعود للنشر،  مدخل لتحسٌن الفاعلٌة التنظٌمٌة،-إدارة الأداء الوظٌفً عبد المحسن نعسانً:   2

 .133،132، ص2019السعودٌة، الرٌاض، 
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 في بذؿ المستكل ذاتو مف الجيد. الاستمرارخيار  -
كالدفاعية، حيث ( يمخص مككنات كؿ مف المعرفة التقريرية، كالمعرفة الإجرائية 1كالجدكؿ رقـ ) 

يجب أف تتكفر العناصر الثلاثة معنا لمكصكؿ إلى مستكيات عالية مف الأداء، بمعنى أف الأداء يأخذ شكؿ 
 المعادلة الآتية:

 الدافعية Xالمعرفة الإجرائية  Xالأداء = المعرفة التقريرية  
 (: يبين محددات الأداء1الجدول رقم )

 الدافعية المعرفة الإجرائية المعرفة التقريرية
 حقائؽ -
 مبادئ -
 أىداؼ -

 ميارة معرفية -
 ميارة حركية -
 ميارة مادية -
 ميارة تفاعمية -

 خيار الأداء -
 خيار مستكل الجيد -
 الجيد استمراريةخيار  -

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة عمى الأداء
الأداء الفردم لممكظؼ، مف ىناؾ مجمكعة مف  العكامؿ تؤثر في الأداء الكظيفي كتحدد مستكل  
 1أىميا:

 المناخ التنظيمي:  -1
ييعرؼ المناخ التنظيمي بأنو تعبير يدؿ عمى مجمكعة العكامؿ التي تؤثر في سمكؾ العامميف داخؿ  

التنظيـ، كنمط القيادة كطبيعة الييكؿ التنظيمي كالتشريعات المعمكؿ بيا كالحكافز كالمفاىيـ الإدراكية 
داخمية كالخارجية لمتنظيـ كغيرىا مف العكامؿ، كييعد المناخ التنظيمي مقياس لمدل كخصائص البيئة ال

 إدراؾ كفيـ العامميف لسمات بيئة عمميـ التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى كيفية أداء أعماليـ.
كتبرز أىمية المناخ التنظيمي لممنظمات في العديد مف الجكانب، إذ يؤثر المناخ التنظيمي السميـ  
عديد مف الجكانب، بشكؿ إيجابي مثؿ التحفيز كالرضا الكظيفي لدل العامميف، ككذلؾ يرفع مف عمى ال

مستكل الأداء في المنظمة، كما يؤثر المناخ التنظيمي عمى الجكانب النفسية كالاجتماعية لمعامميف داخؿ 
ى سمكؾ ككفاءة المنظمة بشكؿ إيجابي إذ كاف المناخ التنظيمي سميـ كصحي، بالإضافة إلى تأثيره عم

                                                           
، 6111 الأردن، ، عمان،1دار جلٌس الزمان، ط إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً،حسٌن محمد الحراحشة:   1
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العامميف في المنظمة لأف العامميف يقضكف معظـ كقتيـ في العمؿ حيث يحتؾ مع الرؤساء كالمرؤكسيف 
 عمى كافة المستكيات، كيخضع في سمككو لتأثيرات المناخ التنظيمي بأبعاده المختمفة.

 الروح المعنوية لدى الموظف: -2
سساتيـ التي يعممكف بيا حظيت بقدر كبير مف كميكليـ نحك مؤ  كاتجاىاتيـإف مكاقؼ المكظفيف  
أف الركح المعنكية لممكظفيف تؤثر  اتضحفي مكاقؼ المكظفيف بعد أف  الاىتماـالباحثيف، بؿ كزاد  اىتماـ

ت الكثير مف الدراسات إلى أف القيادات الإدارية ليا تأثير تكصمكبشكؿ كبير في الأداء الكظيفي، كقد 
مكظفيف سمبا أك إيجابا كىذا ينعكس سمبا أك إيجابا عمى الأداء الكظيفي كبشكؿ كبير عمى معنكيات ال

ذا نجحت المؤسسة في اختيار العامميف، كعممت عمى خمؽ ركح معنكية قكية لدييـ  كىي علاقة طردية، كا 
طاعة الأكامر كالقكانيف كالمكائح كالضغط  )ركح الفريؽ( فإف ذلؾ يكفؿ الرضا الكظيفي، كحفظ النظاـ كا 

بمستكل مناسب مف السمكؾ كالأداء الكظيفي  الاحتفاظأم فرد يحاكؿ الخركج عمييا، كما يكفؿ عمى 
كتعتمد الركح المعنكية عمى عدة عناصر ترتبط بعممية العلاقات الإنسانية مثؿ سلامة الإشراؼ كأيضا 

 ترقية كالخدمات.عمى عناصر ترتبط بعممية التكظيؼ مثؿ مقابمة الكفايات بالكظائؼ كالتدريب كالأجكر كال
 المقدرة عمى أداء العمل من خلال فيم الدور: -3

كالمثابرة كمدل الميارة التي يممكيا كؿ  بالاجتيادكلا أإف الأداء الكظيفي لكؿ مكظؼ يقاس  
الخبرات عبر الدكرات كالاستفادة منيا، كما أف القدرات التي يمتمكيا  اكتسابمكظؼ، كجدية المكظؼ في 

المكظؼ لابد أف يستغميا بقدر كاؼ كلا ينظر لجممة الصعكبات كالإحباطات التي تككف ناتجة في عممو 
بؿ لابد أف يتجاكز كؿ العراقيؿ التي يصادفيا في العمؿ، فإذا كاف ىناؾ ثمة نظرية للأداء في العمؿ 

أف يعمؿ بيا، بؿ يحاكؿ المستحيؿ أف يستثمر الفرص السائحة لو فيعمؿ كيتفاعؿ مع كؿ نتاج فلابد 
 يككف في صالح العمؿ.

كفي إطار ىذه العكامؿ الثلاثة، يجب أف نعمـ أف تأثير كؿ عامؿ مف ىذه العكامؿ لا يككف بشكؿ  
نما مف خلاؿ تفاعؿ العكامؿ مع بعضيا البعض، ف تحديد مستكل الأداء  مستقؿ عمى أداء المكظؼ كا  كا 

فإذا كانت العكامؿ إيجابية فإف محصمة الأداء ستككف مرتفعة، في ، يككف نتيجة تفاعؿ تمؾ العكامؿ معا
حيف إذا كانت جميع العكامؿ سمبية فإف محصمة الأداء ستككف متدنية، أما في حالة تدني الركح المعنكية 

مع تكفر بيئة مناسبة لمعمؿ فإف محصمة الأداء سكؼ تككف  المقدرة عمى أداء العمؿ كارتفاعلأداء العمؿ، 
 متكسطة.
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 1كقد أشار محمد زكي العامكدم إلى العكامؿ التالية التي تؤثر في الأداء الكظيفي: 
  عوامل إدارية تنظيمية: -أ

 عدـ تكفر مناخ يساعد عمى العمؿ كالإنتاجية في المؤسسة.  -
 أك بيف المكظؼ كزملائو في العمؿ. الصراع بيف المكظؼ كرئيسو -
 عدـ تحديد المياـ الكظيفية تحديدا دقيقا. -
 الإشراؼ السيئ كالنقص في التدريب كعدـ تحديد كاجبت المكظؼ. -
 نقص في المكارد المادية أك تأخر كصكليا. -

  عوامل بيئية خارجية: -ب
 بيف القيـ كالاتجاىات التي يحمميا المكظؼ كبيف القيـ كالاتجاىات السائدة في المجتمع. الصراع -
 الأحكاؿ الاقتصادية كظركؼ سكؽ العمؿ. -
 التشريعات الحككمية كسياسات النقابات. -
 الاضطراب السياسي. -

  عوامل تتعمق بالموظف: -ج
 نقص في الرغبة كالدافعية في العمؿ. -
 في قدرات المكظؼ العقمية.ضعؼ في الشخصية أك قصكر  -
 تغيب مستمر عف العمؿ كالمشكلات العائمية. -

 المطمب الرابع: أىمية الأداء وكيفية قياسو
 أولا: أىمية الأداء 

يمكف القكؿ أف حياة المنظمة أينا كانت طبيعة النشاط الذم تمارسو تتكقؼ عمى أداء العامميف  
عمى الكجو المطمكب كالمخطط لو مف قبؿ الإدارة، فإف ىذا  فييا، فإذا ما قامكا بأعماليـ كأنجزكا مياميـ

ذا ما كاف الأداء دكف المستكل  سيقكد المنظمة نحك تحقيؽ أىدافيا المنشكدة، كالبقاء كالنمك كالتكسع، كا 
المطمكب، فإنو يشكؿ عائقا كبيرنا أماـ المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، بؿ قد يؤدم أحيانا إلى تصفية 

 المنظمة.

                                                           
مستوى كفاءة الأداء الوظٌفً وعلاقته بالأنماط القٌادٌة السائدة لدى القٌادات الإدارٌة ) دراسة محمد زكً العامودي:   1

ماجستٌر، تخصص إدارة  الدولة رسالة  تطبٌقٌة على سلطة الترخٌص بوزارة النقل والمواصلات فً قطاع غزة(،

 .21ص، 6112، غزة، فلسطٌن، للدراسات العلٌا، جامعة الأقصىمٌة الإدارة والسٌاسة ٌوالحكم الرشٌد، أكاد
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خاصة مف قبؿ إدارة  اىتماماكبسبب جكىرية الأىداؼ التي يمكف أف تحققيا العممية، فإنيا تعطي  
المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة، لمكصكؿ مف خلاليا إلى المزايا اليامة المتمثمة برفع الركح 

شعارىـ بالعدالة، كدفعيـ إلى تحمؿ المسؤكلية، كتكفير الأ ساس المكضكعي لأنشطة المعنكية لمعامميف، كا 
 إدارة المكارد البشرية: كالتكظيؼ كالتدريب كالمتابعة.

 كتتبمكر أىمية الأداء فيما يمي: 
الأداء مقياسنا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر، ككذلؾ عمى أداء أعماؿ أخرل مختمفة  يعد -

 نسبينا في المستقبؿ، كبالتالي يساعد في اتخاذ قرارات النقؿ كالترقية. 
الفرد بأدائو لعممو كمحاكلة  اىتماـغالبنا ما يتـ ربط الحكافز بأداء الفرد، كىذا ما يؤدم إلى  -
 تحسينو.
في العمؿ، فإذا حدثت أية تعديلات في أنظمة الإدارة فإف  الاستقرارط الأداء بالحاجة إلى يرتب -

 1العامميف ذكم الأداء المتدني يككنكف ميدديف بالاستغناء عف خدماتيـ.
  2كذلؾ كضحت الرشيدة سميماف فضؿ الله كعمي عبد الله الحاكـ أىمية الأداء كالآتي: 
 ظمة.يعتبر أداة لمعرفة حالة المن -
 ييستخدـ كأداة تكجيو لمشركات مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا.  -

 ثانيا: كيفية قياس الأداء 
لا شؾ أف عممية قياس الأداء الناجحة ىي العممية التي تعطي نتائج مكثكقة لإنتاجية العمؿ، كمف  

  3ثـ لزـ عمى جميع الإدارييف دراسة الكيفية الصحيحة لمقياـ بالقياسات المختمفة.
 تيتـ مقاييس الأداء بأمكر ثلاثة ىامة كىي: يجب أف  -

فسية ابمكاردىا لخمؽ القيمة حيث تتطمب البيئة التن الانتفاعالتي تتبع أداء المؤسسة في  الإنتاجية: -أ
 لتركيز عمى الاستخداـ الكؼء لمدخلات مكارد المؤسسة، مع خمؽ قيمة مضافة جديدة لمخرجاتيا.ا
كتتـ باىتماـ المؤسسة بالتحسيف المستمر لأعماليا لتقابؿ المتطمبات المتغيرة  الجودة الشاممة: -ب

 لمعملاء.

                                                           
 .12،11فاٌز عبد الرحمان: مرجع السابق، ص  1
 ،18 ، العددالاقتصادٌةمجلة العلوم  ثقافة التنظٌمٌة على الأداء،الأثر : علً عبد الله الحاكم،الرشٌدة سلٌمان فضل الله   2

 .166، ص6114عمادة البحث العلمً، 
 .626: مرجع سابق، ص، مؤٌد عبد الحسٌن الفضل وآخرونٌم الطائًٌوسف حج  3
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كالتي تعني مقدرة المؤسسة عمى الاستمرار بالاحتفاظ بجاذبيتيا لعملائيا كمساىمييا في  التنافسية: -ج
 1الأجؿ الطكيؿ.

 ية:مف أكثر طرؽ قياس الأداء الطرؽ الست التالك  ءتتعدد طرؽ قياس الأدا -
تعمؿ طرؽ القياس بالمقارنة مف خلاؿ تحديد مكظؼ معيف يككف أداؤه متميزنا القياس بالمقارنة:  -1

كمقارنة أداء المكظفيف الآخريف بو، مثاؿ تدريب مجمكعة مف رجاؿ الشرطة عمى الرماية لفترة معينة ثـ 
 .الآخريف بو تحديد أمير فرد منيـ )أعمى درجات في الرعاية مع ثبات مستكاه( ثـ مقارنة

كضع معدلات أداء فردية لكؿ مكظؼ كقياس أدائو الفعمي في ظؿ ما ىك معدلات الأداء الفردية:  -2
ىذا المقياس لقياس مدل تمتع المكظؼ بصفات معينة، مثؿ الكد في  استخداـمحدد لو مف أداء، كييمكف 

 في التكقيتات المحددة ليا.  بإنياء المياـ الالتزاـالمعاممة كالصبر كالجد في العمؿ أك السمكؾ، 
تستخدـ مجمكعة مف الصفات للاستدلاؿ عمى مدل كصكؿ المكظؼ إلى  معدلات توافر الصفات: -3

 مستكل معيف مف الأداء. 
كتيدؼ معدلات الأداء السمككي إلى قياس تكافر مكاصفات معينة في  معدلات الأداء السموكي: -4

 في الحضكر إلى عممو كمعو متطمبات العمؿ. المكظؼ انتظاـسمكؾ محدد، مثؿ قياس مدل 
ترتبط عممية القياس المرتبط بقياس النتائج المتحققة بمفيكـ الإدارة بالأىداؼ كالذم قياس النتائج:  -5

يعني مشاركة كافة الأفراد في كضع الأىداؼ التي تقترحيا الإدارة العميا، كتصبح تمؾ الأىداؼ ىي 
كفي مجاؿ قياس النتائج لا يتـ التركيز عمى الإدارة بالأىداؼ فقط كلكف يتـ  المقياس اللازـ لأداء العامميف

 قياس مدل تحقؽ تمؾ الأىداؼ مف خلاؿ النتائج المترتبة عمى العمؿ لممكظؼ الكاحد أك لمجمكعة العمؿ.
  الاقتصاديةالمبحث الثاني: تقييم أداء ومردودية العامل في المؤسسة 

 تقييم الأداء  تعريفالمطمب الأول: 
ييمثؿ تقييـ الأداء مكاننا حيكينا في الإدارة كنظاـ يستمد أىميتو مف ككنو جكىر الرقابة كيمثؿ تحميؿ  

كدراسة التغذية العكسية التي تحدد مدل كفاءة المنظمة في إنتاج المخرجات كبالذات البشرية، باعتبارىا 
ف تقييـ أداء العامميف يعني قياس ىي التي تقكـ بتشغيؿ بقية المكارد كاستثمارىا في ض كء نتائج الأداء، كا 

تيـ كمدل مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ المناطة بيـ، ككذلؾ الحكـ عمى سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء ءكفا
العمؿ، كما عيرؼ تقييـ الأداء عمى أنو عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بطريقة منصفة كعادلة 

                                                           
 .23مصطفى ٌوسف: مرجع سابق، ص  1
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إلى عناصر كمعدلات يتـ بمكجبيا مقارنة  بالاستنادكذلؾ  ،ما يعممكف كينتجكف لتجرم مكافأتيـ بقدر
 1تيـ في العمؿ الذم يعممكف بو.ءأدائيـ بيا لتحديد مستكل كفا

كما ييمكف تعريؼ تقييـ الأداء بأنو الطريقة المستخدمة مف قبؿ المنظمة لمعرفة أداء المكارد  
 2فعالية المكظفيف لأدائيـ الكاجبات المطمكبة منيـ. البشرية لدييا، كتكضح نتائج ىذا التقييـ

كما ييعرؼ بأنو دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككياتيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ  
كذلؾ لمحكـ عمى نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، كعمى إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد 

 3كتحممو لمسؤكليات أكبر أك ترقية لكظيفة أخرل.في المستقبؿ 
 المطمب الثاني: خطوات تقييم الأداء 

  4إف عممية تقييـ الأداء تتككف مف أربع خطكات متسمسمة كمتتابعة كالتالي: 
الاتفاؽ عمى تمؾ الأسس أك المعايير التي سكؼ يينسب إلييا أك ييقارف بيا أداء العامميف عند الحكـ  -1

عمييـ أك تقييـ أدائيـ، كعمى عكس الأعماؿ الإنتاجية التي يسيؿ كضع معايير أدائيا في صكرة عدد مف 
الأخرل، مثؿ الأعماؿ الكحدات المنتجة في كقت معيف كمستكل جكدة معيف فإف العديد مف الأعماؿ 

الإدارية كالإشرافية كالمكتبية كأعماؿ بحكث التطكير، عادة ما يصعب كضع معايير أداء كمية ليا، كعمى 
تقييـ الأداء بالنسبة للأعماؿ غير الإنتاجية عمى  اعتمادىـالرغـ مف أف ىذه العممية كانت تاريخيا كراء 

شخصي في بعض الصفات التي يتمتع بيا مثؿ القدرة ملاحظات الرئيس المباشر عمى المرؤكس كرأيو ال
عدد  استخداـتقييـ الأداء للأعماؿ غير الإنتاجية يتجو نحك  اتجاهعمى التصرؼ كحؿ المشكلات، فإف 

 مف المعايير الكمية بنجاح في العمؿ أك الأداء.
 القياس الفعمي لأداء العامميف باستخداـ طريقة أك مقاييس التقييـ الملاءمة. -2
 سكاء كانت مكجبة أك سالبة. الانحرافاتالمقارنة بيف الأداء الفعمي كالمعايير المكضكعة، ك تحديد  -3
المعمكمات المترتبة عمى المقارنة بيف الأداء الفعمي كالأداء المعيارم في الكفاء بأىداؼ تقييـ  استخداـ -4

 الأداء.

                                                           
 .663وآخرون: مرجع سابق، ص جٌم الطائً،حٌوسف   1
، 6112مصر،، القاهرة، 1إٌتراك للنشر والتوزٌع، ط تنمٌة مهارات تخطٌط الموارد البشرٌة،: ىبسٌونً محمد البرادع  2

 .61ص
 .632صالح علً عودة الهالات: مرجع سابق، ص  3

، 6112مصر،، القاهرة، 1دار النشر للجامعات، طإدارة الموارد البشرٌة، بشٌر المغربً:  محمد الفاتح محمود  4

 .121ص
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ممية تقييـ الأداء، فبعضيـ تكسع في الباحثكف في عدد الخطكات التي تتككف منيا ع اختمؼكقد  
 Kenneth)ككينيث ككسمي  (Gary platham)تمؾ الخطكات كبعضيـ ضيؽ منيا، فمثلا: جارم لاثاـ 

N.wexley) :1حددا خطكات تقييـ الأداء في 
 استعراض المتطمبات القانكنية. -
 إجراء تحميؿ الكظائؼ. -
 تطكير أداء التقييـ. -
 الملاحظيف )المقيميف(. اختيار -
 تدريب الملاحظيف. -
 قياس الأداء. -
 تزكيد المكظفيف بنتائج التقييـ. -
 كضع أىداؼ التقييـ في ضكء النتائج. -
 منح الثناء أك الجزاء نتيجة تقييـ الأداء -

 2كما حدد عبد الغاني تغلابت خطكات تقييـ الأداء حسب الآتي:
 المقارنة بيف الأداء الفعمي كالأداء المستيدؼ. .1
 الأداء المستيدؼ. تسجيؿ الانحرافات عف .2
 الترتيب إذا كاف التقييـ بيف مجمكعة مف الأفراد أك النتائج. .3
 تفسير أسباب الانحرافات. .4
 اقتراح الحمكؿ المناسبة لتصحيح الانحرافات. .5

 
 
 
 

                                                           
دار وائل للنشر،  ن،وإدارة الموارد البشرٌة فً القرن الحادي والعشراغ: بزهٌر نعٌم الص، درة عبد الباري إبراهٌم  1

 .636، ص6115الأردن، ، عمان، 1ط
دراسة تحلٌلٌة لأثر إدارة الموارد البشرٌة على أداء العاملٌن فً المؤسسة الخدمٌة )دراسة عبد الغانً تغلابت:   2

ة والتجارٌدكتوراه، قسم علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة رسالة  مٌدانٌة لعٌنة من المؤسسات الخدمٌة الجزائرٌة(،

 .113، ص6115، الجزائر، 11وعلوم التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر باتنة 
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 المطمب الثالث: أىداف وأىمية تقييم الأداء
 أولا: أىداف تقييم الأداء

المنظمة أنظمة تقييـ أداء العامميف فييا لتكفير المعمكمات المفيدة لممنظمة كعمى الأخص  تستخدـ 
 1لإدارة المكارد البشرية، كالتي يمكنيا أف تستخدـ ىذه المعمكمات لعدة أغراض أىميا ما يمي:

داء تقديـ معمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ لأعماليـ كذلؾ لمعرفة كتحسيف الأ -1
 للأفضؿ.

تحديد زيادات الأجكر، كالمكافآت، كالعلاكات التي يمكف أف يحصؿ عمييا الفرد كذلؾ كنكع مف  -2
 المقابؿ للأداء.

التعرؼ عمى الأعماؿ كالمياـ الخاصة التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى الفرد كذلؾ في حالة  -3
 إلى القياـ بيذه الأعماؿ كالمياـ.  احتياجيا

 إمكانية ترقية الفرد، كمكافأة عمى أدائو المتميز.  تحديد -4
 إلى التطكير كالتنمية كذلؾ مف خلاؿ جكدة التدريب. كاحتياجوتحديد أكجو القصكر في أداء الفرد،  -5
 .إجبار المديريف أف يربطكا سمكؾ مرؤكسييـ بنكاتج العمؿ، كقيمتو النيائية -6

الحمكرم الأىداؼ الفرعية لعممية تقييـ الأداء كالتي تتمثؿ كما حدد كؿ مف ركلا نايؼ كصالح سميـ      
 2في:

 أنيا أداة رقابية حيث يتبيف في نياية الفترة التقييمية دكر المكظؼ في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا.  -
 أداة تكجيو كتقكيـ: تعمؿ عمى تحديد مكاطف الضعؼ كالقكة، كتكجيو المكظؼ عمى ىذا الأساس. -
عمى نتائج التقييـ يتـ منح المكظؼ زيادة سنكية، حكافز مادية كمعنكية، ترفيع  أداة تحفيزية: بناءا -

 كغيرىا مما يندرج تحت بند التحفيز. 
 احتياجاتوأداة تخطيطية: فيي تحدد أىداؼ المكظؼ المستقبمية، في بداية الفترة التقييمية كتحديد  -

اللازمة، مف القكل العاممة لتنفيذ الأىداؼ التدريبية، كبناءنا عميو تستطيع المنظمة تحديد الاحتياجات 
 المخططة. 

                                                           
الاتجاهات الحدٌثة وتحدٌات الألفٌة -إدارة الموارد البشرٌة غالب محمود سنجق: ، عطا الله محمد تٌسٌر الشرعة  1

 .622،626ص، 6112، الأردن ، عمان،1ة للنشر والتوزٌع، طالدار المنهجٌ الثالثة،
دار كنوز المعرفة العلمٌة للنشر  دلٌل علمً،-إدارة الموارد البشرٌة رولا ناٌف المعاٌطة، صالح سلٌم الحموري:   2

 .114، ص6162، عمان، الأردن، 1والتوزٌع، ط
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الأمثؿ  للاستغلاؿكسيمة لتفعيؿ دكر المكظؼ في العممية الإنتاجية: حيث ييعد التقييـ كسيمة  -
 لممكارد البشرية مف خلاؿ التحفيز.

 1كما صنؼ إسماعيؿ عمى بسيكني أىداؼ تقييـ الأداء إلى مجمكعتيف رئيسيتيف كالتي تتمثؿ في:
 كىي عبارة عف استخدامات إدارية.  المجموعة الأولى:
 كىي عبارة عف استخدامات لتنمية العامؿ كالفرد. المجموعة الثانية:

كمف أمثمة المجمكعة الأكلى: مساعدة الإدارة في اتخاذ قرارات بشأف الترقية كالاستغناء المؤقت كالنقؿ، 
التدريبية لمختمؼ الكحدات بالمنظمة كفي تقييـ نتائج  كما تستخدـ نتائج تقييـ الأداء لتحديد الاحتياجات

 التدريب كجداكؿ العمؿ كطرؽ الإنتاج.
كمف أمثمة استخدامات تقكيـ الأداء ككسيمة لتنمية العامميف كاستخدامو لتكصيؼ نقاط الضعؼ في الأفراد 

 تحفيز أداء العامميف.كالتي يمكف التغمب عمييا مف خلاؿ برامج التدريب، كيستخدـ أيضا ككسيمة لتنشيط ك 
 ثانيا: أىمية تقييم الأداء 

 2يحقؽ تقييـ الأداء فكائد عديدة لممؤسسة كمف أىميا ما يمي: 
ييعد تقييـ الأداء أساسنا جكىرينا لعمميات التطكير الإدارم فيك يتناكؿ جكانب عديدة كمتشابكة منيا  -

جراءات العمؿ، كمنيا ما يتصؿ بالعامميف أنفسيـ، حيث تيسيـ عممية تقييـ الأداء  ما يتصؿ بالمؤسسة كا 
في تكفير معمكمات ميمة عف مستكل أداء العامميف، كتساعد في تحديد الأساس الكاقعي الذم يجب أف 

 تبدأ منو جيكد التطكير.
تيسيـ عممية تقييـ الأداء في الكشؼ عف القيدرات كالطاقات الكامنة لدل العامميف كييمكف أف تككف  -

 ييـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات كالأدكار. مدخلا لإعادة تق
تيسيـ عممية تقييـ الأداء في تحسيف كتطكير أداء العامميف، فيك ييعاكف الرؤساء كالقادة في  -
جكانب الضعؼ كالقيصكر في كفاءة العامميف كالعمؿ عمى تقكيتيا إلى جانب تحديد نكع التكجيو  اكتشاؼ
.  اللازـ
 

                                                           
كلٌة التجارة بنٌن، جامعة  إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً واقعً لمنظمات الأعمال،بسٌونً:  إسماعٌل علً  1

 .613،612، ص6114مصر،الأزهر، 
، قسم إدارة ٌررسالة ماجست فاعلٌة نظام تقٌٌم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملٌن،موسى محمد أبو حطب:   2

 .13ص ،6116 ،ةعمال، كلٌة التجارة، الجامعة الإسلامٌة، غزالأ
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يـ الأداء تستيدؼ ثلاث غايات كىي عمى مستكل كيؿ مف كأشار مصطفى يكسؼ أف عممية تقي 
 1المنظمة، المدير كالفرد العامؿ التنفيذم:

 أىميتيا عمى مستوى المنظمة: -أ
 اتجاهتعدد شكاكم العامميف  احتماؿإيجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم ييبعد  -1

 المنظمة.
 يـ بما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكر.قيدرات كاستثماررفع مستكل أداء العامميف  -2
تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف أف تيستخدـ كمؤشرات لمحكـ  -3

 عمى دقة ىذه السياسات.
 مساعدة المنظمة عمى كضع معدلات أداء معيارية دقيقة. -4
 أىميتيا عمى مستوى المديرين: -ب

مكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ  دفع المديريف - كالمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ كا 
 إلى تقكيـ سميـ كمكضكعي لأداء تابعييـ.

دفع المديريف إلى تطكير العلاقات الجيدة مع المرؤكسيف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى المشاكؿ  -
 كالصعكبات.

 أىميتيا عمى مستوى العاممين: -ج
 2طاىر الكافي بأف أىمية تقييـ الأداء عمى مستكل العامميف تتمثؿ في:أشار ال  
خلاص حتى يتمكنكا مف الحصكؿ عمى  -  كتقدير رؤسائيـ. احتراـدفع العامميف لمعمؿ بجدية كا 
تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل المرؤكسيف كذلؾ مف خلاؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ مف أف  -

في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية التقييـ، الأمر الذم يجعميـ  الجيكد التي يبذلكنيا
 يجتيدكف في العمؿ ليفكزكا بالمكافآت كيتجنبكا العقكبات.

 طرؽ ككسائؿ مناسبة لتطكير سمكؾ العامميف. اقتراحالمساىمة في  -
 .الاعتبارشعكر العامميف بالعدالة كبأف جيكدىـ المبذكلة تيأخذ بعيف  -

 

                                                           
مكتبة المجتمع العربً، عولمً، -تكنولوجً -تنموي -من منظور إداري  إدارة الموارد البشرٌةمصطفى ٌوسف كافً:   1

 .664،663، ص6111الأردن، ،عمان، 1ط
 .36الطاهر الوافً: مرجع سابق، ص  2
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 الرابع: معايير وأساليب تقييم الأداء  المطمب
 أولا: معايير تقييم الأداء 

قصد بمعايير تقييـ الأداء الأساس الذم ينسب إليو الفرد، كبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو أك ىي يي  
المستكيات التي يعتبر فييا جيدا أك مرضيا، كأف تحديد ىذه المعايير أمر ضركرم لنجاح عممية تقييـ 

حيث أنيا تساعد في تعريؼ العامميف بما ىك مطمكب منيـ بخصكص تحقيؽ أىداؼ المنظمة الأداء 
كتكجيو المديريف إلى الأمكر التي ينبغي أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطكير الأداء، كلا بد أف تيصاغ ىذه 

 1المعايير بمشاركة العامميف مما يساعد عمى رفع درجة أدائيـ لمعمؿ.
ايير تقييـ الأداء أمر ضركرم لنجاح نظاـ تقييـ الأداء لأنو يشكؿ أرضية كالكاقع أف تحديد مع 

كاحدة ينطمؽ منيا الأطراؼ أصحاب العلاقة في التقييـ كعمى رأسيـ العاممكف كرؤساؤىـ، كمف الأمثمة 
درة عمى المعايير نجد: معرفة العمؿ، القيادة، المبادأة، الإبداع، نكعية الأداء، حجـ العمؿ، التعاكف، الق

، كالقدرة عمى التخطيط كالتنظيـ، الاتصاؿالقرارات، القدرة عمى حؿ المشكلات، القدرة عمى  اتخاذعمى 
  2كالقدرة عمى تفكيض السمطات.

 3كأشارت منى عطية بأف معايير تقييـ الأداء تتمثؿ في نكعيف أساسييف ىما: 
 راد مثؿ: كتشمؿ الصفات كالمميزات التي يجب تكافرىا في الأفالعناصر:  -أ

 مدل الإلماـ بالعمؿ كمستكل الأداء فيو. -
 تحمؿ المسؤكلية. -
 القابمية لمتكجيو كالتدريب. -
 المكاظبة كالالتزاـ في العمؿ كالانضباط. -
 التعاكف مع الزملاء كالرؤساء. -
 تنفيذ المياـ المرتبطة بالكظيفة. -
 

                                                           
 .66موسى محمد أبو حطب: مرجع سابق، ص  1
 .632زهٌر نعٌم الصباغ: مرجع سابق، ص،درة  عبد الباري إبراهٌم  2
، ، الإسكندرٌة1حدٌث، طالمكتب الجامعً ال فً بٌئة متغٌرة، الاجتماعٌةإدارة المؤسسات منى عطٌة خزام خلٌل:   3

 .611،166مصر، ص
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تتحدد عمى أساسيا مدل كفاءة الفرد لعممو كذلؾ بمقارنة العمؿ الذم يحققو الفرد مع  معدلات الأداء: -ب
المعدؿ المحدد الذم يتبمكر في شكؿ كحدات كمية مممكسة، يمكف قياسيا أك تأخذ شكؿ أىداؼ كنتائج 

 كيجب تكفر مجمكعة مف المتطمبات لنجاح تحديد المعايير كفعاليتيا كىي: ، يمكف تحقيقيا
 عمى أساس مف الدراسة كالتحميؿ الكظيفي. اختيارىاأف يتـ  -1
 في قياس أداء الأفراد. للاستخداـالمكضكعية في القياس كالتقكيـ بحيث تككف صالحة  -2
 أف تتميز بالصحة كالثبات كالكضكح. -3
 أف تكضع أكزاف نسبية تتفؽ مع درجة أىمية مياـ الكظيفية. -4
 الدقة في تقييـ الأداء. -5
 .المركنة -6
 .بالأىداؼ كالارتباطالكاقعية  -7

 ثانيا: أساليب تقييم الأداء 
ر كاف الأسمكب المتبع في تقييـ أداء العامميف في الماضي يعتمد عمى ملاحظات الرئيس المباش 

كرأيو الشخصي في بعض الصفات التي يتمتع بيا العامؿ، أم أف التقييـ كاف ينصب عمى صفات 
كالتعاكف مع الزملاء، كغيرىا كلـ  كالانتظاـكالمكاظبة  الشخص كخصائصو، مثؿ قدرتو عمى أداء العمؿ،

يكف ينصب عمى الإنتاجية، كلقد تطكرت أساليب التقييـ، حيث أصبح التقييـ مركزنا عمى نتائج الأداء 
 كليس عمى الفرد، كفيما يمي سنتعرض لبعض الطرؽ التقميدية كالحديثة في تقييـ الأداء:

 1مف الطرؽ التقميدية في تقييـ الأداء ما يمي: :الطرق التقميدية لتقييم الأداء -
تحديد مجمكعة مف الصفات مثؿ بىذه الطريقة يتـ كت طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص: -1

 التعاكف مع الرؤساء كالزملاء كالمرؤكسيف كالانتظار في مكاعيد العمؿ كالسرعة كالدقة في أداء العمؿ
لمسؤكلية، كالقدرة عمى حؿ المشكلات كغيرىا مف الصفات، كيتـ إعطاء كزف كالمبادأة، كالالتزاـ، كتحمؿ ا

لكؿ صفة مف ىذه الصفات كيقكـ الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرنا معيننا بحسب تكفر كؿ صفة مف 
تمؾ الصفات في الفرد ثـ تيجمع تمؾ التقديرات كيصبح المجمكع ممثلا لممستكل الذم يعتقد القائـ بالتقييـ 

 أنو يمثؿ مستكل أداء الفرد. 

                                                           
، عمان، 1دار المسٌرة، ط السلوك التنظٌمً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة،فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد:   1

 .646، ص6116الأردن، 
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لمناحية المكضكعية  افتقادىاكرغـ أف ىذه الطريقة تتميز بالبساطة كالسيكلة، إلا أنو ييعاب عمييا  
 إلى التقدير الشخصي. كاستنادىا

  1كتركز ىذه الطريقة عمى النقاط الآتية: طريقة الترتيب البسيط: -2
في الترتيب البسيط ىك مطالبة المدير كالمقيـ بأف يرتب العامميف لديو مف حيث أدائيـ  الأساس -

 العاـ، مف المكظؼ ذك الأداء الأفضؿ إلى المكظؼ ذك الأداء الأضعؼ.
يقكـ كؿ مدير بترتيب العامميف مف الأحسف أداء إلى الأضعؼ أداء،  الاستمارةىذه  استخداـعند  -

التقييـ ببساطتيا كسيكلة فيميا، إلا أف مشكمتيا الرئيسية ىي البساطة المبالغ كما تتميز ىذه الطريقة في 
 فييا كذلؾ راجع لما يمي:

المقيـ ييقيـ الجميع عمى أساس إجمالي الأداء فلا يميز بيف مكظؼ قد يككف متميز في عنصر كـ  -1
 الإنتاج كلكنو ضعيؼ في مجاؿ القدرات.

اتب الكسيطة، خاصة إذا كاف عدد المكظفيف كبير مشكمة أخرل ىي ترتيب المكظفيف في المر  -2
 نكعا ما.
بعض المنظمات تعالج ىذه المشكمة بطمب الترتيب المزدكج أم تطالب المدير بأف يحدد مرتبة  -3
 سكيةن فيقارف بيف المكظؼ "أ" كالمكظؼ "ب" ثـ "ك". "ج" ثـ "ك"." د" كىكذا.  اثنيفكؿ 

ذا كاف عدد العامميف دائما كىذه الطريقة قد تنفع إذا لـ تيتـ المنظ  مة بعناصر الأداء المختمفة كا 
صغير كمحدكد، لذلؾ قد تصمح لمنظمة صغيرة جدا كلكنيا لا تصمح لمنظمة متكسطة الحجـ ذات نشاط 

 ميـ.
 مف بيف الطرؽ التقميدية أيضا طريقة المقارنة المزدكجة التي أكضحيا يكسؼ حجيـ كما يمي:

بمكجب ىذه الطريقة يقكـ المقيـ بمقارنة كؿ فرد عامؿ مع جميع الأفراد طريقة المقارنة المزدوجة:  -3
العامميف الذيف يخضعكا ىـ أيضا لمتقييـ في المجمكعة نفسيا، فمثلا إذا كاف ىناؾ خمسة أفراد فإنو سيتـ 

ة كؿ مكظؼ بكؿ عامؿ في المنظمة تقييـ الفرد الأكؿ مع الثاني كالثالث فالرابع، فالخامس أم يجب مقارن
 كتسجيؿ عدد المرات التي يتميز كؿ منيـ فييا حتى يتـ معرفة مف ىك الأفضؿ.

 

                                                           
، 6111، عمان، الأردن، 1، طللنشر والتوزٌع دار وائل إدارة الأفراد،-البشرٌة إدارة الموارد وطً: نسعاد نائف بر  1

 .111،266ص
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كفقا ليذه الطريقة يتـ كضع تصنيفات الأفراد العامميف يمثؿ كؿ تصنيؼ درجة معينة  طريقة التدرج: -4
داء غير المرضي كالأداء المتميز، للأداء، فقد تككف ىناؾ ثلاثة تصنيفات كالآتي: الأداء المرضي كالأ

تكضع ىذه التصنيفات مف قبؿ الإدارة أك المقيـ كمف ثـ تتـ مقارنة أداء الأفراد كفقا ليذه التصنيفات 
المحددة مسبقا، حيث يضع كؿ فرد كفقا لدرجة أدائو، لذلؾ فإف كؿ فرد مف الأفراد العامميف إما أف يستمـ 

 1درجة متميزة أك مرضي أك غير مرضي.
يعتمد ىذا الأسمكب عمى التكزيع الطبيعي الذم يأخذ شكؿ المنحنى طريقة التوزيع الإجباري:  -5

الطبيعي، حيث تكضع نسبة مئكية معينة مف الأفراد في مجمكعات يتـ تحديدىا مسبقا، فجد النسبة الكبيرة 
لية أك الضعيفة، لكف ىذا مف الأفراد ذكم الكفاءة المتكسطة كالنسبة القميمة منيـ مف ذكم الكفاءة العا

 2الأسمكب لمتقكيـ لا يكضح نكاحي القكة كالضعؼ في أداء الفرد.
كتتميز ىذه الطريقة بعدـ التحيز الشخصي الذم قد يظير في الطرؽ  الحرجة:مواقف طريقة ال -6

 الأخرل كلكنيا أيضا تثير بعض المشاكؿ منيا:
السيئة، الأمر الذم قد يؤدم إلى إظيارىا بشكؿ الميؿ الفطرم عند الأفراد للاىتماـ بالكقائع  -

 مكثؼ في ممؼ المكظؼ.
 نسياف تسجيؿ بعض الأحداث كالكقائع. -
 3تتطمب ىذه الطريقة نكع مف الرقابة المصيقة عمى المكظؼ. -

يعتبر ىذا الأسمكب سيؿ التطبيؽ كقميؿ التكاليؼ كيكفر في الجيد لكنو قد طريقة قوائم المراجعة:  -7
كضع تقديرات غير دقيقة كأحيانا تككف غير عادلة أك تككف القائمة غير مرتبطة كغير مناسبة يؤدم إلى 

 لمكظيفة التي يتـ تقكيميا.
 
 
 
 
 

                                                           
 .611،612ٌوسف حجٌم الطائً، مؤٌد عبد الحسن الفضل وآخرون: مرجع سابق، ص  1
 .611خلٌل: مرجع سابق، ص مخزا ةمنى عطٌ  2
كلٌة التجارة،  أساسٌات إدارة الموارد البشرٌة،وآخرون: محمد أٌمن عبد اللطٌف عشوش، أمل عبد الرحمان السٌد   3

 .212، ص6114مصر، جامعة القاهرة، 
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 الطرق الحديثة لتقييم الأداء: 
نظرا لأىمية عممية تقييـ الأداء لمفرد كالمنظمة، فمقد تكصمت الجيكد في تطكير طرؽ كأساليب 

تيدؼ إلى تقميؿ درجة الأخطاء كالصعكبات المرتبطة بالطرؽ التقميدية، كمف ىذه  جديدة لتقييـ أداء الأفراد
 1الطرؽ الحديثة التي تـ تطكيرىا كما يمي:

تعد ىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة المعتمدة عمى الأداء المتكقع  طريقة مقياس السموكية المتدرجة: -1
كفقا لصفات السمككية المحددة عمى المقياس العمكدم المتدرج، حيث أف كؿ صفة مف الصفات السمككية 
المرتبطة بالأداء المطمكب تحدد ليا درجات كيتـ كضع كصؼ كامؿ لكؿ درجة مف الدرجات، كفي ضكء 

يتـ تحديد أداء الأفراد العامميف، كيتـ تكضيح كتفسير المستكيات المختمفة لمسمكؾ ىذا الكصؼ المحدد 
كأف يككف أداء متميز أك جيد أك ضعيؼ مما يساعد المقيـ  في ربط تقييمو مع سمكؾ الفرد في العمؿ 

 أثناء عممية التقييـ.
ة العمكدية مف كتعتمد ىذه الطريقة عمى تصميـ مقياس يتككف مف سمسمة مف المقاييس الفرعي

( مقاييس، حيث أف كؿ مقياس عمكدم يتضمف صفة ميمة تعكس متطمبات إنجاز العمؿ بحيث 5-10)
 يكفر لممقيـ دليؿ لتحديد مكقع الفرد فيو، كمف مزايا ىذه الطريقة:

تساىـ في تقميؿ الأخطاء المترتبة في عممية التقييـ بسبب تحديدىا لأبعاد العمؿ لممقيـ ككذلؾ  -
 لمفرد العامؿ.ملاءمتيا 
 إمكانية استخداميا مف قبؿ الرؤساء ككذلؾ الزملاء في العمؿ كالمرؤكسيف أنفسيـ -
 إمكانية أخذ متكسط تقييمات الأطراؼ جميعا. -
ىي طريقة مقنعة لكؿ الأفراد العامميف كالمقيميف مما يؤدم إلى تقميؿ الصراع عند العامميف حكؿ  -

 نتائج التقييـ.
كة بيف الأفراد العامميف الذيف يمتمككف الميارة في الأداء مما يؤدم إلى يتـ كضع المقياس بالمشار  -

 مكضكعية ىذا المقياس.
 كمف المآخذة عمى ىذه الطريقة:

 الكمؼ كالجيد المطمكب في تطكير المقاييس كتنفيذىا.  ارتفاع -
 تتطمب مقاييس متعددة لكؿ عمؿ مف الأعماؿ.  -

                                                           
 .621-615، صسابقوآخرون: مرجع مؤٌد عبد الحسٌن الفضل ٌوسف حجٌم الطائً،   1
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كفقا ليذه الطريقة الحديثة تتبع المنظمات في تقييـ أداء العامميف تقييـ كؿ فرد  طريقة التقييم السري: -2
عامؿ في المنظمة مف قبؿ الرئيس المباشر كزميمو في العمؿ كمرؤكسيو، ثـ تصميـ نماذج تحتكم عمى 
ؿ أسئمة يجب الإجابة عمييا حكؿ أداء العامؿ مف قبؿ الرئيس المباشر كمرؤكسيو كزملائو، كيطمب مف ك

 اختيارطرؼ تقييـ العامؿ أف يتمـ العممية بشكؿ سرم بتعبئة النماذج دكف إطلاع الغير كمف بعد يتـ 
العناصر كالصفات مكضع التقييـ بمعرفة القائميف عمى التقييـ ثـ يتـ إحاطة كؿ مشترؾ في عممية التقييـ 

 بنتائجيا.
إلى عدالتيا كالاستماع إلى أكثر مف  كمف مزايا ىذه الطريقة: تكخي الحيادية كالمحسكبية بالإضافة

خذ عمى ىذه الطريقة التكمفة العالية كضياع الكقت كالجيد آطرؼ قبؿ الحكـ عمى أداء العمؿ، كمف الم
داء خاصة بالرئيس الأالمبذكؿ كالماؿ كتحتاج إلى أشخاص مختصيف قادركف عمى تصميـ نماذج لتقييـ 

 فة في نمطيا كفي نكع الأسئمة كعناصر التقييـ.كالمرؤكسيف كالزميؿ في العمؿ، كتعتبر مختم
لقد طكر ىذا المقياس لتلافي العيكب كالمآخذ المترتبة عمى  طريقة مقياس الملاحظات السموكية: -3

طريقة مقياس السمككية المتدرج، كلا يختمؼ ىذا المقياس عف المقياس السابؽ إلا في أف المقيـ بملاحظتو 
بيـ عمى خمسة أكزاف لكؿ بعد سمككي خاص بالعمؿ، كما يميز ىذه الطريقة لسمكؾ الأفراد العامميف يرت

عف سابقتيا فقط أنيا تركز عمى السمكؾ الملاحظ أم تتـ ملاحظة السمكؾ بدلا مف السمكؾ المتكقع، أم 
أف المقيـ يقكـ في ىذه الطريقة بمراقبة كمتابعة الأفراد العامميف في حيف أنو في طريقة مقياس السمككية 

 المتدرجة يقكـ المقيـ بعممية التقييـ كفقا لتكقعو كمعرفتو لسمكؾ الأفراد العامميف.
تعتمد ىذه الطريقة عمى العبرة بالنتائج أم أف الرئيس المباشر لف يمتفت إلى  طريقة الإدارة بالأىداف: -4

ر ىذه الطريقة سمكؾ مرؤكسيو كلا إلى صفاتيـ بؿ سييتـ فقط بما استطاعكا أف يحققكه مف نتائج ك تم
 1بعدة خطكات ىي كالآتي:

يتـ تحديد الأىداؼ أك النتائج المطمكب تحقيقيا كالتي يجتمع الرئيس المباشر مع كؿ مرؤكسيو لكضع  -أ
 الأىداؼ كالاتفاؽ عمييا أك تحديد المدة التي سيتـ تحقيؽ الأىداؼ فييا.

الأىداؼ كأف يتابع تحقيؽ النتائج، كذلؾ عمى الرئيس أف يساعد مرؤكسيو في تحقيؽ  أثناء التنفيذ -ب
 لمتعرؼ عمى ما إذا كاف ىناؾ تأخير خارج عف سيطرة المرؤكس مثلا.

 

                                                           
 .212، صمرجع سابقوآخرون: ، أمل عبد الرحمان السٌد محمد أٌمن عبد اللطٌف عشوش  1
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عند نياية المدة المتفؽ عمييا، أك عند كقت تقييـ الأداء يتـ مقارنة النتائج الفعمية بتمؾ التي تـ  -ج
 با. عف التنفيذ إيجابا كسم الانحراؼكضعيا عند بداية المدة كتحديد 

كتتميز طريقة الإدارة بالأىداؼ بأنيا تحدد بكضكح المطمكب إنجازه مف المكظؼ ككيؼ يمكف 
قياس ىذا الإنجاز، كما أنيا تتضمف التعاكف كالتفاىـ بيف المدير كالمكظؼ عمى تحديد الإنجاز أك النتائج 

 المطمكبة كطريقة قياسيا.
كقت كمجيكد مف المدير نفسو كمف  ما تتطمبو مفىك غير أف مف أبرز عيكب ىذه الطريقة 

 المكظفيف المعنييف بعممية التقييـ.
 المطمب الخامس: معوقات تقييم الأداء 

القائـ عمى عممية تقييـ الأداء قد يكاجو جممة مف المشاكؿ كالأخطاء منيا الذاتية كالمكضكعية 
 1كالتي تتمثؿ في:

يمكف ارتكابيا خلاؿ عممية تصميـ نظاـ تقكيـ كتتضمف مجمكعة مف الأخطاء التي المشاكل الذاتية:  -1
 الأداء كتتمثؿ ىذه المشاكؿ في:

بالنفس كالقدرة  كالاعتزازالعاطفي  كالاستقرارخصائص المقكـ: يفضؿ أف يتميز المقكـ بالخبرة كالإدراؾ  -أ
 عمى التفاعؿ الاجتماعي. 

فرد المراد تقييمو مما ينعكس سمبا التساىؿ كالرفؽ: يميؿ بعض المقيميف إلى الرفؽ كالتساىؿ مع ال -ب
 عمى نتائج التقييـ.

يـ يتأثير اليالة: يتأثر القائـ بالتقييـ ببعض الخصائص أك الصفات التي يتميز بيا مف يقكـ بالتق -ج
 فتظير النتائج غير المستيدفةػ كقد تظير نتائج إيجابية في حالة التأثر الإيجابي.

 2بيف المشاكؿ الذاتية التي أشار إلييا إسماعيؿ حجازم ىي: كمف
 معايير التقييـ: إف عدـ فيـ المعايير المستخدمة يتسبب في كثير مف الحالات في ظيكر مشاكؿ. -
 التكجو المركزم: يغمب عمى الكثير مف المقيميف إعطاء نقاط تتسـ بالتقارب. -
الناتجة عف السمكؾ الحالي: أم أف الغافميف عف التقييـ قد يغفمكف عف الأداء السابؽ للأفراد  الانحرافات -

 آخذيف فقط بعيف الاعتبار الإنجازات الحالية فقط.
 

                                                           
 .645سابق، ص صالح علً عودة الهلالات: مرجع 1

، الأردن، 1دار أسامة للنشر والتوزٌع، ط تسٌٌر الموارد البشرٌة من خلال المهارات، إسماعٌل حجازي، معالٌم سعاد:  2
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 1كىي التي تتعمؽ بالعممية في حد ذاتيا كالتي تتمثؿ في:المشاكل الموضوعية:  -2
 كائية.عدـ الكضكح في أىداؼ العممية ييعطي نكع مف العش -
 عدـ دقة المعايير كعدـ قدرتيا عمى التعبير الحقيقي للأداء. -
 عدـ كجكد تعميمات سميمة ككافية في أسمكب التقييـ. -
 عدـ دقة درجات القياس في التمييز بيف العامميف. -
دارة المكارد البشرية كعدـ كضكح كظيفة كؿ كاحد  - عدـ كضكح العلاقة بيف المديريف التنفيذييف كا 
 منيما.
لتقميؿ المشاكؿ  الاعتباركلقد لخص صالح عمي عكدة اليلالات النقاط التي يجب أف تيأخذ بعيف     

 2ـ الأداء كالتي تتمثؿ في:ييعند تصميـ نظاـ تق
 التكقيت الصحيح لمعممية. -أ
 صدؽ كثبات معايير التقكيـ.  -ب
 دقة المعمكمات المعتمدة عمى الأىداؼ. -ج
 يـ مع الأىداؼ. يجب أف تتناسب طريقة التقك  -د
 مؤىلات القائـ بعممية التقكيـ. -ق
 كفاية المكارد البشرية المخصصة لمعممية. -ك
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 622مصطفى ٌوسف كافً: مرجع سابق، ص  1
 .651صالح علً عودة الهلالات : مرجع سابق، ص  2
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 خلاصة:      
بعد مناقشتنا في ىذا الفصؿ للأداء الكظيفي مف عدة جكانب شممت تطكر مفيكمو، مككناتو 

ككيفية قياسو، تبيف لنا أف ليذا العنصر كمحدداتو كالعكامؿ المؤثرة فيو، كما تطرقنا إلى أىمية الأداء 
 أىمية بالغة لأم مؤسسة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع المياـ كالأنشطة التي يقكـ بيا العامؿ.

كما تطرقنا إلى عممية تقييـ الأداء مف عدة جكانب شممت مفيكمو كخطكاتو كأىميتو كأىدافو، بالإضافة 
دة في عممية تقييـ الأداء منيا الطرؽ التقميدية كالحديثة، كما تعرفنا عمى إلى المعايير كالأساليب المعتم
 معكقات تقييـ الأداء الكظيفي.

كعمى ىذا الأساس كاف يجب أف يحظى مكضكع الأداء الكظيفي كتقييمو بأىمية كبيرة باعتباره 
ة لتحقيؽ الأىداؼ يتكاجد في كؿ مؤسسة حيث يرتبط نجاحيا بالأداء المبذكؿ مف طرؼ المكارد البشري

 كالمصالح المشتركة.
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 تمييد:       
إف فعالية الحكافز في المؤسسة يمكف تبنييا مف خلاؿ التعرؼ عمى حاجات العامميف لدييا 

ظيرت عدة نظريات تناكلت مكضكع ك لقد كمحاكلة إشباعيا، كذلؾ بتكفير النظـ المناسبة مف الحكافز، 
ب التي الأسباب التي تحكـ سمكؾ البشر كتصرفاتيـ في العمؿ كاستنباط الأسالي كالتعرؼ عمى الحكافز

تضبط مف خلاليا ىذه السمككات في إطار تحسيف جكدة الأداء الكظيفي كصكلان إلى تحقيؽ المزيد مف 
 الأداء الناجح.
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 ات المفسرة لمحوافز وعلاقتيا بأداء ومردودية العامل النظري :المبحث الأول
 المطمب الأول: نظرية الإدارة العممية

أقدـ المحاكلات التي تناكلت نظرية الحكافز كدكافع العمؿ حيث قاـ فريدريؾ  تعد ىذه النظرية مف
تايمكر بإرساء القكاعد الفكرية ليذه النظرية، كتقكـ عمى افتراض أف الدكافع الأساسية لمعمؿ تكمف في 

 عمؿ.العمؿ الاقتصادم، حيث يعتبر الأجر )الماؿ( العائد الميـ الذم يسعى الإنساف لتحقيقو مف خلاؿ ال
كنظرا لككف الإنساف كائف اقتصادم فيك يسمؾ مف خلاؿ عممو سمككا عقلانيا بالأداء، كنظرا 
لككف زيادة الإنتاجية يعتبر اليدؼ الأساسي الذم تسعى المنظمة لبمكغو، فإنو يتحقؽ مف خلاؿ زيادة 

يحقؽ إنجازه  إضافة لتحفيزه ماديا كبشكؿ مستمر مف أجؿ أف الأجر النقدم الذم يتـ دفعو لمعامؿ،
 بالأداء.

كفي ضكء ذلؾ الإطار الفكرم، فقد قاـ تايمكر ببناء نظريتو لحساب الأجر الذم ينبغي أف يدفع 
 1لمعامؿ بغية تحفيزه في تحسيف الأداء كزيادة كفاءتو كفعاليتو.

 2كقد كاف ليا آثار سمبية عمى تنظيـ العمؿ في مف بينيا:
 فراغ العمؿ مف مضمكنو الإنساني الناتج عف تصكره للإنساف كآلة عضكية.إ -أ
 انتشار كسيادة التكنكلكجيا التي أصبحت تتحكـ في الإنساف بعد أف كاف يتحكـ فييا. -ب

 المطمب الثاني: نظرية العلاقات الإنسانية 
دارية ىذا ما نادت بو العنصر الإنساني ىك العنصر الأىـ في عناصر الإنتاج كىك محكر العممية الإ

 3نظرية العلاقات الإنسانية حيث ركزت عمى المبادئ التالية:
 أىمية العمؿ الإنساني في المؤسسة. -
التنسيؽ بيف جيكد الأفراد المختمفيف كخمؽ جك عمؿ يحفزىـ عمى الأداء الجيد كالتعاكف المستمر  -

 في سبيؿ الحصكؿ عمى نتائج أفضؿ.
التعرؼ عمى أساليب السمكؾ الإنساني في التنظيـ، كأنماط العلاقات بيف الأفراد عمى  ضركرة -

 اختلاؼ مستكياتيـ كتأثير تمؾ العلاقات عمى الإنتاجية.

                                                           
راسة حالة الشركة السورية للاتصالات فرع دتحسين أداء العاممين )أثر نظام الحوافز في عمار حسف عمكش:   1

 .21، ص6116رسالة ماجستير، قسـ إدارة أعماؿ، الجامعة الافتراضية السكرية، سكريا،  طرطوس(،
 13ص، 6113، القاىرة، مصر،1دار الكتاب الحديث، ط، منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت: داكد معمر  2
 .121صالح: مرجع سابؽ، ص محمد فالح  3
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كالنفسية كتحقيؽ أىداؼ الإدارة في  كالاجتماعية الاقتصاديةالسعي إلى تحقيؽ أىداؼ العامميف  -
 الأىداؼ عمى طبيعة العلاقة بيف الإدارة كالعامميف. زيادة الإنتاج كالربح، كيعتمد تحقيؽ تمؾ

 اقتصادمتمعب دكريف ىاميف في حياة الفرد فميا جانب  الاقتصاديةكمف ىنا لكحظ أف المؤسسة  
 يحقؽ مف خلاليا الفرد حاجاتو. اجتماعيكآخر 

كالمتمثؿ في إنتاج السمع كمنح الحكافز بتقديـ مكافآت كعلاكات، كما تتعمؽ  :الاقتصاديالجانب  -أ
 بكضع منظكمة فعالة لمحكافز.

أم علاقات الأفراد  اجتماعيةيتعمؽ بالعامؿ الإنساني كىك عبارة عف علاقات  :الاجتماعيالجانب  -ب
في إشباع الحاجات النفسية  اعيةالاجتمفيما بينيـ كعلاقات الإدارة في مختمؼ المستكيات كتتركز الكظيفة 

 1كالاجتماعية لمعماؿ.
 المطمب الثالث: نظرية الحاجات لإبراىام ماسمو

كىي مف النظريات المعركفة في الحاجات الإنسانية، قدميا إبراىاـ ماسمك كالتي تسمى باسـ  
ئة لا تشبع حاجاتو نظرية تدرج الحاجات، كالافتراض الرئيسي في ىذه النظرية ىك أف الفرد إذ نشأ في بي

 فإنو مف المحتمؿ أف يككف أقؿ قدرة عمى التكيؼ كغير صحيح كظيفينا.
كيرل ماسمك أف الحاجات الفسيكلكجية كالأمف كالأماف ضركرية لممحافظة عمى بقاء الفرد، كىي 

كتقدير كتحقيؽ الذات مكجكدة لدل  الاجتماعيةمكجكدة لدل الإنساف كالحيكاف، في حيف أف الحاجات 
كلقد قسـ ماسمك الحاجات الإنسانية في شكؿ ىرمي إلى خمسة ، لسعادتو كطمأنينتو ةلإنساف فقط كلازما

 2أنكاع كما ىك مكضح في التالي:
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .15،14صمرجع سابؽ،  داكد معمر:  1
 .115،114مدحت أحمد أبك النصر: مرجع سابؽ، ص  2
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 ىرم الحاجات الإنسانية كما حددىا ماسمويوضح (: 1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1كفي الآتي شرح ليذه الحاجات مف كجية نظر ماسمك:
الحاجات الفسيكلكجية ىي تمؾ الحاجات المرتبطة بضركريات الحاجات الأساسية أو الفسيولوجية:  -1

 البقاء عمى قيد الحياة، كتشمؿ الطعاـ كالماء كالممبس كالمأكل.
يقكؿ ماسمك أنو عندما تتحقؽ حاجات الفرد الفسيكلكجية كحاجات الأمف الحاجات الاجتماعية:  -2

كتتشبع بشكؿ عادؿ كمقبكؿ، تبدأ حاجات الحب كالصداقة في الظيكر كييقصد بحاجات الحب كالصداقة 
، كربط ماءكالانتعند الفرد التي تظير الحاجة إلى الحب كالتعاطؼ مع الآخريف  الاجتماعيةالحاجات 

 العلاقة مع الغير.
 كاعتراؼكىي حاجات الإنساف كرغبتو في تككيف صكرة إيجابية عف نفسو حاجات تقدير الذات:  -3

الآخريف بو كبأىميتو بيف الناس، كيرل ماسمك أف ىذه الحاجات يمكف تقسيميا إلى نكعيف الأكؿ يتمثؿ في 
كالحرية، كالثاني يتمثؿ في الرغبة في السمعة  الاستقلاؿالرغبة في القكة كالرغبة في الإنجاز كالرغبة في 

 الآخريف. كاعتراؼالغير كالمكانة الاجتماعية  احتراـالحسنة ككسب 
 

                                                           
، بيركت، 1المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، ط إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،كامؿ بربر:   1

 .111،112، ص1664، لبناف

 حاجات 
 تحقيؽ الذات

 اتالذ تقديرحاجات 

 الاجتماعيةحاجات ال

 الأمف كالأمافحاجات 

 الفسيكلكجيةحاجات ال
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كيعتقد ما سمك أف إشباع الحاجة إلى الاحتراـ يقكد إلى الشعكر بالثقة بالنفس كالقكة كالإحساس 
 بالأىمية كالضركرة في ىذا العالـ.

تأتي الحاجة إلى تحقيؽ الذات بعد أف يتـ إشباع الحاجات السابقة كىذه ق الذات: الحاجة إلى تحقي -4
رغبة الفرد في أف يككف ما -ـ مع قدراتو، أك كما يقكؿ ماسمك ءالحاجة تيظير رغبة الفرد في تحقيؽ ما يتلا

 يكد أف يككنو كما يمكنو أف يككف.
 1الكتاب كالباحثيف كالتي تمثمت في: لقد لقيت نظرية الحاجات العديد مف الانتقادات مف قبؿ 
أنو ليس مف الضركرم انتقاؿ الفرد مف حاجة متدنية إلى حاجات أعمى منيا مباشرة بنفس الترتيب  -

الذم كضعو ماسمك بمعنى أف ىناؾ جدلا حكؿ ترتيب ىذه الحاجات في السمـ فقد يحقؽ العامؿ حاجاتو 
أك  الانتماءماف، ثـ يبحث عف تحقيؽ الذات ثـ الأساسية مف مأكؿ كممبس كمسكف ليسعى لتحقيؽ الأ

 بالتسمسؿ العكسي نظرنا لاعتبار الحاجات التي سبقتيا قد تـ تغطيتيا بكصميما إلى المنصب. 
كما أف الفرد ينتقؿ مف إشباع إحدل الحاجات إلى إشباع حاجات أخرل فكر إشباع الحاجة الأدنى  -

اد كمياراتيـ قد تسمح في بعض الأحياف بتحقيؽ أكثر مف كىذا حسب ماسمك، كفي الكاقع فإف قدرات الأفر 
 حاجة في نفس الكقت أك بالتكازم.

نساني إلا أف مساىمتيا كبالرغـ مف أف نظرية ماسمك لا تفسر بشكؿ كاضح ككمي التحفيز الإ -
 كاضحة كأساسية كتيعتبر نقطة البداية في فيـ التحفيز عند الأفراد.

 العاممين )لفريدريك ىيرزبرغ(المطمب الرابع:  نظرية 
قدـ ىذه النظرية العالـ فريديريؾ ىيرزبرغ كمحاكلة لتفسير العلاقة بيف دكافع الإنساف كرضاه  

نتاجيتو لأداء الأعماؿ التي ييكمؼ بيا ترتكز النظرية عمى تأثير الحكافز المختمفة التي تعرضيا المنظمة  ،كا 
يف الرضا كالدكافع الإنتاجية، كتسمى ىذه النظرية بثنائية العكامؿ كما تيتـ بتفسير العلاقة ب ،العامميفعمى 

 2لأنيا ترل بأف العكامؿ ىي نكعيف مف حيث أثرىا عمى الدافعية:
 

                                                           
الموارد البشرية بالمؤسسة )دراسة ميدانية بالمجمع الصناعي  استقرارفعالية أساليب التحفيز في زيد كىيبة:  ليا  1

دكتكراه، تخصص تسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أبك بكر رسالة  لإنتاج الألبان بتممسان(،
 .61،16، ص6111-6112، الجزائربمقايد، تممساف، 

التحفيز وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين في منشآت القطاع الصناعي محمد الحسف التيجاني يكسؼ:   2
إدارة الأعماؿ، معيد الممؾ عبد الله بف عبد العزيز لتأىيؿ قسـ ماجستير،  رسالةبالمدينة الصناعية بمكة المكرمة، 

 .16،11ص دية،السعك  الخريجيف، جامعة أـ القرل، مكة المكرمة،
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 عوامل الصحة البيئية:  -أ
 كتدخؿ فييا العكامؿ الآتية: سياسة الإدارة، العلاقات بيف الأفراد، الإشراؼ، ظركؼ العمؿ المادية كالنقكد.

  امل المحفزة:العو  -ب
نحك عممو، ىذه العكامؿ الحافزة تعمؿ عمى تحريؾ جيكد الأفراد  كىي الحاجات التي تشعر الفرد بالرضا

كزيادة نشاطيـ كتحقيؽ أداء مميز، مما يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كمف ثـ فإف تكفر ىذه 
يحقؽ لممنظمة أثرنا إيجابينا في دفع الفرد إلى الأداء الصحيح كتحقيؽ الأىداؼ، كيدخؿ في  الاحتياجات

مجمكع العكامؿ الحافزة ما يأتي: الإنجاز، التقدير أك اعتراؼ الإدارة، زيادة المسؤكلية، التقدـ كالتنمية 
 1الذاتية، كالترقية.

الركح  انخفاضاميا عمى معالجة حالة لقد كانت الإدارة قبؿ ظيكر ىذه النظرية، تصب جؿ اىتم 
المعنكية لدل الأفراد مف خلاؿ زيادة أجكرىـ أك تحسيف ظركؼ العمؿ، غير أف ما حصمت عميو الإدارة 
مف نتائج مف ذلؾ لـ يحقؽ الأىداؼ التي تبتغييا كبعد ظيكر ىذه النظرية، استطاعت الإدارة أف تمعب 

 2ركيز عمى العكامؿ الدافعة.دكرنا أكسع في تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ الت
كلقد أضافت ىذه النظرية آفاقا تطكيرية جديدة إلى الفكر الإدارم فأتاحت الفرصة لبركز دراسات  

لاحقة انصبت عمى تحديد درجات الرضا كأثره في دكافع العمؿ. كما أنيا أسيمت في تكسيع المعرفة 
مقارنة بيف العكامؿ الكقائية كالعكامؿ الدافعة المنظمية عف دراسة العمؿ كمحتكياتو. يكضح الشكؿ الآتي 

 حسب نظرية ىيرزبرغ.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .115،114كامؿ بربر: مرجع سابؽ، ص
الأردف، ، عماف، 1دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ط نظرية المنظمة،خضير كاظـ حمكد: ، خميؿ محمد حسف الشماع  2

 .651،651، ص6111
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 (: يبين مقارنة بين العوامل الوقائية والعوامل الدفاعية حسب نظرية ىيرزبرغ2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
     بالرغـ مف الإسياـ الكبير الذم قدمتو ىذه النظرية إلا أنيا قد لاقت انتقادات كثيرة نكجزىا

 1فيما يمي:
فقط عمى الميندسيف  اقتصرتغير كافية، كقد  اعتبرتأف عينة البحث التي استخدميا ىيرزبرغ  -

 كالمحاسبيف كبالتالي لـ تمثؿ تمثيلا دقيقا لممجتمع.
الاختلافات الفردية، فمثلا ظير الأجر في بعض الحالات كمسبب  اعتبارىالـ تأخذ في عيف  -

رضا، فتأثير العكامؿ قد يتكقؼ عمى عمر الفرد لمرضا كفي بعض آخر مف الحالات كمسبب لعدـ ال
إلا أف نظرية العامميف لا تزاؿ تحظى ، الذم يعمؿ بو، كعمى الرغـ مف ىذه الانتقاداتي كالمستكل التنظيم

باىتماـ العديد مف المديريف الذيف يحاكلكف زيادة الدفاعية لدل العامميف أك الميؿ نحك استخداـ العكامؿ 
النظرية كيعكد ذلؾ كمو لككف ىيرزبرغ قد استخدـ لغة سيمة مبسطة خالية مف  تيااقترحالحافزة التي 

 المصطمحات العممية النفسية المعقدة 
 
 
 

                                                           
 .64،63زيد كىيبة: مرجع سابؽ، ص ليا  1

برغكالعكامؿ الدافعة حسب نظرية ىيرز مقارنة بيف العكامؿ الكقائية   

 مشاعر إيجابية عالية                منطقة الحياد                 مشاعر سمبية عالية

 العكامؿ الكقائية

الدافعةالعكامؿ   
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 المطمب الخامس: نظرية الحاجة للإنجاز )نظرية ماكميلاند( 
 تيعد ىذه النظرية حديثة نسبيا كتركز عمى الحاجة للإنجاز كلذا نسمييا "بنظرية الحاجة للإنجاز" 

كتحتؿ النظرية مكانة خاصة لدافعية العمؿ لأنيا تتناكؿ الخصائص الشخصية لبعض الأفراد التي تجعميـ 
ذاتيا ككأنما يندفعكف طبيعينا للأداء، كيتصرفكف كما لك كانكا ىـ يممككف مصادر ذاتية لتحفيز أنفسيـ 

تية للإنجاز كالأداء العالي المتميز فيناؾ أدلة كثيرة تبيف بأف الأفراد يختمفكف في مدل امتلاكيـ لدكافع ذا
كالنجاح في تحقيؽ الأىداؼ التي يمتزمكف بتحقيقيا، كالتي غالبا ما تككف أىداؼ عالية المستكل كتبيف 
دراسات بأف أمثاؿ ىؤلاء الأشخاص الذيف يممككف دافع قكم للإنجاز يندفعكف ذاتيا لأداء الأعماؿ 

يـ، عمما بأف مثؿ ىؤلاء ىـ ضركرييف لأشغاؿ المكاقع الميمة المطمكبة منيـ، كذلؾ التقدـ في مجاؿ عمم
خاصة الإدارية، إذ تضمف المنظمة بأنيـ ييحفزكف أنفسيـ كلا يحتاجكف تحفيز مف طرؼ خارجي كىذه 

بيف الناس مف حيث قكة حاجتيـ للإنجاز  اختلافاتسمو ميمة في القائد الإدارم، كعميو فإذا كانت ىناؾ 
بالمستكل الذم  الاستعدادتستفيد مف ىذه السمة فتستقطب أك تعيف مف يممككف ىذا فالمنظمة بحاجة أف 

  1يناسبيا كىذا يتطمب قبؿ ذلؾ ما يخص ىؤلاء الأشخاص.
يرل ماكميلاند بأف الأفراد الذيف يمتمككف حاجة إنجاز عالية يتميزكف  خصائص ذوي الحاجة للإنجاز:

 بالخصائص التالية:
يفضمكف ظركؼ عمؿ تسمح ليـ بتحمؿ المسؤكلية في حؿ المشكلات، فلا يشعركف بالإنجاز إف لـ  -أ

يككنكا ىـ المسؤكلكف عف إيجاد الحمكؿ لمشاكؿ العمؿ، كذلؾ يفضمكف العمؿ الذم يمكنيـ التحكـ بو، فلا 
ذا كاف  لا يعتمد عمى  لنجاح فيوايشعركف بالرضا إذا كاف الحؿ يعتمد عمى عكامؿ خارج سيطرتيـ كا 
سند إلييـ أعماؿ تنطكم عمى جيدىـ كقدراتيـ، لذلؾ حتى تستفيد المنظمة مف خصائصيـ ىذه عمييا أف تي 

 التحدم كعمى درجة مف الاستقلالية.
يممككف النزعة لمقياـ بمجازفات محسكبة كمنضبطة، كلذلؾ يضعكف لأنفسيـ أىداؼ تنطكم عمى  -ب

طبيعية مستمرة، إذ إنيـ لا يشعركف  ةحسكبة كىـ يفعمكف ذلؾ كحالالتحدم كالمجازفة كلكف ضمف حدكد م
بالمذة كالإنجاز إذا كانت المياـ كالأىداؼ فييا التحدم الذم يشعرىـ بالإنجاز عندما ينجحكف في 
الاستجابة لو، كما أنيـ لا يشعركف بالإنجاز إذا كانت الميمة مف الصعكبة بحيث ىناؾ احتماؿ عاؿ 

ىا، لذلؾ يتسـ الأشخاص ذكم الحاجة العالية للإنجاز ليذه النزعة لكضع سمسمة مف للإخفاؽ في تنفيذ

                                                           
 .112الطاىر الكافي: مرجع سابؽ، ص  1
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الأىداؼ كما أف كلا منيا ينطكم عمى التحدم المحسكب كمتى ما نجحكا في تحقيقيا يزيدكف مف 
صعكبتيا، كىذا كنمط الحياة الطبيعية، ىذه السمة ىي السبب الذم يجعميـ لا يتقدمكف في عمميـ، كعمى 

ـ مف أف التقدـ ىك ليس ىدفيـ، إذ حتى تجتذب منظمة ما مثؿ ىؤلاء الأفراد تحتاج أف تصمـ العمؿ الرغ
 كظركفو بحيث يستمركف في مجابية سمسمة متتابعة مف الأىداؼ كالتحديات كالإنجازات.

دل معمكمات عف أدائيـ تيعرفيـ عمى م استلاـيحتاجكف تغذية مرتدة مستمرة دقيقة، أم يحتاجكف إلى  -ج
تقدميـ باتجاه تحقيؽ الأىداؼ التي يسعكف ليا، فإذا لـ تتكفر ىذه المعمكمات لا يستطيعكف تككيف الصكرة 

 1عف تقدميـ.
ىذه ىي بعض المعالـ الأىـ ليذه النظرية ككنظرية تتميز بأنيا تركز عمى الفركقات بيف الأفراد  

اف المنظمة أف تختار أشخاصا يتمتعكف كىك ما لا تفعمو النظريات السابقة كما أنو تفترض أنو بإمك
بمصادر ذاتية للأداء العالي، بحيث لا تحتاج أف تبذؿ الجيكد لحثيـ كدفعيـ عمى ذلؾ يكفي أف تيصمـ 

 2ميز.تليـ ظركؼ عمؿ تستثيرىـ للإنجاز كالأداء الم
 ةالجزائري الاقتصاديةفي المؤسسة  العاملومردودية أداء فز عمى الحواني: أثر المبحث الثا

 ءالمطمب الأول: مراحل عممية تحسين الأدا
إف اليدؼ الرئيسي الذم يكاجو كؿ منظمة ىك تحقيؽ أفضؿ أداء مف العامميف لدييا لأف ذلؾ ما 
يجعميا تستمر كتزدىر فالتحفيز الفعاؿ يؤدم إلى تحسيف أداء العامؿ كمنا كنكعنا مف خلاؿ ربط الحكافز 

الأجر أك معنكية كفرص التككيف، مما يؤدم إلى رفع العامؿ لمستكل أدائو بالأداء سكاء حكافز مادية ك
عمى أساس تكقع الحصكؿ عمى الحكافز التي يترقبيا بمعنى أف التحفيز يحقؽ زيادة في نكاتج العمؿ في 
شكؿ كميات إنتاج، جكدة منتجات المبيعات كالأرباح، كبيذا يمكف القكؿ إف التحفيز يؤدم إلى تحقيؽ 

كتقكـ فكرة تحسيف الأداء عمى أساس علاج  3المنظمة لأنو يجعؿ الأفراد يعممكف بحماس لتحقيقيا.أىداؼ 
في الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ كالتي تعكد إلى أم عنصر مف عناصر  الانحراؼالقصكر أك 

 4الأداء.
                                                           

 .12،11صمد الحسف التيجاني: مرجع سابؽ، مح  1
 .114ص طاىر الكافي: مرجع سابؽ،ال  2
تسيير، العمكـ  ماجستير، قسـرسالة ر نظام الحوافز عمى أداء المورد البشري في المؤسسات الإنتاجية، لاؿ حمزة: أثق  3

 .112، ص6116، الجزائر، مكـ التسيير، جامعة الجزائركمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كع
 ة، جامعة خميس مميان14مجمة الاقتصاد الجديد، العدد دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي،خمكؼ زىرة:   4

 .62، ص6114الجزائر، 
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 1كتمر عممية تحسيف الأداء بعدة مراحؿ أساسية كالتي تتمثؿ في: 
 الأداء:  تشخيص -1

إف الفكرة الأساسية في عممية تشخيص الأداء ىك أف الأداء الفعمي غالبا ما ينحرؼ عف الخطة 
ف الفائدة الحقيقية مف  المحددة سكاء مف حيث الكمية، أك التكقيت، أك الجكدة، أك التقنية أك التكمفة، كا 

دما ينجح، كالأسباب التي قادت تشخيص الأداء تأتي بالتعرؼ عمى الأسباب التي قادت لنجاح الأداء عن
إلى فشمو عندما يفشؿ كمف ثـ التكصؿ لكيفية القياـ بالمزيد مف النكاحي الجيدة كالتقميؿ مف النكاحي 

 دائـ لممؤسسة كلعناصرىا البشرية.النجاح مالسيئة، فذلؾ ىك السر الحقيقي ل
 تطوير خطة إجراءات لمعالجة المشكمة: -2

تعرؼ عمى السبب أك الأسباب التي أدت إلى ثغرات الأداء، فعندىا متى ما شعر المشرؼ أنو قد 
يككف بحاجة لتطكير خطة إجراءات لمعالجة المسألة، كىذه عممية مباشرة إلى حد ما، كييفضؿ أف تتـ 

 بالمشاركة مع العامؿ صاحب العلاقة أيضا.
 تنفيذ خطة الإجراءات: -3

ا في الكرؽ ستككف ىناؾ حاجة لتنفيذىا كتضـ بعد الانتياء مف كضع الخطة كالتي يمكف تكثيقي
 ت ما يمي:ىذه الإجراءا

 اتخاذ الفرد خطكات لتحسيف مياراتو كتغيير سمككو. -
 .تكجيواللدعـ ك اتقديـ الرئيس  -
 العمؿ المشترؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف لتكضيح أكبر لمتكقعات. -
العمؿ المشترؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف لتطكير القدرات كالميارات، ىذه المشاركة تعني أنو  -

الخطكات لتطكير أنفسيـ، لكف مع تقديـ المساعدة المطمكبة مف طرؼ الرؤساء  اتخاذسيتكقع مف الأفراد 
 التدريب، كتقديـ خبرات إضافية. ،مف خلاؿ التكجيو

 
 
 

                                                           
1   : ماجستير، قسـ عمكـ رسالة  واقع تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية،عز الديف ىركـ

 ،6115-6114الجزائر،  التسيير، جامعة منتكرم قسنطينة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـالتسيير، 
 .121،123ص
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 قد انتيت:تقييم ما إذا كانت المشكمة  -4
المشرؼ أف ييحدد ما إذا كانت الثغرة ما تزاؿ عمى بعد أف تيكضع الخطة مكضع التنفيذ يمزـ  

مكجكدة فإذا كانت كذلؾ فمعمو سيككف بحاجة لتفحص الطريقة التي نيفذت بيا الخطة إذا لـ يكف ىناؾ 
كجكد خطأ في تحديد السبب خطأ في تنفيذ الخطة فإف الاحتماؿ الثاني لعدـ زكاؿ المشكمة قد يكمف في 

 .الرئيسي لمثغرة كمف ثمة يككف عميو البدء بتشخيص المشكمة مف جديد
 في عممية تحسين أداء ومردودية العاملمدير المطمب الثاني: دور ال

إذا تأممنا في دكر الإنساف الكبير في خمؽ التعاسة كالشقاء كجك الحياة إلى الكيلات تمكل  
كضعؼ في الشخصية  كاعتزازبما قد يعيشو مف قمؽ ك  ،ع مع المتغيرات كالطكارئالكيلات، كتجاكبو السري

ذا تأممنا فيما يمتمكو مف عناصر قكة كضعؼ  كىزيمة كسعادة كشقاء، فقد  كانتصاركالإرادة أك التفكير، كا 
ة الحياة نجد أف الإدارة الحقيقية ىي التي تقكـ عمى تنمية البشر كتطكير قدراتيـ كتيذيب ممكاتيـ في مسير 

الشخصية كالعامة، كما أف القيادة الحقيقية تتمخص في السيطرة عمى الأركاح كالقمكب كتبديؿ الإنساف 
الميكانيكي أك الآلي الذم ينجز أعمالو حسب الكظيفة التي يتقاضى في مقابميا أجرنا أك حسب الخكؼ 

الإدارية عمى أم مستكل كصعيد عمى فكات المصالح أك الكقكع في الأضرار كما ىك الغالب في الأعماؿ 
إلى مفكر عظيـ، كطاقة جبارة طامحة إلى السمك كالرقي بركح الشعكر كالمسؤكلية بدكافعيا الذاتية 

 1كأىدافيا الكبرل كتطمعاتيا العالية، كىذا ما يطمح إليو الجميع كيسعى لتحقيقو.
تعتبر عممية القيادة مف أكثر العمميات تأثيرنا عمى السمكؾ التنظيمي، فيي تؤثر عمى دافعية الأفراد 

القيادة محكرنا أساسيا لمعلاقة بيف الرؤساء تيعد النفسية كرضاىـ عف العمؿ، ك  كاتجاىاتيـللأداء 
د يمد أفراد الجماعة بالكسائؿ كالمرؤكسيف كىي أيضا مف أكجو التأثير المتبادؿ بيف الفرد كالجماعة، فالقائ

التي تساعدىـ عمى إشباع حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ، كما ييقدـ ليـ المكافآت كييتـ بمشاكميـ كيدافع عف 
مصالحيـ، كفي مقابؿ ذلؾ ييقدـ المرؤكسيف بدكرىـ لمقائد الكلاء كالقبكؿ كالطاعة كالتقدير مف خلاؿ عطاء 

 2تو كسمطتو كقائد.يذا يكتسب القائد شرعيكب ،المرؤكسيف

                                                           
 .611، ص6112، الأردف، 1دار دجمة، ط تنمية الأداء الوظيفي والإداري،نزار عكني المبدم:   1

ة منطقة الباحة والمحافظات التابعة ليا العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي لمعاممين بإمار عمر عطية الزىراني:   2
الإدارة العامة، كمية الدراسات العميا، الجامعة الأردنية، رسالة ماجستير، قسـ  بالمممكة العربية )دراسة تحميمية للاتجاىات(،

 .45، ص6116الأردف،
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 استراتيجياتيجب عمى المدير الحرص عمى تنفيذ دور المدير في عممية تطوير وتحسين الأداء: * 
 1الأداء كمتابعتيا، كيمكف تمخيص دكره في الخطكات التالية:

 تحديد المشكمة كتحميؿ المكقؼ. -1
2- .  طمب المشكرة المتخصصة كعمؿ التقييـ اللازـ
 اؼ.كضع كتحديد الأىد -3
 تحديد المدخلات اللازمة. -4
 كالتعزيز )زيادة السمكؾ الإيجابي كتقميؿ السمبي(. طبيؽالت -5
عادة التقييـ كالمشكرة. -6  المتابعة الدائمة كا 

زالة العكائؽ كتعزيز النكاحي  كمنو فإف دكر المدير ميـ جدنا في إدراؾ أىمية تحسيف الأداء كا 
 الإيجابية.

 الاقتصاديةالعامل في المؤسسة و مردودية أداء  الحوافز عمى المطمب الثالث: أثر نظام
السائد ىك أف الحكافز تدفع الأداء كتقمؿ مف معدؿ دكراف العمؿ كالغياب كتجذب  الاعتقاد

أف الحكافز في حد ذاتيا تؤثر في دافعية العامؿ بصكرة يمكف التنبؤ بيا  افتراضالعناصر المؤىمة عمى 
كيمكننا القكؿ بكجو عاـ أف العامميف يتجيكف إلى المسمؾ الذم تكافئيـ عميو المؤسسة، فمف الممكف إذا 

سة مف مؤس اختيارأف يككف تكقع المكافآت حافزنا قكينا لإثارة مستكل السمكؾ كالأداء الكظيفي أك يدفع إلى 
المؤسسات كمكاف لمعمؿ زيادة عمى ذلؾ، فإف لمحكافز أىمية بالنسبة للأفراد لأنيا تسد حاجات تتعمؽ 

ك أالفردم كما أنيا تيشبع الحاجات  بالعمؿ، فالحكافز تعمؿ كعكامؿ تعزيز لأنماط مختمفة مف السمكؾ
 2ض قكة الدافع كتؤدم إلى تعمـ أنماط جديدة مف السمكؾ.فتيخ

تحفيز مف أىـ الكسائؿ التي يجب عمى المؤسسات إتباعيا مف أجؿ الكصكؿ إلى درجة كييعتبر ال
الدافع الإنساني مف أجؿ زيادة أدائو كتطكيره مف خلاؿ الرضا  استثارةأداء فعاؿ، كما تعمؿ الحكافز عمى 

حسيف نقاط الكظيفي، ثـ إف نظاـ الحكافز يؤثر عمى درجة الأداء كفعاليتو مف خلاؿ تعزيز نقاط القكة كت

                                                           
 .55، ص6115، 1دار ابف النفيس، ط ،الرضا الوظيفي وأثره عمى تطوير الأداء مصطفى محمد:  1
، 61عربية لمنشر العممي، العدد المجمة الأثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين، محمد بف سعد أبك حيمد:   2

 .26، ص6161ز تمك السعكدية، جامعة الممؾ عبد العزيز، 
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الضعؼ لدل العامميف بالمؤسسات، كعميو لابد لممؤسسات مف التركيز عمى البرامج التحفيزية كضركرة 
 1:ما يميربطيا بالإنتاج، كمف أبرز ملامح تأثير دكر نظاـ الحكافز الجيد عمى الأداء الكظيفي 

رعة التنفيذ كالتطكير في زيادة نكاتج العمؿ مف حيث كميات الإنتاج كالجكدة كالكفاءة في الأداء كس -
 الأداء كزيادة فاعميتو.

 تخفيض الفاقد في العمؿ، أم بمعنى زيادة كلاء العامميف لممؤسسة. -
حاجات الأفراد العامميف، كرفع ركحيـ المعنكية الأمر الذم يحقؽ ىدفا إنسانينا في حد ذاتو  إشباع -

 كعلاقتيـ مع المؤسسة. انتمائيـكغرضا رئيسيا لو انعكاساتو عمى إنتاجية ىؤلاء الأفراد، كتعزيز 
غييره أك التحكـ في سمكؾ العامميف بما يضمف تحريؾ ىذا السمكؾ كتعزيزه أك تكجييو أك تعديمو كت -

 إلغائو إذا لزـ الأمر.   
 تنمية عادات أك قيـ سمككية جديدة تسعى المؤسسة إلى كجكدىا في صفكؼ العامميف. -
 تنمية الطاقات الإبداعية كالابتكارية لدل العامميف بما يضمف نتيجة ازدىار لممؤسسة كتقدميا. -
 اتي لدييـ.                إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة، كتنمية التقدير الذ -

  الاقتصاديةالمطمب الرابع: تأثير نظام الحوافز عمى الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة 
تعتبر الرغبة في العمؿ كالقدرة عميو مف العكامؿ الأساسية المؤثرة عمى الأداء أك عمى الكفاءة  

كبيف الناتج مف تمؾ العممية، كما يؤثر فالكفاءة تعني العلاقة بيف المكارد المستخدمة في عممية الإنتاج 
عمى خمؽ الرغبة في العمؿ ىك ما تقدمو الإدارات مف حكافز تشجيعية كعمى ىذا الأساس تبنى العلاقة 

 2العضكية بيف الكفاءة الإنتاجية كالحكافز.
 
 
 
 
 

                                                           
المجمة  المؤسسة،تأثير الحوافز المادية والمعنوية عمى جودة الأداء الوظيفي داخل كليد شفيؽ عمي البيضة:   1

 .61،61، ص11/6166، 13الإلكتركنية الشاممة متعددة التخصصات، العدد 
ماجستير، قسـ إدارة رسالة  أثر الحوافز عمى أداء العاممين )دراسة حالة بنك النيمين(،: تمحمد أحمد بخي تطو بخي  2

 .36، ص6114 مصر، الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة النيميف،
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 1إف الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة تتأثر بنكعيف مف العكامؿ المكضحيف في الجدكؿ التالي:
 (: يبين تأثير نظام الحوافز عمى الكفاءة الإنتاجية.2جدول رقم )
 العوامل الإنسانية العوامل الفنية

 قدـ الآلي كالتكنكلكجي.تال -
 تصميـ العمؿ. -
 المكاد الخاـ -
 طرؽ كأساليب الإنتاج -

القدرة عمى العمؿ: حيث تشير إلى معارؼ  -
كميارات كخبرات الفرد كذلؾ عف طريؽ التعمـ 

 كالتدريب.
الرغبة في العمؿ: كالتي تتحدد بظركؼ العمؿ  -

ؿ جعالمادية كحاجات كرغبات الفرد كذلؾ مف أجؿ 
 العمؿ مشكقا كمثيرا للأفراد عف طريؽ التحفيز.

كتعتبر العكامؿ الإنسانية ىي المحدد الأساسي لمكفاءة الإنتاجية، كبالتالي فإف إنتاجية الفرد 
ىما المقدرة كالرغبة فإذا تكفر ىذيف العنصريف في العامؿ كىذا بدافع التحفيز تتكقؼ عمى عامميف رئيسييف 

 سيؤثر عمى الكفاءة الإنتاجية عف طريؽ ما يمي:  افإنو حتم
 تحسيف معدلات استغلاؿ الطاقة الإنتاجية المتاحة. -1
 الآلات كالمعدات كتخفيض الأعطاؿ. استخداـترشيد  -2
 كمستمزمات الإنتاج. المكاد الخاـ استخداـترشيد  -3
تخفيض الكقت في العمميات الإنتاجية بتفادم الأعطاؿ كتسريع الأداء نتيجة لتحسيف الميارات كاتباع  -4

 سمكؾ الأداء الإيجابي.
تخفيض التكاليؼ في كافة مراحؿ العمؿ كصكلا إلى تخفيض التكمفة الكمية لمكحدة المنتجة في  -5

 المتكسط.
 التصميـ كالتطكير كتحديث مكاصفات السمع المنتجة. تحسيف -6
تحقيؽ الترابط كالتنافس عمى مستكل العمميات الإنتاجية كفيما بينيا كبيف العمميات السائدة )المخازف،  -7

 المشتريات، المكارد البشرية، الحسابات( كفيما بيف جميع العمميات التسكيقية.
بنظاـ المنتجة الشاممة في كافة مراحؿ الإنتاج كقطاع  تزاـكالالتحسيف معدلات جكدة المنتجات،  -8

 العمؿ بالمصنع.
تحسيف الحالة المعنكية لمعامميف، كتأكيد التقدير لجيكدىـ كحثيـ عمى المشاركة الإيجابية في تحقيؽ  -9

 إنجازات مميزة.
                                                           

.613-611عنتر عبد الرحماف: مرجع سابؽ، صبف   1  
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 خلاصة:            
تعتبر ركيزة أساسية تستعمميا يمكف القكؿ في نياية الفصؿ أف لمحكافز أىمية كبيرة، فيي 

المؤسسة لتفجير طاقات العماؿ كتحسيف أدائيـ كتطكير قدراتيـ في العمؿ، كعميو فإف شعكر العامؿ 
بالتقدير مف خلاؿ منح الحكافز كالمكافآت المناسبة لو نتيجة عمى رفع مستكل أدائو كبالتالي الرفع مف 

 مردكدية المؤسسة.
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 تمييد:
الأداء ك  الحكافزمف كلا  المستقميف لممتغيريفالسابقة الجانب النظرم  لقد أكضحنا في الفصكؿ 

حاكؿ مف خلاؿ نك ، الكظيفي كذلؾ بعرض مشكمة البحث كالتطرؽ لأىـ الجكانب المتعمقة كالمرتبطة بيا
عبيدم محمد بكلاية قالمة كفي عمى أداء كمردكدية العامميف كذلؾ في مجمع  الحكافز ثرأبراز إ ذلؾ ةراسد

 مف نانمكتي  مةجية متكاميمن استراتيجيةإلى  تيا بالاستنادترجمضكء ما تحصمنا عميو مف معطيات قمنا ب
المتمثمة في ك  المنيجيةأىـ الجكانب  ، كذلؾ مف خلاؿ تكضيحائؽ كاقعيةحقيؿ المعطيات النظرية إلى ك تح

كالتي مجالات الدراسة ثـ تحديد  تالبيانا جمع في المستخدمة الأدكات اختيار إضافة إلىالدراسة  منيج
 .شرمبكالزمني كال يرافغالمجاؿ الجتمثمت في 
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 منيج الدراسة: أولا
الكصكؿ إلى د بقصا يعضيتـ ك  عد التياك المنيج عمى أنو مجمكعة الق شك حيعرؼ عمار بك  
 1.الحقيقة
ييعرؼ بأنو جممة المبادئ كالإرشادات التي يجب عمى الباحث اتباعيا مف بداية البحث إلى نيايتو     

 2بغية الكشؼ عف العلاقات العامة كالجكىرية كالضركرية التي تخضع ليا الظكاىر مكضكع الدراسة.
العامؿ في مردكدية عمى أداء ك  زكافالتي تدكر حكؿ أثر الح كانطلاقا مف مكضكع ىذه الدراسة 

المنيج الكصفي  استخدمناكمف أجؿ الكشؼ عف طبيعة ىذه العلاقة فقد  ،المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
ميا عف كا ىددة كتصكير حاؿ التحميؿ كالتفسير العممي المنظـ لكصؼ ظاىرة أك مشكمة مكأحد أش باعتباره

خضاعيا لمدراسة ظطريؽ جمع البيانات كمعمكمات معينة عف ال اىرة المدركسة كتصنيفيا كتحميميا كا 
 3.الدقيقة

 ثانيا: أدوات جمع البيانات 
 ،كانت تمؾ الأدكات يستطيع بيا الباحث حؿ مشكمتو ميما يمة التيعرؼ أداة البحث بأنيا الكسكتي  

 .4احث في بحثويستعمميا الب تيكات الدالتي تحدد الأ ىي حةإذ أف المشكمة المطرك 
ذا الحصكؿ عمى  الضركرمك ثابتة بدرجة عالية، فمف أ ةقيجمع البيانات دق تكف طرؽ أك كسائؿ لـ كا 

 ةة بنكع الأدانيعكمف ناحية أخرل يتأثر حجـ ال ،في جمع البيانات تأصؿالخطأ الم ضعينة كبيرة لتعكي
مؿ مف حجـ العينة فإنو يق المقابمة أك الملاحظة جمع البيانات، فإذا كاف الباحث يستخدـ يالمستخدمة ف
الحالة مف جمع بيانات مف  ىذهفي  وياف يمكنبالاست ـدخذا كاف يستإالكقت، أما ك  يدمف الج حتى يقمؿ

 5.سيكلةلتككف ممثمة بـ حجعينة كبيرة ال
 

                                                           
ديكاف المطبكعات الجامعية،  مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث،عمار بكحكش، محمد محمكد الذنيبات:   1

 .66الجزائر، ص
الديمقراطي المركز  ،منيجية البحث العممي وتقنياتو في العموم الاجتماعية عمار بكحكش، عباش عائشة كآخركف:  2

 .11، ص6116، ، برليف، ألمانيا1ط، العربي لمدراسات الاستراتيجية كالسياسية كالاقتصادية
 .132، ص6161مكتبة نكر،  مناىج البحث في العموم الاجتماعية والإنسانية،محمد عبد السلاـ:   3
 .125، ص6161 ،، الإمارات1الكتاب الجامعي، ط ،يمالعم البحث منيجيةسعد سمماف المشيداني:   4

، 1النشر كالتكزيع، طالمؤسسة الجامعية لمدراسات ك  الاجتماع، ي في عممب البحث العمميأسال: جسك الزيبارمطاىر   5
 .115، ص6111لبناف، 
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 كعمى ىذا الأساس فقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى الأدكات المنيجية التالية:
 لاستمارة:ا-1

حدد الإجابات تي  يغذلؾ لأف ص ،ةيكبطريقة مكج الأفرادتقنية مباشرة لطرح الأسئمة عمى  ىي 
قامة مقارنات كمي اكتشاؼ بيدؼمعالجة كمية ببالقياـ  حمسبقا، ىذا ما يسم   1ة.علاقات رياضية كا 

شكؿ يحقؽ بخر الآ بعضالمتنكعة كالمرتبطة بعضيا بال كالاستفساراتسئمة ي مجمكعة مف الأىك  
 2اختارىا.مكضكعو كالمشكمة التي  في ضكءاحث بلييا الإاليدؼ أك الأىداؼ التي يسعى 

ا عمى الأستاذ المشرؼ لتصحيحيا حيث قاـ ضيثـ عر  الاستمارةفي ىذه الدراسة تـ تصميـ  
 شكميا في تكجيياتو ثـ كضعيا عمى تصحيحيا بناءابإعادة ترتيب الأسئمة كحذؼ بعضيا حيث تـ 

 : كالآتي رمحاك  04 إلى كانقسمت سؤاؿ 33 تضمنت ائي، كقدالني
عف المبحكثيف مثؿ: الجنس السف، المستكل  ةأسئمة تدكر حكؿ بيانات عام 06تضمف  المحور الأول: -

 .التعميمي، الحالة العائمية
العامؿ في كمردكدية أداء مستكل  الحكافز عمىتفعيؿ نظاـ  تبيف أثر أسئمة 08تضمف  :المحور الثاني -

 .الجزائرية الاقتصاديةالمؤسسة 
كمردكدية عمى أداء  الحكافز المادية كالمعنكيةسؤاؿ يتعمؽ بمدل تأثير  12تضمف  المحور الثالث: -

 في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. العامؿ
لتحسيف  ؼ مؤسسة عبيدم محمدساليب المتبعة مف طر أسئمة تحدد الأ 08 تضمف المحور الرابع: -
  كرفع المردكدية . لأداءا
  :المقابمة -2

عد يي ات الإنسانية ك جماعيات في دراسة الأفراد كالعطـ أدكات جمع المىد تقنية المقابمة مف أعتي       
المدركسة كاليادفة مف أجؿ  مف الأسئمةكعة مح خلاليا الباحث مجر يط ةنيقالتحقيؽ بكاسطة المقابمة ت

 3البحث عمى مجمكعة مختارة مف عينة البحث. خدمة مكضكع

                                                           
، 6ة، طبدار القص كآخركف(، حراكمصيد ز ك ب)ترجمة  منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية،جرس: نأمكريس   1

 .611صالجزائر، 
 .163ص، 6116، اليمف ،2ط دار الكتب، مناىج البحث العممي،محمد سرحاف عمي المحمكدم:   2
 .14د عبد السلاـ: مرجع سابؽ، صحمم  3
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    يفثك مبحمباشر بيف الباحث كمساعديو مف ناحية كبيف ال اتصاؿارة مف عممية بي عىفالمقابمة         
نة نالأسئمة المق في العادة جممة مف كجو الطرؼ الأكؿالمختارة مف ناحية أخرل، حيث يي  نةأك مفردات العي

 1.الطرؼ الثانيأك غير المقننة إلى 
 21بتاريخ ( برات غذائيةصمطحنة كم)محمد  عبيدممقابمة بمجمع الي ىذه الدراسة تـ إجراء ف       
في  ،كالتجارة كالفلاحيف المخزكفإطار مالي كرئيس مصمحة عماؿ  محمد يفالكالسيد س مع 2023مارس 

 .ئؿ المرتبطة بمكضكع الدراسةساممنا بتكضيح مكضكع الدراسة كاليدؼ منو، كبعض الىذه المقابمة قي 
 ثالثا: مجالات الدراسة 

  :يفالمجال الجغرا -2
كقد تمت ىذه الدراسة بمجمع عبيدم محمد بكلاية  2النطاؽ الجغرافي الذم سيشممو البحث ىكك 
رب الكلايات إلييا قكمـ كأ 537عف العاصمة بػ عد اس كتبالأكر ماؿ شتقع بشماؿ شرؽ البلاد  لتيقالمة كا
علاكة عمى طابعيا الصناعي كالفلاحي كالرعكم كالغابي  ىراسطينة كسكؽ أنسقالساحمية ك ة بىي عنا

 3ة.المق ر،بمخي ةىاما في الجزائر حيث يقع المجمع بطريؽ سدرات استراتيجياالذم يعطييا مكقعا 
 :المجال الزمني -2

أم الفترة التي قضاىا  ،طار الميداني لمدراسةفي الإ ما جاءجاز نؿ المدة الزمنية المستغرقة لإمثي 
ميميا، كصكلا إلى حا مف إعداد الإطار المنيجي كجمع البيانات كتدءن في إجراء الدراسة الميدانية ب حثالبا

 كالتكصيات.النتائج 
 المجمع عمى أجرينا استطلاعات حيث 2023مارس  09ت يكـ مت الزيارة الاستطلاعية الأولى: -

 كمعرفة الدراسة مكاف عمى التعرؼ أجؿ مف كذلؾ الإدارة مكظفي مف طرؼ المؤسسة مف استقبالا كتمقينا
 لمدراسة. المناسبة العينة لتحديد كذلؾ المؤسسة ىذه داخؿ العامميف عدد
تـ تكزيع الاستمارات عمى مختمؼ المكظفيف  2023 سمار  20في يكـ  :الزيارة الاستطلاعية الثانية -

في مؤسسة مجمع  ،دـ دراستناخت يالت الأسئمةجابة عمى ف إطارات كعماؿ، كذلؾ بغرض الإيداريإمف 
ؿ جمع الاستمارات، كذلؾ مف أجتـ  2023مارس  21غذائية(، كفي رات صبمطحنة كم) محمدعبيدم 

 .ميميا كتفسيرىا كالكصكؿ إلى نتائج الدراسةحت
                                                           

 .123طاىر جسك الزيبارم: مرجع سابؽ، ص  1
 .113محمد سرحاف عمي المحمكدم: مرجع سابؽ، ص  2
  .12:22، عمى الساعة 62/11/6162، تـ الاطلاع يكـ www.marefa.org:  المكقع 3 

http://www.marefa.org/
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 :ال البشريجالم -3
 النياية في ييعمـ الباحث أف حيث الدراسة مف كىك اليدؼ الأساسي حث،قصد بو مجتمع البيي  
كعمى ضكء مكضكع  1التي يدرسيا الباحث الظاىرة عناصر أك مفردات جميع بو كيعني عميو، النتائج

جزائرية فإف ال الاقتصادية المؤسسة في العامؿ كمردكدية أداء عمىالحكافز  أثر حكؿالدراسة الذم يدكر 
المؤسسة محؿ  فيف ظفيبمغ تعداد المك  كقد ،كالعماؿدارييف ة الإطارات كالإئاؿ البشرم يختص بفجالم

مف  %28.94كىي تمثؿ نسبة عامؿ  55 عاملا، كقد أخذنا عينة عشكائية تتككف مف 190الدراسة 
استمارة  15استمارة كبعد الاطلاع عمييا كالتدقيؽ فييا تـ استرجاع  55تـ تكزيع ، كقد العماؿمجمكع 

 مف عينة الدراسة. 21.05استمارة أم ما تشكؿ نسبة  40متحميؿ حيث كانت عدد الاستمارات القابمة ل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .114صمرجع سابؽ، : سك الزيبارمجطاىر   1
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 خلاصة:          
حاكلنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ تكضيح أىـ الخطكات المنيجية التي تـ استخداميا في الدراسة  لقد         

كمف ثـ التعرض لأىـ الأدكات المنيجية التي استخدمت في جمع البيانات الميدانية، كبالإضافة إلى 
 التعرؼ عمى مجالات الدراسة الثلاثة، كمدل ملاءمة المنيج المتبع لمكضكع الدراسة.

كمت ىذه العناصر كالأدكات سندنا منيجينا ىامنا ساعد في معالجة المكضكع ميدانيا كتكفير كلقد ش 
 بيانات ىامة كمتنكعة عنو.

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

  السادسالفصل 

  الإطار التحلٌلً للدراسة  
 تمييد

وتحميل البيانات الميدانيةأولا: عرض   
 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة
 رابعا: النتائج العامة لمدراسة

 خامسا: التوصيات والاقتراحات
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 تمييد:
المتبعة في الدراسة، سنتطرؽ بعد التعرض في الفصؿ السابؽ إلى مختمؼ الإجراءات المنيجية 

مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى عرض بيانات الدراسة في الجداكؿ الإحصائية كمف ثـ تحميميا كتفسيرىا 
بالاستناد إلى ما تـ الحصكؿ عميو خلاؿ دراستنا الميدانية، كمف ثـ الخركج بنتائج حكؿ المكضكع 

لا إلى النتائج العامة، كأخيرا قمنا بعرض كمناقشتيا في ضكء الفرضيات كفي ضكء الدراسات السابقة كصك 
 بعض التكصيات الخاصة بيذه الدراسة.
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 وتحميل البيانات الميدانية ضعر أولا: 
 :البيانات العامة -1

 العينة حسب الجنس درافع أييبين توز : (03جدول رقم )
 ويةمئة البالنس التكرارات الجنس

 55% 22 ذكور
 45% 18 إناث

 %100 40 لمجموعا
الجنس، حسب متغير ( الخاص بتكزيع أفراد العينة 03)رقـ استنادا إلى بيانات الجدكؿ   

أما نسبة الإناث  55%بػ  حيث تقدر نسبة الذككرث، نسبة الإنا قميؿ مفبلاحظ أف نسبة الذككر أعمى ن
ة ئة الذككر كفئفبيف ب ساتنرجع ىذا اليتيف، ك بسنبيف ال بكىذا يعنى أف ىناؾ تقار  45%فقد بمغت 

 .ؿ بالمؤسسةمة الععإلى طبي ثناالإ
التغير الكبير الذم الجدكؿ  ليذا الإحصائية النسب في جاء ما خلاؿ مف كما تبيف لنا  

مف ليذه المؤسسة كالذم كاف في السابؽ يعتبر خركج المرأة لمعمؿ ضطرأ عمى الجانب السكسيكثقافي المت
 .ع بكؿ الطرؽ تكظيؼ المرأة في المؤسساتجبح الآف يشصخطيئة اجتماعية أ

 سنتوزيع أفراد العينة حسب ال حيوض :(04جدول رقم )
 ويةمئة البالنس التكرارات نالس

 20.5% 9 سنة 25أقل من 
 52.5% 17 سنة 35إلى  26من 
 24.5% 9 سنة 45إلى  36من 

 12.5% 5 سنة 45أكبر من 
 %100 40 لمجموعا

ة الذيف نيعال كتمثؿ أفراد %42.5نسبة ي ىكبر نسبة أف ( أ04رقـ )مف خلاؿ الجدكؿ يتضح 
ة الذيف أعمارىـ تتراكح ما بيف لعينمف أفراد ا %24.5كتمييا ، سف 35إلى  26تراكح ما بيف تأعمارىـ 

كأدنى  ،سنة 25مف أفراد العينة الذيف تتراكح أعمارىـ أقؿ مف  %20.5ككذا نسبة سنة  45 إلى 36
 أف إلىراجع  ىذاك ة، سن 45عمارىـ أكبر مف أ الذيفص المبحكثيف تخ %12.5تيا مرحمة كانت نسب

أغمب المكظفيف ىـ مف فئة الشباب كىذا ما يكحي بأف المؤسسة تعمؿ عمى تشغيؿ عنصر الشباب في 
لؾ لضماف جكدة الخدمات ككفاءتيا كفعاليتيا كلكي تككف قادرة عمى تقديـ كذ يا،معمؿ بلالإطار الممثؿ 
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ـ ىسايا مكالقدرة العقمية كالبدنية، م ءةتستكجب الكفا قدلطبيعة العمؿ بالمؤسسة التي  امتميزة نظر  خدمات
 المؤسسة.في نجاح 

 ة حسب المستوى التعميمينيبين توزيع أفراد العي :(05جدول رقم )                    
 ويةمئة البالنس التكرارات المستوى التعميمي

 2.5% 1 ابتدائي
 20% 8 متوسط
 35% 14 ثانوي
 42.5% 17 جامعي

 %100 40 لمجموعا
تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي، نلاحظ ب خاص( كال05مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )يتضح 

 تمثؿ %42.5محمد حيث نجد أف نسبة  عبيدمفي المستكل التعميمي لعماؿ مجمع  اختلاؼأف ىناؾ 
 20%تكل التعميـ الثانكم، ثـ تمييا نسبة س% كالتي تمثؿ نسبة م35مستكل التعميـ العالي كتمييا نسبة 

كالتي تمثؿ نسبة  2.5%نسبة ف الذيف يمثمكف مستكل التعميـ المتكسط، كفي الأخير تأتي ك ثك حبكىـ الم
 لماؿ الذيف لدييـ مستك نتج بأف المؤسسة تيتـ بالعستكمف ىنا ن ،ي أضعؼ نسبةىالتعميـ الابتدائي ك 

 ف. يكما ىك مبيف في نسبة الجامعي يعال يميتعم
ف التعميـ لأ المؤهلةالعاممة  كىذا مؤشر يدؿ عمى أنيا تعتمد في سياستيا التكظيفية عمى اليد

  قي.، كأساس التقدـ كالر 21ىك الكسيمة الكحيدة لمقابمة تحديات القرف 

 ة حسب الحالة المدنيةنتوزيع أفراد العي حيوض :(06جدول رقم )                           
 ويةمئة البالنس التكرارات الحالة المدنية

 32.5% 13 أعزب
 62.5% 25 متزوج
 5% 2 مطمق
 0% 0 أرمل

 %100 40 لمجموعا
وهذا راجع  62.5%بػ المقدرة ك أف نسبة المتزكجيف ىي أكبر نسبة ( 06)مف خلاؿ الجدكؿ  يتبيف

إلى سنهن الوتقدم وظزوف بعضهن الاقتصادية والاجتواعية تضع على عاتقهن هسؤولية أسزهن وتلبية 

كىي نسبة متكسطة مقارنة مع نسبة  %32.5 بػ العزاب كالمقدرة نسبة تمييا ثـحاجياتهن العائلية، 
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ضئيمة بنسبة  فكانت لمطمقيفا نسبة أماالمتزكجيف ككنيـ يرغبكف في تحقيؽ طمكحاتيـ ك بناء مستقبميـ، 
 .فالمبحكثي مف % ممثمة بمفردتيف5

 ة في العمليمقدالعينة حسب الأ فرادتوزيع أ ضحيو  :(07جدول رقم )      
 ويةمئة البالنس التكرارات الأقدمية في العمل

 15% 6 سنوات 5أقل من 
 55% 22 سنة 15 – 6

 30% 12 سنة 25 – 16
              0                0 سنة 25أكثر من 

 %100 40 لمجموعا
التي تتراكح أقدميتيا  الفئةلاحظ أف فنة حسب الأقدمية ن( تكزيع أفراد العي07الجدكؿ رقـ )ح يكض  

إلى  16)مف تراكح أقدميتيا تة التي ئفال ايثـ تمي ،%55 ػتمثؿ أكبر نسبة كتقدر ب سنة( 15إلى  6بيف )
كىي أقؿ  %15سنكات( بنسبة  5كتأتي في الأخير فئة )أقؿ مف  ،%30ػ ا بينسبتي تقدر تسنة( كال 25

 عمىىذا يدؿ الأعمى، ك  ةالنسب تمثؿكأقدمية بحيث  خبرةالأكثر  الفئة ـضلاحظ أف المؤسسة تننو مفئة، ك 
سنكات الخبرة كمما زاد ذلؾ في  تا زادمفكم، رة كىذا ما يشكؿ مكسبا ليابتعمؿ عمى الخ المؤسسةأف 

 . الخبرة الطكيمة ذكمالمؤسسة لمحفاظ عمى عماليا  سعىتحسف أداء العماؿ كبيذا ت
 ب الوضعية المينيةستوزيع أفراد العينة ح حيوض :(08جدول رقم )

 ويةمئة البالنس التكرارات الوضعية المينية
 70% 28 عامل بصفة دائمة
 30% 12 عامل بصفة مؤقتة

 %100 40 لمجموعا
% ىـ 70أف نسبة  حظلانف المينية( تكزيع أفراد العينة حسب الكضعية 08يكضح الجدكؿ رقـ ) 

كمنو نلاحظ أف  ،% كىـ عماؿ بصفة مؤقتة30ثـ تمييا نسبة  ،ةبسنعماؿ بصفة دائمة كىي تمثؿ أكبر 
 ذكممحفاظ عمى عماليا لإلى أف المؤسسة تسعى  ىذا يعكدأغمب العماؿ ىـ الذيف يعممكف بصفة دائمة ك 

مف خبرة  انطلاقاكتحسيف مستكل أدائيـ  دماؿ جدعالكفاءة كالخبرة، كفي نفس الكقت تعمؿ عمى تكظيؼ 
 .قؿ خبراتيـ ليـنالعماؿ الذيف يعممكف بصفة دائمة ك 
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المؤسسة الاقتصادية  تبين أثر تفعيل نظام الحوافز عمى مستوى أداء ومردودية العامل فيانات يب -2
 الجزائرية:

 ت داخل المؤسسةفآاكمدى تحصل العامل عمى م حوضي (09)جدول رقم 
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 40% 16 نعم
 60% 24 لا
 %100 40 لمجموعا

حظ أف فنلاداخؿ المؤسسة  فيما إذا كاف العماؿ يتحصمكف عمى مكافآت( 09الجدكؿ رقـ ) يكضح 
كربما يرجع التحاقيـ بالمؤسسة  ذرحكا بأنيـ لـ يتحصمكا عمى مكافآت منصة نمف أفراد العي 60%نسبة 

مف  40% بينما نجد، سعى إليو المؤسسةتحديثا أك أنيـ لـ يصمكا إلى مستكل الأداء الذم ذلؾ لتكظيفيـ 
ءة الخبرة كالكفاعمى  ذلؾ إلى ككنيـ يتكفركفيرجع ربما ك ت آالمبحكثيف أكدكا عمى أنيـ تحصمكا عمى مكاف

الزيادة في  بالتاليك  ،المزيد مف الجيد كالمثابرةبذؿ ت لتحفزىـ عمى آكبذلؾ تمنحيـ المؤسسة مكاف المطمكبة
 .سةسحفاظ عمى المؤ الك  يةالمردكد

 المؤسسة فيت المعتمد مكافآالعامل في نظام ال رأييوضح (: 10جدول رقم )        
 ويةمئالة بالنس التكرارات الاحتمالات

 25% 10 جيد
 37.5% 15 متوسط
 20% 8 مقبول
 17.5% 7 ضعيف

 %100 40 لمجموعا
نسبة  أكدتحيث  ،في المؤسسة عتمدرأم العامؿ في نظاـ المكافآت الم (10الجدكؿ رقـ ) حيكض 
 %25نسبة  بينما عبرتفي المؤسسة متكسط،  تمدالمع المكافآتة عمى أف نظاـ نفراد العيمف أ 37.5%
 في حيف مقبكؿ، المكافآت نظاـ أف مف أفراد العينة تعتبر %20نجد نسبة ذلؾ كجيد،  المبحكثيف بأنومف 
ير يكمعا سست ضعيؼ لا يقكـ عمى أفآأف نظاـ المكا فعتبرك ي العينة أفراد مف %17.5 نسبة أف نجد

 .عممية كمكضكعية
ىذا بيف الجيد كالمتكسط، ك  %25يمثؿ كؿ حيث بت بالمؤسسة مقآفمكاكالملاحظ ىنا أف نظاـ ال 

 فرد فيلو اليبذارة كالأقدمية كالجيد الذم مييقكـ عمى أساس الكفاءة كال مكافآتنظاـ ال فما يدؿ عمى أ
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 ىذه أخذ في الأحقية لديوكبالتالي  ركثأنتاج زيادة الإ يعف غيره فزنا يممت العامؿ يجعؿ ، ك ىذا ماعممو
 بذلؾ المؤسسة تككف كبالتالي أيضا، ىـ عمييا لمحصكؿ يسعكف الآخريف العامميف يجعؿ مما المكافأة،
 الإنتاج. كىك العاـ ىدفيا تحقيؽ كمنو بالرضا العامؿ شعكر منو ىدفيا حققت

عمى أسس ومعايير  يقوم المؤسسةأن نظام الحوافز المعمول بو في  ىمد يبين (:11)جدول رقم 
 عممية

ة بالنس التكرارات الاحتمالات
 المئوية

النسبة  التكرارات الحوافز عمى أساسمن 
 المئوية

 
 

 نعم

 
 
26 

 
 
65% 

 37.5% 12 الأداء
 25% 8 الأقدمية
 12.5% 4 الميارة
 25% 8 المجيكد

 %0 0 أخرل تذكر
 / / / %35 14 لا
 %100 *32 المجمكع %100 40 لمجموعا

 .تماؿ كاحدحا مف كثرأ عمىاب جة لأف ىناؾ مف أعينىذا العدد لا يمثؿ أفراد ال* 
أف أعمى نسبة كىي  ضح( يت11كؿ رقـ )جدال ر فيظيتالتي  الإحصائيةمف خلاؿ المعطيات  

يقكـ عمى  المؤسسةمكؿ بو في عنظاـ الحكافز الم أكدكا عمى أف العينةالي لأفراد جممف العدد الإ 65%
 .أسس كمعايير عممية

حيث جيكد، حسب الأداء كالأقدمية كالميارة كالممنح كؿ أف الحكافر تي جدلاحظ مف خلاؿ النك  
ؿ المعيار مثار الأداء حيث يعياس مأسعمى  افز تمنحالحك  أفالمبحكثيف عمى  فم %37.5نسبة  أقرت

الكمية أك  يللأداء ف النمطي عف المعدؿالزيادة  يالأساسي كربما الأكحد لدل كؿ المؤسسات، كيعن
الذم تيمنح عميو  ساسالمجيكد ىك الأ معياربأف صرحت ة ينعمف أفراد ال %25 د، في حيف نجةالجكد

كا بأف أفراد العينة أكدمف  %12.5في حيف نجد الحكافز، كىك أقؿ مكضكعية مقارنة مع معيار الأداء، 
عميو مف ؿ صعمى ما يح اكافئ العامؿ بناءن ف المؤسسة تي أم أ ار الميارةيمنح عمى أساس معتي  زالحكاف

ابتكارية لمشكلات  لان حمك أك  اأك الذيف يقدمكف أفكارن  ،أك دكرات تدريبية ،أك براءات اختراع ،شيادات أعمى
 .العمؿ كالإدارة
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في المؤسسة لا  زكافحفراد العينة صرحكا بأف نظاـ اللأالي جممف العدد الإ %35بينما نجد أف     
 .المؤسسة يؽ فبالمط زمعايير لنظاـ الحكاف دلا تكج بالتاليك  ،كمعايير كاضحة ةمميع سيقكـ عمى أس

 يل نظام الحوافزععة لتفبيحدد الأساليب المت :(12جدول رقم )
ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 المئوية
النسبة  التكرارات الأساليب

 المئوية
 
 

 نعم

 
 
24 

 
 
60% 

 28% 7 العدالة
 24% 6 الكافية
 4% 1 الجدكل

 44% 11 الاستقرار كالمركنة
 0% 0 أخرل تذكر

 / / / 40% 16 لا
 %100 *32 المجمكع %100 40 لمجموعا

 .ة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحدنالعي دأفرا مثؿلا ي عددىذا ال* 
لاحظ حيث ن ،زفكاحيؿ نظاـ الفعع أسمكب لتبكانت المؤسسة تت ا( فيما إذ12يحدد الجدكؿ رقـ ) 

يؿ نظاـ عبع أساليب لتفت% مف العدد الإجمالي أقركا بأف المؤسسة ت60كثيف كبنسبة حأف أغمبية المب
 فز.كاحال
بأف المؤسسة تتبع أسمكب الاستقرار كالمركنة إذ لابد أف  أفراد العينة مف %44 نسبة كقد أكدت    

كلكف ىذا لا ينفي  ،فيمو جميع العاممكفيديمو حتى عمستقر في المؤسسة كلا يجب ت زيككف نظاـ الحكاف
بع تمف المبحكثيف أقركا بأف المؤسسة ت %28الأمر ذلؾ، كتمييا نسبة  استدعىره كتعديمو إذا ييإمكانية تغ

ىي مف أىـ  نظاـ العدالة أم أف يحصؿ جميع العاممكف عمى نفس المقدار مف الحكافز باعتبار أف العدالة
رحكا بأف المؤسسة تتبع أسمكب اد العينة صأفر مف  %24ة بسنجد نمقكمات نظاـ الحكافز، في حيف 

كما  ،تيـ كمتطمباتيـاحتياجاد سإذ لابد أف يضمف نظاـ الحكافر أف تككف أجكر العماؿ كافية ل، ايةكفال
ة فعيحقؽ من زأم أف نظاـ الحكاف كلع أسمكب الجدتبمف المبحكثيف بأف المؤسسة ت %4نسبة  صرحت

  .كأرباح لممؤسسة كخاصة بعد تطبيقو
رحكا بأف المؤسسة لا تتبع أم أسمكب ص% مف العدد الإجمالي لأفراد العينة 40جد أف نفي حيف 

 فز.يؿ نظاـ الحكافعلت
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 يوضح دور الحوافز في الرفع من مستوى الأداء لدى العاممين (:13)ول رقم دج
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 %62.5 25 تشجع
 22.5% 9 إلى حد ما
 15% 6 لا تشجع

 %100 40 لمجموعا
لاحظ نسبة ، حيث نمستكل الأداءك  ( العلاقة المكجكدة بيف الحكافز13يكضح الجدكؿ رقـ ) 
 أك ماديةسكاء كانت  ىاز تشجع عمى رفع مستكل الأداء باعتبار فف الحكاأبا قرك مف المبحكثيف أ 62.5%
كتنمي  أعماليـ اتجاهالأداء  كفاءةمزيد مف  تحرؾ قدرات العامميف بالمؤسسة نحك فيي التي معنكية

في حيف  طاقاتيـ الإبداعية، ك بالتالي تتحقؽ الزيادة في نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج كجكدة إنتاج،
ي أقؿ ىع عمى رفع مستكل الأداء بالمؤسسة ك جلا تش زفكاح% مف أفراد العينة أف ال15بة نسعبرت 
ياب العدالة في منح المكافآت أك عدـ تناسبيا مع الجيد الذم كربما يرجع ذلؾ إلى شعكر العامؿ بغ ،نسبة

فع كر ـ عمى تشجيع العماؿ لرفع مستكل أدائي تعمؿ زلحكافاستخمص أف يبذلو في المؤسسة، كمنو ن
 .بالمؤسسة مردكديتيـ

 بين التوقيت المناسب لتقديم الحوافزي :(14جدول رقم )
 ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 المئوية
النسبة  التكرارات الترتيب المناسب

 المئوية
 / / / 55% 18 نعم

 
 

 نعم

 
 
22 

 
 
45% 

     0%        0 شيرية
 %14.70 5 ثلاثية

 17.65% 6 نصؼ سنكية
 2059% 7 سنكية

 67.65% 23 في المناسبات
 8.82% 3 أخرل تذكر

 %100 *34 المجمكع %100 40 لمجموعا
 .لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد العدد لا يمثؿ عدد أفراد العينةىذا  حظة:ملا
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مف العدد % 55ة بسن حيث نلاحظ ( التكقيت المناسب لتقديـ الحكافز14يكضح الجدكؿ رقـ ) 
 الإجمالي لممبحكثيف أقركا بأف المؤسسة لا تسعى لاختيار التكقيت المناسب.

 اختيارتحرص عمى دد الإجمالي لأفراد العينة أقركا بأف المؤسسة مف الع 45%بينما نجد نسبة        
ة في بع العماؿ كتشعرىـ بالرضا كالحماس كالرغجتش زاعتبار أف الحكافز، بكافحالتكقيت المناسب لتقديـ ال

 مناسب. العمؿ خاصة عند تقديميا في الكقت ال
 ىك المناسبات باعتبار أنيـ زبأف أفضؿ كقت لتقديـ الحكاف يـمن %38,23 ةنسبصرحت حيث 

ي فذا تحصؿ العامؿ عمى التحفيز المادم ، فإعيادالمناسبات كالأ فيبالحاجة إلى التحفيز المادم خاصة 
في نفس الكقت ك  بالرضا كالحماس كالكلاء،مؽ لديو الشعكر خيس الذم يككف بأمس الحاجة إليو قتالك 

 أكدكا عمىمف المبحكثيف  20.59%ة، كذلؾ نجد في المؤسس أدائود كرفع مستكل جيعمى بذؿ اليحفزه 
طكاؿ  أدائومستكل  في عضالعامؿ بأنو را كىذا ما يشعر كيانأف الكقت المناسب لتقديـ الحكافز يككف س

لتقديـ  سبانبأف الكقت الم أفراد العينة أقركامف  %17.65ثـ تمييا نسبة  فييا،السنة التي كاف يعمؿ 
 حف أفضؿ كقت لمنأكا بحر صمف المبحكثيف  %17,70 نسبةف ألاحظ نك  نصؼ السنة، في ىك زكافحال

ؿ ىذا ما يكلد الشعكر بالحماس لدل ك ؿ في الثلاثي الأمعالم التحفيزات ، فعند منحك كؿ ثلاثيى زالحكاف
ي نسبة قميمة ىك  %8.82كفي الأخير تأتي نسبة مستكل أدائو في الثلاثي الذم بعده، العامؿ عمى رفع 

يا دحالات المرض فعند تحفيز العامؿ ماك زكافحت أخرل حسبيـ لمنح اليذكركا مكاق يفالذ كىـ جدا
 صبحمؤسسة يمو كعكدتو لئعند شفافبأنو جزء ىاـ مف المؤسسة كبالتالي  كمعنكيا في حالة مرضو يشعر

 .إلى رفع أدائو بالمؤسسةيسعى دائما بة كنشاطا ك ظأكثر مكا
 ادل لمحوافز في المؤسسةبين مدى تطبيق نظام ع: ي(15جدول رقم )

ة بالنس التكرارات الاحتمالات
 المئوية

النسبة  التكرارات الترتيب المناسب
 المئوية

 / / / 70% 28 عادل
 
 

 غير عادل

 
 

12 
 
 

 
 

%30 

معايير ك  عدـ كجكد أسس
 لنظاـ الحكافز

8 66.67% 

عدـ كجكد نظاـ لمحكافز في 
 المؤسسة 

4 %33.33 

 0% 0 أخرل تذكر
 %100 12 المجمكع %100 40 لمجموعا
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حيث ، الحكافز في المؤسسة العدالة في تكزيعمدل تطبيؽ ( 15) الجدكؿ رقـ حيكض  
 زلا لمحكافددكا بأف المؤسسة تطبؽ نظاما عالأفراد العينة أك مف العدد الإجمالي %70لاحظ أف نسبة ن

انتيـ كمعف  ض النظرغؿ بدؿ العاكالشب مكظفييا تكافئكىي أكبر نسبة كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة 
 ة.الكظيفيتيـ ياك ستمك 

نظاما عادلا  بأف المؤسسة لا تطبؽلممبحكثيف مف العدد الإجمالي  %30رت نسبة قأ بينما
 زلمحكاف ؿدنظاـ عالرحكا بأف السبب في عدـ تطبيؽ المؤسسة يـ صمن %66,67لمحكافز حيث نجد أف 

حيث أف العماؿ  ،المطبؽ في المؤسسة فزلنظاـ الحكاكمعايير نسبة كبيرة إلى عدـ كجكد أسس بيرجع ك 
لشخص دكف الحكافز ـ يتقديتـ فعندما  الحكافزفي منح  دىا المؤسسةر التي تعتميييجيمكف الأسس كالمعا

مف  %33,33نسبة  نجد أف في حيف ،لتحسيف أدائوكلا يدفعو شعكر بالإحباط  ك ما يكلد لديوىآخر 
 س في المؤسسة.مف الأسافز حكالمبأنو لا يكجد نظاـ  كاالمبحكثيف أقر 

كمنو نستنتج أف المؤسسة تطبؽ نظاما عادلا في منح الحكافز كىذا ما يخمؽ لدل العماؿ الشعكر  
 بالرضا كالاطمئناف كيدفعيـ لتحسيف أدائيـ كبالتالي ترتفع مردكدية المؤسسة كتحقؽ الأىداؼ المرجكة.

 قتصاديةالافي المؤسسة  زالأساليب التي يجب اتباعيا لنجاح نظام الحوافبين ي :(16جدول رقم )
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 50% 20 العدالة في منح الحوافز بين العمال
 25% 10 تبيان أسس ومعايير تقديم الحوافز

 7.5% 3 معرفة الوقت المناسب لتقديم الحوافز
 17.5% 7 بالأداء المتميزمنح الحوافز عند القيام 

 %100 40 لمجموعا
في المؤسسة  حكافزيا لنجاح نظاـ الاتباع( الأساليب التي يجب 16الجدكؿ رقـ ) حضيك  

أف مف أىـ الأساليب أكدت عمى  %50بمغت  تيلاحظ أف إجابات أغمب المبحكثيف كالفن ،الاقتصادية
العماؿ لأف دالة في منح الحكافز بيف عىك أسمكب ال الحكافزنظاـ  يا لإنجاحاتباعالتي لا بد لممؤسسة مف 

كالخدمات الاجتماعية كالمعنكية يزيد مف أك المزايا  ةت الماديفآاكاة في الأجكر كالمك شعكر العامؿ بالمسا
نسبة  أقرتفالعدالة أمر ضركرم لمنجاح المؤسسي، كما  ،معمؿ كالإنتاجيةلعو جؿ كيشممعلدافعيتو 
ير تقديـ يىك تبياف أسس كمعااعتماده  ب عمى المؤسسة جأف الأسمكب الذم ي أفراد العينة مف 27.5%

ا منح يساسعمى أيتـ  لتييككف العامميف بالمؤسسة عمى عمـ كمعرفة بالأسس اأف الحكافز أم يجب 



لمدراسة التحميمي الإطار :السادس الفصل     

94 

ز، في فكاحسعيا منو لمحصكؿ عمى الالأسس مؾ تالعامؿ الرغبة في تطبيؽ  لىذا ما يكلد لدك  زالحكاف
مف المبحكثيف أف الأسمكب الذم يجب اتباعو ىك منح الحكافز عند القياـ  %17.5ت نسبة صرححيف 

بأداء متميز فيذا بدكره يخمؽ في ذىف العامؿ العلاقة بيف الأداء المتميز كحصكلو عمى الحكافز كبذلؾ 
شباع تمبية يصبح لدل العامؿ الاستعداد الكامؿ لتقديـ أفضؿ ما لديو لمكصكؿ إلى أىدافو المتمثمة في  كا 

ي تحقيؽ لاتيز كبالتمم ءممنافسة بيف العماؿ عمى تحقيؽ أفضؿ أدالجك  ؽحاجاتو كفي نفس الكقت يخم
 التنظيمية.المؤسسة  ىداؼأ

بحكثيف بأف أسمكب معرفة الكقت المناسب لتقديـ الممف  %7,5 نسبة علاكة عمى ذلؾ أقرت
كافز فعمى المؤسسة أف تعرؼ التكقيت المناسب نظاـ الح لتفعيؿة جحالحكافز يعتبر مف الأساليب النا

عمؽ تت زثلاثي كذلؾ لأف فعالية تقديـ الحكاف كؿلتحفيز العماؿ سكاء كاف ذلؾ سنكيا أك في المناسبات أك 
 .بالتكقيت المناسب

في المؤسسة  عمى أداء ومردودية العامل ةالمعنويو  ةالمادي الحوافزتأثير  تعمق بمدىانات تيب -3
 الاقتصادية الجزائرية

 ري الذي يتحصل عميو العامليقيمة الراتب الش حيوض :(17جدول رقم )
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 32.5% 13 دج 30000 – 20000
 42.5% 17 دج 50000 – 30000
 22.5% 9 دج 70000 – 50000
 2.5% 1 فما فوق 70000

 %100 40 لمجموعا
 بأف الرات فنلاحظه أفراد عينة البحث ارم الذم يتقاضيالراتب الش ةمي( ق17الجدكؿ رقـ ) يكضح 

مف أفراد  %42.5ة بسنبرت عحيث  دج(، 70000أكثر مف -2000رم لأفراد العينة يتراكح بيف )يالش
القدامى العماؿ  أكبر نسبة كتمثؿكىي  دج( 50000 – 30000بيف )رم يتراكح يالعينة أف راتبيـ الش

 دج( 30000 – 20000بيف )مف زيادات كترقيات لتمييا فئة العماؿ الذيف يتراكح دخميـ  ادكافالذيف است
، في حيف مر يادات في الراتب الشيكىـ العماؿ الذيف لـ يستفيدكا مف أم ز  %32.5 ةؿ نسبمثت حيث

كالتي  دج( 70000 – 50000بيف ) رم يتراكحيأف راتبيـ الشنة مف أفراد العي %22.5عبرت نسبة 
ات يىـ أيضا مف زيادات كترق ادكافتمثؿ العماؿ الذيف يتكلكف مناصب ميمة في المجمع كالذيف است

 دج. 70000يفكؽ  راتبيـ الشيرممف أفراد العينة أف  %2.5نسبة  دتكعلاكات، كما أك
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 معماللحاجيات الأسرية الري لسد يالمدخول الش ة( يبين مدى كفاي18جدول رقم )
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 42.5% 17 نعم
 %57.5 23 لا
 %100 40 لمجموعا

م الذم يتقاضاه أفراد عينة البحث لسد ير ( مدل كفاية المدخكؿ الش18يكضح الجدكؿ رقـ ) 
ة مدخكليـ فايعدـ كالذيف صرحكا ب %57.5بة كبنسمبحكثيف حاجياتيـ الأسرية حيث كانت إجابة أغمب ال

كتغطية مصاريؼ كنفقات المعيشة كذلؾ راجع  كاحتياجاتيـلسد متطمباتيـ غير كافي  رم كذلؾ لأنويالش
ف يغطي جزءا كبيرا مف فمإلى غلاء المعيشة كتدني قيمة العممة الكطنية فحتى لك أخذت مبمغا مف الماؿ 

المعيشة بحيث لا  ما كاف الأجر منخفضا كمما انخفض مستكلمككبالتالي فإنو المصاريؼ كالاحتياجات. 
مف أفراد العينة بأف أجرىـ كافي  %42.5، في حيف أكدت نسبة ـييستطيع العماؿ تمبية حاجاتيـ كمتطمبات

لسد حاجياتيـ الأسرية، كربما يرجع ذلؾ إلا أف ىؤلاء العماؿ يتكلكف مناصب ميمة في المؤسسة كبالتالي 
 تككف الأجكر التي يتقاضكنيا عالية.

 سةسيوضح نسبة زيادة الراتب منذ الالتحاق بالمؤ  :(19جدول رقم )
ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 المئوية
النسبة  التكرارات عوامل ارتفاع الرواتب

 المئوية
 
 

 نعم

 
 
30 

 
 
75% 

 56.67% 17 الحصكؿ عمى ترقية
 43.33% 13 الحصكؿ عمى منحة خبرة

 0% %0 الحصكؿ عمى علاكة
 0% 0% أخرل تذكر

 / / / 25% 10 لا
 %100 30 المجمكع %100 40 لمجموعا

فنلاحظ أف ، بالمؤسسة التحاقيـة منذ نأفراد العي برات ارتفاع ل( مد19يكضح الجدكؿ رقـ ) 
كذلؾ  ،اد أجرىـ منذ التحاقيـ بالمؤسسةمف العدد الإجمالي ز  %75أغمبية المبحكثيف كالتي بمغت نسبتيـ 

كربما  %56.67 أكدتو نسبة ك ىذا ماراجع لأسباب منيا حصكؿ البعض مف أفراد العينة عمى ترقية 
مف  43.33%ف أقرت نسبة حي في ،ةءاكفكال، برةخكال ،رت فييـ الأقدميةفالعماؿ الذيف تك تمثؿ فئة 
ف ىذه إكبالتالي فسبب حصكليـ عمى منحة خبرة كرىـ بجأأنيـ تحصمكا عمى زيادات في المبحكثيف 
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تيـ كقدراتيـ ءاتب العماؿ بما يتكافؽ ككفاتشجيع العماؿ مف خلاؿ الزيادة في رك المؤسسة تعمؿ عمى 
ا مبر ف أجرىـ لـ يزداد ك أركا بقأ لأفراد العينة % مف العدد الإجمالي25ف ألاحظ في حيف ن ،كمياراتيـ
  جدد أك أنيـ يعممكف بصفة مؤقتة. عماؿ لككنيـ يرجع ذلؾ

 رجتوافق الجيد مع الأ مدىن يبي :(20دول رقم )ج
ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 المئوية
أسباب عدم توافق الأجر مع 

 الجيد
النسبة  التكرارات

 المئوية
 / / / %45 18 نعم

 
 

 لا

 
 
22 

 
 
55% 

 68.18% 15 عدـ تلاءـ الأجر مع المياـ
عدـ كجكد دراسة عممية 

 للأجكر
3 13.64% 

 %18.18 4 عدـ كجكد نظاـ للأجكر
 0% 0 أخرل تذكر

 %100 *22 المجمكع %100 40 لمجموعا
مف العدد  %55نسبة نلاحظ ف كؿ مع الأجربذ( مدل تكافؽ الجيد الم20الجدكؿ رقـ ) يكضح

ة أف أجرىـ لا يتكافؽ مع جيدىـ المبذكؿ في مكاف العمؿ كذلؾ راجع إلى عدة ينفراد العلأالإجمالي 
ـ ئد يرجع إلى عدـ تلايمع الج جرأف سبب عدـ تكافؽ الأمنيـ  %68.18حيث أقرت نسبة اعتبارات، 

في  جيدي يقكمكف بيا كثيرة كأف التعامؿ بأف المياـ ال 15الأجر مع المياـ المككمة إلييـ حيث أجمع 
كثيف بعدـ كجكد المبحمف  %18.18ر كشاؽ مقارنة بالأجر الذم يتقاضكنو، بينما صرح كبيىذه الأعماؿ 

كفقو الأجكر في المؤسسة، في حيف أقرت  حنظاـ للأجكر كأنيـ ليسكا عمى دراية كعمـ عمى أم أساس تمن
ىك عدـ قياـ المؤسسة  جيدبأف السبب في عدـ تكافؽ الأجر مع الأفراد العينة % مف 13.64ة نسب

كعميو يمكف القكؿ بأنو كمما  ،عمؿكؿ في الذحسب كفؽ الجيد المببدراسة عممية للأجكر كأف الأجكر لا تي 
 .مما بذؿ العماؿ مجيكدا أكبر في زيادة الإنتاجكالمقدمة مف طرؼ المؤسسة كافية الحكافز كانت 

مف العدد الإجمالي لأفراد العينة صرحكا بأف الأجر الذم  %45علاكة عمى ذلؾ نلاحظ أف نسبة
يتقاضكنو يتكافؽ مع جيدىـ المبذكؿ في العمؿ كىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة تكافئ عماليا بالشكؿ 
المناسب، مف خلاؿ منح الحكافز لمعماؿ جراء أدائيـ لأعماليـ كفقا لمجدارة كالجيد كالمثابرة في العمؿ 

 نتيجة بذؿ المجيكد. حيث تككف المكافأة
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 التي تقدميا المؤسسةالاجتماعية الخدمات  يحدد (21)جدول رقم 
ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 المئوية
الخدمات الاجتماعية التي تقدميا 

 المؤسسة
النسبة  التكرارات

 المئوية
 
 

 نعم

 
 
40 

 
 
100% 

 41.66% 40 نقؿ
 23.95% 23 إعانات في الأعياد

 27.08% 26 صحي تأميف
 7.29% 7 إعانات في الدخكؿ المدرسي

 0% 0 أخرل تذكر
 / / / %0 00 لا
 %100 *32 المجمكع %100 40 لمجموعا

 .دحاؿ كاماب عمى أكثر مف احتجلأف ىناؾ مف أ العينة درافىذا العدد لا يمثؿ أ* 
 لأفراد العينة العدد الإجمالي مف %100كىي نلاحظ أف أعمى نسبة  (21)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  

خدمات اجتماعية متنكعة مف طرؼ مؤسستيـ، حيث أف أغمب المستجكبيف بنسبة  فرحكا بأنيـ يتمقك ص
أكدكا بأنيـ يستعممكف كسيمة نقؿ المؤسسة لمكصكؿ إلى مكاف العمؿ، كىذا ما يجعميـ يشعركف  41.66%

خلافات مع  يجنبيـ الدخكؿ فتي  يبالتالك ؿ عمكقات البالارتياح لتجنبيـ مشكمة النقؿ كبيذا يحافظكف عمى أ
، كأثناء فت عنو تكاليؼ النقؿفخ قدمعامؿ لاكية أخرل فإنو بتكفير كسيمة النقؿ ز مف ك  ،إدارة المؤسسة

 زيارتنا الميدانية لاحظنا كفرة كسائؿ النقؿ.
 اجتماعياـ حي كىذا تأكيد لتأمينيصمف تأميف صرحكا بأنيـ يستفيدكف  %27.08نجد في حيف  

 ،كية لديومعنكصحتو كترفع مف الركح ال تويا لو تأثير إيجابي عمى نفسيعاجتمكبالتالي فإف تأميف العامؿ ا
 .رز ارتباطو بالمؤسسة كيدفعو بذلؾ إلى تحسيف أدائوعكي

عياد كىك ما انات في الأعمكف عمى إصأقركا بأنيـ يتح مف أفراد العينة %23.95د نجكذلؾ  
شباع جانب مف حاجاتيـ كىذا ما يؤثر  دىـساعي  يشكؿ إيجاببعمى تقميؿ بعض المصاريؼ اليكمية، كا 

 المؤسسة. بنتاج الإك  اءمية كالتي ليا علاقة كثيقة بالأدمالحياة الع فيعمى نفسيتيـ 
 فيإعانات عمى مكف صبأنيـ يتح %7.29أكدت إجابات المستجكبيف بنسبة  ىذا فقد لاكة عمىع 

 .ةير سماؿ عمى سد بعض حاجياتيـ الأعشكؿ كبير في مساعدة الب سيـ، كىذا ما ييالدخكؿ المدرس
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في المؤسسة والأسس التي أساسيا يتم ترقية  من الترقية ةبين مدى الاستفاد(: ي22)جدول رقم 
 العامل

 ةبالنس التكرارات الاحتمالات
  المئوية

النسبة  التكرارات تمت الترقية عمى أساس
 المئوية

 
 
 نعـ

 
 
21 

 
 
%52.5 

 %42.30 11 الأقدمية
 34.61% 9 الخبرة كالكفاءة

 23.07% 6 المكاظبة
 0% 0 أخرل تذكر

 / / / %47.7 19 لا
 %100 *26 المجمكع %100 40 لمجموعا

 العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد.ىذا * 
فراد مف العدد الإجمالي لأ %52.5ىي لاحظ أف أعمى نسبة ك ن (22) دكؿ رقـجمف خلاؿ ال 

ترقيتيـ عمى أساس  نيـ تمتم %42.30جد أف ن حيثالعينة تحصمكا عمى ترقية داخؿ المؤسسة، 
ب العامؿ كسمدة الخدمة التي قضاىا العامؿ بالمؤسسة، فالترقية بالأقدمية تي  إلىالأقدمية كذلؾ يعكد 

 بالأقدمية الترقية كما أفمات الآلة، ز متؿ تفاصيؿ العممية الإنتاجية ككؿ مسارة كالمعرفة بكميالخبرة كال
في زيادة الإنتاجية كتحسيف الأداء كالرفع  يـتيس امأكبر كك قيةمحصكؿ عمى فرص تر لكثر أؿ العما تيحفز
 منو.

يـ عمى أساس الخبرة كالكفاءة، قيأنو قد تـ تر  %34.61نسبة بكقد أكدت إجابات المستجكبيف ىذا  
قيتيـ عمى أساس الخبرة كالكفاءة ر ماؿ لأنو عند تلمعرفع الركح المعنكية  ييـ بشكؿ كبير فتسكىذه الأخيرة 

مكانياتي عمى كذلؾ تيعتبر الترقية سة، سبتحقيؽ الأفضؿ لممؤ  ـيشعركف بقدراتيـ كمياراتيـ ككفاءتيـ كا 
رحكا بأنو صمف أفراد العينة  %23.07 دجنعلاكة عمى ىذا  ،كظفيفاس الخبرة كالكفاءة عدالة بيف المسأ

كالتزاـ فيك يحقؽ بصكرة مباشرة  انضباطتمت ترقيتيـ عمى أساس المكاظبة فالعامؿ الذم يؤدم عممو بكؿ 
 . مؤسسةالمردكدية ابي في الرفع مف جيإشكؿ بيـ سأىداؼ المؤسسة، كبالتالي يي 

مكا عمى ترقية داخؿ صيتحلـ ينة أقركا بأنيـ عفراد اللأ يالجممف العدد الإ %47.5 في حيف نجد
 .العمؿ اتجاه المبالاة كعدـ بالإحباط كيشعره العامؿ نفسية عمى سمبي بشكؿ كىذا ما يؤثرمؤسستيـ، 
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 ة بالمؤسسةصاخال في عممية اتخاذ القرارات العممدى مساىمة ال حوضي (:23)جدول رقم 
 ويةمئالة بالنس التكرارات الاحتمالات

 57.5% 23 نعم
 42.5% 17 لا
 %100 40 لمجموعا

رحكا بأنيـ صة عينمف أفراد ال %57.5كىي  نلاحظ أف أعمى نسبة( 23رقـ ) مف خلاؿ الجدكؿ
شكؿ إيجابي عمى نفسية العماؿ بمية اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة، كىذا ما يؤثر عميشارككف في 
رار صة كا  مزيعإلى تحقيقيا بكؿ  يالمؤسسة، كبالتالي السع ؼداىتبني أتيـ كيدفعيـ إلى عنكياكيرفع مف م
قدرات ذاتية فإنو يعجز عف الإحاطة بكؿ فيو ا خاصة بيـ، ثـ إف المسؤكؿ ميما تكافرت فداىباعتبارىا أ

 القرارات. اتخاذالظركؼ في 
بالمشاركة في اتخاذ معماؿ لماؿ أكد لنا أنو يسمح عكأثناء إجراء المقابمة مع مسؤكؿ مصمحة ال

ة أكدكا عمى أنيـ نيعمف أفراد ال %42,5بينما نجد نسبة  كالمؤسسة، معماؿليركنيا مناسبة تي القرارات ال
ا عمى طبيعة العلاقة بيف لا يشارككف في عممية اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة، كىذا ما ينعكس سمبن 

ا لممكانة التي يشغميا، كتقمؿ مف شأف بعن تيمة كالسمطة حس بنكع مف القالمسؤكؿ كالعماؿ فيجعؿ المسؤكؿ يي 
 احسمجر كالتياكف نتيجة عدـ الضبالممؿ كال ىـطبقكف كفقط، إضافة إلى شعكر العماؿ كتجعميـ مجرد آلة يي 

 .اسة معن سكتخدـ مصمحة المؤ  ميـتخد التيالقرارات  اتخاذ يبالمشاركة فليـ 
 ببعض متربط العمال بعضيدد نوع العلاقات التي حي(: 24جدول رقم )

 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات
 47.5% 19 جيدة
 27.5% 11 حسنة
 25% 10 عادية

 %100 40 لمجموعا
عمى أف  ة أكدكاعينمف أفراد ال %47.5ىي نلاحظ أف أعمى نسبة ك  (24رقـ ) مف خلاؿ الجدكؿ 

المتبادلة بينيـ كطريقة التعامؿ بيف الزملاء، لمثقة راجع العلاقة التي تربط بينيـ علاقة جيدة، كذلؾ 
عمييـ كعمى خدماتيـ بصكرة جيدة في نظر ذلؾ يؤثر ما م ،كالتفاىـ فيما بينيـ مف أجؿ خدمة المؤسسة

شجعيـ عمى ي اممتربط بيف العماؿ تجعميـ يتعاكنكف فيما بينيـ  يالعلاقات الكطيدة الت ىذه، المؤسسة
 أدائيـ. إتقاف العمؿ كالرفع مف مستكل 
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شجعو علاقاتيـ فيما تاؿ بحاجة دائمة إلى مف يشعرىـ بالتقدير كالاحتراـ مف الزملاء كىك ما عمفال
تكقؼ تبتدرج حاجات الإنساف كالتي  كالتي تقكؿماسمك في نظرية الحاجات  رـى وما كضح ىذا، ك بينيـ
ي في مستكياتو يبدأ في القاعدة بالحاجات مر يإشباع كؿ منيا حيث أف ىذا التدرج ال مدلعمى 

داقة، أم الشعكر صالأمف كالأماف، كبعد ذلؾ تأتي الحاجة إلى الحب كال إلىالفسيكلكجية ثـ تأتي الحاجة 
ي الحاجة إلى التقدير كأخيرا يأتي مستكل تأتمع الآخريف، في المستكل الرابع ثـ  كالاندماجبالانتماء 

حيث ، قة التي تربط بينيـ حسنةلاف طبيعة العأرحكا بص بحكثيفمف الم %27.5تحقيؽ الذات، بينما نجد 
نساف حيث أنو لا أىمية كبيرة كتظير لنا خصكصية الإليا لعلاقات الاجتماعية في محيط العمؿ اأف 

الأمر  ،رفقاءت شكمكف في جماعاتف العماؿ يإف بقية العماؿ، بؿ عآلة يعمؿ بمعزؿ  عامؿال اعتباريمكف 
 .مف جية أخرل اخميـدب امالتنفيس عك داء فعاؿ مف جية أالذم يتيح ليـ التكيؼ كالتعاكف مف أجؿ بمكغ 

 أم أفمف أفراد العينة أقركا بأف طبيعة العلاقة التي تربط بييـ عادية  %25نجد علاكة عمى ىذا  
 .فقط ؿبو العم حسميما ضمف ر رسمية طأ يف تتـالعلاقات بينيـ 

 داءالأعمى حسن  ؤسائول ر قبتمقى الشكر والثناء من يل امذا كان العإ فيماوضح ي (:25)رقم  جدول
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 77.5% 31 نعم
 22.5% 9 لا
 %100 40 لمجموعا

مف أفراد العينة أكدكا عمى أنيـ  %77.5كىي أف أعمى نسبة  نلاحظ (25رقـ ) مف خلاؿ الجدكؿ
لى مف إ خرفي العمؿ، فالعامؿ يحتاج مف حيف لآ ـحسف أداى ىعم مف رؤسائيـيتمقكف الشكر كالثناء 

ي كبير، حيث أف الشكر كالثناء يرفع مف سذلؾ دعـ نف فيجيكده في العمؿ فمك  وعمى تعب هقدره كيشكر يي 
حفره عمى رفع مستكل كما ي موالحقيقية كقيمة العمؿ الذم يقدشعره بقيمتو ؿ كيي ماعالركح المعنكية لدل ال

 سيـ في رفع شأف المؤسسة. ما قد يي ك جديد ككؿ ىنتاجية كيجعمو يقدـ كؿ ما الإ
اشى مع نظرية مالمعنكية بالمؤسسة الأمر الذم يت زالحكاف فزا مفعتبر أسمكب الشكر كالثناء حاكيي 

ية كنفسية كاجتماعية زيادة عمى سمات ججعامؿ حالمكضح أف ت التيك يالعلاقات الإنسانية لإلتكف ما
 ركحيـبارات الشكر كالثناء ترفع مف عفالمعاممة الحسنة لمعامميف مف خلاؿ تقديـ ، اديةمالحاجات ال

ة أقركا بأنيـ لا عينمف أفراد ال %22.5د أف نجدحيف  في جيد أكبر،لمعمؿ كبذؿ قابميتيـ المعنكية كتزيد 
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يؤثر بشكؿ سمبي عمى نفسية العامؿ  كىذا مايـ، دائرؤساءىـ عمى حسف أ مفيتمقكف الشكر كالثناء 
 .العمؿ المطمكب منو يه لبذؿ جيد أكبر فز عممو كلا يحف اتجاهنكية عو المحرك ف خفض مكيي 

 النفسي اتجاه عممونان ئالعامل بالرضا والاطم شعور (: يبين مدى26) جدول رقم

 * ىذا العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد.
مف العدد الإجمالي لأفراد  %62.5( أف أعمى نسبة كىي 26رقـ ) نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ

العينة أكدكا عمى أف العمؿ في المؤسسة يشعرىـ بالرضا كالاطمئناف النفسي، فشعكر العامؿ بالاىتماـ 
نفسينا ك اجتماعينا ك صحينا، مف خلاؿ تكفير جك عمؿ مناسب مف شأنو أف يحقؽ لو السعادة كالتي تظير 

لبذؿ كؿ جيده مف ية  لديو كتحسيف أدائو، كاستعداده مؤشراتيا برضاه عف العمؿ كارتفاع الركح المعنك 
الإدارة في التعامؿ مع العامميف مف خلاؿ السماح ليـ  أسمكبأجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كذلؾ نجد أف 

  كالاطمئناف. اتخاذ القرارات يزيد مف شعكرىـ بالرضا بالمشاركة في
أقركا بأنيـ لا يشعركف بالرضا  مف العدد الإجمالي لأفراد العينة %37.5 أففي حيف نجد 

 يالاطمئناف النفسك  بالرضا شعكرىـعدـ في سبب الرحكا بأف صمنيـ  %50كالاطمئناف النفسي حيث أف 
درجة رضا العماؿ تتكقؼ عمى ما يحصؿ عميو مف فعة، جغير مش زب رأييـ أف الحكافحس كىعف العمؿ 
تقا حافزكال دفكمما كاف التكازف بيف الجي ،كؿبذجيده الم  يـ لو. نكمما زاد رضا العماؿ في عمميـ كا 

 فيك السبب ىكا عمى أف غياب العدالة في المؤسسة دكأينة عمف أفراد ال %33,33د جكذلؾ ن
يجعمو مما في العمؿ  هبالرضا كىذا ما يؤثر سمبنا عمى مستكل أداء العامؿ، كيزيد مف تكتر  شعكرىـعدـ 

ـ ىرحكا بأف عدـ شعكر صمف أفراد العينة  %16,66د نجعلاكة عمى ذلؾ  زملائو كرؤسائو،يفقد ثقتو ب
نتيجة عدـ حصكليـ عمى ترقيات فالكثير مف العماؿ يعانكف  كىفي العمؿ،  النفسيبالرضا كالاطمئناف 
 .يةقكالضيؽ بسبب عدـ قدرتيـ عمى الحصكؿ عمى تر  طمف الشعكر بالإحبا

السبب في عدم الشعور بالرضا  المئوية ةبالنس التكرارات الاحتمالات
 والاطمئنان 

النسبة  التكرارات
 المئوية

 / / / 62.5% 25 نعـ
 16.66% 3 عدـ الحصكؿ عمى الترقية 37.5% 15 لا

 50% 9 حكافز غير مشجعةال
 33.33% 6 غياب العدالة
 0% 0  أخرل تذكر

 %100 *18 المجمكع %100 40 لمجموعا
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ة( عمى أداء ومردودية العامل في المؤسسة يالمادية + معنو )يوضح أثر نظام الحوافز  (27)جدول رقم 
 الاقتصادية الجزائرية

 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات
 %50 21 ارتفاع مستوى أداء العامل وزيادة مردودية المؤسسة

 %11.90 5 العمل الجماعي
 16.66% 7 رفع المعنويات

 21.42% 9 المواظبة
 %100 *42 لمجموعا

 ىذا العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد.* 
الذيف مف أفراد العينة  %50كىي  ةلاحظ أف أعمى نسبن (27رقـ ) دكؿجالمعطيات مف خلاؿ 

المؤسسة،  مردكديةكالزيادة في ، الأداء ل)مادية + معنكية( ليا دكر في رفع مستك  زكافحصرحكا بأف ال
في تحقيؽ أداء كظيفي أفضؿ، ت كغيرىا ليا دكر آالمتمثمة في الأجكر كالمكافمثلا ادية مفالحكافز ال

، كما نجد كبالتالي المؤسسة تككف قد حققت أىدافيا مف خلاؿ الزيادة في الأداء كيقابميا الزيادة في الإنتاج
و ئفعو لتطكير أدادعممو بالمؤسسة كىذا ما ي اهاتجشعر العامؿ بالرضا تي  ىي الأخرل يةالمعنك  حكافزأف ال

كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بإنتاج عالي ككفاءة أكثر، كأثناء إجراء المقابمة مع رئيس مصمحة العماؿ أكد لنا 
 ..الإنتاج كأرباح المؤسسة نسبة ارتفاع يف ساىـالمعمكؿ بو في المؤسسة  زأف نظاـ الحكاف

مف المستجكبيف أقركا بأف الحكافز )مادية + معنكية( تجعميـ أكثر  %21.42في حيف نجد 
بالعمؿ، فكمما زاد كالتزاما  انضباطاأف الحكافز تجعؿ العامؿ أكثر  ىمكاظبة عمى عمميـ، كيرجع ذلؾ إل

 .العمؿ دبشركط كقكاع الالتزاـلى إالكظيفي كىذا ما يؤدم  الاستقرارالحافز زاد 
ترفع مف  + معنكية( مادية)كا بأف الحكافز بنكعييا حر صالعينة  مف أفراد %16,66كذلؾ نجد 

 باط بالمؤسسة.تر ؿ كزيادة الامالععف  ضاا يؤدم إلى الر مة معنكيركحيـ الم
حفز يي  (معنكية+ مف المبحكثيف أقركا بأف نظاـ الحكافز )مادية  %11.90علاكة عمى ذلؾ نجد 

فيما بينيـ كتقكية الركابط كزيادة رغبتيـ في تحسيف كرفع كفاءة  يكالعمؿ الجماع التعاكفاؿ عمى مالع
 . نتاجيةداء كالإالأ
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 بيانات تحدد الأساليب المتبعة من طرف المؤسسة لتحسين الأداء ورفع مردودية العمال-4
 (: يبين مدى شعور العامل بأنو يؤدي عممو بكل كفاءة وفعالية28جدول رقم )

بة سالن التكرارات الاحتمالات
  المئوية

السبب في العمل بكفاءة 
 وفعالية 

النسبة  التكرارات
 المئوية

 
 
 نعـ

 
 
36 

 
 

%90 

 66.66% 26 الخبرة
 12.82% 5 تكفر كسائؿ العمؿ

 20.51% 8 التدريب
 0% 0 أخرل تذكر

 / / / 10% 4 لا
 %100 *39 المجمكع %100 40 لمجموعا

 العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد. * ىذا
 الإجمالي لأفراد العينة دعدمف ال %90كىي أف أعمى نسبة  (28رقـ ) خلاؿ الجدكؿمف لاحظ ن

ؿ عمفي ال ـأكدكا أف خبرتي يـمن %66.66أف جد نث يـ بكؿ كفاءة كفعالية، حيممبع يقكمكفأقركا بأنيـ 
ينجزكف عمميـ بكؿ كفاءة كفعالية، فالتجارب المتكررة كالمتنكعة في  أنيـجعمتيـ يشعركف بىي التي 

مما يكسبو مف المعارؼ كالميارات  فيي مزيج تقمو بخبراصالفرد قدرات كت بمجاؿ العمؿ أك الإدارة تكس
 .نتاجزيادة الإ فيـ ىسايما ممو عم زجافي إنالعمؿ فيصبح أكثر سرعة كدقة  اتجاهيرة صب

مف المبحكثيف أقركا بأف التدريب ىك عامؿ ميـ في زيادة قدرتيـ عمى  %20.51جد نف حي في 
ساعد عمى السرعة يبمستكل الأداء ك  الارتقاءؿ بكؿ كفاءة كفعالية، حيث أف التدريب يؤدم إلى عمإنجاز ال

عممو العامؿ يعرؼ و، فالعمميات التدريبية تجعؿ نقاتالعمؿ كتحسيف الأداء كا   ء فيكالدقة كقمة الأخطا
 .نتاج ليذه المؤسسةالإكيرتفع ، كبالتالي سيتحقؽ هتعرؼ عمى كيفية إنجاز يك 

مف المستجكبيف أكدكا عمى أف تكفر كسائؿ العمؿ بالمؤسسة  %12.82نجد  علاكة عمى ذلؾ
 .يساعدىـ عمى إنجاز العمؿ بكؿ كفاءة كفعالية

يقكمكف  بأنيـرحكا بأنيـ لا يشعركف صمف العدد الإجمالي لأفراد العينة  10%في حيف نجد 
 العامؿ بالرضا كالاستقرار في شعكرذلؾ إلى عدـ السبب في بتأدية عمميـ بكؿ كفاءة كفعالية كربما يرجع 

 عممو.  مكاف
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العامل بالتقدير والاحترام وأثر ذلك في تحفيزه عمى عدم التغيب إحساس يوضح مدى  (:29جدول رقم )
 عن العمل

 ويةمئة البالنس كراراتالت الاحتمالات
 %82.5 33 نعم
 %17.5 7 لا
 %100 40 لمجموعا

مف أفراد العينة أقركا بأف  %82.5كىي أف أعمى نسبة  (29رقـ ) ؿدلاحظ مف خلاؿ الجن 
راء يسعكف دائما إلى ديحفزىـ عمى عدـ التغيب عف العمؿ، حيث أف كؿ الم كالاحتراـشعكرىـ بالتقدير 

ما يحفزىـ ، كىذا ـيؼ لديغكالتقدير إلى العماؿ بيدؼ زيادة الطاقة كالش الاحتراـأكبر قدر ممكف مف  تقديـ
يمثؿ  فسيـماؿ أنعالمتبادؿ بيف العماؿ كالمرؤكسيف كبيف ال فالاحتراـالعمؿ،  فيب عغعمى عدـ الت

اج إلى التقدير مؿ في محيط عممو يحتافالع ،العنصر المسيطر عمى أجكاء مكاف العمؿ في المؤسسة
تقاف، كىذا ما تؤكده نظرية الجنتاج كالعمؿ بلأف ذلؾ يحفزه عمى الإ كالاحتراـ  أكد ثات لماسمك حيجاحد كا 

مية كالضركرة ىحساس بالأكد إلى الشعكر بالثقة بالنفس كالقكة كالإقي الاحتراـف إشباع الحاجة إلى أمك بسما
 .في ىذا العالـ
 لاداخؿ المؤسسة  كالاحتراـف شعكرىـ بالتقدير أمف أفراد العينة صرحكا ب %17.5د جيف نفي ح

في مكاف  ؽارىالعمؿ، كربما يرجع ذلؾ إلى شعكر العامؿ بالإ عفـ بالضركرة عمى عدـ التغيب فزىيح
يكافح العماؿ لتحقيؽ التكازف بيف حياتيـ  يثفي المؤسسة حالزمنية العمؿ، أك عدـ مركنة الجداكؿ 

 .نفس الكقت يميـ فمبع كالالتزاـ ميةئاعال
 العمل والإبداع عمى حفيزيوضح مدى مساىمة المناخ التنظيمي في الت (:30رقم ) جدول
 النسبة التكرارات المناخ التنظيمي ة بالنس التكرارات الاحتمالات

 
 
 نعـ

 
 
35 

 
 
87.5% 

 48.83% 21 علاقات العمؿ الجيدة
 6.97% 3 نظاـ المكافآت

 11.62% 5 التكاصؿ بيف العماؿ
 32.55% 14 التعاكف كركح الفريؽ

 0% 0 أخرل تذكر
 / / / %12.5 5 لا
 %100 *43 المجمكع %100 40 لمجموعا

 مف احتماؿ كاحد. كثرأاب عمى أجناؾ مف ىف ة لأنيعالفراد ؿ أمثىذا العدد لا ي* 
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فراد العدد الإجمالي لأمف  %87.5 ىيأعمى نسبة ك أف  (30رقـ )كؿ دلاحظ مف خلاؿ الجن 
بداع، إذ أف بناء الأجكاء لإىـ عمى العمؿ كاز حفالتنظيمي السائد بالمؤسسة يي  خامندكا عمى أف الة أكالعين
 كية لأم مؤسسةحييقع ضمف المسؤكليات ال باستمراربداع كتعزيزه الإ ؽقيحة للأداء الفعاؿ كتمالملائ

أكثر عمى العمؿ فزىـ أكدكا عمى أف علاقات العمؿ الجيدة تح يـ من %48.83 د، حيث نجاقتصادية
ني عمى بؿ معافككمما كاف ىذا الت ،ماؿ يتـ بينيـ تفاعؿعكالإبداع، فالمؤسسة عبارة عف تجمع لعدد مف ال

تحقيؽ أىدافيا  المؤسسة تستطيعتحقؽ لنا الرضا الكظيفي كبالتالي  كالانسجاـأسس سميمة مف التفاىـ 
 .تعمؽ منيا برفع الأداء كتحسينوكخاصة فيما ي

 مىمف المستجكبيف صرحكا بأف التعاكف كركح الفريؽ يحفزىـ أكثر ع %32.55أف جد نفي حيف  
ستقرار اىذه الأخيرة مف  هكفر ا تي مالعمؿ كالإبداع، حيث أف العماؿ يفضمكف العمؿ داخؿ جماعات عمؿ ل

ما يحفزه عمى  ىذاداخؿ جماعات العمؿ تجعؿ العامؿ يشعر بالتكازف كالأماف ك  كالانسجاــ ىافنفسي، فالت
 ية.إنجاز عممو بكؿ كفاءة ك فعال

 كالابداع، العمؿ ييحفزىـ عمى بينيـ التكاصؿ صرحكا بأف العينة أفراد مف %11.62في حيف نجد  
 أكثر ينخرطكف العماؿ نجد أف حيث الأعماؿ، لنجاح المكمؿ العنصر ىك العمؿ بيئة في الجيد فالتكاصؿ

ا أكثر كيككنكف عمميـ في د تأسيس ثقافة التكاصؿ الجيد في مكاف عن كأىدافيـ المؤسسة لأىداؼ دعمن
 .عالية عممية الانتاجف إلىيد بيف العماؿ يقكد جالعمؿ كعميو فالتكاصؿ ال
اؿ عمى العمؿ العم زفحت يي آدكا عمى أف نظاـ المكافكة أعينال دمف أفرا %6.97في حيف نجد 

 .تقاف العمؿ بكؿ كفاءةا  لبذؿ جيد أكبر ك  فزعتبر حاتي  بأنكاعيا المكافآتبداع، حيث أف لإاك 
ة أقركا بأف المناخ التنظيمي بالمؤسسة لا نيعمف إجمالي أفراد ال %12.5جد أف علاكة عمى ذلؾ ن
ما ينعكس ذلؾ عمى السمكؾ بداع، فعندما يككف المناخ التنظيمي غير ملائـ عادة يحفزىـ عمى العمؿ كالإ

 يب كاللامبالاتغعمؿ كتزداد حالات التلم ـلدل العماؿ كتنخفض دافعيتي  داء ي كيتدنى مستكل الأفيظالك 
 .ؿككداء المؤسسة أتأدية العمؿ كالقصكر في إنجازه كبالتالي انخفاض مستكل  في
 
 
 
 
 



لمدراسة التحميمي الإطار :السادس الفصل     

106 

 عدة المؤسسة عمى النجاحالعامل لبذل مجيود أكبر لمسا استعداديوضح مدى  (:31)جدول رقم 
 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات

 97.5% 39 نعم
 2.5% 1 لا
 %100 40 لمجموعا

مف أفراد العينة  %97.5كىي أف أعمى نسبة ( 31الجدكؿ رقـ )لاحظ مف خلاؿ ن  
يزداد  بالمؤسسةؿ معافالـ عمى النجاح، يتسسلمساعدة مؤ لبذؿ مجيكد أكبر  استعدادصرحكا بأف لدييـ 

كأساليب  ،مة كأجر شيرم مناسبئمف ظركؼ عمؿ ملا المؤسسةكفره اء ليا نتيجة ما تي مبالانت رهك عش
اافكية تحقؽ ارتنعمادية كالمعات التشجيكالفالحكافز ارة يالمك  لاكتساب الخبرة تدريب في الركح المعنكية  عن

بالمؤسسة ككلائيـ ليا، كىذا ما تؤكده ط العماؿ ارتباإلى الرضا عف العمؿ كزيادة  مما يؤدملدل الأفراد، 
لمتأثير عمى دافعية العماؿ، العامؿ الأكؿ  حيث يرل بأف ىناؾ عامميفرزبرغ ىينظرية العامميف لفريديرؾ 

ىذه العكامؿ الحافزة تعمؿ  ،امؿ يشعر بالرضا نحك عمموعي الحاجات التي تجعؿ الىالمحفزة ك ىك العكامؿ 
الإنجاز حافزة )خؿ في مجمكع العكامؿ الدكيز يمم ءداأاد كزيادة نشاطيـ كتحقيؽ عمى تحريؾ جيكد الأفر 

مثؿ يي (، أما العامؿ الثاني ةالترقي -ية الذاتية مزيادة المسؤكلية، التقدـ كالتن -الاعتراؼ ك أالتقدير  -
 الإدارةسياسة  - شراؼالإ -العلاقات بيف العماؿ )أم الأساسية( كتشمؿ ىذه العكامؿ ) ةيحصلعكامؿ الا
 .ادية كالنقكد(مؿ المظركؼ الع -
ة أكبر لمساعد استعداد لبذؿ مجيكدرحكا بأنيـ ليسكا عمى صمف أفراد العينة  %2.5 فأ دجا نمنيب

ة كغير مشجعة ز فحأف الخدمات التي تقدميا المؤسسة غير م ىذلؾ يرجع إل اممؤسستيـ عمى النجاح، كرب
 فيؿ اكفر كافة الظركؼ الملائمة التي يحتاجيا العمتي سة لا سالمؤ  أف أك ،اؿ لبذؿ مجيكد أكبرملمع

 .العمؿمكاف 
 داء العمالأيوضح مدى عدالة المسؤول في تقييم  (:32)جدول رقم 

 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات
 37.5% 15 عادل

 57.5% 23 إلى حد ما
 5% 2 غير عادل

 %100 40 لمجموعا
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مف أفراد العينة أكدكا عمى أف  %57.5أعمى نسبة كىي لاحظ أف ن (32رقـ ) دكؿجالمف خلاؿ  
الأداء لا بد أف تككف عممية تقييـ  ما، كعميو فإف المسؤكؿ عف حد يـ عادؿ إلىيالتقالمسؤكؿ عف عممية 

يـ عمى يالتق ةميميجابية كالسمبية المترتبة عمى عبأىداؼ تقييـ الأداء كالآثار الإ الكاممة معرفةالخبرة ك اللديو 
مية بأساليب كأنكاع ميف الذيف تنقصيـ الخبرة العممية كالميارة العمقيمفيناؾ مف الكالمؤسسة،  المكظؼ

 .في العمؿ يالنفس طمئنافكالا فقده الرضاالتقييـ كىذا ما يؤثر سمبا عمى نفسية العامؿ كيي 
عادؿ في قراراتو،  يـيعممية التقة أقركا بأف المسؤكؿ عف عينمف أفراد ال %37.5نجد أف في حيف  

لديو خبرة في إيجاد نظاـ تقييـ للأداء عادؿ كفعّاؿ يقكـ  كىذا ما يدؿ عمى أف المسؤكؿ عمى عممية التقييـ
 يمجيكد أكبر ف بذؿعمى أىداؼ كاضحة بحيث يحفظ حقكؽ العماؿ كيشعرىـ بالرضا كيحفزىـ عمى 

 ة بكفاءة كفعالية. العمؿ كالإبداع، كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظم
مى أف المسؤكؿ عمى عممية التقييـ غير ع مف أفراد العينة أكدكا %5 د أفعلاكة عمى ذلؾ نج 

 .مر كعدـ الإخلاص في العمؿذعادؿ، كىذا ما يؤثر بشكؿ سمبي عمى العامؿ كيشعره بالإحباط كالت
 معايير قياس الأداء عمى أسس عممية واضحة حوضي (:33)رقم الجدول 

ة بالنس التكرارات الاحتمالات
 المئوية

الأسس التي يتم عمى أساسيا 
 تقييم الأداء

النسبة  التكرارات
 المئوية

 
 
 نعـ

 
 
28 

 
 
70% 

 50% 19 جكدة العمؿ
 10.52% 4 الميارة كالكفاءة
 39.47% 15 زيادة الإنتاجية
 0% 0 أخرل تذكر

 / / / %30 12 لا
 %100 *38 المجمكع %100 40 لمجموعا

 * ىذا العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب بأكثر مف احتماؿ كاحد.
فراد العينة جمالي لأمف العدد الإ %70 كىي أف أعمى نسبة (33مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) لاحظن 

أف عمى ا أكدك فراد العينة أمف  %50نجد ، بحيث اضحةر ك يأقركا بأف تقييـ الأداء يقكـ عمى أسس كمعاي
جكدة العمؿ كيمكف إرجاع ىذه النسبة المرتفعة  ىييـ ئالمعايير التي تركز عمييا المؤسسة في تقييـ أدا

مف أفراد  %39.47لتقييـ الأداء، في حيف نجديار أك المقياس المناسب معة ترل أنيا السسؤ إلى ككف الم
زيادة الإنتاجية، كيمكف إرجاع ذلؾ إلى ف المؤسسة تركز في تقييـ الأداء بالمؤسسة عمى أب أجابكاة  نيعال
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داء أيـ ينتاج الذم يركز فيو المقيـ أثناء تقنتاجي عمى مستكل كرشات الإطبيعة نشاط المؤسسة الإ
 اليكمي.لإنتاج اأك  جك تمنالكمية  العامميف بيا بالدرجة الأكلى عمى

يـ ئيـ أدايفي تق ركزالمؤسسة تي  بأف مف أفراد العينة صرحكا %10.52علاكة عمى ذلؾ نجد  
ة التي يتحمى بيا عبالمؤسسة عمى الميارة ككفاءة العامؿ، أم مدل قدرة العامؿ عمى البذؿ كالعطاء كالبرا

 .في مكاقؼ مختمفة كتحقيؽ النجاح في أداء عممو
يـ الأداء في المؤسسة لا يقكـ يلأفراد العينة أكدكا بأف نظاـ تق جماليمف العدد الإ %30جد ن نمايب 
كذلؾ  ،ة، إذ لا بد أف يتـ تقييـ أداء العامؿ كفقا لمعايير كأسس عمميةضحكامعايير أسس عممية ك عمى 

 .طاء كالبذؿ أكثرعلمعرفة قدرة العامؿ الحقيقية كتشجيعو عمى ال
 (: يبين دور المؤسسة ومساىمتيا في تحسين أداء العاممين34الجدول رقم )

 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات
 %31.91 15 التدريب
 %40.42 19 التوجيو
 %25.53 12 التحفيز

 2.12% 1 المشاركة في اتخاذ القرارات
 0% 0 أخرى تذكر

 %100 *47 لمجموعا
 * ىذا العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب عمى أكثر مف احتماؿ كاحد.

عمى أف المؤسسة  دتأك %40.42( نلاحظ أف أعمى نسبة كىي 34مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) 
تسعى إلى تحسيف أداء العامؿ مف خلاؿ أسمكب التكجيو فمف خلاؿ ىذا الأسمكب يتحقؽ الاستقرار 

ر، كيؤدم كؿ منيـ دكره عف اىأك التظمرد داخؿ مؤسسات العمؿ، فلا يفكر العاممكف في الت يالاجتماع
مف أفراد  %31.91مميـ، في حيف نجد ع في كقكففنتاجية كيتتيـ الإيقناع، كبالتالي تزداد كفاا  ا ك ضر 

البرامج  أفعمى تحسيف أدائيـ حيث ييحفزىـ المؤسسة قدمو بأف أسمكب التدريب الذم ت كار قالعينة أ
ييمكف العامؿ مف القدرة  بلأف التدري، متى كانت الظركؼ متكفرةعمؿ تقاف الإ ىاما في دكرا عبية تمبالتدري

بذؿ المزيد مف الجيد كالقياـ بأعماؿ متميزة كتحمؿ المسؤكلية كالقدرة ك عمى زيادة المعمكمات كالدفع لمعمؿ 
 فئة مف المبحكثيفد نجكذلؾ  ،بسيكلة ذكالتمكف مف التنفيعمى التعمـ كالإتقاف كتحسيف نكعية الأداء 

مف خلاؿ أسمكب التحفيز، حيث أف  ئيـتحسيف أدا تسعى إلى أقرت بأف المؤسسة %25.53كنسبتيـ 
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 ارتباطوا ما يزيد مف ىذالعامؿ ك  في رفع معنكياتا يمن ا ميمعب دكرن  مادم كالمعنك مبنكعيو الالتحفيز 
 مف مستكل أدائو. في العمؿ كالرفع كاستقراره
العامؿ  ءأف المؤسسة تسعى إلى تحسيف أداب أكدكامف أفراد العينة  %2.12علاكة عمى ذلؾ نجد  

الثقة كركح المسؤكلية كالشعكر  إلى خمؽدم ؤ مف خلاؿ إشراؾ الفرد في اتخاذ القرارات، كىذا الأسمكب قد ي
تحقيؽ أىداؼ  أم مكاف عممو، كىذا ما يرجع بالفائدة عمى الطرفيف العماؿ كالمؤسسة ية العامؿ فيمبأى

 .التابعيف لياك المؤسسة 
 الأساليب حسب رأي العمال لتطوير قدراتيم ورفع مستوى الأداء لدييم (: يبين أنجح35الجدول رقم )

 ويةمئة البالنس التكرارات الاحتمالات
 %29.16 14 التوجيو والإرشاد

 %20.83 10 التحفيز المادي والمعنوي
 %33.33 16 التدريب

 %12.5 6 العمل الجماعي وروح الفريق
 %4.16 2 الاشتراك في اتخاذ القرارات

 %100 *48 لمجموعا
 * ىذا العدد لا يمثؿ أفراد العينة لأف ىناؾ مف أجاب بأكثر مف احتماؿ كاحد.

كا عمى دكأة عينمف أفراد ال %33.33( أف أعمى نسبة كىي 35رقـ )دكؿ جؿ الخلالاحظ مف ن
حيث اؿ كترفع مف مستكل أدائيـ، عمب التي ترفع مف قدرات اليسالالأ التدريب يعد مف أنجحأف أسمكب 
 سيـ، كما يي التحكـ كالتنفيذة في العمؿ كالقدرة عمى قيادة الدز الفرصة ل يحثناء الخدمة يتأ يبر دأف القياـ بالت
 يكبالتال عنفامؿ كالمؤسسة بالعا يعكد عمى المة المشاكؿ مجينتاج كالقدرة عمى مكالات الإعدفي زيادة م

 .دارة شؤكنيـاللازمة لإالأفراد كقدرات تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كتحسيف مف طاقات 
و دكر ميـ في الرفع لمف أفراد العينة أقركا بأف أسمكب التكجيو كالإرشاد  %29.16في حيف نجد 

ممبادرة بأداء لاؿ كتحسيف مستكل أدائيـ، فالتكجيو الفعاؿ يعمؿ عمى تحفيز العامميف عممف قدرات ال
مف المستجكبيف  %20.83كذلؾ نجد ، سسةالأعماؿ كالأنشطة عمى أكمؿ كجو كبالتالي تحقيؽ نجاح المؤ 

كذلؾ  يـ،ائأداؿ كالرفع مف مستكل مكر ميـ في تطكير قدرات العدف لمتحفيز المادم كالمعنكم أصرحكا ب
ينعكس إيجابا عمى الذم  كية لدييـ كالكصكؿ بيـ إلى الرضا الكظيفيمعنؿ رفع مستكل الركح الخلامف 
 ـ.يئأدا
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أثر عمى  لو ي كركح الفريؽعاجميف أقركا بأف العمؿ الثك بحمف الم %12.5علاكة عمى ذلؾ نجد 
عدد مف الأفراد ليعممكا  جتمعتطكير كتحسيف أداء العامؿ فيك كسيمة لتبادؿ الخبرات كالمعارؼ حيث ي

اعة مف الآخر، كىذا لو الأثر البالغ الأىمية عمى ما كذلؾ مف أجؿ استفادة كؿ فرد في الجعملا جماعين 
مف أفراد العينة أقركا بأف  %4.16كذلؾ نجد ، سيف قدرات العامؿ كالرفع مف مستكل أدائوتطكير كتح

المعنكية كيزيد مف شعكرىـ بالتقدير، يـ إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة يرفع مف ركح
 .قدراتو العامؿ إلى الرفع مف مستكل أدائو كتحسيف يكىذا مف شأنو أف يحقؽ قدرنا كبيرنا مف سع

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات
كتحميؿ البيانات كمرحمة أخيرة مف مراحؿ البحث العممي الاجتماعي يجب عمى الجداكؿ بعد تفريغ       

ت في الفصؿ الأكؿ مف دالباحث أف يعكد إلى نقطة البداية في نقطة بحثو كىي فرضيات الدراسة كالتي كر 
ىؿ تؤثر  يا كبالتالي الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي لمدراسة كىك:نصحتيا أك بطلا أجؿ التأكد مف مدل

 عمى أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟  الحكافز
رفع مستكل أداء في  الحكافز نظاـتفعيؿ  "ييساىـكالتي مفادىا : اختبار صحة الفرضية الجزئية الأولى* 

ف ( يتضح أ09كمف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ )"  المؤسسة الاقتصادية الجزائرية امؿ فيالعكمردكدية 
داخؿ المؤسسة كىـ العماؿ الذيف تكفرت فييـ  مف عماؿ مؤسسة عبيدم قد تحصمكا عمى مكافآت %40

الخبرة كالكفاءة كبذلؾ تقكـ المؤسسة بمنحيـ مكافآت لتحفيزىـ عمى بذؿ المزيد مف الجيد كالزيادة في 
 مردكدية المؤسسة.

( يتضح أف نظاـ المكافآت المعتمد في المؤسسة متكسط يقكـ 10كمف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ ) -
مما يجعؿ العامؿ يسعى لمحصكؿ عمييا كفي نفس  ،عمى أساس الميارة كالكفاءة كالأقدمية في العمؿ

  .عينةالراد مف أف %37.5ما عبرت عميو نسبة  الكقت تحقؽ المؤسسة أىدافيا كىذا
بيدم ع( أف نظاـ الحكافر المعمكؿ بو في مؤسسة 11)رقـ كما نجد مف خلاؿ بيانات الجدكؿ  -
مف المبحكثيف الذيف  %65 نسبةيقكـ عمى أسس عممية كمعايير كاضحة كىذا ما عبرت عميو محمد 

 %37.5كقدر بنسبة صرحكا بأف المعايير التي تعتمدىا المؤسسة في نظاـ الحكافز ىي معيار الأداء 
 د.المجيك كالميارة ثـ الأقدمية ثـ يمييا معيار  باعتباره المعيار الأساسي كالأجدر لدل كؿ المؤسسات،

لتفعيؿ أساليب  لإتباع( أف المؤسسة تسعى دائما 12كما يتضح مف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ ) -
المؤسسة  فصرحكا بأمف أفراد العينة الذيف  %60في مؤسسة عبيدم كىذا ما أكدتو نسبة  زفكاالحنظاـ 

إضافة إلى ، كذلؾ راجع لطبيعة نشاط المؤسسة  %44تعتمد عمى أسمكب المركنة كالاستقرار كذلؾ بنسبة 
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ىذا بدكره يخمؽ امؿ بالعدالة مف المبحكثيف فعند شعكر الع %28ما أكد عميو نسبة  كالعدالة كىمعيار 
 أف إتباععمى مف أفراد العينة  %24كما أقر  ،لديو شعكر بالرضا كالاطمئناف النفسي كالكلاء في العمؿ

  ز.مف أجدر الأساليب لتفعيؿ نظاـ الحكافيعتبر اية كفأسمكب ال
يؤكدكف  %62.5بمغت نسبتيـ جد أف أغمبية أفراد العينة كالذيفن( 13)رقـ كمف خلاؿ الجدكؿ  -

ختيار التكقيت عمى أف الحكافز تشجع عمى رفع مستكل أدائيـ في العمؿ كأف المؤسسة تحرص عمى ا
مف المبحكثيف باعتبار أف الحكافر تشجع العماؿ  %55المناسب لتقديـ الحكافز كىذا ما عبرت عنو نسبة 

كتخمؽ لدييـ الرضا كالحماس كبذؿ المزيد مف المجيكد في العمؿ خاصة عند تقديـ الحكافر في الكقت 
باعتبار أنيـ يككنكف بالحاجة  %67.65ما عبرت عميو نسبة ا كذلؾ خاصة في المناسبات كىذ المناسب

ىي أف تككف سنكية  الحكافزإلى التحفيز المادم خاصة في المناسبات كمف بيف الأكقات المناسبة لتقديـ 
كىذا ما يكضحو تحفيزا كنشاطا أكبر لمرفع مف أدائو في العمؿ مؿ اث في الععكنصؼ سنكية كذلؾ لكي تب

 .(14)ؿ رقـ الجدك 
( أف المؤسسة تحرص عمى تطبيؽ نظاـ عادؿ لمحكافز 15رقـ ) مف خلاؿ الجدكؿ كذلؾ نجد -

فالعدالة تعتبر معيار أساسي يشجع العامؿ  %70 نسبتيـكىذا ما أقرت بو أغمبية المبحكثيف كالذيف بمغت 
 .في العمؿ فالكظيفي كالاطمئناعيتو لمعمؿ كيخمؽ لديو شعكر بالرضا افكيزيد د
مف بيف أف صرحكا ب %50مبية العماؿ كنسبتيـأغ أفيتضح ( 16)رقـ كمف خلاؿ الجدكؿ  -

تخمؽ ىذه الأخيرة  العدالة بيف العماؿ الأساليب الناجحة لتفعيؿ نظاـ الحكافز في مجمع عبيدم محمد ىي
أقركا  مف المبحكثيف %27.5، كذلؾ نجد لمعمؿ دافعيتيـلدييـ جك مف الرضا النفسي كتعمؿ عمى زيادة 

بأف مف بيف الأساليب الأخرل لنجاح نظاـ الحكافز ىك اعتماد أسمكب تبياف كمعرفة أسس كمعايير تقديـ 
معرفة العامؿ كعممو بيذه الأسس ىذا بدكره يشجعو عمى تطبيقيا سعيا لمحصكؿ عمى الحكافز فعند 

 .الحكافز
ند القياـ بالأداء عمى أف أسمكب منح الحكافز عمف المبحكثيف  %22.5كذلؾ عبرت نسبة  -

 مو.لميا ا كأكثر كفاءة كأداءن ز متميالمتميز يرفع مف قدرات العامؿ كيجعمو 
 "ييساىـ تفعيؿ نظاـ كمف خلاؿ ىذه النتائج كالتي تؤكد صحة الفرضية الأكلى كالتي تتمثؿ في: -
 امؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية".العكمردكدية رفع مستكل أداء في الحكافز 

)الأجر،  ةكالمعنكي ةديماال حكافزالؤثر ت" كالتي مفادىا ار نتائج الفرضية الجزئية الثانية:اختب* 
عمى أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة المكافآت، الخدمات الاجتماعية، الترقية، الشكر كالتقدير( 
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يتعمؽ بالأجر أك الراتب بالنظر إلى البيانات المتعمقة بيذه الفرضية، خاصة فيما "ك الاقتصادية الجزائرية 
إلا دج(  70000إلى أكثر مف  20000يتراكح دخميـ بيف ) محمد فنجد أف عماؿ مؤسسة عبيدم الشيرم

أف الأجكر التي يتقضاىا العماؿ غير كافية لسد حاجياتيـ الأسرية خاصة العماؿ الذيف يتراكح راتبيـ 
ىذا ما يكضحو ك مف أفرد العينة  %57.5( كىذا ما صرحت بو نسبة 30000إلى  20000الشيرم مف )
 (.18ك 17الجدكليف )

بسبب ترقية بعض العماؿ أك حصكليـ  رةستمأكد عماؿ المؤسسة بأف أجكرىـ في زيادة م كذلؾ -
مف أفراد العينة إلا أف ىذه الزيادة في الركاتب  %75عمى منحة خبرة أك علاكة كىذا ما صرحت بو نسبة 

مف المبحكثيف %55لا تتناسب مع الجيد الذم يبذلو العامؿ في مكاف عممو كىذا ما عبرت عميو نسبة 
مجمع عبيدم محمد يستخدـ الحكافز المادية أف (، كبيذا نستنتج 20ك 19كىذا ما يكضحو الجدكليف )

أف الحكافز المادية كخاصة الرضا عف الأجر كالجيد يؤثر بشكؿ  كلكف بشكؿ نسبي كغير كافي باعتبار
 كبير عمى أداء العامميف كعمى مردكدية المؤسسة.

أكدكا عمى أف المؤسسة  %100( أف كؿ أفراد العينة كبنسبو 21يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -
عانات  ناسباتالمفي تقدـ ليـ خدمات اجتماعية متنكعة، كتكفير كسيمة النقؿ، كتقديـ إعانات  كالأعياد كا 

الدخكؿ المدرسي كالاستفادة مف التأميف الصحي ... كؿ ىذه الخدمات ليا دكر في رفع الركح في 
 المعنكية لدل العماؿ كتعزير ارتباطيـ بالمؤسسة، كتحفيزىـ إلى تحسيف أدائيـ.

عمى تحصمكا  %52.5ة كنسبتيـ ين( يتبيف أف أغمبية أفراد الع22كمف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ ) -
ترقية داخؿ المؤسسة، حيث تمت ترقيتيـ عمى أساس الأقدمية بالدرجة الأكلى ثـ عمى أساس الخبرة 

ما يدؿ عمى أف المؤسسة تكلي اىتماما كبيرا لتحفيز العامؿ معنكيا مف بة، ىذا كالكفاءة ثـ تمييا المكاظ
 العمؿ.  خلاؿ منح الترقيات كذلؾ مف أجؿ تشجيعيـ لبذؿ مجيكدات أكبر في

 اتخاذأكدكا مشاركتيـ في عممية  مبحكثيفمف ال %57.5أف ( يتضح 23مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -
 القرارات، كىك ما يؤثر بشكؿ إيجابي عمى نفسية العماؿ كيرفع مف مستكل الرضا كالاستقرار لدييـ.

نسبة  بيف زملاء العمؿ حيث عبرت التي تربط ( ؼ تكضح العلاقة24أما بيانات الجدكؿ رقـ ) -
التكيؼ المزيد مف  مف المبحكثيف أف العلاقات التي تربط بينيـ حسنة كىك الأمر الذم يتيح ليـ 27.5%

 كالتعاكف مف أجؿ بمكغ أداء فعاؿ مف جية كالتنفيس عما بداخميـ مف جية أخرل.
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ر قركا بأنيـ يتمقكف الشكأ %77.5يتبيف أف أغمبية العماؿ كنسبتيـ  (25كمف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -
كالثناء مف قبؿ رئيسيـ عمى حسف الأداء في العمؿ، كىك ما يشكؿ حافزا مف الحكافز المعنكية التي ليا 

 تأثير إيجابي عمى رفع مستكل الإنتاجية كبالتالي خدمة أىداؼ المؤسسة.
أنيـ يشعركف  %62.5( أف أغمبية أفراد العينة أقركا بنسبة 26يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )كما  -

الاطمئناف النفسي في مكاف عمميـ، فشعكر العامؿ بالاىتماـ نفسيا كاجتماعيا كصحيا مف خلاؿ بالرضا ك 
تكفير جك مناسب مف شأنو أف يحقؽ لو السعادة كالتي تظير مؤشراتيا برضاه عف العمؿ كتحسيف مستكل 

 .أدائو
عمى ية( ( الذم يكضح أثر نظاـ الحكافز )مادية كمعنك 27نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) ذلؾك -

أف  المبحكثيف مف %50داء كمردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، حيث عبرت نسبة أ
لمحكافز المادية كالمعنكية دكر في تحقيؽ أداء كظيفي أفضؿ كزيادة في مردكدية المؤسسة، فشعكر العامؿ 

كما أقرت  ،عالي ككفاءة أكثرعممو يدفعو لتطكير أدائو كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بإنتاج  بالرضا اتجاه
مف أفراد العينة بأف الحكافز بنكعييا المادية كالمعنكية تجعؿ العامؿ أكثر التزاـ في عممو،  %21.42نسبة 

ىـ عمى التعاكف كالعمؿ الجماعي فز إضافة إلى أف الحكافز ترفع مف الركح المعنكية لدل العماؿ، كما تح
 مردكديتيـ.عمى إيجابيا  فيما بينيـ مما يؤثر

تؤثر كمف خلاؿ ىذه النتائج كالتي تؤكد صحة كتحقؽ الفرضية الجزئية الثانية كالمتمثمة في: " -
عمى أداء  المكافآت، الخدمات الاجتماعية، الترقية، الشكر كالتقدير( ة)الأجر،كالمعنكي ةالمادي الحكافز

 العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية".كمردكدية 
طبؽ مؤسسة عبيدم محمد أسمكب )التدريب كالتي مفادىا "ت الفرضية الجزئية الثالثة: اختبار صحة* 

 .ماؿ"العكرفع مردكدية داء ،التكجيو، التحفيز، المشاركة في اتخاذ القرارات( لتحسيف الأ
يقكمكف بإنجاز عمميـ  90%( يتضح أف أغمبية العماؿ كبنسبة 28مف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ ) -

ريب دإضافة إلى تكفر الت العماؿ في مجاؿ العمؿ لدل بكؿ كفاءة كفعالية كىذا نتيجة تكفر الخبرة المينية
 .ككسائؿ العمؿ بالمؤسسة

( تبيف أف إحساس العامؿ بالتقدير كالاحتراـ في محيط عممو 29بيانات الجدكؿ رقـ ) كذلؾ نجد -
 .%82.5بنسبة  كىذا ما أكدتو أفراد العينةيحفره عمى عدـ التغيب عف العمؿ 

ي ( أف المناخ التنظيمي السائد بالمؤسسة لو دكر كبير ف30ـ )كما يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رق -
 مف المبحكثيف أف علاقات العمؿ الجيدة %87.5تحفيز العماؿ عمى العمؿ كالإبداع، حيث عبرت نسبة 
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إضافة إلى  ،العماؿ كتحفيزىـ أكثر عمى العمؿ كالإبداعكركح التعاكف ليا أثر كبير عمى استقرار نفسية 
ا يسيـ المناخ التنظيمي السائد بيذأىمية التكاصؿ بيف العماؿ كما تقدمو المؤسسة مف مكافآت، ك 

 بالمؤسسة بشكؿ فعاؿ في تحفيز العماؿ عمى العمؿ كالإبداع.
استعداد لبذؿ  لدييـ %97.5( أف أغمبية المبحكثيف كبنسبة 31كيتبيف مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -
أكبر لمساعدة المؤسسة عمى النجاح، كىذا ما يؤكد عمى أف المؤسسة تسعى بكؿ جيدىا لتقديـ  مجيكد

 خدمات محفزة كمشجعة لمعماؿ. 
أف بأقركا  %57.5( أف أغمبية أفراد العينة كنسبتيـ 32كذلؾ نجد مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -

( الذم يبيف أف 33حد ما، كىذا ما يكضحو أيضا الجدكؿ رقـ ) مسؤكليـ في عممية تقييـ الأداء عادؿ إلى
مف  %70عممية تقييـ الأداء بالمؤسسة تقكـ عمى أسس عممية كمعايير كاضحة كىذا ما تقر بو نسبة 

المؤسسة في تقييـ الأداء ىي معيار الجكدة كالإنتاجية  التي تعتمدىاالمبحكثيف الذيف صرحكا بأف المعايير 
ذلؾ يرجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة الإنتاجي، إضافة إلى معيار الكفاءة كالميارة بنسبة بنسبة كبيرة ك 

 قميمة.
 ( يتضح أف المؤسسة تسعى إلى تحسيف أداء العماؿ 34كمف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) -

مف المبحكثيف أف مف بيف الأساليب الأكثر  %40.02بالاعتماد عمى أساليب متنكعة، حيث عبرت نسبة 
في تحقيؽ الرضا الكظيفي  المؤسسة لتحسيف أداء العماؿ ىك أسمكب التكجيو لما لو مف أىمية اعتمادا في

المؤسسة تعتمد عمى أسمكب  أف %31.91لدل العماؿ كتحفيزىـ لبذؿ مجيكد أكبر، كما ترل نسبة 
الخبرة كالميارة كالدفع لمعمؿ كبذؿ المزيد  ى اكتسابعمالقدرة التدريب كذلؾ لأف التدريب يمكف العامؿ مف 

مف الجيد، إضافة إلى أساليب أخرل معتمدة مثؿ التحفيز كمشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات كغيرىا ... 
( الذم يبيف أنجح الأساليب لرفع مستكل الأداء كتطكيره حسب 35كىذا ما يكضحو أيضا الجدكؿ رقـ )

أف أسمكب التدريب لو دكر كبير في زيادة الدقة  مف المبحكثيف %33.33رأم المبحكثيف، حيث تقر نسبة 
كالتنفيذ، إضافة إلى أساليب أخرل كالتكجيو كالتحفيز كأثرىما في رفع الركح  في العمؿ كالقدرة عمى التحكـ

شراؾ العماؿ  المعنكية لدل العماؿ كتحسيف مستكل الأداء، كما أف أسمكب العمؿ الجماعي كركح الفريؽ كا 
 ي اتخاذ القرارات كميا أساليب ناجحة في تحسيف أداء العماؿ كتطكير قدراتيـ. ف

مؤسسة طبؽ مف خلاؿ ىذه النتائج كالتي تؤكد صحة كتحقؽ الفرضية الجزئية المتمثمة في: "تك  -
المشاركة في اتحاذ القرارات( لتحسيف الأداء كرفع  عبيدم محمد أسمكب )التدريب، التكجيو، التحفيز،

 .العماؿ"مردكدية 
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 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة
 : بعنكاف أثر الحكافز في تحسيف أداء العامميف حيث أظيرت نتائج الدراسة ما يمي:دراسة دغفل نعيمة

 الحكافز فعميا المطبقة في الجامعة حكافز معنكية كالحكافز المادية بشكؿ قميؿ. -
 المسيمة أىمية كبيرة في التكظيؼ لخريجي الجامعة. تكلي جامعة  -
 ظركؼ العمؿ في الجامعة ملائمة بالنسبة إلى العماؿ. -
 عدـ رضا بعض العماؿ عمى الراتب المقدـ ليـ. -
 الحكافز المقدمة مف طرؼ الجامعة غالبا ما تساعد العامؿ عمى تحسيف أدائو. -
 ثناء مف رئيسو إلا في بعض الأحياف.عند قياـ العامؿ بعمؿ جيد فإنو لا يناؿ الشكر كال -
 الجامعة نادرا ما تضـ برامج كمخططات لتحسيف أداء عماليا. -
لـ يحصؿ العماؿ في الجامعة عمى فرص ترقية أكثر مف مرة بؿ كاف ذلؾ لمرة كاحدة أك لا  -
 تكجد.
 المسؤكؿ في عممية التقييـ عادؿ إلى حد ما في الجامعة. -

 كمف نتائج الدراسة الحالية:
 د أف نتائج الدراسة الحالية اتفقت مع نتائج الدراسة السابقة في أف:نج -

الحكافز الأكثر استخداما في مجمع عبيدم محمد ىي الحكافز المعنكية كالحكافز المادية بشكؿ أقؿ، كذلؾ 
في أف ظركؼ العمؿ في المجمع ملائمة بالنسبة إلى العماؿ، أيضا في عدـ رضا العماؿ عف الراتب 

غير كافي لسد حاجياتيـ الأسرية، كذلؾ في أف المسؤكؿ عف عممية التقييـ عادؿ إلى حد ما في باعتباره 
 الجامعة.
 في حيف اختمفت نتائج الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة في: -

مؤسسة عبيدم محمد لـ تكلي اىتماما كبيرا في التكظيؼ لخريجي الجامعة فقط، بؿ تقكـ بتكظيؼ جميع 
ى المستكيات )ابتدائي، متكسط، ثانكم، جامعي(، كذلؾ في أف الحكافز المقدمة مف طرؼ الكفاءات كبشت

مجمع عبيدم محمد تساعد العامؿ دائما عمى تحسيف أدائو، كما أف العامؿ عند قيامو بعمؿ جيد فإنو 
يناؿ الشكر كالثناء مف رئيسو، أيضا نجد أف مؤسسة عبيدم محمد تسعى إلى تحسيف أداء العامميف 

الاعتماد عمى أساليب متنكعة كالتكجيو كالتدريب كالتحفيز كالمشاركة في اتخاذ القرارات، إضافة إلا أف ب
عماؿ مجمع عبيدم محمد تحصمكا عمى ترقيات كذلؾ كفؽ أسس كمعايير عممية كالأقدمية كالكفاءة 

 كالخبرة كالمكاظبة.
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داء العامميف حيث أظيرت نتائج الدراسة ما بعنكاف الحكافز كعلاقتيا بأ ل أحمد واعمر قويدر:دودراسة جي
 يمي:

 أف لمحكافز المادية كالمعنكية علاقة بأداء العامميف. -
 أف الحكافز المادية المطبقة في المؤسسة كافية نسبيا كىذا ما يؤثر عمى أداء العامميف. -
 الحكافز المعنكية تقدـ بدرجة كبيرة داخؿ المؤسسة كىذا ما يؤثر عمى أداء العامميف. -
 أغمبية العماؿ في ىذه المؤسسة راضيف عف الحكافز المقدمة ليـ كىذا ما يدفعيـ إلى زيادة أدائيـ. -

 كمف نتائج الدراسة الحالية: 
أف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية اتفقت في جميع النتائج، حيث أكدت أف لكؿ مف الحكافز  -

كافز المطبقة في مجمع عبيدم محمد كافية بشكؿ المادية كالمعنكية علاقة بأداء العامميف، كما أف الح
نسبي كقميمة الاستخداـ مقارنة مع الحكافز المعنكية التي تقدـ بدرجة كبيرة، كما أف أغمبية العماؿ بمجمع 

 عبيدم محمد يشعركف بالرضا كالاطمئناف النفسي في المؤسسة.
لأداء العاـ لدل العامميف حيث بعنكاف أثر الحكافز في تحسيف ا دراسة غازي حسن عودة الحلايبة:

 أظيرت نتائج الدراسة ما يمي:
انخفاض مستكل بعدم المتغير المستقؿ كىما الحكافز المادية كالحكافز المعنكية إذ بمغ المتكسط  -

، تبيف أف الحكافز الاجتماعية ىك الأكثر 2.24لمحكافز المعنكية  كبالنسبة 1.84الحسابي لمتحفيز المادم 
كدراية كمعرفة مف قبؿ مكظفي أمانة عماف الكبرل كذلؾ لحيازتو عمى الرتبة الأخيرة في خانة استخداما 

 المتكسط مقارنة بالأبعاد الأخرل لمحكافز كيميو الحكافز المعنكية.
كما تبيف أف بعد الحكافز ىك الأقؿ استخداما كدراية كمعرفة مف قبؿ مكظفي أمانة عماف الكبرل  -

 ة.كيميو الحكافز المعنكي
أظيرت نتائج الدراسة أيضا بأف ىناؾ علاقة خطية كترابطية قكية تمثمت بكجكد علاقة دالة  -

إحصائيا في استجابات المبحكثيف بيف استخداـ الحكافز كتحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل 
كتؤثر الحكافز  %37حيث أظيرت النتائج أف التحفيز يؤثر عمى الأداء إذ تؤثر الحكافز المادية بنسبة 

 .%59أما الحكافز الاجتماعية فتؤثر بنسبة  57%المعنكية بنسبة 
 كمف نتائج الدراسة الحالية:

 نجد أف نتائج الدراسة الحالية اتفقت مع نتائج الدراسة السابقة في: -
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أف الحكافز المادية ىي الأقؿ استخداما مقارنة مع الحكافز المعنكية، كذلؾ لأف الركاتب التي  -
اىا العماؿ في مجمع عبيدم محمد غير كافية لسد حاجياتيـ كما أنيا لا تتكافؽ مع جيدىـ يتقاض

 المبذكؿ.
 في أف ىناؾ علاقة بيف استخداـ الحكافز كتحسيف الأداء الكظيفي. -
أما مف الناحية الأخرل نجد أف الدراسة الحالية اختمفت مع الدراسة السابقة في أف الحكافز  -

استخداما، في حيف نجد أف الحكافز المعنكية في مجمع عبيدم محمد ىي الأكثر الاجتماعية ىي الأكثر 
 استخداما. 

في شركة  يبعنكاف تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيف دراسة نادر حامد عبد الرزاق أبو الشرخ:
 :الاتصالات الفمسطينية مف كجية نظر العامميف حيث أظيرت نتائج الدراسة ما يمي

 بينت نتائج الدراسة أنو لا يكجد معايير كضكابط إدارية كاضحة لمنح الحكافز. -
بينت أنو يسكد علاقات التقدير كالاحتراـ بيف الزملاء في العمؿ، إلا أف المؤسسة لا تتيح  -

 لمكظفييا فرص المشاركة في اتخاذ القرارات.
 كمنح الحكافز كالمكافآت.أف الإدارة العميا في الشركة تربط بيف نتائج تقييـ الأداء  -
 أظيرت النتائج كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الحكافز المادية كالمعنكية كأداء المكظفيف. -
 كما أظيرت النتائج كجكد علاقة بيف الإنصاؼ في منح الحكافز كالمكافآت كأداء المكظفيف. -
 كجكد علاقة بيف فاعمية نظاـ الحكافز كأداء المكظفيف. -
 لى كجكد علاقة بيف الترقيات كأداء المكظفيف.بالإضافة إ -
كجكد فركؽ في استجابات المبحكثيف حكؿ الجنس في مجاؿ مستكل الأداء الكظيفي لصالح  -
 الذككر.
 عدـ كجكد فركؽ في استجابات المبحكثيف حكؿ الدرجة الكظيفية، العمر كالخبرة كالمؤىؿ العممي. -

 كمف نتائج الدراسة الحالية:
 لدراسة الحالية اتفقت مع نتائج الدراسة السابقة في:نجد أف نتائج ا

يسكد جك الاحتراـ كالتقدير بيف الزملاء في مؤسسة عبيدم محمد، كذلؾ في أف لمتحفيز المادم  -
نصاؼ في منح الحكافز  كالمعنكم دكر كبير في تحقيؽ الأداء الكظيفي، كأيضا أف ىناؾ عدؿ كا 

ظاـ حكافز فعاؿ كمرف قادر عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالمكافآت، كما تشابيت مف ناحية تصميـ ن
 كرفع كتحسيف أداء العامميف.
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 أما مف الناحية الأخرل نجد أف الدراسة الحالية اختمفت مع الدراسة السابقة في:
تكجد بمؤسسة عبيدم محمد معايير كضكابط كاضحة لمنح الحكافز، كما أنيا تتيح لمعماؿ فرص المشاركة 

رات، أيضا في أف ىناؾ تناسب في استجابات المبحكثيف حكؿ الجنس في مجاؿ مستكل في اتخاذ القرا
الأداء الكظيفي حيث يكجد تناسب بيف فئة الإناث كالذككر بمجمع عبيدم محمد، كما اختمفت نتائج 

ية، الدراسة السابقة مع نتائج دراستنا الحالية بأنو تكجد فركؽ في استجابات المبحكثيف حكؿ الدرجة الكظيف
 العمر كالخبرة كالمؤىؿ العممي.                                      

 النتائج العامة لمدراسةرابعا: 
مف خلاؿ ما سبؽ كمجمؿ نتائج التساؤلات الفرعية كالتي كانت بمثابة التساؤؿ الرئيسي كالمتمثؿ 

 ؟الجزائرية ثر الحكافز عمى أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصاديةؤ ىؿ ت :في
 تـ استخلاص النتائج التالية :  
( يتضح أف المؤسسة تسعى إلى تطبيؽ نظاـ 11)ك ،(10) ،(09مف خلاؿ بيانات الجدكؿ رقـ ) -

 كالأقدمية كالمجيكد كالميارة.  مكافآت يقكـ عمى أسس كمعايير عممية كالأداء
اعتمادىا عمى أسمكب  حرص المؤسسة عمى إتباع أساليب لتفعيؿ نظاـ الحكافز كذلؾ مف خلاؿ -

 (.12كىذا ما يبينو الجدكؿ رقـ ) المركنة كالاستقرار كالعدالة كالكفاية كالجدكل
( بأف ىناؾ علاقة بيف الحكافز كأداء العامميف بيذه 14( ك)13الجدكؿ رقـ )نجد في  كذلؾ -

يـ كفي رفع مستكل أدائ عمىالمؤسسة حيث كمما قدمت المؤسسة حكافز لمعامميف فيي بذلؾ تشجعيـ 
 التكقيت المناسب.

أغمبية عماؿ المؤسسة يركف بأف نظاـ الحكافر المعمكؿ بو في المؤسسة عادؿ كىذا ما يكضحو  -
 (.15الجدكؿ رقـ )

( إقرار العماؿ بأف أنجح الأساليب لتفعيؿ الحكافز بمجمع عبيدم 16نستنتج مف خلاؿ الجدكؿ ) -
ا أسمكب تبياف كمعرفة العماؿ بأسس كمعايير تقديـ محمد ىك اعتماد أسمكب العدالة بيف العماؿ ثـ يميي

 الحكافز ثـ أخيرا أسمكب منح الحكافز عند القياـ بالأداء المتميز.
دج(  70000 – 20000أف الراتب الشيرم يتراكح بيف )( 18ك 17) يفنستنتج مف خلاؿ الجدكل -

يك غير كاؼو لسد فتالي كىذا الراتب غير كاؼ بالنسبة لمعماؿ الذم يتحصمكف عمى أدنى راتب كبال
 . بسبب ارتفاع تكاليؼ المعيشة كالغلاء كالتضخـ حاجياتيـ الأسرية
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لكف في المقابؿ نجد أف ىذه الزيادة في الركاتب لا تتكافؽ تسعى المؤسسة لمرفع مف ركاتب العماؿ  -
نو مع الجيد الذم يبذلو العامؿ في مجمع عبيدم محمد كىذا ما صرح بو عماؿ المجمع كىك ما بي

(، كبيذا نستنتج أف مجمع عبيدم محمد يستخدـ الحكافز المادية كلكف بشكؿ 20ك 19الجدكليف رقـ )
 نسبي كغير كافي.

حيث  (21)رقـ ؿ الجدكؿ قدـ المؤسسة خدمات اجتماعية مختمفة لعماليا كيتضح ذلؾ مف خلاتي  -
 المدرسي كالتأميف الصحي.إعانات في الأعياد كالدخكؿ ليـ قدـ تي كسيمة النقؿ ك لعماليا تكفر 
المؤسسة ترقيات لعماليا كذلؾ عمى أساس الأقدمية بالدرجة الأكلى ثـ تمييا الخبرة كالكفاءة  نحتم -

-22)يفكالمكاظبة، كذلؾ تيتـ المؤسسة بإشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرارات كىذا ما يكضحو الجدكل
23). 

كما أف  ،لاقة التي تربط بيف العماؿ جيدة( أف الع25ك 24رقـ ) يفنستنتج مف خلاؿ الجدكل -
أغمبية العماؿ يتمقكف الشكر كالثناء مف رئيسيـ عمى حسف أدائيـ كىذا ما يشكؿ حافزا مف الحكافز 

، كبيذا نستنتج أف (26)رقـ الجدكؿ بينو المعنكية التي تؤثر عمى نفسية العامؿ كتشعره بالرضا كىذا ما ي
في مجمع عبيدم محمد مقارنة مع الحكافز المادية التي تعد أقؿ  الحكافز المعنكية أكثر استخداما

 استخداما.
ؤكد في تحسيف أداء العماؿ كالرفع مف مردكدية المؤسسة كىذا ما ي لمحكافز المادية كالمعنكية دكر -
 (. 27)رقـ الجدكؿ  عميو

لدييـ إضافة إلى  إقرار العماؿ بأنيـ يقكمكف بإنجاز عمميـ بكؿ كفاءة كفعالية نتيجة تكفر الخبرة -
 (.28الجدكؿ رقـ ) نجده في نتائجما تكفره المؤسسة مف تدريب ككسائؿ عمؿ كىذا ما 

( أف العامؿ يتمقى التقدير كالاحتراـ في محيط عممو كىك ما 29)رقـ نستنتج مف خلاؿ الجدكؿ  -
المناخ السائد أف حيث ( 30)رقـ الجدكؿ ك ما أكدت عميو نتائج يحفزه عمى عدـ التغيب عف العمؿ كى

كالتكاصؿ بيف العماؿ، كتقديـ المكافآت( أدل إلى  بالمؤسسة مف )علاقات العمؿ الجيدة، كركح التعاكف،
 (.31الجدكؿ رقـ ) يؤكد عميو ماكىك تشجيع العماؿ للاستعداد لبذؿ مجيكد أكبر 

ده في نجعممية تقييـ الأداء في مؤسسة عبيدم محمد عادؿ إلى حد ما كىذا ما  فالمسؤكؿ ع -
تقييـ الأداء بالمؤسسة تتـ عمى أسس عممية كمعايير كاضحة تمثمت  ما أف عممية، ك(32الجدكؿ رقـ )
 (.33معيار الجكدة كالإنتاجية كىذا ما كضحتو تحميلات الجدكؿ رقـ ) بنسبة كبيرة في
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يب تعتمد المؤسسة عمى أسمكب التكجيو بنسبة كبيرة لتحسيف أداء العماؿ ثـ يميو أسمكب التدر  -
الجدكؿ رقـ  بينو إضافة الى أساليب أخرل معتمدة كالتحفيز كمشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات كىذا ما

(34.) 
لتي تسيـ في ا إقرار العماؿ بأف أنجح الأساليب كالتي بينت( 35رقـ ) مف خلاؿ بيانات الجدكؿ -
تكجيو كالتحفيز كالعمؿ الجماعي أخرل كالأساليب الأداء ىك أسمكب التدريب بنسبة كبيرة ثـ تمييا  تحسيف

شراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات.  كا 
 خامسا: التوصيات والاقتراحات

ي فمف خلاؿ ما تـ التكصؿ إليو مف نتائج حكؿ مكضكع أثر التحفيز عمى أداء كمردكدية العامؿ  
 تي: المؤسسة الاقتصادية الجزائرية يمكف تقديـ مجمكعة مف التكصيات كالاقتراحات كالآ

عمى المؤسسة أف تطبؽ نظاـ لمتحفيز المادم كبشكؿ دائـ كبصفة جيدة لكي يساىـ في رفع  -
 العامميف بالمؤسسة.أداء مستكل 
 ضركرة ربط الحكافز مع الجيكد المبذكلة لتؤدم دكرىا في تحفيز العماؿ. -
 بالمجمع. زيادة في الأجر ليتلاءـ مع ارتفاع الأسعار كالتضخـ كمستكل المعيشة للأفراد العامميف -
 الاىتماـ أكثر بالحكافز المادية ككنيا تؤثر عمى الرغبة في الاستمرار بالعمؿ. -
 إطلاع العامميف عمى نظاـ الحكافز كآلياتو التي يجرم خلاليا تكزيع الحكافز. -
بيف العماؿ )الرسمية كغير الرسمية( كتكجيييا بشكؿ  مكاصمة تعزيز علاقات العمؿ الإيجابية -

 ينسجـ مع أىداؼ المؤسسة.
تدريبية لتشمؿ كافة العامميف بالمؤسسة كالتي مف شأنيا صقؿ العمى المؤسسة تكثيؼ الدكرات  -

 الميارات كبناء القدرات كالكفاءات لدل العامميف.
ييميـ الجانب المادم كىناؾ آخركف يجب أف يتناسب التحفيز مع ثقافة العامؿ حيث ىناؾ عماؿ  -

 ييميـ الدعـ المعنكم.
بما يضمف  ضركرة الربط بيف نتائج تقييـ الأداء كمنح الحكافز كالمكافآت بناءا عمى تمؾ النتائج،  -

 أف يككف تقييـ الأداء الأداة الرئيسية في منح الحكافز.
الحكافز كالمكافآت بما يساىـ في رفع  رفع مستكل الأداء كالمردكدية مف خلاؿ الاستخداـ الجيد لنظاـ -

 مستكل الأداء الكظيفي. 
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الكقكؼ دكريا عند آثار تطبيؽ الحكافز بالمؤسسة، كذلؾ مف أجؿ تعديميا كتطكيرىا حتى تحقؽ  -
 نظـ لمحكافز أكثر فاعمية كالتي تحقؽ مستكل عالي مف الكفاءة الإنتاجية.

رىا عمى النحك الذم يقمؿ مف تأثيرىا في في كقتيا المناسب كعدـ تأخي زمكاصمة منح الحكاف -
 تحقيؽ اليدؼ المطمكب.
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 خاتمة:
إف نجاح أم مؤسسة يقاس بمدل تحقيقيا لأىدافيا المسطرة فالنجاح يرجع كبشكؿ كبير إلى 

التي تعتبر الركيزة الأساسية التي تبنى عمييا المؤسسة استراتيجيتيا، الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية 
لذلؾ نجد أف الكثير مف الإدارات تركز اىتماميا بكيفية تحفيز العماؿ ماديا أك معنكيا مف أجؿ بذؿ جيد 
أكبر كالعمؿ بصكرة أفضؿ كتحريؾ قدراتو في المؤسسة نحك مزيد مف كفاءة الأداء كزيادة مردكدية 

ة كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فالحكافز ىي إحدل مقكمات العمؿ المؤسسي في بيئة عمؿ المؤسس
المنظمات كالتي بدكنيا لا يمكف لأم مؤسسة أف تقكـ بتحقيؽ كامؿ أىدافيا، فالحكافز ىي الكسيمة التي 

سسة لمعماؿ عف تكظفيا المؤسسة مف أجؿ تكجيو سمكؾ العماؿ كالطريقة المثمى التي تعبر مف خلاليا المؤ 
تثميف جيكدىـ المقدمة كشكرىـ كتقديرىـ كتقديـ فرص الترقية كالتدريب لأىميتيـ بالنسبة لمعامؿ كالمؤسسة 

 معنا.
كيمكف القكؿ كذلؾ بأف الأداء المقدـ مف طرؼ العامؿ يعكس نجاح نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في 

ؿ كجكد نظاـ حكافز يتميز بالصدؽ كالشفافية المؤسسة، فلا يمكف لأم مؤسسة تحقيؽ أىدافيا إلا مف خلا
 كيعمؿ عمى تحسيف كتطكير كرفع مستكل أداء العامميف لدييا.

فالعنصر البشرم بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية يعتبر مكردىا الرئيسي، كما أف طرؽ 
ة المؤسسة كقد تبيف لنا ىذا معاممتو كتحفيزه ليا الأثر الأكبر في رفع كتحسيف أدائو كبالتالي زيادة مردكدي

 مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا عمى مستكل مجمع عبيدم محمد بقالمة.
كما أظيرت الدراسة أف الحكافز المعنكية ليا تأثير كبير في شعكر العامؿ بالاستقرار داخؿ 

ف العمؿ كتمسكيـ المؤسسة لأنيا تؤثر عمى معنكياتيـ كعمى مجيكدىـ في العمؿ فيي تظير رضاىـ ع
 بو.

إضافة إلى ىذا إف الاىتماـ بالحكافز المادية كتكفيرىا لمعامميف ينتج عنو الرغبة في العمؿ 
كبالتالي رفع مستكل أداء العامميف بالمؤسسة، كالمؤسسة الناجحة ىي القادرة عمى تحديد كمعرفة نكع 

مما كانت المؤسسة ناجحة في تطبيؽ كتكقيت الحكافز التي تقدميا لمعامميف مف أجؿ تعديؿ سمككيـ كك
 نظاـ الحكافز كمما تمكنت مف تحقيؽ أىدافيا المرسكمة.
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 ...........................أخرل تذكر ............................... -
  ؟ىؿ ترل أف نظاـ الحكافز المعمكؿ بو داخؿ مؤسستؾ -(13

     غير عادؿ              عادؿ                                           
 إذا كاف غير عادؿ لماذا؟ .......................................................... -

 الاقتصاديةما ىي في رأيؾ الأساليب التي يجب إتباعيا لنجاح نظاـ الحكافز في المؤسسة  -(14
 ...................................................................................الجزائرية؟ ........

..................................................................................................... 
مردودية أداء و عمى  ةوالمعنوي ةالمادي الحوافزالمحور الثالث: بيانات تتعمق بمدى تأثير 

 في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية العامل
 ؟ما قيمة الراتب الشيرم الذم تتحصؿ عميو -(15

 دج 50000-30000              دج    20000-30000                                      
 دج فما فكؽ70000              دج    50000-70000                                      

  ؟لسد حاجياتؾ الأسرية ؼو ؿ ترل أف مدخكلؾ الشيرم كاى -(16
 نعـ                         لا                                   

 
 
 
 
 



 

 
 

   ؟ىؿ ارتفع راتبؾ منذ التحاقؾ بالمؤسسة -(17
 نعـ                         لا                                   

 :ىؿ يرجع  ذلؾ إلى ،بنعمفي حالة الإجابة  -
                     حصكلؾ عمى ترقية 

         مينية منحة خبرة -
 حصكلؾ عمى علاكة -
 ...........................أخرل تذكر ............................... -

    ؟ىؿ أجرؾ يتكافؽ مع الجيد الذم تبذلو داخؿ المؤسسة -(18
 نعـ                         لا                                   

 .........................................................................لماذا؟ ........ ،لاإذا كاف  -
..................................................................................................... 

     ؟ىؿ تقدـ المؤسسة خدمات اجتماعية متنكعة -(19
 نعـ                         لا                                   

   :فيما تتمثؿ ىذه الخدمات ،بنعمفي حالة الإجابة  -
          عياد    إعانات في الأ                        نقؿ                                               
 إعانات في الدخكؿ المدرسي            صحي      تأميف                                             

              ..........    ................أخرل تذكر ...............................  -
 سستؾ؟  ىؿ تحصمت عمى ترقية داخؿ مؤ  -(20

 نعـ                         لا                                   
  :ىؿ تمت ترقيتؾ عمى أساس ،بنعمإذا كانت الإجابة -

 المكاظبة              الخبرة كالكفاءة        الأقدمية                                         
 ..........................................................أخرل تذكر  -

      الخاصة بالمؤسسة؟القرارات  يشارؾ العماؿ في اتخاذىؿ  -(21
 نعـ                         لا                                   

 
 



 

 
 

 ؟    كيؼ تقيـ العلاقة بينؾ كبيف زملائؾ في العمؿ -(22
 عادية                      حسنة                      جيدة                                   

 ىؿ تتمقى الشكر كالثناء مف رئيسؾ عمى حسف أدائؾ لمعمؿ؟ -(23
 نعـ                         لا                                   

    ؟كالاطمئناف النفسيىؿ يكفر لؾ العمؿ في المؤسسة الشعكر بالرضا  -(24
 نعـ                         لا                                   

  :ىؿ يرجع ذلؾ إلى ،بلاإذا كانت الإجابة -
            عدـ الحصكؿ عمى ترقيات  -
        الحكافز غير مشجعة         -
 غياب العدالة -
 ...........................أخرل تذكر ............................... -

مردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية ك معنكية( عمى أداء  + ر نظاـ الحكافز )ماديةؤثكيؼ ي-(25
 ...........................................................................................؟ الجزائرية

..................................................................................................... 
ورفع  المحور الرابع: بيانات تحدد الأساليب المتبعة من طرف المؤسسة لتحسين الأداء

 مردودية العمال
 ىؿ تشعر بأنؾ تؤدم عممؾ بالكفاءة كالفعالية المطمكبة؟    -(26

 نعـ                         لا                                   
  :ىؿ يرجع ذلؾ إلى ،بنعمإذا كانت الإجابة -

 التدريب             كسائؿ العمؿ     تكفر            الخبرة                                        
 ...........................أخرل تذكر ............................... -

 داخؿ المؤسسة يحفزؾ عمى عدـ التغيب عف العمؿ؟   كالاحتراـساسؾ بالتقدير احىؿ -(27
 نعـ                         لا                                   

 
 
 



 

 
 

 ىؿ المناخ التنظيمي السائد بمؤسستؾ يحفزؾ عمى العمؿ كالإبداع؟     -(28
 نعـ                         لا                                   

 :ىؿ يرجع ذلؾ إلى ،بنعمكانت الإجابة  إذا -
 التكاصؿ بيف العماؿ                     علاقات العمؿ الجيدة                                      
 التعاكف كركح الفريؽ                          المكافآتنظاـ                                    

 ...........................أخرل تذكر ............................... -
 لبذؿ مجيكد أكبر لمساعدة مؤسستؾ عمى النجاح؟    استعدادىؿ لديؾ  -(29

 نعـ                         لا                                   
 يقيـ عممؾ بصفة:مسؤكلؾ  ترل أف ىؿ -(30

 ةغير عادل            إلى حد ما   ةعادل               ةعادل                                   
 ىؿ يتـ تقييـ الأداء بناءا عمى أسس عممية كمعايير كاضحة؟      -(31

 نعـ                         لا                                   
 :ىؿ يتـ تقييـ الأداء بناءا عمى ،بنعم إذا كانت الإجابة -

 الميارة كالكفاءة                        جكدة العمؿ                                        
 ركح المبادرة                  ة الإنتاجية    زياد                                   

 ...........................أخرل تذكر ............................... -
  :ىؿ تسعى المؤسسة إلى تحسيف أداء العامؿ عف طريؽ -(32

 التكجيو                            التدريب                                            
 القرارات اتخاذالمشاركة في                       التحفيز                                         

 ...........................أخرل تذكر ............................... -
 لدييـ؟ما ىي في رأيؾ أنجح الأساليب لتطكير قدرات العماؿ كرفع مستكل الأداء  -(33
..................................................................................................... 

.....................................................................................................   
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 دليؿ مقابمة مكجو إلى السيد:                              بمجمع بمعبيدم بقالمة.  - 
 ىؿ نظاـ الحكافز المعمكؿ بو بمؤسستكـ يقكـ عمى أسس مكضكعية كمعايير كاضحة؟ -(1

 نعـ                         لا                                   
 عمى أم أساس تمنح الحكافز؟بنعم، ابة إذا كانت الإج -

 الأداء             الأقدمية             الميارة             المجيكد                                 
 ...........................أخرل تذكر ............................... -

 المناسبة لتقديـ الحكافز؟ىؿ تحرص كمسؤكؿ عمى اختيار التكقيت كالظركؼ  -(2
 نعـ                         لا                                   

 في رأيؾ ما ىك التكقيت المناسب لمنح الحكافز؟  -
نصؼ سنكية                  ثلاثية                  شيرية           
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..................................................................................................... 
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 لماذا؟ بلا،إذا كانت الإجابة  -
..................................................................................................... 

..................................................................................................... 
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 ىؿ تقكـ بإشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار الخاصة بمؤسستكـ؟  -(5
 نعـ                         لا                                   

 ما سبب ذلؾ؟ بلا،إذا كانت الإجابة  -
..................................................................................................... 

..................................................................................................... 
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 الممخص:
الاقتصادية الجزائرية، حيث تتناكؿ الدراسة مكضكع أثر الحكافز عمى أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة 

أف لمحكافز دكر في دعـ كتحسيف الأداء كالمردكدية، كىذا بكصفيا مف أساسيات نجاح المؤسسات، كخاصة 
مؤسسة عبيدم محمد بكلاية قالمة التي اتخذناىا كأساس في دراستنا مف خلاؿ تشخيص كاقع الحكافز التي تقدميا 

كمردكديتيـ، كقد تكصمت الدراسة إلى نتائج أىميا أف لمحكافز المادية  المؤسسة كمدل تأثيرىا عمى أداء العامميف
كقد قدمت الدراسة مجمكعة ، كالمعنكية دكر في تحسيف أداء كمردكدية العامؿ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 يف.مف التكصيات التي يمكف أف تساعد المؤسسات في اتخاذ الحكافز كعنصر أساسي في تحسيف أداء العامم
 

 الحكافز، الأداء الكظيفي، المردكدية، الحكافز المعنكية، الحكافز المادية. الكممات المفتاحية:
 

Résumé: 

L’étude traite du sujet de l’impact des incitations sur la performance et la 

rentabilité du travailleur dans l’institution économique algérienne, car les incitations 

ont un rôle dans le soutien et l’amélioration de la performance et de la rentabilité, et 

c’est l’une des bases du succès des institutions, en particulier la Fondation Abedi 

Mohamed dans l’État de Guelma, que nous avons prise comme base dans notre étude 

en diagnostiquant la réalité des incitations fournies par l’institution et l’ampleur de son 

impact sur la performance et la rentabilité des travailleurs, et l’étude a atteint les 

résultats les plus importants que les incitations matérielles et morales ont un rôle dans 

l’amélioration de la performance et de la rentabilité du travailleur dans l’institution 

économique algérienne, L’étude a fourni un ensemble de recommandations qui 

peuvent aider les organisations à considérer les mesures incitatives comme un élément 

clé pour améliorer le rendement des employés. 

 

Mots-clés: incitations, rendement au travail, rentabilité, incitations morales, incitations 

matérielles 

 

Summary: 

The study deals with the subject of the impact of incentives on the performance 

and profitability of the worker in the Algerian economic institution, as incentives have 

a role in supporting and improving performance and profitability, and this is one of the 

basics of the success of institutions, especially the Abidi Mohamed Foundation in the 

state of Guelma, which we took as a basis in our study by diagnosing the reality of 

incentives provided by the institution and the extent of its impact on the performance 

and profitability of workers, and the study reached the most important results that the 

material and moral incentives have a role in improving the performance and 

profitability of the worker in the Algerian economic institution. 

The study provided a set of recommendations that can help organizations take 

incentives as a key element in improving employee performance. 

 

Keywords: incentives, job performance, profitability, moral incentives, material 

incentives. 


