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 الشكر والتقدير

بسم الله الرحمن الرحيم 

 {ولئن شكرتم لأزدنكم  }يقول عزّوجل 

,     نشكر المولى عزوجل  ونحمده حمداً يميق بجلال وجيو وعظيم سمطانو 
, أنّو تبارك وتعالى أمدنا بالصحة و القوة لإتمام ىذا العمل,عمى نعمو الجميمة 

عانتو لنا ومنحنا الرشد والثباث  آمنينا  , ,ونحمده تبارك وتعالى عمى توفيقو وا 
. أن يتقبمو خالصا لوجيو الكريم 

 {من لم يشكر النّاس لم يشكر الله }"صمى الله عميو وسمم " قال الرّسول 

يطيب لنا بكثير من الاحترام أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف 
الذّي  بفضل الله ثم بفضل جيده المتواصل أفادنا كثيراً ," قندوز عبد القادر"

رشاداتو و توجيياتو تم إنجاز ىذا العمل فمو منا كل الشكر , بنصائحو وا 
كما نتقدم بالشكر الجزيل لجميع أساتذتنا الكرام وخاصة , ...والوفاء التقدير

الذين قاموا بتحكيم استبيان ىذه الدراسة بكل وفائيم وتوجيياتيم فجزآىم الله 
المؤسسة "كما لاننسى أن نتقدم بشكرنا الخاص إلى كل عمال . عنا خير جزاء

والسيد ,السيد محفوظ )بورقمة وخاصة " الوطنية لمسيارات الصناعية
دارة العموم السياسية    (والسيدة بشرى,عماد . وكذلك إلى كل عمال مكتبة وا 

وفي الأخير نتوجو بخالص شكرنا وأمانينا إلى كل من ساىم معنا في إتمام   
ن ازيىذا العمل من بعيد أو قريب راجين من المولى عزوجل أن يجعل ىذا في م

.   وشكراً لمجميع ,حسناتيم 

 



 

III 
 

  لفهسس

 الصفحة العنكاف 
 I الإىداء 

 II شكر ك تقدير
 III الفيرس 

 VI قائمة الجداكؿ 
 VII قائمة الأشكاؿ
 VII قائمة الملبحؽ 

 أ مقدمة 
 الإطار النظري لتحفيز إدارة الموارد البشرية:الفصل الأول

 03 تمييد 
 03 مفاىيم أساسية في التحفيز : المبحث الأول 

 03 مفيكـ التحفيز كأىميتو :  المطمب الأكؿ 
 05 عناصر التحفيز كأسس منح الحكافز : المطمب الثاني 
 07 أنكاع الحكافز : المطمب الثالث 
 09 أساليب التحفيز كأىدافو : المطمب الرابع  

 11 ماىية نظام الحوافز : المبحث الثاني
 11  خصائص نظاـ الحكافز الفعاؿ  : المطمب الأكؿ 
 12 مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز : المطمب الثاني  



 

IV 
 

محددات أداء العامميف : المطمب الأكؿ  31  
العكامؿ الداخمية المؤثرة عمى أداء العامميف :المطمب الثاني  32  
العكامؿ الخارجية المؤثرة عمى أداء العامميف  :المطمب الثالث  35  
العكامؿ المعيقة لأداء العامميف :المطمب الرابع  38  
حوافز الأداء :المبحث الثالث  39  
مفيكـ حكافز الأداء :المطمب الأكؿ  39  

 13 العكامؿ المؤثرة عمى نظاـ الحكافز : المطمب الثالث 
 14 شركط نجاح نظاـ الحكافز : المطمب الرابع  

 15 نظريات الحوافز :المبحث الثالث 
 16 نظرية الحاجات الإنسانية : المطمب الأكؿ 
 18 نظرية آلدفير: المطمب الثاني 
 20 نظرية الإنجاز : المطمب الثالث 
 21 نظرية العامميف :المطمب الرابع 

 22 :خلاصة الفصل الأول
 الحوافز كوسيمة لتحسين أداء العاممين :الفصل الثاني 

 24 تمييد 
 25 أساسيات أداء العاممين:المبحث الأول 

 25 مفيكـ أداء العامميف  :المطمب الأكؿ 
 26 مككنات أداء العامميف :المطمب الثاني 
 28 تصنيفات أداء العامميف :المطمب الثالث 
 29 سمكؾ أداء العامميف :المطمب الرابع 

 31 العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين :المبحث الثاني 



 

V 
 

أشكاؿ حكافز الأداء: المطمب الثاني  40  
متطمبات حكافز الأداء الفعالة: المطمب الثالث  42  

 80 الملبحؽ 
  

 

 43 عكامؿ نجاح كفشؿ حكافز الأداء  : المطمب الرابع  
 44 الحوافز وعلاقتيا بالأداء :المبحث الرابع 

 45 أسباب إنخفاض الإنتاجية كعلبقتيا بتحفيز العامميف:المطمب الأكؿ 
 46 الخطكات التي تساعدعمى تحفيزالعامميف لتحسيف الأداء:المطمب الثاني

أىـ الطرؽ لتحفيز العامميف كتحسيف دافعيتيـ لمعمؿ :المطمب الثالث
 كتطكير سمككيـ

47 

 49 خلاصة الفصل
 تطبيق الدراسة الميدانية: الفصل الثالث 

 52 تمييد 
 53 خصائص مجتمع كعينة الدراسة:المبحث الأكؿ 
 61 عرض نتائج الدراسة :المبحث الثاني 
 69 تفسير نتائج الفرضيات :المبحث الثالث 

 71 خلاصة الفصل
 72 النتائج المتحصؿ عمييا مف الدراسة  

 73 تكصيات كاقتراحات الدراسة
 74 الخاتمة 

 75 قائمة المراجع 



 

VI 
 

  قائمة  الجداكؿ

 15 اقتراح أفكار جديدة للؤداء مف خلبؿ الترقية 68
 16 ضركرة التحفيز لتحسيف أداء العامميف 68

 

 الرقـ عنكاف الجدكؿ  الصفحة
 01 مدل اىتماـ المؤسسة بعممية التحفيز 61
 02 مدل كضع المؤسسة لنمادج التحفيز 61
 03 أنكاع التحفيزات المرغكب فييا مف طرؼ المؤسسة 62
 04 مكضكعية العممية التحفيزية 62
 05 عدد عمميات التحفيز المنجزة في المؤسسة 63
 06 الأكقات المناسبة لمنح الحكافز 63
 07 إحتراـ المرؤكسيف لمعماؿ يؤدم إلى بذؿ أداء أفضؿ 64
مدل تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا مف خلبؿ عممية  64

 التحفيز
08 

مدل اعتماد المؤسسة عمى سياسات كاضحة في  65
 تحسيف الأداء

09 

 10 مدل إتباع المؤسسة نظاـ خاص لرفع أداء العامميف 65
 11 مدل تأثير التحفيز الجيّد عمى أداء الفرد 66
 12 الجيد المبذكؿ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ذاتي 66
 13 تحسيف الأداء مف خلبؿ الحكافز المتكفرة بالمؤسسة 67
مدل تحقيؽ أفضؿ أداء بالمؤسسة مف خلبؿ مكافئة  67

 العمؿ
14 



 

VII 
 

 قائمة الأشكاؿ

 الصفحة عنكاف الشكؿ الرقـ
 04 حمقة السمكؾ الإنساني  01
 17 "لماسمك" سمـ الحاجات الإنسانية  02
 19 " آلدفير " سمـ الحاجات عند  03
 27 مككنات الأداء  04
أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف كالرضا  05

 الكظيفي 
35 

 42 أشكاؿ حكافز الأداء 06
 59 تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي  07
 60 تكزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية  08
 60 تكزيع أفراد العينة حسب المستكل الكظيفي  09

 

 قائمة الملبحؽ 

 الصفحة عنكاف الممحؽ  الرقـ
 81  (استمارة التعميمات)الاستبياف  01
 85 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة  02

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الإاو  لسمههج  



 

 
 أ

             مػػقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمػػػػػػػة                                                     ________________________الإطار المنيجي           

 :مقــــــــــــــــــــــــــــــــدمــــــة 

     ىا البشرم ك ذلؾ لتنفيذ أىدافيا درمك تمارس المؤسسات العامة كالخاصة أعماليا بكاسطة        
          لكي تصؿ ىذه المؤسسات إلى اليدؼ المراد الكصكؿ ك,عمى المدل القريب ك البعيد 

    ، المنشكدإلى ذلؾ اليدؼ إيجاد الكادر الكظيفي القادر عمى إيصاليازاما عمييا إليو كاف ؿ
كعمى ىذه المؤسسة رد الجميؿ أكلان بأكؿ لتحفيز المكظؼ عمى الاستمرارية في الأداء الجيد 

                كالفعاؿ،كلقد حضي مكضكع الحكافز باىتماـ العديد مف العمماء ك لعؿ السبب 
         التي تساعد العماؿ عمى أداء مياميـ ، في ذلؾ ىك أف الحكافز تعتبر مف الكسائؿ 

مف أىـ المكضكعات الجديرة بالدراسة لمتعرؼ عمى مدل أىميتيا كأنكاعيا ككيفية منحيا   كذلؾ 
كىذا تشجيعا لمفرد كما يعتبر الأداء ىك المحكر الرئيسي الذم تصب حكلو جيكد مجمكعة 

إلا أف النظرة المعاصرة  في المؤسسة ككنو يعتبر مف بيف الأىداؼ المسيطرة لممؤسسة ، العامميف
لتحميؿ أداء المؤسسات ميما كانت طبيعتيا تقكـ عمى فكرة بسيطة مفادىا أف الأداء يحركو 

فالسمكؾ ,أك خفيا  كقد يككف ىذا السمكؾ ظاىريا محسكس,كيشكمو سمكؾ العامؿ داخؿ المؤسسة 
الظاىرم يأخذ صكرة تصرفات العامؿ داخؿ المؤسسة كالجيد الذم يبذلو العامؿ ككيفية ممارسة 

عمييا ،أما الأداء  التي يستطيع ملبحظتيا كمف ثمة الحكـ  ككذلؾ تصرفاتو,ىذا العامؿ لعممو 
 .الخفي يكمف في النشاط الذىني الذم يقكـ بو العامؿ كلا نستطيع مشاىدتو 

 :من ىذا المنطمق يمكن طرح الإشكال الرئيسي التالي - أ

  إلى أم مدل يمكف اعتبار الحكافز كسيمة تعتمد عمييا المؤسسة في تحسيف أداء
كىؿ يمكف ضبط ذلؾ عمى مستكل المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية     العامميف؟
 .بكرقمة؟

 :الفرضية العامة- 

  الحكافز كسيمة تعتمد عمييا المؤسسة في تحسيف أداء العامميف. 

 : كيمكف تجزئة الإشكالية إلى تساؤلات  -

 .ىؿ يعتبر التحفيز أسمكب تعتمد عميو المؤسسة لتحقيؽ الفعالية المطمكبة؟ -1
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 .ىؿ نجاح المؤسسة يعتمد عمى تحسيف المكارد البشرية؟ -2
 .ىؿ ىناؾ علبقة بيف التحفيز كتحسيف أداء العامميف  ؟ -3

 : بناءا عمى التساؤلات السابقة يمكف صياغة الفرضيات-

 . يعتبر التحفيز أسمكب تعتمد عميو المؤسسة لتحقيؽ الفعالية المطمكبة-   1

.  يعتمد نجاح المؤسسة عمى تحسيف المكارد البشرية-   2

.   تكجد علبقة بيف التحفيز كتحسيف أداء العامميف -   3

: أسباب اختيار الموضوع-ب

نما يعكد لأسباب مكضكعية ك ذاتية,  ليذا المكضكع ليس مف قبيؿ الصدفةنا إف اختيار-1  :كا 

 الأسباب الذاتية :
.    باف العنصر البشرم ىك أساس نجاح كفعالية المؤسسة ك بقائيانامدل اقتناع -1
الرغبة في معالجة مما يؤثر عميو كالتمثؿ في الحكافز ككيؼ تؤدم في تحسيف أداء  -2

. في المؤسسة   العامميف 

. الرغبة في معرفة أىمية التحفيز في الشركة الكطنية لمسيارات الصناعية بكر قمة-3

 الأسباب المكضكعية: 
 .تكفر المراجع المتعمقة بالجانب النظرم لممكضكع -1
 .اىتماـ  كاعتراؼ المؤسسة بتأثير العنصر البشرم عمى أدائيا -2
كجكد دكر لمحكافز في المحافظة عمى الكفاءات البشرية في المؤسسة كامتلبكيا الميزة  -3

 .التنافسية

: تتمثؿ الأىمية التي يمكف إعطائيا فيما يمي :دراسةأىمية ال-ج

. تسمط الضكء عمى ما يفضؿ العنصر البشرم مف حكافز داخؿ المؤسسة -1
لفت انتباه المسؤكليف  إلى الحكافز كأداة يمكف إف تساعد العماؿ عمى تحقيؽ أداء أفضؿ  -2

 .كتحسيس المسؤكليف بأىميتيا لكسب الميزة التنافسية 
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.  الكشؼ عف كجكد علبقة بيف الحكافز كالأداء -3

: وتتمثل في:دراسةأىداف ال-د

 .التعرؼ عمى الأنكاع المختمفة لمحكافز ،كأسس منحيا -1
 .التعرؼ عمى نظاـ الحكافز المتبع مف طرؼ المؤسسات -2
 .دكر الأداء كالعكامؿ المؤثرة عميو -3
, محاكلة الفيـ كالتحميؿ الجيد لمعلبقة المكجكدة بيف المتغيرات محؿ الدراسة الحكافز -4

 .الأداء

 :تقنيات الدراسة - ه 

يختمؼ المنيج المستخدـ في الدراسة بإختلبؼ  طبيعة المكضكع         : منيج الدراسة- 1
كالذم يعرفو رشيد زركاتي بأنو عبارة عف مجمكعة      ,الذم يفرض كيحدد نكع منيج الدراسة 

 1.مف العمميات كالخطكات التي يتبعيا الدارس بغية تحقيؽ بحثو 

 في الدراسة عمى الجانب النظرم كالتطبيقي ففي الجانب النظرم ناالمكضكع اعتمد كحسب 
 ,نسب في الدراسة ليذا المكضكع كالمخصص لجميع البحكثلأ المنيج الكصفي لأنو انااستخدـ

. مف خلبؿ دراسة حالة ,المقابمةك  ,الاستبياف  فقد تـ اعتماد أداة بينما في الجانب التطبيقي

,   يشتمؿ مجتمع الدراسة كافة المفردات مف منظمات أك جماعات أك أفراد : مجتمع الدراسة - 2
 2.أك تعميـ نتائج بحثو عمييا,كالتي يريد الباحث شمكليا بالدراسة 

,    كتمثؿ مجتمع ىذه الدراسة بالعامميف بالمؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية بكلاية كرقمة 
.  عاملب 91تضـ 

 

                                                           
1

دار ْٕيح نهطثاعح ٔانُؼز ٔ انرٕسٌع  . تدزٚببث عهٗ يُٓج انبحج انعهًٙ فٙ انعهٕو الإجتًبعٛت,رػٍذ سٔراذً  

. 119ؽ  ,2002, 1ط,انجشائز  ,
2

  .57ؽ ,1993, انظعٕدٌح ,دار انًزٌخ نهُؼز ٔانرٕسٌع  . دنٛم انببحخٍٛ فٙ الإدازة ٔانتُظٛى,حايذي انظٌٕذي  
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تعتبر العينة فئة تمثؿ مجتمع البحث أك جميع مفردات الظاىرة            : عينة الدراسة-3
   3.التي ىي محؿ الدراسة 

كحسب طبيعة الدراسة فقد تـ إختيار عينة  عشكائية مأخكذة مف مجمكع العامميف بالمؤسسة 
 . عامؿ 45تـ إختيار , عامؿ 91كالبالغ  عددىـ 

 :حدود الدراسة - 4

 .تمت ىذه الدراسة بالمؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية بكلاية كرقمة :الحدكد المكانية 

في الفترة   , 2013 - 2012أجريت الدراسة خلبؿ المكسـ الدراسي الجامعي :الحدكد الزمنية 
  .2013الممتدة بيف جانفي إلى نياية مام مف السنة الجارية 

 :  عبر مراحؿ  التالية 

مف حيث عدد الخلبيا كعدد , بالتعرؼ عمى المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية :  قمنا أكلان 
بإضافة إلى إجراء  مقابلبت مع بعض العامميف بيدؼ جمع المعمكمات , المصالح كالعامميف 
, ثانيا كزعنا الاستبياف عمى أفراد العينة بعد شرح أسئمتو كالتأكد مف فيميا .  الخاصة بمياميا 

 . مام 15 مام إلى غاية 12كبعدىا  قمنا  بجمع الاستبياف  ككاف  ذلؾ  مف  يكـ  

 :أدوات الدراسة -  5

بغية التأكد مف صدؽ الفرضيات كتماشيا مع المنيج المتبع         : طرق جمع البيانات- أ 
كغالبا ما تجمع البيانات الكصفية مف خلبؿ الاستبيانات كالمقابلبت ,كىك المنيج الكصفي 
كىما المقابمة     ك , تـ إستخداـ في ىذه الدراسة تقنيتيف لجمع المعمكمات ,   كأساليب المشاىدة 

 .الاستبياف 

تعتبر القابمة محادثة مكجية يقكـ بيا فرد مع آخر أك مع مجمكعة أك مع أفراد : المقابمة - 1
بيدؼ حصكلو عمى أنكاع مف المعمكمات ك استخداميا في بحث عممي أك الاستعانة           

  4.بيا في التكجو كالتشخيص كالعلبج 
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, 2002, 1ط,تٍزٔخ ,دار انفكز انًعاصز  .أصبصٛبتّ انُظسٚت ٔانًًبزصت انعهًٛت:انبحج ,رجاء ٔحٍذ دٌٔذري  
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كفي ىذه الدراسة أجرينا أسمكب المقابمة بغرض الاطلبع كجمع المعمكمات المتعمقة بسير 
 .المؤسسة كالكيفية المتبعة لتحسيف أداء العامميف 

يعد الاستبياف أداة مفيدة لمحصكؿ عمى الحقائؽ كالتكصؿ إلى الكقائع كالتعرؼ     : الاستبياف - 2
 5.عمى الظركؼ كالأحكاؿ كدراسة المكاقؼ كالاتجاىات كالآراء 

لغرض تحديد العلبقة بيف أىمية , كفي ىذه الدراسة تـ تصميـ استبياف يستجيب لمتغيرات البحث 
كيتككف الاستبياف        , (متغير تابع)كتحسيف أداء العامميف  (متغير مستقؿ)تحفيز المكارد البشرية 

الجزء الأكؿ يضـ البيانات الشخصية كنعني بذلؾ المتغيرات المتعمقة بالمستكل ,مف جزئييف 
أما الجزء الثاني يضـ أسئمة الاستمارة .التعميمي  ك الأقدمية  في المؤسسة كالمستكل الكظيفي 

, أسئمة متعمقة بالحكافز  (08)فكانت , سؤاؿ تقيس كلب المتغيريف (16)حيث شممت 
/ نعـ )حيث كانت جميع الأسئمة في شكؿ الإجابة الثنائية تضمنت ,متعمقة بتحسيف الأداء(08)ك
/ معنكم / مادم )الذم كاف في شكؿ الإجابة الثلبثية تضمنت (03)بخلبؼ السؤاؿ رقـ  (لا 

إذ حكمت الاستمارة مف قبؿ ثلبثة أساتذة .في الخانة المناسبة (     ×)كذلؾ بكضع , (كلبىما
أستاذيف  في التخصص كأستاذ في منيجية البحث العممي لمحكـ   ,مف قسـ العمكـ السياسية 

 .عمى مدل انتماء الفقرات للؤبعاد كملبئمة بدائؿ الأجكبة كعدد الفقرات في كؿ بعد 

كأخذنا إػقترحات المحكميف  بعيف الإعتبار حيث تـ حذؼ عدد مف العبارات فضلب عف إدخاؿ     
بعض التعديلبت عمى بعض العبارات كفي ضكء ما سبؽ فإفّ المقياس يككف صادقان مف كجية 

 .(01أنظر الممحؽ رقـ ),نظر المحكميف 

لا يمكف لأمّ دراسة أف تستغني عف الأساليب  :الأساليب الإحصائية المستخدمة- ب 
كذلؾ لأفّ أىداؼ الدراسة كطبيعتيا كالفرضيات تفرض عمينا إتباع أحد ,الإحصائية   ميما كانت 

ىذه الأساليب لغرض الكصكؿ إلى النتائج المرجكة كالػتأكد مف فرضيات الدراسة اعتمدنا أسمكب 
كمدل أثرىا   , مف الأساليب   الإحصائية الكصفية التي تعتمد عمى كصؼ الظاىرة أك تحميميا 

 كتمثؿ ىذا الأسمكب في التكرار ,أك تأثيرىا عمى غيرىا مف الظكاىر الأخرل 
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دٌٕاٌ انًطثٕعاخ  . يُبْج انبحج انعهًٙ ٔطسق إعداد انبحٕث,يحًٕد انٍُثاز  عًار تٕحٕع ٔيحًذ 

 .76ؽ , 2009 ,5ط,تٍ عكٌُٕ   ,انجايعٍح 
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 .328ؽ  .يسجع صبك ذكسِ,رجاء دٌٔذري  
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كيستخدـ خاصة في حالة ,ىك عدد المرات التي تتكرر فييا الظاىرة أك مشاىدة معينة :التكرار 
ميـ )كأيضا في المقاييس التفاضمية ,الاسمية المتعمقة بالحالة الإجتماعية كالمستكل التعميمي 

كالتي تبيف نسبة كؿ فئة         ,كتستخدـ مع التكرار النسبة  المئكية لكؿ فئة  (...,ميـ جدان ,
 6.إلى المجمكع الكمي 

 المكضكع إلى ثلبثة فصكؿ خصصت فصميف لمجانب النظرم ناقسـ : الدراسة تقسيمات-و
: كفصؿ لمدراسة التطبيقية حيث سنتعرض 

المكزع عمى المبحث "الإطار النظرم لتحفيز المكارد البشرية "في الفصؿ الأكؿ المعنكف 
عناصر التحفيز كأسس منح ,مفيكـ التحفيز كأىميتو )مفاىيـ أساسية في التحفيز:الأكؿ

 ) ماىية نظاـ الحكافز ناأما المبحث الثاني تناكؿ,(أساليب التحفيز ك أىدافو ,أنكاع الحكافز,الحكافز
العكامؿ المؤثرة عمى نظاـ ,مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز ,خصائص نظاـ الحكافز الفعاؿ

نظرية ) إلى نظريات الحكافزناأما المبحث الثالث تطرؽ    ,(شركط نجاح نظاـ الحكافز,الحكافز
فريدريؾ "نظرية العامميف, "لمكميمند"نظرية الانجاز, نظرية الدفير, "لماسمك"الحاجات الإنسانية 

 .("ىيرزبيرج

: المكزع عمى المبحث الأكؿ" الحكافز ككسيمة لتحسيف أداء العامميف"أما الفصؿ الثاني المعنكف 
, تصنيفات أداء العامميف,مككنات أداء العامميف , مفيكـ أداء العامميف  )أساسيات أداء العامميف
محددات )ق لمعكامؿ المؤثرة عمى أداء العامميفناأما المبحث الثاني خصص,(سمكؾ أداء العامميف

العكامؿ الخارجية المؤثرة عمى أداء ,العكامؿ الداخمية المؤثرة عمى أداء العامميف,أداء العامميف
مفيكـ ) لممبحث الثالث مف خلبؿ حكافز الأداءناكتطرؽ, (العكامؿ المعيقة لأداء العامميف,العامميف

عكامؿ نجاح كفشؿ حكافز ,متطمبات حكافز الأداء الفعالة,أشكاؿ حكافز الأداء ,حكافز الأداء 
أسباب انخفاض الإنتاجية كعلبقتيا بتحفيز )أما المبحث الرابع الحكافز كعلبقتيا بالأداء  ,(الأداء

أىـ الطرؽ لتحفيز العامميف ,الخطكات التي تساعد عمى تحفيز العامميف لتحسيف الأداء,العامميف
 . (كتحسيف دافعييـ لمعمؿ كتطكير سمككيـ
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  .223ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,  رجاء ٔحٍذ دٌٔذري 
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بكر "المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية ب ميدانية تطرؽ إلى دراسة فأما الفصؿ الثالث سكؼ 
أما المبحث الثاني خصصناه ,خصائص مجتمع كعينة الدراسة :   مف خلبؿ المبحث الأكؿ ".قمة

 . كتطرقنا لممبحث الثالث مف خلبؿ تفسير نتائج الفرضيات ,لعرض نتائج الدراسة 

.  الأداء,الحكافز ,التحفيز  : الدراسة التحديد الإجرائي لمتغرات–ي 

 .ىك العممية التي تشجع كتكجو سمكؾ الأفراد: التحفيز -1
           ىي الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالإنساف كالتي يمكنو الحصكؿ : الحكافز -2

عمييا كاستخداميا لتحريؾ دكافعو نحك سمكؾ معيف كأداءه أنشطة محدكدة بالشكؿ 
 .الذم يشجع حاجاتو كتكقعاتو كيحقؽ أىدافو  كالأسمكب 

 .ىك مدل مساىمة العامميف في اتخاذ الأعماؿ التي تنقؿ إلييـ : الأداء  -3



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ليلم  اول  

  الإاو  لمظسي
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:  لففل  اول  

 لسبدل  لمظسي لتتفيي إإ ور  
  . لسس وإ  للشسلآي

   مف اايم ألإالإيي  ج  لتتفيي  :  لسلتح  اول
 .
   ا  لتس  ي  ظماايي و: لسلتح  للاإج  .
   إظسلآاا  لتس  ي  : لسلتح  للالح .
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 تعتبر المكارد البشرية المتمثمة في العامميف بالمؤسسة مف مختمؼ الفئات ك :تمييد   
ك التخصصات الدعامة الحقيقية التي تستند إلييا  المؤسسة ك الإدارة  الحقيقية  المستكيات

كىـ القادركف عمى تشغيؿ ك تكظيؼ باقي المكارد ,  كفيـ مصدر الفكر كالتطكر لتحقيؽ أىدافيا
 ك مف المعمكـ فإف أىـ أىداؼ إدارة المكارد  البشرية في المؤسسات السعي  ,المتاحة لممؤسسة 

. كالعمؿ بأف يصؿ  العاممكف بإنتاجيـ إلى أقصى كفاءة  ممكنة

: مفاىيم أساسية في التحفيز:المبحث الأول 

تعد الحكافز مف الأمكر اليامة لكؿ مف الأفراد ك المدرييف كالمؤسسات حيث يتكقؼ مدل نجاح 
المؤسسة كفعاليتيا عمى مدل دافعية كحماس أفرادىا لمعمؿ لذلؾ فإنو عمى المدرييف فيـ معنى 

. كطبيعة التحفيز

: مفيوم التحفيز و أىميتيا:المطمب الأول

           كلكف مما يجدر بنا التنبيو   ,تختمؼ كجيات النظر حكؿ مفيكـ الحكافز ك تعريفيا        
. بحيث يمكف ملبحظة  الاتفاؽ في المضمكف,لو أف ذلؾ الاختلبؼ يظير بصكرة شكمية 

إلا أف ىناؾ اختلبؼ بيف العمماء الباحثيف في تحديد مفيكـ الحكافز فمنيـ مف  -
:  يعر فيا

أنيا مثيرات تحرؾ السمكؾ الإنساني كتساعد عملب تكجيو الأداء حينما يصبح  -1
 7. عمى الحكافز ميما بالنسبة لمفرد        الحصكؿ 

الحكافز بأنيا المقابؿ المادم كالمعنكم الذم يقدـ للؤفراد كتعكيض عف أدائيـ  -2
كبالتالي فإف التعكيض الذم يحصؿ عميو الفرد كمقابؿ لأدائو المتميز يسمى ,المتميز 

مف خلبؿ مدير المكارد )كيحتاج الأمر أف تككف إدارة المؤسسة , حافز أك مكافئة 
عمى قياس أداء العامميف لدييـ بحيث يككف      قادة  (البشرية كالمديريف التنفدييف 

 8.الحافز عمى قدرة كفاءة في الأداء

                                                           
7
  .209ص , 1992,القاىرة ,مكتبة غريب  . إدارة الموارد البشرية,عمي السممي 
8
  .248ص  ,2009,الإسكندرية ,ط , الدار العربية  .إدارة الموارد البشرية,أحمد ماىر 
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حيث يعرؼ التحفيز بأنو الشعكر , يرتبط مفيكـ الحكافز بعممية التحفيز ذاتيا  -3
 لدل الفرد الذم يكلد فيو الرغبة لإتحاد نشاط أك سمكؾ معيف ييدؼ  منو     الداخمي

 9.الكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ معينة
يمكف اعتباره كسيمة لتحريؾ دكافع الأفراد ليسمؾ سمككا ما مف اجؿ إشباع الحاجة  -

     :كىذا ما نجده في الشكؿ التالي     , المثارة

. حمقة السمكؾ الإنساني  : (01)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 

 

 

 

تقييـ أداء المرؤكسيف ك تحفيزىـ منيج تنمية المكارد البشرية ,عبد الرحماف تكفيؽ : المصدر
 . 64ص  ,2004 ,2ط ,مصر,مركز الخبرات المينية الإدارة . لأفراداك

  10: في النقاط التالية أىمية الحكافزكما يمكف تحديد 
تساىـ الحكافز في تفجير طاقات ك قدرات العامميف ك استخداميا أفضؿ استخداـ  -1

إلى تقميص أعداد أفراد العامميف ك تسخير الفائض منيا لسد النقص في    ىذا يؤدم ,
 .مجالات أخرل 

كربط مصالح الفرد ,تحسيف الكضع المادم كالنفسي ك الاجتماعي للؤفراد  -2
 .بمصالح المنظمة 
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.476ص  ,2007,جدة ,دار خكارزـ لمنشر  .إدارة الموارد البشرية,مدني عبد القادر علبقي 

10
 .201ص  ,2008, 1ط, عماف ,مكتب المجتمع العربي  .عمم النفس الإداري,ىادم مشعاف ربيع 

 حاجاتكامنة

 حوافزمثيرةخارجية (سلوك)عمل

 (داخلية)دوافع
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تعمؿ الحكافز عمى تقميص تكاليؼ الإنتاج مف خلبؿ  ابتكار كتطكير أساليب   -3
ك اعتماد أساليب  ككسائؿ حديثة مف شأنيا  تقميص اليدر في  الكقت         العمؿ 

 .ك المصاريؼ الأخرل  كالمكاد الأكلية  (كقت الإنتاج)
تساىـ في خمؼ رضا العامميف عف عمميـ مما يساعد في حؿ الكثير مف  -4

انخفاض قدرات الإنتاج ك ارتفاع  معدلات :المشاكؿ التي تعاني منيا الإدارات مثؿ 
 .التكاليؼ ككذلؾ معدلات الغياب ك المنازعات كالشكاكم كدكراف العمالة

تحقيؽ نظـ الحكافز زيادة في أرباح المنظمة مف خلبؿ رفع الكفاءة ك الإنتاجية  -5
. لمعامميف

: عناصر التحفيز و أسس منح الحوافز : المطمب الثاني 

: عناصر التحفيز : أولا 

ىنالؾ ثلبثة عناصر أساسية في عممية التحفيز كتعتبر بمثابة المتغيرات التي تحدد قيمة دالة 
 :التحفيز ك ىي 

فالشخص المؤىؿ ك القادر عمى القياـ بعمؿ معيف يمكف تحسيف أدائو عف طريؽ : القدرة - أ
 .التحفيز بخلبؼ الشخص العاجز غير المدرب أك غير المؤىؿ  أصلب 

الذم يشير إلى الطاقة ك الكقت اللبزميف لتحقيؽ ىدؼ معيف حيث أف مجرد : الجيد - ب
فالطبيب المؤىؿ فعلب يجب أف يبذؿ جيدا كينفؽ كقتا ليفيـ ,كجكد القدرة لا تكفي 

 .طبيعة الحالة التي يعالجيا 

إذا لـ تكف الرغبة  مكجكدة فإف فرصة الكصكؿ إلى النجاح   في أداء العمؿ : الرغبة - ج
 11. تقؿ حتى كلك تـ أداؤه فعلب 

 : أسس منح الحوافز: ثانيا 
  قبؿ أف نقكـ بمنح الحكافز لا بد مف تحديد عدة أسس لذلؾ نذكر منيا: 
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 .ؽ  ,1995,انجشائز ,انجايعٍح دٌٕاٌ انًطثٕعاخ  . ٔظبئف انتضٛٛس انتمُٛت, انطٍة يحًذ رفٍك 



 
 

 

                                                  البشريةاالمدخؿ النظرم لتحفيز إدارة المكارد  ________________الفصؿ الأكؿ  

6 

      , يعتبر الأداء المعيار الأساسي كربما الأكحد لمنح الحكافز لدل بعض المنظمات : الأداء  -1
ك ىك مايزيد عف المعدؿ  النمطي للؤداء المطمكب سكاء كاف ذلؾ في الكمية أك الجكدة أك 

 12.الربح  لمكقت أك تخفيض التكاليؼ أك مكرد آخر 

يتـ تحميؿ الأداء عف طريؽ   كضع معايير قابمة لمقياس بالنسبة لكؿ : معايير تقييـ الأداء -أ
. الخ ...جكدة العمؿ , كمية العمؿ :كظيفة مثؿ 

: كتتمثؿ في :   صعكبة تقييـ الأداء -ب
  التحفيز مف الجانب القائـ بالتقييـ تجاه العكامؿ التي يحبيا. 
  التأثر بسمكؾ الأفراد قبؿ الفكرة الأخيرة مف التقييـ. 
  الاتجاه نحك التقييـ البعيد عف التحقيؽ. 

يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ كذلؾ لأنو غير مممكس ككاضح كما ىك الحاؿ في  :المجيكد -2
الفكز :أك لأف الناتج شيء احتمالي الحدكث مثؿ ,أداء كظائؼ الخدمات كالعماؿ الحككمية 

أك قد يمكف الأخذ في الحسباف مكافأة المجيكد أك , في إحدل المناقصات أك المسابقات  بعرض
كيعتبر ىذا المعيار اقؿ أىمية  مف ,التي استخدميا الفرد لكي يصؿ إلى الناتج كالأداء   الكسيمة 

 13. معيار الأداء كالناتج النيائي لصعكبة قياسو كعدـ مكضكعية في الكثير مف الأحياف 

كىي تشير نكعا ما إلى الكلاء ,كيقصد بيا طكاؿ الفترة التي قضاىا الفرد في العمؿ  :الاقدمية -3
كتظير , كىي تأتي في شكؿ علبكات في الغالب ,كالانتماء لممنظمة الذم يجب المكافأة عميو 

. أىمية علبكات الاقدمية في القطاع العاـ أكثر منيا  في القطاع الخاص 

            إف بعض المنظمات تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ :الميارات كالإبداع كالابتكار-4
ككذلؾ عمى أساس العمؿ  لابتكارم أك ,عميو مف شيادات أعمى اكجكائز كدكرات تدريبية 

كنقصد ىنا بالعمؿ ألابتكارم أك الإبداعي عمى انو ,الإبداعي الذم يقدـ مف الفرد إلى المنظمة 
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 . 237ؽ  .يسجع صبك ذكسِ, أحًذ ياْز  
13

 . 157ؽ , 2004,لانًح ,يذٌزٌح انُؼز انجايعٍح  .إدازة انًٕازد انبشسٚت,ٔطٍهح حًذأي  
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عممية متكاممة بتكظيؼ القرارات الذىنية لدل الفرد لمتكصؿ إلى شيء جديد نافع لمفرد كالمنظمة 
 14.ك المجتمع 

: أنواع الحوافز:المطمب الثالث 

    حيث تعددت تقسيمات الباحثيف,تكجد عدة تصنيفات لمحكافز كىي متداخمة  مع بعضيا البعض 
     في مجاؿ الحكافز لكسائؿ كأساليب يمكف للئدارة استخداميا لمحصكؿ عمى أقصى كفاءة ممكنة 

. كاىـ ىذه التقسيمات , مف الأداء الإنساني لمعامميف 
  قسمت الحكافز مف حيث طبيعتيا أك قيمتيا إلى  :

:  حكافز مادية -1

 15.  الحافز المادم ىك الحافز ذك الطابع المالي أك النقدم أك الاقتصادم -أ

     ىي التي تقكـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسية فتشجع العامميف عمى بذؿ قصاكل جيدىـ -ب
ك مف بيف ىده الحكافز , ك تجنيد ما لدييـ مف قدرات كالارتفاع بمستكل كفايتيـ , في العمؿ 

  16.ك المكافئات التشجيعية كالعلبكات كالمشاركة في الأرباح كالمكافئات عف الاقتراحات   الراتب 
  ك تككف الحكافز المادية عمى أشكاؿ مختمفة منيا: 

    ك يعد مف أىـ الحكافز المادية ككمما كاف كبيرا كاف لو دكرا في إشباع أكبر قدر:الأجر  (1
 .مف الحاجات مما يعطي رضا كظيفي أكبر

        بعض الأعماؿ فييا أكقات العمؿ أكثر ساعات المعتاد :مكافئات العمؿ الإضافي  (2
 .  مما يستدعي إعطاء حافز مادم لمعمؿ الإضافي 

حيث تقكـ بعض الإدارات بإعطاء عاممييا أسيما في شريكاتيا :المشاركة في الأرباح  (3
 .لتحفيز العامميف 

حيث ليا دكر كبير في حفز العامميف كتعد حافزا ماديا لأنيا ما تتضمف زيادة :الترقية  (4
      17. الأجر يمكف أف تككف حافز معنكم إذ يترتب عمييا كظيفة ذات مستكيات أكبر
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 . 238ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,أحًذ ياْز  
15

  .335ؽ  , 1982,انماْزج , دار انُٓضح انعزتٍح  .إدازة انمٕٖ انبشسٚت,فًًٓ يُصٕر  
16

 . 376ؽ  ,2003,دار ٔائم نهُؼز ٔ انرٕسٌع . انتطٕز انتُظًٛٙ أصبصٛبث ٔيفبْٛى حدٚخت, انهٕسي يٕطى  
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:  حكافز معنكية -2

 كيقصد بالحكافز المعنكية ىي تمؾ الحكافز التي لا تعتمد عمى الماؿ في إثارة العامميف عمى -
بؿ تعتمد عمى كسائؿ معنكية أساسيا احتراـ العنصر البشرم الذم ىك كائف حي لو ,العمؿ 

 18.ك مشاعر كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا  مف خلبؿ عممو في المؤسسة  أحاسيس

 كىي أشياء غير مادية تقدميا المنظمة لعاممييا مف اجؿ إشباع مختمؼ حاجاتيـ النفسية الذاتية -
: كالاجتماعية كمف أىميا

كيعد مف أىـ الحكافز المعنكية التي ليا الأثر الفعاؿ عمى العامميف مما :  الشكر ك التقدير-1
ينمي ركح المنافسة بينيـ لتقديـ الأفضؿ كيككف عادة في شكؿ تكريمات كشيادات شرفية 

. كتجدر الإشارة ىنا إلى الكقت المناسب فإنيا تفقد مغزاىا الحقيقي , كتقديرية 

يعتبر ىذا الحافز مف أكثر الحكافز المعنكية أىمية في زيادة كفاءة :  فرص الترقية كالتقدـ -2
. كفعالية الترقية كحافز عمى العمؿ يتكقؼ عمى درجة ارتباط الترقية بإنتاجية الفرد , الأفراد 

كتندرج , كتتمثؿ في اشتراؾ العامميف في عممية اتحاد القرار الإدارم : المشاركة في الإدارة  – 3
     كبذلؾ تحقؽ إشباع الحاجة , ضمف ىذه المشاركة اشتراؾ العماؿ في المجاف أك مجمس الإدارة 

            .إلى تحقيؽ الذات 

كالمقصكد بذلؾ المكافقة بيف عمؿ أك كظيفة الفرد كمعارفو كقدراتو ككذا :  التكافؽ الميني - 4
إذ كاف راغبا  العامؿ البشرم يمكف أف يصؿ إلى مستكيات عالية مف الأداء, رغبتو كطمكحاتو 

ك الثقافية  في عممو محبا لو كقادرا عمى أدائو كيمكف اعتبار كؿ الخدمات الصحية كالاجتماعية
ك  كغيرىا حكافز معنكية تعمؿ عمى جمب راحة العامؿ كبالتالي بمكغ الرضا الكظيفي فزيادة الأداء

  19 .المنتكج 

 
                                                                                                                                                                      

17
دار انرٕسٌع ٔانُؼز الإطلايٍح  .إصتساتجٛبث انتحفٛز انفعبل َحٕ أداء بشس٘ يتًٛز, عهً يحًذ عثذ انْٕاب  

. 151ؽ  , 1982,
18

ؽ  ,1996,الأردٌ ,عًاٌ ,دار انؼزٔق نهُؼز ٔانرٕسٌع  . إدازة انًٕازد انبشسٚت,ػأٌغ يصطفى َجٍة  

210. 
19

. (256-257)ؽ, 2005, 1ط,الأردٌ ,دار ٔائم  . إدازة انًٕازد انبشسٚت,خانذ عثذ انزحًاٌ انٍٓرً  
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  قسمت الحكافز مف حيث اليدؼ إلى :

      ىي ذلؾ المقابؿ المادم كالمعنكم الذم يتمقاه العاممكف لامتيازاتيـ ككفاءتيـ : حكافز ايجابية -أ
. كمنحو شيادات الاعتراؼ كالتقدير , (ترسيـ)كاستقرار الفرد في عممو , في العمؿ 

       تمثؿ الجانب الردعي كالتأديبي التي يتخذه مع الأفراد كالعامميف المقصريف:  حكافز سمبية -ب
  20.كالحرماف مف التعكيضات كالتخفيض في الأجر أك التنزيؿ  في الرتبة ,في كاجباتيـ 

  قسمت الحكافز مف حيث عدد الشمكلييف إلى :

كمكافئة العامؿ عمى أخلبقو كسمككياتو ك ,ىي التي تمنح لشخص بعينو : حكافز فردية -أ
. مجيكداتو عمى انجاز العمؿ المكمؼ بو بفاعمية كبيرة  

يقدـ ىذا النكع مف الحكافز بناءا عمى كفاءة الجماعة في العمؿ الجماعي : حكافز جماعية -ب
, إف تصنيؼ الحكافز كفؽ كجيات النظر ىذه لا يعني حصره في تمؾ النماذج _ .  المنسؽ

كبالتالي , فالحكافز تمثؿ أدكات كأساليب متاحة لدل المؤسسة لتشجيع مستخدمييا عمى الأداء 
 21. عمى كؿ مؤسسة اختيار أسمكب التحفيز الذم يتلبءـ مع طبيعة كظركؼ نشاطيا 

: أساليب التحفيز و أىدافو :المطمب الرابع 

: يمكن لممدير زيادة فاعمية المنظمة باستخدام ما يمي :أساليب التحفيز :أولا
راع )كتعامؿ معيـ عمى ىذا الأساس, تعرؼ عمى حاجات العامميف كميكليـ كاتجاىاتيـ  -1

  .(مبدأ الفركؽ الفردم
 .كليس عمى أساس آخر, الحكافز الممنكحة يجب أف تككف عمى أساس الأداء  -2
     تعرؼ بدقة عمى أىداؼ منظمتؾ ك انقميا بصكرة محددة ك كاضحة ليـ في تعتبر أىدافا  -3

 .ليـ أيضا 
 .فتحفيز المتميز منيـ يحفزىـ لمزيد مف الجيد في العمؿ , استمع إلى اقتراحاتيـ  -4
 .بالنسبة لمفرد ك متمشية مع رغباتو " قيمة " حاكؿ دائما أف تككف المكافأة ذات -5

                                                           
20

  .45ؽ  ,2007, 1ط,عًاٌ ,دار انًٍظزج  .إدازة انًٕازد انبشسٚت,ٌاطٍٍ كاطة ,حضٍز كاضى حًٕد  
21

. 214ؽ  .(ٌ.ص.د),الإطكُذرٌح ,دار انٕفاء نذٍَا انطثاعح  .إدازة انًٕازد انبشسٚت,يحًذ حافظ انحجاسي  
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 .قدـ المكافأة عف السمكؾ أك الانجاز المطمكب أماـ الجماعة لتحميس باقي الأعضاء  -6
 22.ثـ تابع الأداء , اشرح طبيعة المياـ لمرؤؤسيؾ ك دربيـ بنفسؾ  -7
     صمى الله"يقكؿ الرسكؿ .قدـ المكافأة بعد تحقيؽ النتائج المطمكبة مباشرة كمما أمكف ذلؾ   -8

 ".أعط الأجير  حقو قبؿ أف يجؼ عرقو " مامعناه" :عميو ك سمـ 
 .لا تعطي لمرؤؤسيؾ مياـ تافية أك عديمة الأىمية  -9

    تعرؼ عمى إمكانات المنظمة الشركة بالنسبة لمنح الحكافز المالية ك المادية كصلبحيتؾ  -10
 .في ىذا المجاؿ 

فإنؾ قادر في جميع الأحكاؿ عمى تقديـ ,إذ لـ تستطيع تقديـ الحكافز المالية ك المادية  -11
 .حكافز معنكية 

 .شجع المشاركة ك ركح التعاكف بيف مرؤكسيؾ  -12
 23.تعرؼ عمى إجراءات العقاب المدرجة بلبئحة المنظمة ك كيفية استخداميا  -13

: أىداف الحوافز :ثانيا 

: تستخدـ  المؤسسة حكافز مف اجؿ أىداؼ أىميا ما يمي -
 .زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج  كجكدة كمبيعات ك أرباح  -1
 .تخفيض التكاليؼ ك تخفيض كميات الخامات  -2
ك عمى الأخص بما يسمى بالتقدير ك الاحتراـ ك ,إشباع احتياجات العامميف المتنكعة  -3

 .الشعكر بالمكانة 
 .إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة  -4
 .ك أيضا تحسيف نكعو ك جكدتو , تحسيف صكرة المشركع أماـ المجتمع  -5
 .كتنمية ركح الفريؽ ك التضامف ,تنمية ركح التعاكف بيف العامميف  -6
 .جذب العامميف داخؿ المنظمة ك رفع ركح الكلاء ك الانتماء  -7
 24.تشجيع الابتكارات ك الاختراعات لدل العماؿ الممتازيف  -8

                                                           
22

, درٌة ٔانُؼز خانًجًٕعح انعزتٍح نم .أصبنٛب انتحفٛز انٕظٛفٙ:لإدازة ببنحٕافز ا, يذحد يحًذ أتٕ انُصز 

.178ؽ , 2012, 1ط, انماْزج
  

23
. 179ؽ  .َفش انًسجع انضببك 
24

 . 53ؽ  . يسجع صبك ذكسِ.عهً يحًذ عثذ انْٕاب  
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:  ماىية نظام الحوافز :المبحث الثاني 

  تختمؼ الحكافز بيف جماعات العمؿ باختلبؼ الظركؼ الاجتماعية ك الاقتصادية ك السياسية     
     فكؿ شخص تحفزه عكامؿ مختمفة ك أشياء مختمفة فالشيء  الذم يحفز العماؿ ك يدفعيـ لمعمؿ 

أك ما حفزىـ اليكـ قد لا يحفزىـ في ,ليس نفسو ما يحفز عماؿ مؤسسة أخرل ,في مؤسسة ما 
لدل مف الجدير الاىتماـ بنظاـ الحكافز ك مراعاة ظركؼ ك أكضاع  اجتماعية  ,فترة أخرل 

.   مختمفة كمناسبة لأىداؼ ك استراتجيات المؤسسة 

 25:خصائص نظام الحوافز الفعال :المطمب الأول 

:  لنظاـ الحكافز الفعاؿ عدة خصائص نذكر منيا -

 .زيادة الإنتاجية  -1
 .تدعيـ قدرات العامميف ك ترغيبيـ  في الكصكؿ إلى النتائج  ك تحقيقيا  -2
 .  ربط مصالح الفرد ك أىدافو بالمنظمة ك أىدافيا  -3

: كمف خصائص نظاـ الحكافز الجيد كذلؾ ما يمي  -
 .ىي التي تطبؽ نظاما عاملب ك مكضكعيا لمتحفيز : الإدارة الجيدة -1
             ىي التي تطبؽ نظاما كاضحا ك مفيكما لمحكافز كيسيؿ حسابو :الإدارة الجيدة  -2

 .مف قبؿ العامميف 
 .ىي التي تحدد بكضكح السمكؾ اللبزـ لمحصكؿ عمى الحكافز :الإدارة الجيدة  -3
بمعنى أف يككف , الإدارة الجيدة ىي التي تقدـ الحكافز المناسبة في حينيا : الفكرية  -4

الحافز سكاء ايجابيا أك سمبيا  معاصرا لمكاقعة التي تقتضي تطبيؽ  الحافز حتى يشعر 
 .الفرد بتاج جيده أك خطأه 

ضركرة كجكد نظاـ لمحكافز الايجابية لتشجيع العامميف لمزيد مف الجيد ك الإخلبص ك  -5
 . التميز في الأداء ك الابتكار 

                                                           
25
 .92ؽ  ,2011, 1ط,عًاٌ ,دراطح أطايح  .إدازة انًٕازد انبشسٚت,فٍصم حظَٕح 
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كلضماف جدية ,ضركرة كجكد نظاـ لمحكافز السمبية لتحقيؽ التكازف في عممية التحفيز  -6
 .كبالتالي تطبيؽ مبدأ الثكاب ك العقاب ... العامميف كلمحافظة الإدارة عمى ىيبتيا 

لا بد أف يحقؽ نظاـ الحكافز عائد ا أكبر أك مساكيا بالمقارنة بما تكمفو المنظمة نظير  -7
 .دفع الحكافز 

بمعنى أف يعمـ  جميع العامميف في المنظمة بالحافز الطي أعطى لممكظؼ :  العلبنية  -8
أك لمجمكعة مف العامميف  سكاء ايجابيا أك سمبيا حتى يككف فيو تحفيز ليـ يبذؿ ,العامؿ 

.  جيد اكبر أك الامتناع عف سمكؾ مسمؾ معيف 

 ينبغي أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا ك تفاعمو معيا عف طريؽ ربط -
. الحافز بالأداء الجيد 

لذلؾ يجب عمى الخبراء في ذلؾ , اخذ ثقافة المنظمة في الاعتبار عند تصميـ نظـ الحكافز -
 26.الصدد أف يحدثكا نكعا مف التكافؽ بيف الثقافة  المنظمة ك بيف نظاـ التحفيز المستخدـ 

: مراحل تصميم نظام الحوافز: المطمب الثاني 

 انو مف الضركرم عمى مف يقكـ بكضع نظاـ الحكافز الأخذ بعيف الاعتبار مراحؿ تصميـ نظاـ -
: الحكافز كىي كالتالي 

تسعى المنظمات إلى أىداؼ عامة كاستراتجيات محددة كعمى مف يقكـ بنظاـ : تحديد اليدؼ -1
الحكافز أف يدرس ىذا جيدا كيحاكؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحكافز ك قد يككف 

أك قد يككف تخفيض التكاليؼ ,أك رفع  المبيعات ك الإيرادات ,نظاـ الحكافز ىك تعظيـ الأرباح 
أك غيرىا , أك تحسيف العمؿ الجماعي أك تحسيف سمكؾ معيف , أك تشجيع عمى الأفكار الجديدة 

. مف الأىداؼ 

كما تسعى إلى ,كتسعى ىذه الخطكة إلى تحديد ك تكصيؼ الأداء المطمكب :دراسة الأداء -2
 27:أف تحديد ك تكصيؼ الأداء المطمكب يستدعي ما يمي , تحديد  طريقة لقياس الأداء الفعمي 

                                                           
26
 .93ؽ  .َفش انًسجع انضببك
27
  .256ؽ  .يسجع صبك ذكسِ,خانذ عثذ انزحٍى انٍٓرً 
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 .كجكد عدد سميـ لمعامميف - أ
 .كجكد كظائؼ ذات تصميـ سميـ - ب
 .   كجكد سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿ - ت
. كجكد ظركؼ  عمؿ ملبئمة - ث

كيقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحكافز لكي :تحديد ميزانية الحكافز -3
: ك يجب أف يغطي  المبمغ المكجكد في ميزانية الحكافز البنكد التالية ,يتفؽ عمى ىذا النظاـ 

كىك يمثؿ الغالبية العظمى لميزانية الحكافز ك تتضمف بنكد :قيمة الحكافز ك الجكائز - أ
. المكافآت كالعلبكات كالرحلبت كاليدايا كغيرىا :جزئية مثؿ 

كىي تغطي بنكدا مثؿ تكاليؼ تصميـ النظاـ كتعديمو ك الاحتفاظ :التكاليؼ الإدارية - ب
. بسجلبتو ك اجتماعاتو كتدريب المدريف عمى النظاـ 

النشرات ك الكتيبات التعريفية ك الممصقات :كىي تغطي بنكد مثؿ :تكاليؼ التركيج - ت
ك المراسلبت كخطابات الشكر ك الحافلبت المتضمنة بنكدا خاصة أخرل  بيا   الدعائية 

.28 

 :العوامل المؤثرة عمى أنظمة الحوافز :المبحث الثالث 

أف نظاـ الحكافز يتأثر بعكامؿ داخمية ك خارجية يجب مراعاتيا قبؿ ك أثناء " ماىر"يرل     
 :مف ىذه العكامؿ ما يمي ك,التخطيط لمنظاـ 

أكىي الحدكد الجغرافية لممنظمة ,ىك ما يخرج عف نطاؽ سيطرة المنظمة :العكامؿ الخارجية  – 1
 ىي عكامؿ مجتمعية     أك,

ك ىي تشمؿ تأثير المنافسة كالمنافسيف كالعرض كالطمب كاتحادات كنقابات العامميف  كأخيرا ثقافة 
. المجتمع ك تأثيرىا عمى الحكافز 

                                                           
28
 ( 20- 19)ؽ  ,2007 ,1ط, عًاٌ , كُٕس انًعزفح  . الإدازة ببنحٕافز انتحفٛز ٔانًكبفئبث,ٍْصى انعاًَ 
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كيقصد بيا العكامؿ ك القكل المكجكدة داخؿ المنظمة ك التي لممنظمة دكرا  :العكامؿ الداخمية -2
        ك مف  أىـ العكامؿ الداخمية أىداؼ المنظمة ك ما تكد المنظمة تحقيقو ,أساسي في تشكيميا 

  29.ككيؼ ك كيؼ يؤثر ذلؾ  شكؿ أنظمة الحكافز ,مف أنشطتيا 

 

نظاـ كضع الحكافز في أية منظمة مف المنظمات حككمية كانت أك أفّ " جكدة "     كما يرل 
مف العكامؿ التي يجب مراعاتيا قبؿ ك أثناء التخطيط  لأنظمة  مؤسسة خاصة تتأثر بعدد

: الحكافز كىي 
عمى مستكل الدكلة تتأثر أنظمة الحكافز بعامميف أكليما سياسة الدكلة  الاقتصادية ك  -1

الاجتماعية التي تمثميا القكانيف  
كثانييـ القيـ الاجتماعية ك النظاـ ,التي  تطبقيا إدارات المنشآت أك المنظمات المختمفة 

. السائد كالذم يتأثر بو أفراد المجتمع كيحدد رغباتيـ كحاجاتيـ ك أكلكياتيـ 

عمى مستكل المنظمة يتأثر نظاـ الحكافز بثلبثة عكامؿ أكليما نكع الجياز الإدارم ك  – 2
كثانييما نكع العامميف بالمنظمة كمدل تأىيميـ كمياراتيـ ك تركيبيـ , ك تنظيمو   إمكاناتو 

ك ثالثيما حجـ المنظمة ك نكع نشاطيا ك فعاليتيا  كمرددىا بالنسبة  ,الاجتماعي ك الثقافي 
  30. للبقتصاد الكظيفي 

:  شروط نجاح نظام الحوافز:المطمب الرابع 

 : حتى يككف نظاـ الحكافز فعاؿ يجب أف تتكفر فيو مجمكعة مف الشركط كىي 
كتعني أف يككف النظاـ مختصرا ككاضحا مفيكما كذلؾ في صياغتو ك :البساطة  -1

  .حساباتو
         كيقصد بو أف تككف أنكاع السمكؾ التي يتسـ تحفيزىا محددة ك مفسرة :التحديد  -2

 .السعي لإنتاج أكثر أك العمؿ  عمى تقميؿ التكاليؼ : نقكؿ مثلب إففلب 

                                                           
29
  .57ؽ  . يسجع صبك ذكسِ, أحًذ ياْز
30
 .17ؽ  . 1972,ديؼك , انًُظًح انعزتٍح نهعهٕو الإدارٌح  . انحٕافز, عادل جٕدج 



 
 

 

                                                  البشريةاالمدخؿ النظرم لتحفيز إدارة المكارد  ________________الفصؿ الأكؿ  

15 

    يجب أف يككف احتماؿ التكصؿ إلى تحقيؽ التصرفات ك السمككات :يمكف تحقيقو  -3
 .التي سيتـ تحفيزىا أمر

       يجب أف يككف الأداء أم السمككات ك التصرفات مادية قابمة لمتقييـ :يمكف قياسو  -4
 .ك القياس 

                   يجب أف يتـ كضع معايير محددة لتقيـ الأداء كالسمكؾ :معايير الأداء  -5
 .ك أف يتـ ذلؾ  مف خلبؿ دراسات تجعؿ ىذه المعايير يمكف تحقيقيا ك قابمة لمقياس

 31.لا يجب أف يحصؿ جميع  العاممكف عمى القدر نفسو لمحكافز :التفاكت  -6
       ,يجب أف تتناسب حكافز الفرد إلى أدائو مع حكافز الآخريف إلى أدائيـ :العدالة  -7

 .كعدـ تحقيؽ العدالة  قد يؤدم إلى الشعكر بالاستياء 
 .يجب أف يككف ىناؾ أجر كافي يكفي احتياجات العامميف :الكفاية  -8
ك يعني سيطرة كاممة مف الأفراد عمى الأعماؿ التي يقكمكف بيا ك الظركؼ :السيطرة  -9

 .  المحيطة بيا حتى يمكف تقييـ  ما  يقكمكف بو مف الأعماؿ 
  في الإيجادكىك أف يشتمؿ نظاـ الحكافز كؿ أنكاع :التغطية الكاممة للؤداء   -10

 .تقميؿ الحكادث ,تخفيض التكاليؼ ,جكدة النتائج ,الأداء مف حيث زيادة الكمية
         إف مشاركة العماؿ في كضع نظاـ الحكافز يمكف أف يزيد إقناعيـ:المشاركة  -11

 . كالمحافظة عميو,بو ك تحسينيـ لو
يجب أف تككف الحكافز مختمفة في نكعيا حتى تككف مثيرة كمرضية :التكزيع  -12

 .لكافة الاحتياجات 
يجب أف يككف النظاـ بشكؿ منفعة لممنظمة في زيادة إراداتيا أك :الجدكل  -13

 .نكاتجيا 
 .كىك أف يشمؿ النظاـ كؿ الكظائؼ بالمنظمة : شمكؿ كؿ العامميف  -14
يجب أف تككف الحكافز كاضحة ك كبيرة ليككف ليا تأثير لأف العكس قد :البذخ  -15

 .يؤدم إلى العكس 
         إنو يتماشى نظاـ الحكافز مع التغيرات التي تحدث داخؿ المؤسسة :المركنة  -16

 .أك محيطيا  الخارجي 
                                                           

31
 .236ؽ  .يسجع صبك ذكسِ, أحًذ ياْز 
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 .يجب أف يككف نظاـ الحكافز معمنا لكي يزيد مف ثقة العامميف :العلبنية  -17
 .مساندة الإدارة العميا عند بداية النظاـ لإعطاء الدفعة القكية :الإسناد  -18
        يجب تدريب المشرفيف كىـ المديركف كرؤساء الأقساـ ك الملبحظيف :التدريب -19

 .ك المشرفيف عمى إجراءات النظاـ
يجب أف يككف نظاـ الحكافز ذك بداية قكية بمساندة الإدارة العميا ك :القكة  -20

 32.استخداـ إعلبنات كشعارات قكية

: نظريات الحوافز :المبحث الثالث 

كتمؾ التي   ,سنحاكؿ الآف شرح النظريات التي تطرقت لتفسير عممية الدافعية لدل الأفراد 
: اىتمت بدراسة الحكافز كىي عديدة نذكر منيا 

": " MASLOWSTEOKY"لماسمو"نظريات الحاجات الإنسانية : المطمب الأول 

ك التي تسمى "  إبرا ىاـ ماسمك"كقدميا  , كىي مف النظريات المعركفة في الحاجات الإنسانية -
باسـ نظرية تدرج الحاجات كالافتراض الرئيسي في ىذه النظرية ىك أف الفرد إذا نشأ في بيئة لا 

. تتبع حاجاتو فإنو مف المحتمؿ أف يككف أقؿ قدرة عمى التكيؼ كغير صحيح كظيفيا 

  , أف الحاجات الفسيكلكجية ك الأمف ك الأمانة ضركرية لممحافظة عمى بقاء الفرد "ماسمك"  كيرل-
في حيف أف الحاجات الاجتماعية ك تقدير كتحقيؽ الذات ,كىي مكجكدة لدل الإنساف  كالحيكاف 

 33.مكجكدة لدل الإنساف فقط كلازمة لسعادتو ك طمأنينة

 :الحاجات الإنسانية في خمس فئات بحسب أكلكيتيا مف الأسفؿ كما يمي" ماسمك " لقد صنؼ -
.(MASLOW.1943) :

 
 
 

                                                           
32

.237ؽ  . َفش انًسجع انضببك
33
 .117ؽ  . يسجع صبك ذكسِ, يذحد يحًذ أتٕ انُصز 
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 .سمـ الحاجات الإنسانية  لماسمك  (02)الشكؿ رقـ 

المجمكعة العربية  .أساليب التحفيز الوظيفي:الإدارة بالحوافز,مدحت محمد أبك النصر :المصدر
  .118, 2012 ,1ط,القاىرة ,لمتدريب كالنشر 

  34":ماسمك"كالآتي شرح ليذه الحاجات مف كجية نظر 
ك ىي الحاجات الأساسية لمفرد التي تقكـ بدكر فعاؿ في دفع :(المادية) الحاجات الفسيكلكجية -1

ىذه الحاجات في الحاجات ذات العلبقة  بتككيف الإنساف البيكلكجي ك  كتتمثؿ,الإنساف 
كالماء ك اليكاء ك الأكؿ  ك الجنس كتعمؿ ىذه الحاجات عمى حفظ التكازف ,الفسيكلكجي 

أقكل " ماسمك"ك ىي كما يعتقد , الجسدم كصيانة الفرد لمبقاء ك المقاكمة ك الاستمرارية في حياتو
بعد ,دافع الفرد  فحاجة الشخص للؤكؿ ك الشرب أقكل مف حاجاتو الأخرل حتى يتـ إشباعيا 

. في الإلحاح ك الظيكر       ذلؾ تبدأ  الحاجات الأخرل 

                                                           
34

  .119ؽ  . َفش انًسجع انضببك 
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           حرةىذه حاجة لبيئة عمؿ عاطفية ك مادية آمنة ك مستقرة ك : حاجات الأمف ك الأماف -2
ففي مكاف العمؿ ,بمعنى أف تككف حرية مف العنؼ كلمجتمع مرتب ك منظـ , مف التيديدات 

. تعكس احتياجات الأماف الحاجة إلى أعماؿ آمنة كفكائد تضاؼ إلى الأجكر كأماف كظيفي 
    تبرز الحاجات الاجتماعية كحجات مؤثرة في السمكؾ الإنساني كتتمثؿ : الحاجات الاجتماعية -3

     كما تمتد ,في رغبة الفرد في كجكده بيف الأخرييف ك رغبتو في علبقات يحيطيا الكد ك الصداقة 
      ىذه الحاجات إلى محاكلة كسب الفرد لمزيد مف المكانة الاجتماعية مف خلبؿ المركز الكظيفي 

. أك النفكذ داخؿ الجماعة المنتمي إلييا 
تتمثؿ الحاجة إلى التقدير في رغبة الفرد بالشعكر بالأىمية ك المكانة : حاجات تقدير الذات -4

أك بيف الأفراد كبقدرتو عمى تحمؿ المسؤكلية ك التنفيذ ك الانجاز  البارزة في السمـ التنظيمي
 35. إلى العمؿ عمى  تنمية الذات الاكتساب ميارات ك إضافة معمكمات      بالإضافة ,
يأتي ظيكر ىذه الحاجات فقط بعد أف تككف بقية الحاجات قد : الحاجة إلى تحقيؽ الذات -5

ك تعبر ىذه الحاجة عمى رغبة الفرد أف يصبح الفرد أكثر تمييزا عف غيره ,أشبعت بصفة أساسية 
. كاف يصبح أكثر قدرة  عمى فعؿ أم شيء يريده ,مف الأفراد 

كلكف ,مف خلبؿ التحميؿ ليذه النظرية يمكف ملبحظة أف لدل الفرد العديد مف الحاجات :تعقيب 
      إف الحاجات تعتمد بعضيا ,الحاجة الأكثر نجاحا ىي التي تعرض نفسيا عمى سمككو الحالي 

      ك نظرا لأف إشباع حاجة معينة لا يجعميا تختفي بالكامؿ ,عمى بعضيا ك تتداخؿ فيما بينيا 
 36. فإف كؿ الحاجات  تميؿ إلى عدـ  الإشباع بالكامؿ ,حتى تظير الأخرل 
:  نظرية آلدفير:المطمب الثاني 

في محاكلة لتبسيطيا ك الرد عمى النقد " ماسمك "باقتراح تعديؿ عمى نظرية "آلدفير " قاـ كلبيتكف -
: ثلبثة أصناؼ في الحاجات " "ERGحكؿ نقصيا لمتحقيؽ ك الصحة  ك قد حددت  نظرية 

 .المادية  (الرفاه)الحاجات لمسعادة :حاجات البقاء  -1
 .الحاجات لعلبقات مرضية مع الآخريف  :(القرب)حاجات الإنتماء  -2
    الحاجة لتطكر القدرات الإنسانية ك الرغبة في التطكر الشخصي :حاجات النمك كالتطكر  -3

 .  ك زيادة الكفاءة 

                                                           
35
 .123ؽ  ,2011 ,1ط, انجشائز , دار الأيح  . إدازة انًٕازد انبشسٚت, َٕر انذٌٍ حزٔع 
36
 .302ؽ  ,2005 , 1ط, الأردٌ  ,دار  ٔائم   . إدازة انًٕازد انبشسٚت, راْذ يحًذ دٌزي  
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        لمحاجات كمييما يفترض " ماسمك "ك نمكذج ىي متشابية لنمكذج  "ERG" إف ىزيمة نمكذج -
أف الأفراد ينتقؿ كالى الأعمى  في السمـ اليرمي  خطكة كاحدة في كقت ما عمى أم حاؿ فإف 
آلدفير قمؿ عدد مجمكعات الحاجات إلى ثلبثة مجمكعات ك اقترح بأف الحركة إلى الأعمى في 

. تعكس مبدأ الانجاز الإحباط ,السمـ اليرمي ىك أكثر تعقيد 
    كالتي تقترح بأف الأفراد" ماسمك"ىك اقؿ صرامة مف السمـ اليرمي لحاجات " ERG" إف نمكذج  -

يمكف أف يتنقمكا  إلى الأسفؿ  ك أيضا إلى الأعمى في السمـ اليرمي معتمديف عمى قدراتيـ في 
 37.تمبية الحاجات 

سمـ الحاجات  (03)0الشكؿ   
" آلدفير"عند        

 
 

, 2007, 1ط,عماف ,كنكز المعرفة .التحفيز والمكافئات:الإدارة بالحوافز,ىيثـ العاني:المصدر
 .62ص

 إف نظرية الحاجات اليرمية تساعد في تفسير سبب إيجاد المنظمات طرؽ للبعتراؼ بالمكظفيف -
 .كتساعد في تشجيع مشاركتيـ  في صنع القرار  , 

 38":لمكميمند "نظرية الانجاز :المطمب الثالث 
: نظرية الإنجاز التي شممت ثلبثة حاجات أساسية  لمفرد ىي 1967سنة ":مكميمند" اقترح -

 .الحاجة إلى القكة  -1
 .الحاجة إلى الانجاز  -2
 .الحاجة إلى الإنتماء  -3

إف الأفراد الذيف تككف لدييـ الحاجة إلى القكة يعني ذلؾ حاجتيـ إلى : الحاجة إلى القكة -1
ك التحكـ في سمكؾ الآخريف كفي ذلؾ نجد اندفاعيـ نحك المياـ التي تكفر ليـ فرص    السيطرة 

.  كسب القكة 

                                                           
37
 .61ؽ  . يسجع صبك ذكسِ, ٍْصى انعاًَ 
38
  .645ؽ  ,2002, الإطكُذرٌح , يُؼأ انًعارف نهُؼز ٔانرٕسٌع  . لإدازةا, طارق طّ 

 حاجة النمك
 حاجة الإنتماء
 حاجة البقاء
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إف الحاجة للئنجاز تجعؿ الأفراد يبحثكف عف فرص حؿ مشكلبت : الحاجة إلى الإنجاز -2
أف الأفراد الذيف لدييـ حاجة الإنجاز يتحمكف بالعديد مف ," مكميمند"التحدم كالتفكؽ فحسب رأم 

 ك المميزات التي تؤىميـ لتحمؿ المسؤكلية في حؿ المشكلبت ك اتخاذ القرار    الخصائص
:  كمف جممة الخصائص ليذا النكع نذكر        ككضع الأىداؼ

 .الرغبة في كضع بعض الأىداؼ فييا التحدم - أ
 .يجدكف العمؿ المنفرد بدلا مف العمؿ الجماعي - ب

الحاجة إلى الإنتماء تدفع بالأفراد إلى البحث عف فرص لتككيف علبقات : الحاجة إلى الإنتماء -3
    صداقة جديدة مع الآخريف بمحيط العمؿ فيشعركف بالارتياح ك مف ثمة بتحقيؽ رضاىـ الكظيفي 

. كمف جية أخرل نجدىـ يختاركف مف زملبء العمؿ أصدقائيـ بالدرجة الأكلى ,ىذا مف جية 

 " : فريدريك ىيرزبيرج"نظرية العاممين :المطمب الرابع 
كزملبءه حيث تكصلب إلى أف لكؿ  "ىيرزبيرج" الفضؿ في تأسيس ىذه النظرية  يرجع إلى -

إنساف مجمكعتيف مختمفتيف مف الاحتياجات الإنسانية ك أكليما يؤثراف عمى سمكؾ الفرد بطرؽ 
كقد كجد أف استياء الفرد ينتج عف عدـ تكفر بيئة صالحة كمناسبة لمعمؿ كما       متباينة 

أف الإنساف  لف "فريدريؾ"تكصلب إلى أف رضا الفرد  عف عمؿ ما إنما يعكد إلى العمؿ كيرل 
إلا إذا تحققت لو جميع كسائؿ الإشباع المختمفة مف عكامؿ صحية             يشعر بالرضا   

ك بيئة مادية ك ىذا الإشباع يمنع الاستياء ك شعكر العامؿ بالتعاسة ك محددات الرضا  التي 
ىي التي تعمؿ عمى تحريؾ  جيكد الأفراد ك زيادة ك  (العكامؿ الحافزة)اصطمح عمى تسميتيا 

أما محددات عدـ الرضا ,تحقيؽ أداء جيد مما ينعكس إيجابيا عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة 
كىي سياسة الإدارة ك الإشراؼ ك العلبقات الشخصية  (بالعكامؿ الكقائية )اصطمح عمى  تسميتيا 
ك تعمؿ ىذه العكامؿ عمى مساعدة الفرد  عمى الإنتماء لعممو ك إف ...كالراتب كظركؼ العمؿ 

. ىذه العكامؿ تساعد عمى النمك النفسي السكم 
ك يتضح لنا مف ىاتيف المجمكعتيف مف العكامؿ أف المجمكعة الأكلى  كجكدىا يزيد مف      

أما ,  ك لكف انعداميا لا يؤثر سمبا عمى رضا الفرد ك سميت بالعكامؿ الدافعية رضا الفرد
مف العكامؿ التي يمنع كجكدىا حالة عدـ الرضا ك لكنيا لا تزيد مف رضا       المجمكعة الثانية 

ىذه العكامؿ سميت بالعكامؿ الكقائية أم أف مجمكعة العكامؿ الأكلى          إذا كجدت الفرد ك



 
 

 

                                                  البشريةاالمدخؿ النظرم لتحفيز إدارة المكارد  ________________الفصؿ الأكؿ  

21 

أما العكامؿ الثانية مرتبطة ببيئة العمؿ فطبيعة العلبقة بيف    مرتبطة بطبيعة العامؿ نفسو 
 39.ىذه النظرية ك لذلؾ سميت بنظرية العامميف    المجمكعتيف مف العكامؿ تمثؿ جكىر 

فترل أفّ تركيز الإدارة عمى العكامؿ , حاكلت تقديـ تفسير ليذه الظاىرة "ىرزبارع "  إفّ نظرية 
كما ترل أنّيا , الكقائية فقط يجردىا مف القدرة عمى تحفيز العماؿ عمى بذؿ العمؿ اللبزـ 

, ضركرية لأمّ تنظيـ لكف كجكدىا يدفع الفرد إلى التفكير في حاجات أخرل كالإنجاز
 40...التقدير

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
39
دار انُؼز  .انُظسٚبث انتطبٛك.انضهٕن انتُظًٛٙ انًفبْٛى , ٔطهك تٍ عٕض انظٕاط , انطجى عثذ انغًُ 

 .102ؽ , ِ 1415, جذج,نهرٕسٌع 
40
  .224ؽ  ,2001,الأردٌ ,دار ٔائم نهُؼز ,إدارج انًٕارد انثؼزٌح , طعاد َائف تزطًَٕ 
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  : خلاصة الفصل الأول
عمى ضكء الدراسة لتحفيز المكارد البشرية يمكننا الاستخلبص بأف تحفيزا المكارد البشرية ىي    

             عممية منظمة مف قبؿ المؤسسات تيدؼ إلى المحافظة عمى استمرارية الفرد كتشجيعو في عممو
إلا أف ىذا يقترف بنظاـ محدد لاستخداـ الحكافز ك ذلؾ النظاـ الذم ينبغي أف يؤسس كفؽ أسس 

عممية تكصؿ إلى إحداث رضا الفرد لتحقيؽ الصالح العاـ إلا أف عممية الدافعية لدل الأفراد 
.  اىتمت بدراسة العديد مف النظريات  المختصة التي تؤثر عمى سمكؾ الفرد 

 
  

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ليلم  للاإج  

  الإاو  لمظسي  
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: لففل  للاإج    

  لعاملين  أإ ا  لتس  ي  سلإيلي لتتلين
. 

   ألإالإياا أإ ا  لعاملين: لسلتح  اول. 
   لعس مل  لسؤثسر على أإ ا       : لسلتح  للاإج 

 . لعاملين  
   س  ي  اإ ا  : لسلتح  للالح . 
   لتس  ي وععقتها  ااإ ا  : لسلتح  لس  ي . 
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 باىتماـ كاسع مف قبؿ الباحثيف           يعد مصطمح أداء العامميف مف المفاىيـ التي حظيت : تمييد
حيث يعتب أداء العامميف المقياس الذم يعتمد عميو لمحكـ عمى ,ك المفكريف في مجاؿ الإدارة 
كما أنّو يمثؿ نشاط يؤدم إلى نتيجة كيغير المحيط بأمّ شكؿ مف ,فعالية الأفراد داخؿ التنظيـ 

ذلؾ يشكب تعريفو الالتباس كالغمكض بإختلبؼ اتجاىات المفكريف  لذا  ك رغـ,    الأشكاؿ 
.أردنا  أف يككف  مكضكع ىذا الفصؿ تكضيح ىذا المصطمح 
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: أساسيات أداء العاممين :المبحث الأول 

      كما يعد المقياس ,يعتبر الأداء عنصرا ىاما في التنظيـ الميني باعتباره المحرؾ ليذا الأخير     
اعتبر مركز اىتماـ ,الذم يعتمد عميو لمحكـ عمى فعالية الأفراد في المنظمات ك الأداء كمتغير  

العديد مف الدراسات كالبحكث التي كانت تيدؼ إلى تدقيؽ مفيكمو  رغـ ذلؾ لـ يتمكف الباحثكف 
. الآف مف تقديـ مفيكـ محدد ك متفؽ عميو كلكف سأحاكؿ أف اعرض بعض التعارؼ  لحد

:  مفيوم أداء العاممين:المطمب الأول 

فالمغة الانجميزية أعطت لو معنى كاضح " Performance" أصؿ مصطمح الأداء لاتيني      
معنى القياـ بفعؿ بأك .بمعنى تأدية عمؿ أك انجاز نشاط أك تنفيذ ميمة  " to  perfom"محدد

  41.يساعد عمى الكصكؿ إلى الأىداؼ المسطرة 

 ك الأداء مف الناحية الإدارية ىك القياـ بأعباء كظيفية مف المسؤكليات كالكاجبات كفؽ       
 42.المدرب ؤ لمعمؿ المفركض أداؤه مف المكظؼ الكؼ

الكفاءة كالفعالية كىذيف مفيكميف بينيما اختلبؼ :يتضح أف مفيكـ الأداء يتضمف بعديف      
: كاضح 

كىي بذلؾ  تشير إلى الطريقة ,فالكفاءة تعرؼ بأنيا انجاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة 
كيمثؿ إلى حد بعيد نسبة المحرجات ,الاقتصادية التي يتـ بيا انجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ 

.   لممدخلبت 

أم تحديد نسب كدرجات ,أما الفعالية فتيتـ بقياس بعض الأىداؼ الكاضحة أك غير الكاضحة 
  43.التحقيؽ الفعمي للؤىداؼ المخططة في المجالات  الرئيسية مثؿ الإنتاج 

                                                           
41

جايعح ,يذكزج ذحزض نٍظاَض فً انعهٕو انظٍاطٍح  .علالت انًُبخ انتُظًٛٙ ببلأداء انٕظٛفٙ,الإياو طهًى   

. 58ؽ  ,2004, ٔرلهح 
42

تٍزٔخ ,يكرثح نثُاٌ  . عسبٙ, فسَضٙ , إَجهٛزٚت ,يعجى يصطهحبث انعهٕو الإجتًبعٛت ,أحًذ سكً تذٔي   

  .310ؽ , 1982,
43

  .14ؽ  ,1975,دار انجًاعاخ انًصزٌح الإطكُذرٌح  . انضهٕن انتُظًٛٙ ٔالأداء, حُفً يحًذ طهًٍاٌ  
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 : مكونات أداء العاممين:المطمب الثاني 

        تتمثؿ مككنات الأداء في الأنشطة كالمياـ التي يحتكييا العمؿ كالارتباطات بيف ىذه الأنشطة-
:  ك يمكف  تحديد ىذه المككنات كفؽ المعايير التالية , ك المياـ 

 .الأىداؼ التفصيمية أك الجزئية لمعمؿ  -1
 .المراحؿ المختمفة التي يتككف منيا الأداء  -2
. درجة التجانس بيف السمكؾ المطمكب لبيئة العمؿ كالأعماؿ التي بنصب عمييا الأداء  -3

:  الأنشطة  كالمياـ التي يتككف منيا الأداء:أولا

تنفيذ عمميات , تعني ميمة النشاط الفكرم أك العضمي الذم يقكـ بو العامؿ في ظركؼ معينة -
 44.أك ىدؼ ما ,رسمية كذلؾ قصد الكصكؿ إلى غرض معيف 

نقكـ بتقسيـ العمؿ الذم ينتج ,كلمعرفة الأنشطة كالمياـ المستقرة التي يتككف منيا الأداء    
كمعرفة الأنشطة كالمياـ المستقرة التي ,الكصؼ الدقيؽ لنشاطات العامؿ كتجزئتيا إلى عناصر  

أك ,بؿ لابد مف تحديد الأنشطة كالمياـ  التي تتغير بتغيير الزمف ,يتككف الأداء غير كافية 
. أك بتغيير الظركؼ التي تحيط بالأداء  (العماؿ)بتغيير الأفراد 

أم كفؽ لمتطمبات الكقت الذم يؤدم فيو العمؿ , فبالنسبة للؤنشطة التي تتغير بتغير الزمف -
مناؿ ذلؾ قد تتغير أنشطة إنتاج العامؿ في مصنع ما نتيجة لمتغير في جداكؿ الإنتاج عمى مدار 

ذلؾ نتيجة لمتفاكت في الخبرة كفي الخصائص  أماالأنشطة التي تتغير حسب العماؿ .السنة 
عامؿ   المميزة لكؿ

قد :سكاء الداخمية أك الخارجية مثلب ,فيي نتيجة لديناميكية البيئة , كالأنشطة التي مع الظركؼ -
كالقياـ بأنشطة ,يؤدم خمؿ في إحدل كسائؿ الإنتاج إلى تكفؽ العماؿ عف أداء أنشطة الإنتاج 

                                                           
 .52ؽ  .يسجع صبك ذكسِ, انطاْز يجاْذي 44
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كقد يفرض التغير في إحتياجات العملبء كالمستيمكيف إلى التغيير في أنشطة الإنتاج ,الإصلبح 
 45.كفقا لمتطمبات الجميكر 

:   العلبقة بيف الأنشطة كالأداء  :ثانيا

يقكـ عمى تحديد علبقات التكامؿ بيف ىذه ,إف تجميع الأنشطة في مياـ كالمياـ في أعماؿ -
الأنشطة بحيث تساعد ىذه العلبقة في إعادة تصميـ التنظيـ ككؿ  كىذه العلبقة لا تقتصر فقط 

نما تتعداىا إلى العلبقات بيف مختمؼ الأعماؿ كمعرفة العلبقات الداخمية ,عمى الأنشطة كالمياـ  كا 
   46.بيف الأنشطة      كالخارجية 

 يكضح كالشكؿ التالي 

 ىذه المككنات

 

    

 

 

 

:  التغيير في         نتيجة تقسيـ العمؿ  نتيجة 

 

 

 

. مككنات الأداء  (04)         الشكؿ رقـ 
                                                           

45
انذار انجايعٍح  .الأصش انضهٕكٛت ٔأدٔاث انبحج انتطبٛمٙ. إدازة انمٕٖ انعبيهت ,أحًذ صمز عاػٕر

 .332ؽ  ,1986 ,الإطكُذرٌح,
46
 .334ؽ  . َفش انًسجع انضببك

 مككنات الأداء

 الأنشطة ك المياـ العلبقة بيف الأنشطة كالأداء

 أنشطة كمياـ مستقرة

 

 علبقة  تكامؿ أنشطة كمياـ متغيرة

 إضطراب البيئة تفاكت العماؿ      متطمبات الكقت
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مذكرة تخرج ليسانس في  .علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي, الإماـ سممى :المصدر
 . 64ص  ,2004دفعة ,جامعة كرقمة ,العمكـ السياسية 

: تصنيفات أداء العاممين :المطمب الثالث 

    كقد صنؼ نظاـ إدارة  الأداء الخاص ,لقد تعددت تصنيفات الأداء في المنظمات المختمفة      
في جامعة كاركلانيا الشمالية في الكلايات المتحدة الأمريكية أداء العامميف إلى التصنيفات الآتية 

:47 

    كعادة ,كىك ذلؾ الأداء الذم تجاكز التكقعات المحددة للؤداء العادم :الأداء الممتاز  -1
. يككف الفصؿ في تحقيقو عائد إلى جيكد  المكظؼ كمياراتو 

               ذلؾ الأداء الذم يحقؽ تكقعات العمؿ المحددة كيتجاكزىا :الأداء الجيد جدا  -2
.  كسببو عادة جيكد كميارات المكظؼ ,في بعض الأحياف 

كىك عائد كذلؾ لجيكد كميارات ,ذلؾ الأداء الذم  يحقؽ تكقعات العمؿ :الأداء الجيد -3
. المكظؼ نفسو 

لكف لا يحقؽ الباقي ,ذلؾ الأداء الذم يحقؽ بعض تكقعات العمؿ :الأداء دكف الجيد  -4
 .كأحيانا  بيئة العمؿ , كعادة يعكد سبب ذلؾ إلى نقص في جيكد كميارات المكظؼ,

أك متطمباتو ,ىنا يفشؿ الأداء عادة في تحقيؽ تكقعات العمؿ : الأداء غير المرضي  -5
أك قد يحتاج إلى تكرار القياـ بنفس العمؿ ,كيحتاج المكظؼ ىنا إلى إشراؼ مباشرة ,

 .  كسببو جيكد كميارات المكظؼ الضعيفة أك بيئة العمؿ ,عدة مرات لإنجازه 

: سموك أداء العاممين :المطمب الرابع 

        إف السمكؾ الذم يبذلو الفرد في المنظمة نتاج لتفاعؿ خصائصو مع خصائص بيئة العمؿ-
كالذم ييمنا ىك سمكؾ الأداء الذم ,كىذا السمكؾ مرتبط بسمكؾ الأداء كسمكؾ الرضا عف العمؿ 

.   ينظـ المحاكر ك  الأبعاد الأساسية لتصرفات كأفعاؿ الأفراد أثناء تأدية العمؿ 

                                                           
47
يذكزج ذخزض  .أحس انحٕافز عهٗ زفع أداء انعبيهٍٛ فٙ انًؤصضت الإلتصبدٚت,يٍذٌٔ أيال, يصثاح إًٌاٌ

 .09ؽ  .2010,جايعح ٔرلهح ,نٍظاَض      فً عهٕو انرظٍٍز
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كالمقصكد بمجاكر كأبعاد السمكؾ أم إمكانية كصؼ التصرؼ بأكثر مف :  أبعاد سمكؾ الأداء -
كيمكننا ىنا أف نميز بيف ثلبثة أبعاد جزئية يمكف أف   48.طريقة إذا تطرقنا إليو مف زكايا مختمفة 

 49.كنمط الأداء ,كنكعية الجيد ,كمية الجيد المبذكؿ   :يقاس أداء الفرد عمى أساسيا كىي 

 50: كىذه الأبعاد تندرج ضمف محاكر أساسية كىي -

: كىنا نميز بيف بعديف :كمية الطاقة المنفعة في العمؿ -1

فالجيد يشير إلى الطاقة ,كىنا قد يحصؿ تداخؿ بيف الأداء كالجيد :حجـ الجيد المبذكؿ -أ
ككمية الجيد يقصد ,التي حققيا الفرد ,أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج ,في العمؿ   المبذكلة 

كذلؾ خلبؿ فترة ,بيا الطاقة الجسمانية ككذا النفسية كالعقمية التي يبذليا الفرد في أداء عممو 
. زمنية معينة 

أم درجة كثافة سمكؾ في ,أم مراعاة عنصر الزمف بالنسبة لحجـ الطاقة المبذكلة : السرعة -ب
بمعنى عدد التصرفات المتتالية التي يقكـ بيا العامؿ في كحدة زمنية معينة مف أجؿ ,كحدة الزمف 

أداء إحدل المياـ كالمقاييس التي تقيس سرعة الأداء أك كميتو خلبؿ فترة زمنية معينة يعبر عنيا 
. بالبعد الكمي لمطاقة المبذكلة 

:  نكعية التصرفات التي يقكـ بيا الفرد أك نكعية الجيد-2

إف الفرد يترجـ حجـ الجيد يبذلو إلى تصرفات ذات طبيعة كخصائص معينة كىنا نميز بيف 
 :أربعة أبعاد 

     أم نكع التصرؼ الذم يقكـ بو الفرد في مجمكع التصرفات التي يمكف لمفرد : محتكل السمكؾ -أ
. كىي تختمؼ بإختلبؼ نكع الأنشطة الممارسة ,أف يأتي بيا في عممو 
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 82ؽ ,1997,انذار انجايعٍح الإطكُذرٌح  .انضهٕن انتُظًٛٙ ٔإدازة الأفساد,ٔحظٍٍ انمشاس ,عثذ انغفار حُفً  

. 
49

  .50ؽ .يسجع صبك ذكسِ,  صمز عاػٕر 
50

 .(85 -83)ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,ٔحظٍٍ انمزاس ,عثذ انغفار حُفً  
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كالذم ينتج عنو طابع معيف يميز ,أم إختيار الفرد لطريقة سمككو :  إستراتجية التكاصؿ -ب
طريقة التصرؼ الذم يقكـ بو الفرد كيمكف الحكـ عمى إستراتجية أم تصرؼ قاـ بو الفرد إذا قارنا 

. في التصرؼ بطرؽ أخرل يمكف بيا أداء نفس التصرؼ    طريقتو 

. أم درجة الحرص كالإلتزاـ بالجكدة في أداء العمؿ : درجة الإتقاف كالدقة -ج

كذلؾ بتجاكز الأفكار التقميدية كالتصرفات المتكررة لحؿ المشكلبت : درجة الإبتكار كالتجديد -د
. الجديدة كالتعامؿ مع المكاقؼ الطارئة 

:   التكاصؿ مع الآخريف -3

       إف الكيفية التي يتصؿ بيا الفرد مع الآخريف تمثؿ محكرا مف محاكر سمكؾ الأداء لأف الفرد  -
ككيفية التكاصؿ معيـ تتكقؼ عمى ,لا يؤدم أم عمؿ كحده بؿ يشاركو  كيساعده كيراقبو آخركف 

 51:ثلبثة أبعاد كىي 

 .إختيار الأفراد الذيف يتصؿ بيـ الفرد أثناء أدائو لعممو - أ
 .مضمكف الرسالة التي يكصميا الفرد للآخريف - ب
 .أسمكب التكاصؿ الذم يختاره الفرد - ت

كفيـ السمكؾ لا يتكقؼ عمى , كبالتالي إف سمكؾ الأداء يتكقؼ عمى تحميؿ محاكره كأبعاده -
ليا ىذا  بؿ لابد أف نراعي المكاقؼ الكاقعية التي يستجيب,ىذه المحاكر كالأبعاد فقط   تحميؿ 
أم أف جكدة الفرد تتكقؼ عمى مدل ملبئمة أبعاد كسمكؾ الأداء ,كيتعامؿ معيا ,السمكؾ 

. لمعطيات المكقؼ الذم يتعامؿ معو 

كالسمكؾ الأداء أم كاف البعد الذم يمثمو يمكف أف يككف سمككا ظاىرا محسكسا أك يككف سمككا -
  أما الثاني فطابعو ذىني ,فالأكؿ يأخذ صكرة  تصرفات يمكف ملبحظتيا  خارجيا ,مستثرا ضمنيا 

لكف في الغالب كؿ الأعماؿ تحتكم عمى جانبي السمكؾ الظاىر ,غير محسكس خارجيا 
 52كالمستتر
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 . 86ؽ  . َفش انًسجع انضببك 
52
  .52ؽ  .يسجع صبك ذكسِ,صمز عاػٕر 
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: العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين :المبحث الثاني 

كالعكامؿ الداخمية كالخارجية المؤثرة    ,    سكؼ نعرض في ىذا المبحث  محددات أداء العامميف 
 . عمى أداء العامميف ككذلؾ العكامؿ المعيقة لأداء العامميف 

: محددات أداء العاممين :المطمب الأول 

إف الأداء يتحدد بثلبثة عكامؿ أساسية فبإعتبار أف الأداء الكظيفي ىك الأثر الصافي لجيكد - 
الفرد التي تبدأ بالقدرات ك إدراؾ الدكر أماـ المياـ كيعني ىذا أف الأداء في مكقؼ معيف يمكف 

: إليو عمى أنو العلبقة المتداخمة بيف كؿ مف   أف ينظر 

 . الجيد- أ
 .القدرات كالخصائص الفردية - ب
 .إدراؾ الدكر أك المياـ - ج

 53:فإف " LAWLER كORTER" "بكرتر ك لكلر "كحسب نمكذج -

كبقدر مايزيد العامؿ مف جيد ,كالمعبر عنو بدرجة حماس الفرد لأداء عممو :الجيد المبذكؿ - 1
          فالجيد المبذكؿ يمثؿ حقيقة دافعية الفرد للؤداء ,بقدر ما يعكس ىذا درجة دافعيتو لأداء العمؿ 

 .فيك بذلؾ يعد أىـ محددات الأداء 

،إذ يقاس الجيد بالناتج مف (االجزاء ماديا أك معنكم) كقد تعتمد كمية الجيد عمى تقييـ المكافأة 
بالمقارنة مع الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأف (الحكافز)حصكؿ الفرد عمى تدعيـ 

 54ميمتو 

      أم قدرات الفرد الشخصية التي يكتسبيا أثناء مراحؿ عممو :كالقدرات كالخصائص الفردية -2
   أم أف العامؿ الذم يشعر بقدراتو ,ككذا الخبرات السابقة كالتي تحدد درجة فعالية الجيد المبذكؿ 

                                                           
  .65ص  , نفس المرجع السابق 53
54

 . 209ؽ  ,2001, انذار انجايعٍح الإطكُذرٌح  . زؤٚت يضتمبهٛت. إدازة انًٕازد انبشسٚت ,رأٌح حظٍ  
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ك أيا كاف نكعو مف أجؿ بذؿ جيد أكبر يدفعو إلى  عمى العمؿ كخبراتو تدفعو لمقياـ بأف نشاط
 55.كىذه القدرات تتغير عبر فترات زمنية ,الأداء المستمر 

أم مدل إطلبع العامؿ بعممو بمعنى أف تتجسد في مخيمتو :إدراؾ العامؿ لدكره الكظيفي -3
مجمكعة مف التصكرات كالإنطباعات عف السمكؾ كالأنشطة التي يتككف منيا عممو إلى جانب 

 .التي ينبغي أف يمارس بيا دكره في المنظمة         الكيفية 

           كلتحقيؽ مستكل مرضي في الأداء لابد مف كجكد حد أدنى مف الإتقاف في كؿ محدد    
         بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكدا فائقة كيككف لدييـ قدرات متفكقة  مف ىذه المحددات

كنفس الشيء .  فإف أدائيـ لف يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف  ,لكف لا يفيمكف أدكارىـ 
دراؾ الدكر كبالتالي ىذه المحددات لابد أف تتفاعؿ فيما بينيا لتحديد الأداء   ,بالنسبة لمقدرات كا 
أم أف أداء الفرد  في العمؿ ىك محطة تفاعؿ دافعية للؤداء مع قدراتو عمى الأداء مع إدراكو 

  56: كيمكف صياغة  ذلؾ في المعادلة التالية    لمحتكل عممو كلدكره الكظيفي 

 

            

: العوامل الداخمية المؤثرة عمى أداء العاممين :المطمب الثاني 

العكامؿ الداخمية ىي مجمكع العكامؿ التي تخضع لسيطرة الإدارة كالمنظمة كىي متعددة  - 
كيعد المناخ التنظيمي بأبعاده الشاممة العامؿ الأساسي كالتغير المستقؿ الذم لو تأثير ,كمتنكعة 

 57:كتتككف العكامؿ التي تؤثر عمى أداء العامميف مف  ,عمى أداء الفرد كالمنظمة معا 

كيعد أىـ مكرد في المنظمة بإعتباره العامؿ الديناميكي المؤثر في جميع :العنصر البشرم -1
كىك المتحكـ في جميع العكامؿ الأخرل فالقرارات التي يتخذىا الفرد في ,العمميات الإدارية 

.         المنظمة ىي أساس في تحديد جكدة الإنتاج ككميتو كتكمفتو 
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. 58ؽ  ,2003,جايعح انجشائز ,رطانح ياجظرٍز  .انسضب عٍ انعًم ٔأحسِ عهٗ الأداء, عًز طزار  
56
. 59 ص,َفش انًسجع انضببك
57
كهٍح انعهٕو , جايعح انجشائز ,رطانح دكرزاِ.أحسانبٛئت عهٗ أداء انًؤصضبث انعًٕيٛت الإلتصبدٚت,عهً عثذ الله

 .27ؽ  ,1999, الإلرصادٌح 

  .الإدراؾ× القدرات  × الدافعية  = الأداء   
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ستقطاب عناصر بشرية متميزة في       فنمك المنظمة  مرتبط بمدل قدرتيا عمى ترغيب كا 
تجاىاتيا  ككذا مرتبط  بمدل تنمية العنصر البشرم الذم يعد أحد الأساليب ,مياراتيا  كمعارفيا كا 

التي تستطيع المنظمات بكاسطتيا أف تعد لنجاحيا المستقبمي ككذا عف طريؽ معرفة طاقات 
كبالتالي زيادة مساىمتيـ في العمؿ كتنمية العنصر البشرم ليا عدة مظاىر أىميا ,الأفراد الكامنة 

العمؿ عمى إنجاح السياسات كالبرامج الرسمية كغير الرسمية لتنمية الأفراد في مراكزىـ الحالية 
عدادىـ لمراكز ذات مسؤكليات أكبر       58. كا 

إف الإدارة ىي المسؤكلية عف الإستخداـ الفعاؿ لجميع المكاد التي تقع تحت سيطرة :الإدارة - 2
.                   المنظمة 

جراءات لمقياـ بإنجاز أىداؼ  كأسمكب الإدارة ىك عبارة عف مركب يتألؼ مف عدة سمككيات كا 
        كالضغكطات الممارسة ,كىك يقاس بمدل تصكر الأفراد العامميف لمسمطات الممنكحة ليـ ,التنظيـ 

. عمييـ مف قبؿ الإدارة العميا 

    ...بذلؾ يعتبر التخطيط كالتنسيؽ كالقيادة كالرقابة ,كتؤثر أساليب الإدارة عمى جميع الأنشطة -
لذلؾ فإف أم ضعؼ أك تقصير لأم دعامة إدارية سيككف سببا في عجز كفاءة كفعالية الأداء 

. ككؿ

كىك يشمؿ عمى تكزيع كتحديد المياـ كالمسؤكليات كتقسيـ العمؿ كفؽ لتخصصات : التنظيـ  – 3
حداث التغيرات اللبزمة كفقا لممستجدات .كالسيطرة  كالتنسيؽ  إف درجة المكازنة في التنظيـ كا 

كالتكظيؼ كمنظكمة الحكافز التنمية ك التدريب مف شأنو أف ,الجديدة في نظـ كأساليب العمؿ 
كنظرا لعدـ كجكد تنظيـ أك نظـ جيدة تعمؿ ,يؤثر عمى أداء العامميف كتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة 

بكفاءة عالية تحت جميع الظركؼ كالمتغيرات كجب إدخاؿ المركنة كالدينامكية في أم تنظيـ 
. بشكؿ يجعمو قابؿ لمتغيير كفقا لممتطمبات المستجدة 
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يعٓذ الإدارج انعايح  ,65انعذد , يجهح الإداري  . انًُبخ انتُظًٛٙ فٙ انفكس الإداز٘,ذايز يحًذ يحاريح 

 .1996, انًظمظ ,
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كتشير إلى مدل أىمية الكظيفة التي يؤدييا الفرد كمقدار فرص النمك كالترقية :طبيعة العمؿ - 4
المتاحة لشاغميا كمستكل الإشباعات المترتبة  عف الكظيفة حيث كمما زادت درجة التكافؽ بيف 

.  الفرد كالعمؿ الذم يؤديو الفرد زادت دافعيتو ككلائو كبالتالي أداؤه

كقد يؤدم عدـ الإلماـ الكامؿ بطبيعة العمؿ نتيجة عدـ المعرفة الحقيقية بكاجبات كمياـ -
. كصلبحيات الكظيفة ككاجبات كمياـ المكظؼ إلى التأثير سمبا عمى أداء العامميف 

         أك بما يعرؼ بمككنات البيئة الداخمية التي تحيط بالفرد أثناء أدائو لكظيفتو:بيئة العمؿ - 5
         مف علبقات إجتماعية كتنظيمية  مف إتصالات  كنظاـ للؤجكر كالحكافز كغيرىا مف العكامؿ
     التي ليا تأثير بالغ الأىمية عمى السمكؾ الأدائي لمعنصر البشرم إيجابا كسمبا كيمكف إدراج 

. الصراع التنظيمي كالثقافة التنظيمية :ضمف ىذه العكامؿ أيضا 

كالذم قد يحدث بيف الإدارة كالفرد أك بيف الجماعات فقد يككف لو نتائج : الصراع التنظيمي -أ
            كما قد يككف لو نتائج سمبية حسب شدة الصراع ككذا الطريقة التي يدار بيا كفي الحقيقة ,إيجابية 

عف كؿ منظمة يكجد بيا حد أقصى لمصراع  كالذم يمكف أف يككف صراع إيجابي يساىـ في 
كعندما يككف مستكل الصراع منخفضا لمغاية فإف ,تحقيؽ التأثير الإيجابي عمى أداء العامميف 

مستكل أداء العامميف قد يؤثر سمبا بشكؿ مممكس حيث مف غير المحتمؿ أف تبرر محاكلات 
  59.التطكير ك الإبتكار كالتغيير كالقدرة عمى التكيؼ مع البيئة المحيطة 

أنيا مجمكعة المعتقدات "ACHOK CHANDA""  أشكؾ شاندا" يعرفيا:الثقافة التنظيمية -ب
كالمعرفة كالإتجاىات كالعادات التي تكجد داخؿ المنطقة كىي تتككف مف معتقدات الإدارة العميا 

             سمبية أك إيجابية,كمعتقدات الأفراد كيمكف أف تككف ىذه الثقافة مدعمة أك غير مدعمة 
رادة العامميف في الإنضباط كالأداء الجيد  داخؿ المنطقة     60.كما أنيا يمكف أف تؤثر عمى قدرة كا 

                                                           
59

  .484ؽ   ,2000, انذار انجايعٍح الإطكُذرٌح .انضهٕن انتُظًٛٙ ,جًال انذٌٍ انًزطً ٔشاتد إدرٌض  
60

دار انفجز نهُؼز , ذزجًح عثذ انحكى خشايٍ  . إصتساتجٛت انًٕازد انبشسٚت, أػٕن ػاَذا ٔػثا كٕتزا  

. 87ؽ  , 2002,انماْزج    ,ٔانرٕسٌع
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فيي تتضمف جكانب قيمية ,كثقافة المنظمة بإعتبارىا تشمؿ الإطار العاـ لإتجاىات الفرد -
 كلكف في مجمكعيا  تحرؾ الضمير الجمعي للؤفراد كتحدد إتجاىاتيـ نحك .إدراكية غير مممكسة

   61.مف ثـ تعمؿ عمى خمؽ مؤسساتي سميـ داخميا ,مؤسستيـ 

فأداء الفرد مرتبط مف ناحية بما تكفره البيئة ,كالثقافة التنظيمية تؤثر عمى الأداء كتحسنو -
مكانيات كغيرىا  الداخمية كمف ناحية أخرل ىك إنعكاس لثقافة الفرد , مف نظـ كعلبقات كا 

رتفاع مستكل الأداء كالرضا كىذا       التنظيمية  كبالتالي فيي بدكرىا تتحكـ في إنخفاض كا 
 .(02)يكضحو الشكؿ رقـ 

. أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف كالرضا الكظيفي (05)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جامعة ,رسالة الدكتكراه .أثر البيئة عمى أداء المؤسسة العمكمية الإقتصادية ,عبد الله :المصدر 
 . 224ص  ,1999,  كمية العمكـ الإقتصادية  ,الجزائر 
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جايعح ٔرلهح  ,02انعذد , يجهح انثاحس  . حمبفت انًؤصضت كًدخم أصبصٙ نهتًُٛت انشبيهت,تٕحٍُح لٕي  

  .71ؽ  ,2003,

       الأداء   الكظيفي 

 

ثقافة       

     المؤسسة

:          عناصر التأثير

       المباد آت الفردية                  
درجة المخاطر               
التكجو                     

التكامؿ                       
نظـ المكافأة                    
نماذج الإتصاؿ                
نظـ دعـ الإدارة              

 الرقابة 

        الرضا  الكظيفي 
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: العوامل الخارجية المؤثرة عمى أداء العاممين :المطمب الثاني 

كعمى الإدارة أف تنتبو لما ,إف العكامؿ الخارجية ىي تمؾ العكامؿ التي تقع خارج سيطرة المنظمة 
حكليا مف متغيرات إيجابية كانت أـ سمبية كتتنبأ بتأثيرىا كتعمؿ عمى مكاجيتيا كالتكيؼ معيا 

    62:   كىناؾ العديد مف العكامؿ الخارجية المؤثرة عمى الأداء منيا ,

إف البيئة الإجتماعية تتضمف تركيب "جاكسكف كزملبئو "يرل :البيئة الاجتماعية كالثقافية  -1 
مكانية الصعكد الطبقي  كتعريؼ الأدكار الإجتماعية كطبيعة التنظيـ ,المجتمع كالطبقات كا 
أما البيئة الثقافية فتشمؿ خمفية المجتمع التاريخية ,الإجتماعي كتطكير المؤسسات الإجتماعية 

كتكضح  المككنات الثقافية كجيات النظر المختمفة حكؿ ,كمعتقداتو كقيمو كقكاعد السمكؾ فيو 
كالعقلبنية كالمعرفة كالتقنية كطبيعة  الأفراد بيف كالعلبقات ,علبقات السمطة كأنماط القيادة 

إف العكامؿ                 - .                                المؤسسات الإجتماعية 
مف  الإجتماعية كالثقافية تشتمؿ عمى عدة عناصر أك متغيرات يختمؼ عددىا كتككينيا كتأثيرىا 

:                                          مجتمع لآخر لكف أجمع الباحثكف أف ىناؾ ثلبثة متغيرات أساسية تؤثر عمى أداء العامميف كىي

كالتي يقصد بيا أنماط السمكؾ كالتفكير التي يتصؼ معظـ أفراد :سمات الشخصية القكمية -أ
: المجتمع كتتأثر ىذه الأنماط بمجمكعتيف مف العكامؿ 

. الدكافع كالمحفزات التي تحرؾ أفراد المجتمع -1
       التي تحكـ سمكؾ الأفراد في التعامؿ(الخصائص الذىنية )مجمكعة المتغيرات الثقافية  -2

 .مع مكاقؼ  كأشغاؿ الإتصاؿ السائد فيما بينيـ 

دافع :أم كمما زادت الدكافع مثلب ,كىذه العكامؿ تتناسب طرديا مع أداء الفرد  في المنظمات  -
           ,ككذا الخصائص الذىنية لدل الأفراد , ذلؾ إيجابيا عمى الأداء كالعكس رالإنجاز لدل الأفراد أث

كغيرىا مف الخصائص ,حيث أف الإىتماـ بالمضمكف أـ الشكؿ ككذا التعددية الذىنية أـ الجيكد 
 63.الذىنية عناصر تؤثر عمى أداء الفرد حسب إمتلبؾ الفرد لأم منيا 

                                                           
62

يعٓذ الإدارج انعايح ,ذزجًح خانذ رسٔق  .يُظٕز كهٙ نلإدازة: َظسٚت انتُظٛى   ,ٔآخزٌٔجٌٕ جاكظٌٕ  

  .61ؽ , 1988,انزٌاض ,
63

انًُظًح انعزتٍح نهرًٍُح  . لٛبس الأداء انًؤصضٙ نلأجٓزة انحكٕيٛت, عثذ انعشٌش جًٍم ايخًٍز ٔآخزٌٔ  

  .58ؽ  ,2000,انماْزج , الإدارٌح 
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أم شكؿ كطبيعة التنظيمات الفرعية لممجتمع كأىدافو كنطاقو كحدكده كنمط :البناء الإجتماعي - 
العلبقات بيف أفراده كيؤثر البناء الإجتماعي عمى أداء الأفراد مف خلبؿ طبيعة التنظيمية 

                                                    64.فيو السمطة الإجتماعية السائدة في المجتمع كنمط علبقات

      الذم يعد عاملب رئيسيا مف العكامؿ  المؤثرة عمى أداء الفرد كىك يشتمؿ : البناء التعميمي  - 
فمستكل التعميـ كنسبة الأمية كالإىتماـ بالبحث ,كمستكل كأساليب التعميـ ,عمى ىيكؿ التعميـ 

 .كؿ ىذه العكامؿ تؤثر عمى أداء الفرد ... العممي كالنظرة لتعميـ كمدل تقدير الأفراد لو 

 

فالمتغيرات الثقافية تحض  بأىمية كبيرة لما ليا مف تأثير كاضح عمى النظاـ  الإدارم فكمما إرتفع 
كجياز ,مستكل التعميـ كالثقافة كالخبرات نتج عنو عناصر بشرية مؤىمة لتكلي الكظائؼ الإدارية 

مكانية  مبدعة لإستخداـ   إدارم متميز بالقدرة عمى إنجاز  الأعباء المككمة إليو بكفاءة كا 
تخاد القرارات الناجحة    65.التكنكلكجيا المتطكرة كا 

تعني البيئة السياسية المناخ السياسي العاـ في المجتمع كدرجة :البيئة السياسية كالقانكنية -2
أما عف البيئة ,تركيز السمطة السياسية كطبيعة التنظيـ السياسي كنظاـ الأحزاب السياسية 

القانكنية فتعني الجكانب الدستكرية كالقكانيف كالأنظمة كالتي تتصؿ بإنشاء المنظمات كفرض 
. الضرائب كالرقابة عمييا 

   ,كأداء المنظمة الإدارية يتأثر بيذه البيئة مف حيث طبيعة النظاـ السياسي كالإستقرار السياسي  -
كبالتالي فإف التكجو ,كمف حيث مركنة الأنظمة كالتشريعات كغيرىا مف متغيرات السياسة 

             إذا كاف تسمطيا :فطبيعة نظاـ الحكـ مثلب ,السياسي يؤثر سمبا أك إيجابا عمى تكجيو المنظمات 
كىنا تتجو الدكلة لسف ,فيذا جعؿ مف المنظمات تتجو نحك المركزية كالتنظيـ البيركقراطي أكثر 

التشريعات مف أجؿ فرض الرقابة الشديدة عمى المنظمات كتقييدىا قانكنيا مما يجعؿ الفرد مقيدا 

                                                           
64
, 1ط,تٍزٔخ ,دار انُٓضح انعزتٍح نهطثاعح ٔانُؼز  .الإدازة انعبيت يدخم بٛئٙ يمبزٌ,أحًذ صمز عاػٕر 

 .256ؽ ,1979
65
, دار انؼزٔق .ْٛكهت الأجٓزة ٔصُع انضٛبصت ٔتُفٛر انبسايج انحكٕيٛت:الإدازة انعبيت ,يٕفك حذٌذ يحًذ 

 .48ؽ  , 2000, الأردٌ 
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نعداـ الإبداع  كىذا يؤثر ,إداريا بالمكائح كالقكانيف كالركتيف كعدـ المشاركة في إتخاد القرارات كا 
                                                 .            سمبا عمى أدائو كعكس ذلؾ إذا كاف النظاـ ديمقراطيا

          كتشمؿ نكع التنظيـ الإقتصادم كالممكية الخاصة أك العامة كمركزية :البيئة الإقتصادية  – 3
أك لامركزية التخطيط الإقتصادم كالنظاـ البنكي كالسياسات المالية  كمستكل الإستثمار 

. كخصائص الإستيلبؾ 

تباع التقنيات المتطكرة ,فمثلب  إتباع الدكلة للئقتصاد الحر  - كبالتالي ,بفتح المجاؿ لممنافسة كا 
           إذف تعتبر ,كىذا يؤثر إيجابيا عمى أدائو ,أم تقدـ الفرد نحك الإبداع ,الإىتماـ بجكدة الإنتاج 

      أىـ العكامؿ الخارجية التي تتعامؿ  (الإقتصادية ,السياسية ,الثقافية ,الإجتماعية )ىذه العكامؿ 
معيا المنظمات كالتي يجب أف تتكيؼ معيا لتضمف الأداء الجيد سكاء  عمى مستكل المنظمة              

 66.ككؿ أك عمى مستكل الفرد 

:  العوامل المعيقة لأداء العاممين :المطمب الرابع  

 67:ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤثر سمبا عمى أداء العامميف نذكر منيا مايمي -

       إذا كاف تسمطيا فيذا يجعؿ مف المنظمات تتجو :فطبيعة نظاـ الحكـ مثلب :نمط السمطة - 1
كىنا تتجو الدكلة لسف التشريعات كالقكانيف مف أجؿ ,نحك المركزية كالتنظيـ البيركقراطي أكثر 

مما يجعؿ الفرد مقيدا إداريا بالمكائح ,فرض الرقابة الشديدة عمى المنظمات كتقييدىا قانكنيا 
نعداـ الإبداع كىذا يؤثر سمبا عمى أدائو  .              كالقكانيف كالركتيف كعدـ المشاركة في إتخاد القرارات كا 

عندما ترتفع ضغكط العمؿ عمى المكظؼ ينخفض مستكل الرضا الكظيفي : ضغكط العمؿ -  2
.   كبالتالي يؤثر سمبا عمى أدائو

         كيقصد بو قمة المعمكمات التي يحتاجيا الفرد عند أداء دكره في المنظمة :غمكض الدكر -3
    كقد يؤدم عدـ الإلماـ الكامؿ بطبيعة العمؿ نتيجة ,أك عدـ كضكح مسؤكليات العمؿ كمتطمباتو  

                                                           
66
 .109ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,جاكظٌٕ ٔآخزٌٔ جٌٕ 
67
.19ؽ  ,يسجع صبك ذكسِ,يصثاح إًٌاٌ ٔ يٍذٌٔ أيال 
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  عدـ معرفة الحقيقة بكاجبات كمياـ كصلبحيات الكظيفة ككاجبات كمياـ المكظؼ إلى التأثير سمبا 
 .عمى أداء العمؿ

      ,يؤثر الصراع التنظيمي سمبا كبشكؿ مممكس عمى مستكيات الأداء :الصراع التنظيمي - 4 
حيث مف غير المحتمؿ أف تبرز محاكلات التطكر الإبتكار كالتغيير كالقدرة عمى التكيؼ مع البيئة 

. المحيطة 

إف عدـ كجكد الأمف كتحقيقو لمعامؿ سيككف الخط الأحمر الذم يحد :الحاجة إلى الأمف  - 5
. بشكؿ كاسع مف إنتاجية العامؿ كدكره  في تحقيؽ الأداء المطمكب منو 

الإضاءة الملبئمة :فعدـ تكفر الظركؼ المادية لمعمؿ مثؿ :عدـ تكفر الظركؼ المادية لمعمؿ – 6
تخاد الإجراءات الكقائية لتجنب المكظفيف الأصكات ,الأداء كالمحافظة عمى نظافة بيئة العمؿ  كا 

. كالإىتزازات كالضجيج مف داخؿ المنظمة كخارجيا  قد يحد  مف أداء العامؿ لعممو 

     إف ضعؼ نظاـ الحكافز يؤدم إلى إنخفاض مستكل الأداء الكظيفي :ضعؼ نظاـ الحكافز- 7
. مما ينجـ عنو الحصكؿ عمى أداء أقؿ مف معدؿ الإنتاج المطمكب 

حيث إذا كاف نظاـ الأجكر غير عادؿ يؤثر سمبا عمى الركح :ضعؼ نظاـ الأجكر  - 8
  . المعنكية كبالتالي ينخفض أداء العامميف 

إف غالب نشاطات كتصرفات الأفراد داخؿ المنظمة تنبع مف :ضعؼ الثقافة التنظيمية - 9    
. أذىانيـ أم نتيجة لثقافتيـ  ليذا فإف الثقافة الضعيفة لممنظمة تؤثر سمبا عمى أداء العامميف 

كىناؾ عكامؿ أخرل ليا .ىذه مجمؿ أىـ العكامؿ الأساسية التي قد تؤثر سمبا عمى أداء العمؿ -
:       تأثير سمبي كذلؾ كبشكؿ مباشر منيا 

.         التضخـ الكظيفي -  أ
    68.الركتيف - ب

: حوافز الأداء :المبحث الثالث 
   تعتبر حكافز الأداء ميمة مف خلبؿ معرفة الطريؽ المناسب لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكل للؤداء 

. كفي نفس الكقت التعرؼ عمى القصكر التي تشكب حكافز الأداء  
                                                           

68
. 20ؽ .َفش انًسجع انضببك 
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: مفيوم حوافز الأداء :المطمب الأول 
يعتبر التمييز في الأداء المعيار الأساسي كربما الأكحد لدل بعض المؤسسات لتكزيع الحكافز 

. كالتمييز في الأداء يعني ما يزيد عف المعدؿ النمطي للؤداء سكاء كاف ذلؾ في الكمية ك الجكدة,

كتعتبر حكافز الأداء بمثابة المقابؿ للؤداء المتميز كىي بذلؾ تمثؿ جزءا مكملب الأجكر كالمرتبات 
     (المرتب)فالأداء الذم يستحؽ الحافز ىك الأداء غير العادم كيفترض ىذا التعريؼ أف الأجر 

. يككف قادرا عمى الكفاء بقيمة الكظيفة كالكفاء بالمتطمبات الأساسية لمحياة كطبيعة الكظيفة 

كتعرؼ كذلؾ عمى أنيا .كتعرؼ حكافز الأداء عمى أنيا مكافأة العامميف عمى تميزىـ في الأداء  
 69.أحد أشكاؿ التعكيضات المباشرة المرتبطة  بمستكل الأداء الفردم أك الجماعي أك التنظيمي 

: كتتبنى المنظمة برنامج حكافز الأداء لأسباب متعددة يأتي في مقدمتيا تحقيؽ الأىداؼ التالية 

 .إيجاد إرتباط فعاؿ بيف الأىداؼ الإستراتجية لممنظمة كأداء العامميف  -1
 .تحسيف النتائج التنظيمية كمكافأة العامميف حسب إسياميـ كؿ منيـ في تحقيقيا -2
 .إعطاء ثقؿ نكعي لإختلبفات مستكيات الأداء الفردم بيف العامميف  -3
 .تحقيؽ أىداؼ إدارة المكارد البشرية كزيادة قدرة المنظمة عمى إستبقاء العامميف  -4
تقميؿ معدلات دكراف العمؿ كالإفادة مف التدريب أك مكافأة الأفراد عمى السمككيات  -5

 70.الصحيحة أك الآمنة أك عمى مستكيات حضكرىـ 

: أشكال حوافز الأداء :المطمب الثاني 
الحكافز الفردية كالحكافز الجماعية كالحكافز :يمكف تكزيع حكافز الأداء عمى ثلبث فئات ىي

 :التنظيمية 
    تمنح الحكافز الفردية كمكافأة لمجيكد أك مستكيات الأداء التي يقدميا الأفراد :الحكافز الفردية -1

كمف الأشكاؿ الشائعة لمحكافز الفردية نظـ ربط الأجر بالإنتاج كعمكلات ,كؿ عمى حدل 
المبيعات كالعلبكات إضافة إلى مكافآت التقدير الفردية كالتي تشتمؿ عمى الرحلبت كالسمع 

كتحاكؿ نظـ الحكافز الفردية ربط جيد الفرد بالمكافآت الإضافية التي يحصؿ عمييا ,المجانية 
                                                           

69
يؤطظح يحًذ تٍ راػذ آل يكرٕو ,ذزجًح يحًذ فرٕح  .إدازة انًٕازد انبشسٚت,رٔتزخ ياكض ٔجْٕاٌ جاكض  

. 536ؽ (ب ص ٌ), الإياراخ انعزتٍح انًرحذج ,
70

 . 54ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,يصثاح إًٌاٌ ٔ يٍذٌٔ أيال  
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عمى أف تطبيؽ برامج الحكافز الفردية يتطمب تكفر مجمكعة مف الشركط الضركرية تتمثؿ في ,
: الآتي 

               ,إذ يجب قياس أداء كؿ مف الأفراد كتحديد مستكاه :تحديد مستكيات الأداء الفردية -
. كذلؾ لأف لكؿ عامؿ مسؤكليات كمياـ عمؿ نميزه عمى الأفراد الآخريف 

إذ يجب أف تنجـ مساىمات الأفراد التي تتـ مكافأتيـ :أف تككف أعماؿ الأفراد مستقمة فيما بينيـ -
. أك الجيد المستقؿ الذم يقدمو كؿ منيـ عمى حدل  عمييا عف العمؿ المستقؿ

إبداء رغبة المنظمة بإيجاد نكع مف المنافسة بيف الأفراد فبما  أف الأفراد يسعكف كراء تحقيؽ -
المكاسب كؿ لنفسو فسيظير نكع  مف المنافسة فيما بينيـ لذلؾ يجب إبداء رغبة المنظمة بيذا 

 71. النكع مف المنافسة التي يكسب فييا البعض في حيف لا يكسب   البعض الآخر 

إذ يجب أف تؤكد ثقافة المنظمة عمى الإنجازات الفردية :التأكد عمى الفردية في ثقافة المنظمة -
فعندما تركز ثقافة المنظمة عمى العمؿ الجماعي ,كالمكافآت الفردية كالنمك الفردم لمعامميف 

  72.تصبح الحكافز الفردية غير فعالة 

     تقكـ الحكافز الجماعية عمى الفكرة القائمة بأف المنظمة : (حكافز الفرؽ)الحكافز الجماعية  –2
عمى أداءىا فإف ىذا سيؤدم إلى زيادة التعاكف بيف أفرادىا كأكثر  عندما تكافئ كامؿ المجمكعة

الأرباح  ككفقا ليذه البرامج يتشارؾ أعضاء /أشكاؿ الحكافز الجماعية شيكعا ىي تشارؾ المكاسب
المجمكعات التي تحقؽ أىداؼ معينة في المكاسب التي يتـ تحديدىا عمى أساس أىداؼ الأداء 

كتركز الأشكاؿ الأخرل لمحكافز الجماعية عمى تحسيف الجكدة أك تقميؿ التكمفة أك غيرىا ,المنجزة 
.   مف المؤشرات القابمة لمقياس 

     تعمؿ الحكافز التنظيمية عمى مكافأة العامميف عمى أساس نتائج المنظمة :الحكافز التنظيمية -3
ككؿ كيفترض ىذا النكع مف الحكافز أف العامميف الذيف يعممكف سكية يمكنيـ تحقيؽ نتائج 

تنظيمية أفضؿ تقكد إلى أداء مالي أكثر كفاءة لممنظمة كتحقؽ الحكافز التنظيمية ذلؾ مف خلبؿ 

                                                           
71

.(543 - 542)ؽ  . يسجع صبك ذكسِ,رٔتزخ ياكض ٔ جْٕاٌ جاكض  
72
 . 543ؽ  . َفش انًسجع انضببك
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إشراؾ العامميف في بعض المكاسب المالية التي تحققيا المنظمة مف خلبؿ مبالغ إضافية تدفع 
. ليـ كتحسب كنسبة مئكية محددة مف الأجر الأساسي لكؿ منيـ

كأكثر أشكاؿ الحكافز التنظيمية شيكعا برامج المشاركة في الأرباح كبرامج تمميؾ العامميف لأسيـ 
الشركة كتيدؼ الحكافز التنظيمية  إلى مكافئة كؿ العامميف في المنظمة إسنادا إلى جكدة الأداء 
الكمي في المنظمة كتقكـ الحكافز التنظيمية عمى الفكرة القائمة بأف النتائج الأفضؿ في المنظمة 

عمى أداء جميع العامميف لدييا كتيدؼ إلى تحقيؽ نتائج أفضؿ مف خلبؿ دعـ      تعتمد 
التعاكف في المنظمة كحث العامميف عميو فالتناقض بيف قسمي الإنتاج كالتسكيؽ عمى سبيؿ 

إذا ما استخدمت  الإدارة نظاـ الحكافز يكافئ العامميف عمى أساس          يمكف تجاكزه :المثاؿ 
 73.في المنظمة    الربح الكمي ك الإنتاجية الكمية 

. أشكال حوافز الأداء(06)قمالشكل ر  

أشكال حوافز الأداء 

 

                    نظيميةالتز الحواف      الحوافز الجماعية     الحوافز الفردية
برامج المشاركة في -.               حكافزنتائج المجمكعة-        .نظـ ربط الأجر بإنتاج-

برامج - .                    برامج تشارؾ المكاسب - .                 العلبكات –. الأرباح
لأسيـ .            حكافز تحسيف الجكدة-.        برامج الحكافز الخاصة  - ليفتمميؾ العاـ

         -.    حكافز تخفيض التكمفة -.    (الجكائز,السمع المجانية,الرحلبت)      الشركة
برامج تمميؾ التنفيذييف                                                                                

. لأسيـ الشركة.                                               تعكيضات    عاممي  المبيعات 

مؤسسة ,ترجمة محمكد فتكح  .إدارة الموارد البشرية,ركبرت ماكس كجكىاف جاكس :المصدر
 . 542ص,بدكف سنة نشر ,الإمارات العربية المتحدة , بف راشد آؿ مكتكـ  محمد 
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. 56ؽ  . يسجع صبك ذكسِ.يصثاح إًٌاٌ ٔ يٍذٌٔ أيال  
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 74:  متطمبات حوافز الأداء الفعالة :المطمب الثالث 

: حتى يككف برنامج حكافز الأداء فعاؿ يتطمب تكفر العناصر التالية 

حيث لا يكجد برنامج حكافز :ملبئمة برنامج حكافز الأداء لإستراتيجيات المنظمة كثقافتيا - 1
فإذا كاف برنامج ما ناجحا في إحدل المنظمات فيذا يعني ,الأداء مكحد يناسب جميع المنظمات 

بالضركرة أنو سينجح في منظمة أخرل ذلؾ أف برنامج حكافز الأداء حتى يككف ناجحا فإنو يجب 
. مع أىداؼ كغايات المنظمة    أف يرتبط 

فإذا كاف نمط ,كما يعتمد نجاح أم برنامج حكافز الأداء عمى مدل ترابط مع ثقافة المنظمة -
            عمى الديكتاتكرية كالإستبداد كالتأكيد عمى القكاعد كالإجراءات كالتمسؾ  الإدارة في المنظمة يقكـ

        بيا فإف برنامج حكافز الأداء التي تعتمد الحكافز فيو عمى المركنة كالعمؿ الجماعي لف يكتب 
. لو النجاح إذا قامت ىذه المنظمة بتطبيقو ببساطة لأنو لـ يغرس في البيئة الملبئمة لإثماره

حتى يحقؽ برنامج حكافز الأداء : تكجيو برنامج حكافز الأداء نحك الأنشطة الملبئمة - 2 
غاياتو يجب أف يتـ ربط المكافآت التي تمنح عمى أساسو بأداء المرغكب إذا يجب أف يجد 
العاممكف  صمة مباشرة بيف جيكدىـ كالمكافآت التي يحصمكف عمييا فبما أف الأفراد  يميمكف 
لأداء ما يتـ قياسو كمكافأتيـ عميو يجب عمى المنظمات أف تتأكد مف أف العنصر الذم يتـ 

كتجدر الإشارة ىنا إلى إستخداـ مقاييس معتمدة .تحديد المكافآت عمى أساسو مرتبط بأىدافيا 
يضمف أف يقكـ العاممكف بأداء مختمؼ العناصر المطمكبة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كعدـ إغفاؿ 

. أم منيا 

      كمف جية أخرل لا يككف برنامج مكافآت مناسبة دكما كخاصة في الحالات التي يككف الناتج 
غير قابؿ لمقياس كالتقييـ بصكرة مكضكعية ما يجعؿ عممية تحديد المكافآت عادلة أمر شبو  فييا

. مستحيؿ 
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             يمكف أف يككف البرنامج معقدا أك بسيطا :إدارة برنامج حكافز الأداء بشكؿ ملبئـ - 3
       كلكنو في كلب الحالتيف لف يككف ناجحا إلا إذا فيـ العاممكف ما يجب عمييـ  فعمو لمحصكؿ 

. عمى المكافآت لذلؾ كمما كاف البرنامج أكثر تعقيدا كمما إزدادت صعكبة شرحو لمعامميف 

كيفضؿ المختصكف في ىذا المجاؿ أف يتضمف البرنامج عدة معايير أداء فذلؾ سيؿ عمى -
العامميف فيمو في غالب الأحياف غير أف إستخداـ  عدة معايير يتـ التركيز عمييا يجب ألا 

يجعؿ مف العمميات اللبزمة لحساب المكافأة التي يستحقيا العامؿ شديدة التعقيد عمى العامميف 
 إلى ذلؾ يتطمب الأمر أف يككف المدراء قادريف عمى شرح أىداؼ     أنفسيـ بالذات إضافة

 75.عمى المكافأة     الأداء اللبزـ تحقيقيا لمحصكؿ 

.  عوامل نجاح وفشل حوافز الأداء :المطمب  الرابع 

 .عوامل نجاح حوافز الأداء :أولا  -
يعد تكفير برنامج حكافز الأداء ناجحا كمرغكب فيو أمر  -

شديد التعقيد كيتطمب جيكدا كبيرة كمستمرة عمى أف الإقتراحات التالية يمكف أف تككف 
: مفيدة بيذا الصدد 

بناء برامج كاضحة كمفيكمة كالتكاصؿ مع العامميف  -1
 76.حكليا باستمرار 

 .الدعـ الإدارم ليذا البرنامج كتشجيعو  -2
 .إستخداـ معايير كمؤشرات أداء كاقعية ككاضحة  -3
 .تحديث البرامج باستمرار كربطيا بأىداؼ المنظمة  -4
الربط الفعمي كالمرئي بيف الأداء كالمكافآت التي يجب أف  -5

 . تأخذ فركقات الأداء بعيف الإعتبار 
 .تمييز حكافز الأداء عف الأجر الأساسي  -6

                                                           
75

 . 374ؽ  .َفش انًسجع انضببك 
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 . 59ؽ  . يسجع صبك ذكسِ, يصثاح إًٌاٌ ٔ يٍذٌٔ أيال  
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تشجيع برامج الحكافز الجماعية عمى التعاكف في  -7
المجمكعات الصغيرة حتى يككف إستخداـ معايير الأداء الجماعي مستحسنا في مثؿ ىذه 

 .المجمكعات 
 .عدالة نظاـ المكافآت  -8
 .أخذ أراء العامميف عند تصميـ برنامج حكافز الأداء  -9

:   عوامل فشل حوافز الأداء :ثانيا 

: ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤدم إلى فشؿ برنامج حكافز الأداء نذكر -

صعكبة قياس الناتج أك قياسو بصكرة مكضكعية مما  -1
 .يجعؿ عممية تحديد المكافآت العادلة أمر شبو مستحيؿ 

فرض برنامج حكافز الأداء دكف أم إعتبار لأراء  -2
 .العامميف 

فشؿ المدراء في شرح أىداؼ الأداء  اللبزـ تحقيقيا  -3
 .لمحصكؿ عمى المكافآت 

شعكر العامميف أف إسياماتيـ لا تمثؿ إلا جزء يسيرا مف  -4
 .مف الحصكؿ عمى مبمغ الحكافز التي تمكف                        النتائج الجماعية 

تكقيؼ منح الحكافز حيث إذا لـ  تمنح حكافز الأداء في  -5
 77.مكقعيا المناسب فإنيا لا تؤدم الغرض الذم كجدت مف أجمو

. الحوافز وعلاقتيا بالأداء:المبحث الرابع 

إف أىمية إشباع حاجات الأفراد العامميف لضماف حفزىـ لأداء أعماليـ بطريقة أكثر فعالية ككفاءة 
ىنالؾ جانب ىاـ كىك التأكيد مف كجكد الرغبة لدييـ  في القياـ بالعمؿ لأف الأداء المرتفع الذم 

      .  إليو المنظمة يساكم القدرة عمى الأداء كالرغبة فيو اتصبك
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 . 60ؽ  . َفش انًسجع انضببك 
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            كبدكف كجكد ىذه الرغبة في الأداء .(الرغبة في الأداء× القدرة عمى الأداء =أداء مرتفع )
. لا يمكف ضماف مستكل عالي مف الأداء  أك الإنتاجية 

 78: أسباب إنخفاض الإنتاجية وعلاقتيا بتحفيز العاممين :المطمب الأول 

في الكاقع العممي كثير ما نسمع المديريف يشككف مف أف العامميف لدييمـ لـ يعكدكا يعممكف 
كمف كاقع البحكث كالدراسات في ىذا المجاؿ فإنو ,بأقصى طاقتيـ كما كاف الحاؿ  في الماضي 

يمكف الإشارة إلى أربعة أسباب رئيسية كؿ منيا يشير بشكؿ مباشر أك غير مباشر إلى نكع 
: الحكافز كىذه الأسباب ىي 

       بينما الحقيقة أف البعض قد يرغب ,عدـ جاذبية الحكافز التي تكفرىا المنظمة لمعامميف بيا - أ
أك ,فرص الترقية :مثؿ)في الحافز المادم بينما البعض الآخر   قد يرغب في الحافز المادم 

كبالتأكيد فإنو ما لـ يكف الحافز مرغكبا فيو مف جانب شاغؿ الكظيفة فإف تأثيره (فرص التدريب
 . عمى الأداء يقترب مف الصفر 

        ضعؼ العلبقة بيف الحافز كالأداء كذلؾ أنو عمى الرغـ مف كثرة الحديث عف ربط الأجر- ب
. فإنو نادرا ما يتـ ىذا الربط في الكاقع العممي  (أك الأداء)بالإنتاج (أك حافز آخر)

      عدـ الثقة في الإدارة ك الذم ينتج عادة مف عدـ كفاء الإدارة بكعكدىا الخاصة بالحصكؿ - ج
. عمى حكافز أك مزايا معينة في حالة الأداء الجيد 

     ضعؼ اشتراؾ العامميف  أك أخد رأيو في نكعية الأعماؿ التي يقكـ بأدائيا الأمر الذم يجعؿ - د
 . ىذه الأعماؿ تكميفا أكثر  منيا احتياجا أك إشباعا 

 79:الخطوات التي تساعد عمى تحفيز العاممين لتحسين الأداء :المطمب الثاني 
ىناؾ مجمكعة مف الخطكات تساعد المديريف لمتفاعؿ مع العامميف نحك أداء أفضؿ كما تحفزىـ 

لمعمؿ بشكؿ يربطكف معو مصالحيـ الشخصية  كأىدافيـ مع مصالح العمؿ كأىدافو كىذه 
: الخطكات ىي 
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 . 2ؽ  , 1988, يزكش انخثزاخ انًٍُٓح نلإدارج  . اندافعٛت ٔحٕافز انعًم,ذٕفٍك عثذ انزحًاٌ  
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 -67)ؽ , عًاٌ , تٍد الأفكار انذٔنٍح ,ذزجًح سكً يجٍذ حظٍ  . فٍ تحفٛز انعبيهٍٛ, تزٔص آٌ تٍرًَٕ  

68)  .
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   فالعامميف لدييـ الرغبة في التطكر كالتحسف كلكنيـ يحجمكف :مساعدة العامميف عمى التكسع - 1
كعمى المدير أف يرييـ ما أضافكه لممنظمة عندما ,عف ذلؾ إذا كاف مفركض عمييـ مف أعمى 

. يحفزىـ للئنجاز عمؿ يتعدل الأىداؼ المطمكبة 
             ,قياسا عمى المخرجات التي تميز الأداء :كضع مستكيات كقياسات كاضحة لمعمؿ - 2

مع مراعاة مناقشة ىذا الأمر مع العامميف ,كما إذا كاف ىذا الأداء الجيد أك غير مقبكؿ 
كتشجيعيـ عمى أف يعطكا المكاصفات التي يركنيا كاقعية لقياس الأداء ,إلى آرائيـ   كالاستماع 

. كىذه المناقشة تترؾ أثر طيبا لدل العامميف في تقبميـ ليذه القياسات كمحاكلة تطكير أدائيـ ,

ىذا مف ضمف أىـ العكامؿ التي تضعؼ التحفيز عند :تعييف حجـ مسؤكلية العامميف  – 3
.  العامميف كىك عدـ الكضكح  بما ىك متكقع منيـ عممو

           يرغب أغمب العامميف بشدة : مساعدة العامميف عمى اكتساب مستكيات أعمى للؤداء -  4
  كبيذا يصبح ,كفي المداخلبت التي تحسف مستكيات الأداء ,أف يككف ليـ دكر في تكقعات الأداء 

مف الضركرم اشتراؾ العامميف في كضع التصكرات كالمقترحات   عف التكقعات  الأداء لأنو ربما 
. عف رفع مستكيات الأداء ,يجد المدير عند العامميف تصكرات كمعمكمات 

. سكؼ يزيد مف شعكره بالمسؤكلية كبالتالي سيزيد مف تحفيزه لأداء الجيد 
عمى المدير أف يدكف قائمة بالمعمكمات عند قياسات :تكثيؽ ما إتفؽ عميو مع العامميف - 5

كتحديد الكقت الذم يستغرؽ الكصكؿ إلى ىذه ,كمستكيات ما يتكقعو ىك كالعاممكف  مف أداء 
. المستكيات لأنكاع معنية مف العمؿ ثـ تكثيؽ ذلؾ 

كتقديـ ,كمتابعة أداء العامميف ,يجب عمى المدير مراقبة ما تـ إنجازه : الملبحظة كالمتابعة - 6
. كالتأكد لمعامميف الجيديف أنيـ أىلب لمثقة ,المساعدة كالتكجيو لمعامميف القميؿ خبرة 

كخاصة لمف يحقؽ مف العامميف نتائج جيدة تفكؽ :إستخداـ أسمكب كاضح في المكافآت -  7
كتتنكع ىذه المكافآت مابيف الحكافز المادية كالعلبكات كالحكافز المعنكية كإبراز ,الأداء المكقع 

. مكانة العامؿ المتميز أك إصدار شيادة تقدير لجيكده المتميزة أك إعطائو ترقية مناسبة 
:  أىم الطرق لتحفيز العاممين  وتحسين دافعتييم لمعمل وتطوير سموكيم :المطمب الثالث 
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   يكجد إتفاؽ عمى أىمية الحكافز بجميع أنكاعيا كأشكاليا لتطكير العمؿ كضماف الإرتقاء بإنتاجية 
كلكف ىنالؾ إختلبؼ في كجيات النظر حكؿ الطرؽ التي يجب أف تتبع لتحفيز العامميف كضماف 

: كمف أىـ ىذه الطرؽ المستخدمة مايمي ,تحسيف كتطكير أدائيـ 

إف مشاركة الفرد في كضع أىداؼ كنتائج لو لمعمؿ عمى تحقيؽ : تخطيط ككضع اليداؼ -
كترضي ,مف دافعيتو كبخاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ كاضحة كمحددة كقابمة لمقياس    سيزيد 
. كذات قيمية عالية لمفرد     ,طمكحة 

إف مشاركة الفرد في القرارات كالأمكر ذات علبقة بعممو كبالكحدة :المشاركة في العمؿ  – 
لتزاماتو  نتمائو كا  . التنظيمية التي يعمؿ بيا يزيد مف حماسة كا 

حيث يتـ تغيير أفعاؿ العامميف كسمككيـ بالتشجيع المنتظـ للؤفعاؿ المرغكبة  :تعديؿ السمكؾ – 
          غير المرغكبة فييا كيبدأ المديركف بتحديد أم مف الأفعاؿ المرغكبة  كتنشيط تمؾ الأفعاؿ

            كلقد أثبتت الدراسات أف الثناء  كالتقدير لجيكد العامميف,في الحاجة إلى التغيير  كأييا
كتستخدـ المنظمات أنكاع عديدة مف المكافآت ,مف إستخداـ أسمكب العقاب  يككف أكثر فاعمية

 80.لتدعيـ سمكؾ العامميف المجتيديف 

إف تكفير الحكافز مبني عمى المقدمة التي تفترض أف الأفراد سكؼ يبذلكف  :تكفير الحكافز- 
 81.جيكد إضافية عند تقديـ جائزة رمزية أك بتشجيع عيني عمى حسف أدائيـ 

عادة التدريب -         يشعر الكثير مف الأفراد اليكـ بتيديد يؤدم إلى تحفيز أقؿ لمعامؿ:التدريب كا 
كما ييدد إنتاجية المنظمة  كما يمكف أف تؤدم مخاكؼ العماؿ إلى حدكث مشاكؿ شخصية 

حدل الطرؽ لتحفيز ىؤلاء العامميف ىي تكفير التدريب ,تعكؽ بدكرىا أداء الفرد أثناء العمؿ  كا 
الذم يصقؿ مياراتيـ أك إتاحة إعادة التدريب كالذم يمد العامميف بميارات جديدة تماما   كقد 

أنو كمما تقبؿ العاممكف برامج التدريب عمى أنيا تطكير لقدراتيـ الذاتية كمما   أشارت  الدراسات 
كىناؾ ,كانت الفكائد الناتجة كبيرة كمف أىميا زيادة الكلاء لممنظمة كتحسيف الأداء كالإنتاجية 

                                                           
80

. (220 - 219)ؽ  . َفش انًسجع انضببك 
81

, عًاٌ , دار انشْزاٌ  . فٙ انًُظًبث انًعبصسة(انتُظًٛٙ  )انضهٕن الإداز٘ , عظاف عثذ انًعطً يحًذ  

.  125ؽ 
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يجب مراعاة ربط التدريب بالجانب الخاص لمعامميف كالبحث  عف أساليب جديدة في التدريب في 
 82.الكقت المناسب 

       كمف الأمكر اليامة التي يجب عمى الإدارة مراعاتيا أف تعمؿ عمى إشعار كؿ مف عامؿ    
   ,كتشعر بأف عممو بشكؿ حمقة في سمسمة متكاممة ,فييا بأىمية عممو ميما كاف ىذا العمؿ بسيط 

كما عمى الإدارة أف تعطي ,كأم عطؿ أك خمؿ في ىذه السمسمة سكؼ يعكس عمى العمؿ بأكممو 
إف ظركؼ العمؿ المحسنة ,الفرد صكرة أكبر عف العمؿ بشكؿ عاـ كعف دكره بشكؿ خاص 

فالعماؿ تتكفر ليـ فرصة إستخداـ قدراتيـ ,تحقيؽ النفع لكؿ مف الفرد كالمنظمة عمى حد سكاء 
 83.الخاصة كتطكير مياراتيـ كما تظفر المنظمة بخاصية المنظمة الأكثر تحفيزان 

 

 

: خلاصة الفصل الثاني 

    مف خلبؿ التعرض للؤداء نستنتج أف العنصر البشرم ىك أحد أىـ مصادر الأداء في 
إذ لا معنى لممكارد الأخرل سكاء ,المؤسسة بإعتبار أف الفرد ىك أىـ مكاردىا عمى الإطلبؽ 

 أك تنظيمية إذ غاب عنيا العنصر البشرم لأف المؤسسة تسعى لمكصكؿ إلى الأداء   كانت مالية
الذم يضمف ليا البقاء كالإستمرارية كلا يتـ ذلؾ إلا بالإىتماـ بالأبعاد التالية الإنتاجية  المتميز

التحفيز كما يتأثر أداء الفرد  بجممة متعددة مف العكامؿ المختمفة كالتي يصعب عمميا تمييزىا ,
إلى جانب تعداد الإختلبؼ في العكامؿ المؤثرة عمى الأداء بشدة تأثيرىا فبعض ىذه العكامؿ 

كما يتضح لنا أف الحكافز , في حيف البعض الآخر يؤدم إلى خفضو     يؤدم إلى رفع الأداء
تمعب دكرا ىاما في فز العامميف عمى العمؿ كتحسيف أدائيـ كزيادة الإنتاجية يتكقؼ عمى مدل 

:              تكافر شركط مف بيف ىذه الشركط 

. مستكل قدرة العامؿ عمى العمؿ ككفاءتو - 

                                                           
82

 . 221ؽ  . يسجع صبك ذكسِ, تزٔص آٌ تٍرًَٕ  
83

.126ؽ . يسجع صبك ذكسِ, عظاف عثذ انًعطً يحًذ  
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. ضماف تحقيؽ المؤسسة الكفاء بإلتزاماتيا التي تقررىا الحكافز - 

. أف تربط الحكافز بأىداؼ العامميف كالإدارة معا - 

. أف يككف العامؿ راضيا عف عممو - 

  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ليلم  للالح

  الإاو  لسيب إج  
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 : لففل  للالح  

 .تتليي  لبو لإي  لسيب إيي  
 دفاائ مهتسي وعيمي  : لسلتح  اول

 . لبو لإي
   عسر   إتاائ    لبو لإي  :  لسلتح  للاإج. 
 تفليس إتاائ  لفسضياا: لسلتح  للالح. 
   لمتاائ  لستتفل عليها . 
 تسصياا و قتس  اا  لبو لإي. 
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 قمنا في الفصميف السابقيف بعرض المفاىيـ النظرية لمتحفيز كأىميتو في تحسيف أداء :تمييد
كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ إسقاط ىذه المفاىيـ , العامميف كمدل مساىمتو في المؤسسة ككؿ 

بيدؼ التعرؼ عمى ميداف الدراسة في المؤسسة الكطنية لمسيارات , كاختبارىا  عمى أرض الكاقع 
كما سيتـ التطرؽ   , ككذا التعرؼ عمى تقديـ عاـ لممؤسسة ,الصناعية بكرقمة بمختمؼ عماليا 

 .كأخيران يتـ التطرؽ إلى عرض كتفسير نتائج الدراسة , إلى الإطار المنيجي لمدراسة التطبيقية 

 .خصائص مجتمع وعينة الدراسة: المبحث الأول 

 :خصائص مجتمع الدراسة : أولًا 

 (BERLIE) أم كانت تابعة إلى المؤسسة الفرنسية 1959 بكرقمة عاـ 840تأسست كحدة     
 ـ 1971سكنا ككـ كىذا في سنة  (SONACOM)بيرلي  كبعد الإستقلبؿ تحكؿ اسميا إلى 
"  ـ حيث تـ إعادة ىيكمتيا كأصبحت تسمى 1981كبقيت عمى ىذا الاسـ إلى غاية سنة 
تقع في الطريؽ الرابط بيف كلاية  . . I S . N . V" بالمؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية 

 . 2 ـ27.156غرداية ككلاية كرقمة كتتربع عمى مساحة إجمالية قدرىا  

المؤسسة ىي كحدة تجارية تحكـ الجنكب الشرقي بصفة عامة  :840الكحدة تعريؼ 
 .كىذا بالنسبة للئنتاج الكطني  (تمنراست    ك أدرار  ك غرداية ك الأغكاط  ك إليزم ):كىي

 :كىذه الكحدة ذات نشاط تجارم كصناعي فيي تشرؼ عمى 

 .بيع الشاحنات الكبيرة منيا كالصغيرة كعمى بيع قطع الغيارات  -
جانت كعيف :كتشرؼ عمى نقطتيف لمبيع ىما , كما تقكـ بتصميح كتجديد الشاحنات  -

 .أمناس 

 .(02)أنظر الممحؽ رقـ :اليكيؿ التنظيمي لممؤسسة 

 . مصالح  (6)خلبيا ك (3)ك  (الأمانة) يحتكم عمى السكرتارية 
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تعتبر السكرتارية ىمزة كصؿ بيف المسؤكؿ كالمصالح داخؿ الكحدة        : (الأمانة):السكرتارية- 1
 كيتمثؿ دكرىا في .   أم المؤسسة 

 .كالبريد الصادر كالكارد ,إستقباؿ المكالمات ك الاتصالات  -
رساليا إلى المرسؿ إليو  -  .تسجيؿ المراسلبت الصادرة كا 
 .حفظ الكثائؽ كالمرسلبت  -

 :خميات المؤسسة  - 2

ىي عبارة عف مجمكعة الأشخاص الذيف يقكمكف بعممية التدخؿ           :    تعريؼ الخمية 
مشكؿ الممؼ بيف المؤسسة كالزبكف فبالتالي     :مثلب ,سكاء كاف لإصلبح أجيزة أك لمحراسة

فالمؤسسة تستطيع ,فتقكـ خمية المنازعات بالتدخؿ بينيما في المحكمة,يككف الصراع بيف الطرفيف 
 .التخمي عمى الخمية في بعض الأحياف

تقكـ  بتحضير الممفات لكؿ نزاع كتككف الكحدة طرفا  فيو سكاء مف الزبائف     :خمية المنازعات - أ
أك نزاعات تخص العقارات مع مختمؼ الييئات العمكمية أك مع أحد عماؿ الكحدة  ككذلؾ تقكـ 

 .بمراجعة مختمؼ الصفقات التي تقكـ بيا الكحدة 

ىي مسؤكلة عف تسيير عتاد الإعلبـ الآلي كمطالعة البرمجة الآلية : خمية الإعلبـ الآلي - ب
بداء الرأم لكؿ المشتريات الخاصة بعتاد الإعلبـ الآلي   . كشرحيا لجميع المصالح كا 

تشرؼ ىذه الخمية عمى حماية كأمف ممتمكات الكحدة كالأفراد كىذا طبقا :خمية الأمف - ج 
 .لمقكانيف المعمكؿ بيا 

  يقكـ مساعد الأمف بتنظيـ عمؿ الأفكاج كالحراسة اليكمية كالأسبكعية :مساعد الأمف
عطاء تقرير يكمي لممديرية   .كا 

  تكمف كظيفتو في أف :مركز الحراسة: 
 .كؿ شخص خارجي يجبر عمى ترؾ ىكيتو كحمؿ بطاقة الزائر  -
 :لا يسمح بدخكؿ السيارات كالشاحنات الخارجية إلا بعد التأكد مف  -

  كجكد فاتكرة أك سند التسميـ لحمؿ البضائع. 
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  كجكد رخصة الدخكؿ لتصميح أك المتابعة التقنية. 
  (منتكج البيع )كجكد كثائؽ تدؿ عمى أف الشاحنة جديدة. 

 . كلا يسمح بخركج سيارات أك شاحنات المؤسسة إلا برخصة الخركج  أك أمر بميمة  -
 .تحرير سندات التأخير  -
 .لا يسمح بخركج أم مبيعات إلا بكجكد فاتكرة كسند التسميـ  -

 .مصالح المؤسسة  - 3

 :كظيفتيا ىي بيع كتكزيع قطع الغيار كىي مقسمة كالآتي : مصمحة قطع الغيار - 1

يشرؼ عمى مصمحة قطع الغيار كتنظيـ  أعماليا كالتنسيؽ بيف فصائميا :مسكؤؿ المصمحة 
كيشرؼ عمى دراسة الطمبيات الخاصة بقطع الغيار المراد جمبيا مف المركزية بالركبية كمراجعة 
الصفقات كيقكـ بدكره  بالربط بيف الفركع التابعة لممصمحة بالإشراؼ عمييا كالتعامؿ مع الزبكف 

كيحتكم , فرع التمكيف , فرع المخزف ,الفكترة ,ثلبثة فركع  (3)كالاتصاؿ بالمصالح أخرل كلو 
 : عمى عدة فصائؿ 

بلبغ :فصيمة الفكترة - أ ىي تشرؼ عمى تحرير فاتكرات ك سندات التسميـ كمراقة الصفقات كا 
ككذا تقكـ بمراقبة الأسعار في حالة كجكد فكارقيا ,الزبكف     قبؿ انتياء مبمغ الصفقة بمدة معينة 

 .كتعتبر كاسطة بيف مصمحة قطع الغيار كالمصمحة المالية , كتقكـ بإبلبغ المركزية 

  كمف مياـ فصيمة الفكترة       : 
 .حساب رقـ الأعماؿ  -
 .إنشاء لكحات الإنجاز الشيرية كاليكمية  -
 .تحرير اليكمية الخاصة بالمبيعات  -

  كمف بيف أنكاعيا مايمي: 
 .كىي تخص الدفع في الحاؿ :  فاتكرة بالحاضر -
 .كىي تخص الاستعلبـ عمى أسعار البيع :  فاتكرة الشكمية   -
 .كىي التي تحررىا المؤسسة في حالة خمؿ ما قطع الغيار : فاتكرة الإرجاع   -

 



 
 

 

  تطبيؽ الدراسة الميدانية                                                 ______________________    الفصؿ الثالث  

56 

يؤجؿ دفع الفاتكرة إلى بعد شير كتستعمؿ الفاتكرة المؤجمة             : فاتكرة مؤجمة    -
 .مع كؿ المؤسسات الكطنية التي يككف ليا عقد تجارم 

ىاتو تخص تصميح الشاحنات في الكرشة كلا تككف يكمية كغالبا             : فاتكرة الكرشة  -
 .ما تككف    في نياية الشير 

لكؿ ككيؿ معتمد بطاقة تككف مدة صلبحيتيا سنة يمكف أف يقكـ :فاتكرة الككيؿ المعتمد  -
 لكي يقكـ بالبيع    % 16,66بتجديدىا كىذه بدكرىا تسمح لو بإستفادة مف التخفيض بنسبة 

 .كما تبيع المؤسسة 

كىذه الفصيمة تقكـ بإستقباؿ طمبيات الزبائف كبتدكيف كؿ ما يتعمؽ         :فصيمة النشاط - ب
 . بو عف طريؽ ادف التسميـ قطع الغيار كتقكـ ىذه المصمحة كذلؾ ببيع قطع الغيار

تقكـ ىذه الفصمية بدراسة الطمبيات الخاصة كالحاجيات المتعمقة بالمخزف :فصيمة التسيير - ج
ككذلؾ تقكـ بمراقبة المدخكلات كمقارنتيا مع الطمبيات المقدمة    , كمراجعة الصفقات التجارية 

 .مف حيث السعر كالمرجع كالمطابقة 

تقكـ ىذه الفصيمة بإستقباؿ قطع الغيار مف المركزية الممكلة بالركبية :  فصيمة المخزف –د 
كالقياـ بعممية الجرد كترتيب قطع الغيار كتصنيفيا داخؿ المخزف كفي حالة كجكد فكارؽ       

مف حيث الحساب الحقيقي كالمكجكد في سندات التسميـ كبذلؾ يحرر محضر تمؾ الفكارؽ كتسميـ 
إلى فصيمة الفكترة    التي بدكرىا تقكـ بتبميغيا إلى المركزية بالركبية كتقكـ المصمحة بتسميـ قطع 

,  الغيار لمزبكف كالكرشة التي تقكـ الفصيمة بالإشراؼ عمى نقطة البيع المكجكدة بعيف أمناس 
 .كالتي ىي في حالة تكقؼ عف النشاط 

كتعتبر الركيزة الأساسية لمكحدة كىذا بالتنسيؽ مع المديرية :مصمحة الكرشة كالصيانة - 2
جراء  مضاء الصفقات كقبؿ إمضاء أية صفقة تقكـ ىذه المصمحة بإرساؿ تقنييف إلى الزبكف كا  كا 
التشخيصات لكافة العتاد المراد إصلبحو أك تجديده كىذا التشخيص يتـ داخؿ الكرشة           

 : أك عند الزبكف كىي مككنة مف
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كىك الذم يشرؼ عمى تنظيـ المصمحة كالتنسيؽ بيف أقساميا كمتابعة : مسؤكؿ المصمحة- 
جميع الأعماؿ المخصصة ليا مف حيث الكمية كالنكعية كالسير  عمى إحتراـ الكقت المتفؽ   

 . عميو مع الزبكف

كىك المسؤكؿ المباشر عمى عممية التمكيف :  فرع التنسيؽ كالتشخيص كمتابعة نشاط الكرشة 
لمكرشة كتمبية حاجاتيا مف قطع الغيار سكاء مف مخزف الكحدة أك بإنشاء طمبيات الشراء الخارجية        

رسالو       كتقكـ بالتنسيؽ مع مصمحة قطع الغيار مف أجؿ تحرير طمب خاص لمتطمبات الكرشة كا 
 .إلى المركزية بالركبية 

يقكـ ىذا الفرع بتحرير رخص دخكؿ الشاحنات بعد التأكد   :فرع الاستقباؿ كالتخطيط الفكترة - 
كيقكـ بمراقبة ما داخؿ الشاحنة سكاء كانت , مف كجكد أك سند طمب أك أمر بخدمة مع الزبكف 

قرار كؿ الأعطاب التي تحتكم , كثائؽ أك ممحقات كتسمـ لمزبكف  كيقكـ ىذا الفرع كذلؾ بتحرير كا 
 .    عمييا الشاحنة 

كىذا الفرع الذم يجرم فيو عمميات التصميح كالتجديد كجميع الأعماؿ التقنية :  فرع الكرشة 
 :   لمشاحنات كصيانتيا كىذا الفرع مككف مف 

  يتككف مف مجمكعة مف العماؿ المحترفيف يقكمكف فقط بإصلبح : فريؽ الكيرباء
 .الأعطاب الكيربائية 

  كبو عماؿ محترفيف كمؤىمكف يشرفكف عمى تحضير  : (العتاد)فريؽ تنظيؼ الكسائؿ
 .الذم يدخؿ في كسائؿ الإنتاج (جسر متحرؾ,رافعة )العتاد 

ىي مكمفة ببيع المنتكج النيائي كتسكيقو كتقكـ بتنسيؽ مع المديرية     :المصمحة التجارية - 3
 :في إبراـ الصفقات ككذلؾ مع المديرية المركزية كىي مككنة مف 

  ستقباؿ الزبائف كمناقشتيـ : مسؤكؿ المصمحة يقكـ بتنسيؽ بيف الفصائؿ كتنظيـ العمؿ كا 
قناعيـ بالمنتكج كمراقبة الصفقات كمتابعتيا   .كا 
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  يقكـ باستقباؿ الزبكف كينشئ لو ممؼ الطمبية مع التأكد مف كجكد : فرع تسيير المنتكج
 .جميع الكثائؽ المطمكبة 

تعتبر ىذه المصمحة مف المصالح العامة حيث تشرؼ عمى كافة العمميات    : مصمحة المالية - 4
التي تتـ داخؿ الكحدة أم المؤسسة كيمكف دكرىا في مراقبة العمميات المصرفية              

 . سكاء كانت مقبكظات أكمدفكعات كىي مككنة مف أربعة فصائؿ بإضافة إلى مسؤكؿ المصمحة 

  ككظيفتو الإشراؼ عمى المصمحة كالتنسيؽ بيف فصائميا كمراقبة :مسؤكؿ المصمحة
 .(المخزكف كالاستثمارات كالمكاد المستيمكة )أعماليا كمراقبة الجرد أم 

  ىذه الفصيمة تشرؼ عمى إجراء قيكد المحاسبة لجميع :فصيمة الزبائف كتحصيؿ الديكف
 :المبيعات كالخدمات سكاء بالحاضر أك المؤجؿ في اليكميات كمف مياميا مايمي 

 .فحص الفكاتير كتسجيميا في اليكميات كتكقيعيا شيريا  -
 .تحديد رقـ الأعماؿ الكطني كالمستكرد  -
 .كىي الضريبة عمى القيمة المضافة  .(TVA 17 %)تحديد المبالغ الخاصة لمضريبة  -
 كىي مكمفة بإجراء القيكد الخاصة بالتنازؿ بيف الكحدات كالقياـ : فصيمة محاسبة المكاد

بمراقبة مدخلبت مخزكف المصمحة التجارية مف حيث السعر كالكمية كيقكـ بتحديد السعر 
 . المرجعي بعد الدخكؿ 

  يقكـ ىذا الفرع بمراقبة جميع الفاتكرات الخاصة بالمشتريات كالخدمات كالقياـ :المكردكف
 . بتحرير سند الدفع إلى فصيمة الخزينة لمقياـ بعممية المخالصة 

  تعتبر ىذه الفصيمة مف الفصائؿ اليامة كالأساسية بحيث تقكـ : فصيمة الخزينة كالضريبة
بعمميات القيد لكافة العمميات المصرفية سكاء كانت مدفكعات أكمقبكضات كمف مياميا 

 :الآتي
  .(مقبكضات كمدفكعات)تحرير يكمية خاصة بالصندكؽ  -
  .(مقبكضات كمدفكعات )تحرير يكمية خاصة بالبنؾ  -
 .-تحرير يكمية خاصة بحساب البريد  -
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تشرؼ ىذه المصمحة عمى متابعة جميع ممتمكات :مصمحة المستخدميف كالكسائؿ العامة -5
الكحدة مند شرائيا إلى غاية إتلبفيا كتقكـ بتأثيث المكاتب كالقياـ بجميع المشتريات كتشرؼ              

 .أيضا عمى التنقلبت الداخمية كالخارجية لممؤسسة 

 :تشرؼ ىذه المصمحة عمى مايمي : مصمحة ما بعد البيع - 6

كؿ شاحنة أك قطع غيار سمـ مف طرؼ المؤسسة يككف مضمكنا ابتداء مف تاريخ   -
 .التسميـ 

 :كيشترط في تطبيؽ الضماف مايمي  -
 .إحتراـ خطة الصيانة التي تنصح بيا المؤسسة  -
 .تنفيذ الفحكص الدكرية عمى حساب المشترم  -

 :الخصائص العامة لعينة الدراسة : ثانيا  

كنعني بذلؾ المتغيرات المتعمقة بالمستكل التعميمي         , كىي أىـ الخصائص لعينة الدراسة       
 .ك الأقدمية في المؤسسة ك المستكل الكظيفي 

 : الشكل التالي يوضح ذلك :المستوى التعميمي - 1

 .تكزيع أفراد العينة  حسب المستكل التعميمي  (07)الشكؿ رقـ 
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    مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أفّ أفراد العينة لدييـ مستكيات مختمفة مف التعميـ إذ يشير إلى عدد 
أما عدد العماؿ        ,% 4,44عامميف أم بنسبة  (02)العماؿ الذيف لدييـ مستكل ابتدائي 

أما فيما يخص عماؿ  , %31,11عامؿ يشكمكف ما نسبتو (14)الذيف لدييـ مستكل متكسط 
في حيف بمغ عدد العماؿ الحامميف  , %44,44عامؿ أم بنسبة (20)مستكل ثانكم فقدر عددىـ 

 . %20عماؿ أم بنسبة  (09)لمشيادات الجامعية 

 

 .الشكل التالي يوضح ذلك : الأقدمية في المؤسسة - 2

 .تكزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في المؤسسة  (08)الشكؿ رقـ 

 

 

 (30) سنكات فأكثر 5  يتضح مف خلبؿ الشكؿ أفّ عدد أفراد العينة ذكم الأقدمية في المؤسسة 
  %33فردان أم بنسبة  (15) سنكات كعددىـ 5 مقارنة بعدد الأفراد الأقؿ مف  %67فردان بنسبة 

  .يوضح الشكل التالي ذلك: المستوى الوظيفي - 3
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 .تكزيع أفراد العينة حسب المستكل الكظيفي  (09)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

,      %35,55عامؿ أم بنسبة (16)ىذا الشكؿ يكضح أفّ عدد العماؿ مف فئة إطار متكسط ىك 
في حيف نجد عدد , %42,22عامؿ أم بنسبة (19)أما العماؿ مف فئة عامؿ مؤىؿ قدر عددىـ 

 . %22,22عماؿ أم بنسبة  (10)العماؿ مف فئة عامؿ عادم 

 :عرض نتائج الدراسة :المبحث الثاني 

  العممية التحفيزية كتحسيف الأداء بالمؤسسة: 

 :اىتمام المؤسسة بعممية التحفيز - 1

 .مدل اىتماـ المؤسسة بعممية التحفيز  (01)الجدكؿ رقـ 

 النسبة التكرار البيانات
  %53,34 24 نعـ
  %46,66 21 لا

  %100 45 المجمكع
  

 مف العينة محؿ الدراسة يعبركا      53%  ,34     حسب الجدكؿ المكضح أعلبه فإف نسبة 
كىذا يدؿ , منيـ يركف أنيا لا تيتـ بو  %46,66بينما ,عف اىتماـ المؤسسة بعممية التحفيز 
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ضئيمة عندما تقارف          " لا "لأفّ نسبة الذيف ب ,عمى اىتماـ المؤسسة بعممية التحفيز 
 ".نعـ"بأكلئؾ الذيف أجابكا ب 

 .وضع المؤسسة نماذج لتحفيز الموارد البشرية - 2

 .مدل كضع المؤسسة لنماذج التحفيز  (02)الجدكؿ رقـ 

 النسبة التكرار  البيانات 
 % 48,88 22 نعـ 
 % 51,12 23 لا

  %100 45 المجمكع
 مف العينة ترل أفّ المؤسسة تقكـ بكضع نماذج  %48,88     يبيف الجدكؿ السابؽ أفّ نسبة 

 يركف أفّ المؤسسة لا تقكـ بكضع نماذج معينة      %51,12كنسبة , لتحفيز المكارد البشرية 
 . في عممية التحفيز كىذا يدؿ عمى إىماؿ المؤسسة ليذه النماذج مف منظكر أغمبية المبحكثيف 

 .نوع التحفيز المجدي في المؤسسة - 3

 .أنكاع التحفيزات المرغكب فييا مف طرؼ العماؿ في المؤسسة  (03)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %33,34 15 المادم 
  % 8,88 04 المعنكم 
  % 57,78 26 كلبىما
  %100 45 المجمكع 

 

يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة ,     مف خلبؿ نكع التحفيز المجدم في المؤسسة 
 إلى الرغبة في التحفيز  %8,88في حيف تشير نسبة , راغبيف في التحفيز المادم  33,34%
 كىذا يدلؿ عمى حاجة أغمبية  %57,78أما فيما يخص كلبىما قدرت نسبتيـ  ب ,  المعنكم 

العامميف لمنكعيف مف التحفيز لأفّ  التحفيز المادم قد لا يككف لو الأثر المرغكب  إذ كاف العامؿ 
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كالعكس كذلؾ فإف ,أك عدـ الراحة النفسية في بيئة العمؿ ,لا يحس بقيمة العمؿ الذم يقكـ بو 
 .الحافز المعنكم كثير  ما يككف غير كافيان إذا كاف الكضع المادم لمعامؿ مترديان 

 .رضا العمال عن واقع التحفيز بالمؤسسة - 4

 .مكضكعية العممية التحفيزية  (04)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %55,55 25 نعـ 
  %44,45 20 لا 

  %100 45 المجمكع 
  

 ترل أف عممية التحفيز تتـ بصفة  %55,55  يبيف الجدكؿ السابؽ مف خلبؿ البيانات أف نسبة 
ف كانت الأغمبية قد أجابت بنعـ فإفّ كثيران مف العماؿ بنسبة , مكضكعية  يركف         %44,45كا 

أنّو ليست ىناؾ أساليب مكضكعية في عممية التحفيز كىك عدد كبير يدلّؿ أفّ ىناؾ خمؿ      
 .في القياـ بيذه الميمة الإدارية الضركرية لاستمرارية نجاح أيّة مؤسسة 

 :عدد  العمميات التحفيزية بالمؤسسة - 5

 .عدد عمميات التحفيز  المنجزة في المؤسسة  (05)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %60 27 نعـ 
  %40 18 لا 

  %100  45 المجمكع 
 

,            %60    يظير الجدكؿ أعلبه أف الذيف استفادكا مف عمميات تحفيزية بالمؤسسة بنسبة 
فيذا يظير أفّ عدد          ,    الذيف لـ يستفيدكا مف أمّ محفز %40في حيف تشير نسبة 

الذيف استفادكا  مف التحفيزات عدد معتبر يبيف أفّ الإدارة لا تذخر جيدان في القياـ بيذه الكظيفة 
 .مف أجؿ دفع العامؿ إلى تقديـ أداء أفضؿ في كؿ مرة 
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 .الأوقات المناسبة  لعممية منح الحوافز -  6

 .الأكقات المناسبة لمنح الحكافز  (06)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار البيانات 
  %57,77 26 نعـ 
  %42,23 19 لا 

 %100  45 المجمكع 
 

يركف أفّ الأكقات التي يمنح       % 57,77    حسب الجدكؿ المكضح أعلبه مجمكع نسبة 
كأما الذيف يركف عكس ذلؾ أفّ الأكقات غير مناسبة فقدرت  نسبتيـ ب ,فييا التحفيز مناسبة 

 كىذا دكف شؾ يعد جانبان إيجابيان لحد ما مف طرؼ الإدارة أف تسارع إلى تحفيز  42,23%
 .العامميف بعد أدائيـ نشاطان  أك عملبن يستحؽ التحفيز 

 .التحفيز المعنوي يؤدي إلى أفضل أداء- 7

 .إحتراـ المرؤكسيف لمعماؿ يؤدم إلى بذؿ أداء أفضؿ  (07)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  % 88,88 40 نعـ 
  %11,12 05 لا 

  %100 45 المجمكع 
 

    يتبيف لنا مف الجدكؿ السابؽ أفّ إحتراـ المرؤكسيف لمعماؿ في المؤسسة يحفزىـ عمى بذؿ 
في حيف الذيف يركف عكس ذلؾ كانت نسبتيـ ضئيمة ,مف العينة  %88,88أداء أفضؿ بنسبة 

كالنسبة , كىذا يبيّف أىمية الحكافز المعنكية في تحسيف أداء العامميف , %11,12جدان قدرت ب 
 .المعتبرة ممف أجابكا بنعـ تدلّؿ عمى ذلؾ
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  .تحقيق المؤسسة أىدافيا من خلال العممية التحفيزية- 8

 .مدل تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا مف خلبؿ عممية التحفيز  (08)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %91,12 41 نعـ 
  %8,88 4 لا

  %100 45 المجمكع
 

     مف خلبؿ البيانات المكضحة في الجدكؿ أعلبه نرل أفّ نسبة كبيرة مف العامميف أجابكا           
بينما أجابت الفئة القميمة  , %91,12بنسبة ب, بأفّ المؤسسة تحقؽ أىدافيا مف خلبؿ التحفيز

كىذا إقرار مف العماؿ     , %8,88جدان   بأفّ المؤسسة لا تحقؽ أىدافيا بعممية التحفيز بنسبة 
أفّ تحفيزىـ  مف طرؼ الإدارة يعد عاملبن مُساىمان في انخراطيـ في تأدية المياـ التي تحقؽ 

 . أىداؼ المؤسسة 

 .سياسة تحسين الأداء بالمؤسسة - 9

 .مدل اعتماد المؤسسة عمى سياسات كاضحة في تحسيف الأداء  (09)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  % 64,45 29 نعـ 
 % 35,55 16 لا 

  %100 45 المجمكع 
 

    نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ المكضح أعلبه أفّ الذيف أجابكا بأفّ المؤسسة تتبع سياسة كاضحة        
في حيف أفّ الذيف أجابكا عكس             ,  مف العينة  %564,4في تحسيف الأداء كانكا بنسبة 

كىذا يدؿ أفّ غالبية  , %35,55ذلؾ أمّ أفّ السياسة المتبعة  غير كاضحة قدرت نسبتيـ ب 
العماؿ إذف يركف   أفّ ىنالؾ سياسة كاضحة المعالـ مرسكمة مف طرؼ إدارة المؤسسة مف أجؿ 
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كىك ىدؼ أساسي تسعى إلى تحقيقو أيّة مؤسسة تنشد الاستمرارية ,تحسيف أداء  العامميف فييا 
 . كالبقاء 

 .نظام رفع أداء العاممين بالمؤسسة- 10

 . مدل إتباع المؤسسة نظاـ خاص لرفع أداء العامميف  (10)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %62,23 28 نعـ 
  %37,77 17 لا

  %100 45 المجمكع 
 

 يركف أفّ المؤسسة تتبع نظاـ خاص لرفع أداء  %62,23    يبيف الجدكؿ السابؽ أفّ نسبة 
, أم أفّ المؤسسة لا تتبع نظاـ خاص ,عكس ذلؾ  %37,77في حيف تشير نسبة ,  عاممييا

فمف خلبؿ النسبة المعتبرة يرل غالبية عمّاؿ المؤسّسة أفّ المؤسّسة تممؾ نظرة كتعتمد عمى آليات 
 .مف أجؿ تحسيف أداء العامميف بيا 

 .أثر العممية التحفيزية عمى أداء العاممين - 11

 .مدل تأثير التحفيز الجيّد عمى أداء الفرد   (11)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %95,55 43 نعـ 
  %4,45 02 لا

  %100 45 المجمكع
 

       الجدكؿ أعلبه يظير ىناؾ تبايف في النسب مف خلبؿ الذيف أجابكا أفّ التحفيز الجيّد 
أما الذيف يركف عكس ذلؾ فيـ , %95,55يؤدم  إلى أداء جيّد بالمؤسسة فنجد فئة كبيرة بنسبة 

فيذه النسب تؤكد علبقة التحفيز بتحسيف الأداء      ,  %4,45بنسبة ضعيفة جدان لا تتعدل 
 .حتى في نظر العمّاؿ في حدّ ذاتيـ 
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 .تحقيق ىدف ذاتي من خلال الوظيفة - 12

 .الجيد المبذكؿ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ذاتي  (12)الجدكؿ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %88,88 40 نعـ 
  %11,12 05 لا

  %100 45 المجمكع 
 

     نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه  أفّ معظـ العامميف يبذلكف أقصى جيد في كظيفتيـ      
في حيف نجد      ,  %88,88إذا شعركا بأنيـ يحققكا مكاسب ذاتية مف خلبؿ أدائيـ بنسبة 

  %11,12الذيف لا يبذلكف أقصى جيدىـ إذا شعركا بتحقيؽ مكسب ذاتي بنسبة قميمة تقدر ب 
فأمّ عامؿ قد يحصؿ عمى حافز ,كيمكف أف نربط  ىذا بنظاـ الحكافز في المؤسسة ,مف العينة 

فإنّو سيسعى دكف شؾ إلى بذؿ قصاكل جيده      ,أك ترقية بفضؿ الجيد الذم يقكـ بو ,مالي 
 . مف أجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ 

 .عدد الحوافز المتوفرة في المؤسسة - 13

 .تحسيف الأداء مف خلبؿ الحكافز المتكفرة بالمؤسسة   (13)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %48,88 22 نعـ 
  %51,12 23 لا 

 % 100 45 المجمكع
 

 ترل أفّ الحكافز المتكفرة في المؤسسة  %48,88     حسب الجدكؿ المكضح أعلبه فإفّ نسبة 
أما فيما يخص الذيف يركف عكس             ,كافية لتجعميـ يقكمكف بأدائيـ عمى أكمؿ كجو 
لعؿ العامميف ىنا يرغبكف في حكافز  ,%51,11ذلؾ أمّ أفّ الحكافز المتكفرة غير كافية بنسبة 
 . أكثر مف أجؿ تحقيؽ منافع كظيفية كمادية 
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 .مكافئة العمل تساعد عمى تحقيق أداء أفضل - 14

 .مدل تحقيؽ أفضؿ أداء بالمؤسسة مف خلبؿ مكافئة العمؿ  (14)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات
  %88,88 40 نعـ 
  %11,12 05 لا

  %100 45 المجمكع
 

     الجدكؿ أعلبه يظير ىناؾ تبايف في النسب فمف خلبؿ المكافئة عف العمؿ تساعد العماؿ 
 عكس ذلؾ أم المكافئة %11,11بينما ترل نسبة  , % 88,88لتحقيؽ أداء أفضؿ نجد نسبة 

فمف خلبؿ ىذه النتائج تتأكّد أفّ فكرة العامميف في المؤسسة , عمى العمؿ لا تحقؽ أداء أفضؿ 
كىك أمر أصبح  محؿّ قناعة       , محؿ الدّراسة يمقكف بالان كبشدة لكؿ ما يُجرّ عمييـ منافع 

 . لدل أغمب العامميف 

  .الترقية تؤدي إلى إبداع العاممين بالمؤسسة- 15

 .اقتراح أفكار جديدة للؤداء مف خلبؿ الترقية  (15)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار  البيانات 
  %86,66 39 نعـ 
 %33,34 06 لا 

  %100 45 المجمكع 
 

تبيّف مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أفّ نسبة كبيرة مف العامميف تدفعيـ الترقية لإقتراح أفكار جديدة     
في حيف الذيف لا تدفعيـ الترقية إلى اقتراح أفكار  , %86,66لأداء  ما ىك مطمكب منيـ بنسبة 

مما يدؿ أفّ الرغبة في تحقيؽ مكسب كظيفي تدفع الغالبية  , %13,33جديدة قدرت نسبتيـ ب 
 . العظمى مف المبحكثيف إلى اقتراح أفكار جديدة 
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  .تحسين الأداء من خلال العممية التحفيزية- 16

  .ضركرة التحفيز لتحسيف أداء العامميف (16)الجدكؿ رقـ 

 النسبة  التكرار البيانات 
  %24,55 11 نعـ 
 %75,55  34 لا

  %100 45 المجمكع
 

 مف العينة ترل أفّ تحسيف الأداء         % 24,45     حسب الجدكؿ المكضح أعلبه فإفّ نسبة 
أم لا يككف تحسيف , يركف غير ذلؾ% 75,55في حيف نسبة ,يككف مف خلبؿ التحفيز فقط 

كدكف شؾ أفّ ىذه النتائج تعكس حقيقة مفادىا أفّ التحفيز عامؿ ,الأداء   مف خلبؿ التحفيز فقط 
لكف بإضافة إلى ىذا العامؿ كجب تكفير اليد العاممة ,أساسي    مف عكامؿ تحسيف أداء العامؿ 

لى غيرىا مف العناصر ذات الأكلكية في  المؤىمة كالإمكانات المادية الضركرية لسير العمؿ كا 
 . إنجاح أمّ عمؿ كاف 

:تفسير نتائج الفرضيات : المبحث الثالث   

 :تفسير الفرضية العامة: أولا

الحكافز كسيمة تعتمد عمييا المؤسسة في تحسيف أداء : "     نصت الفرضية العامة عمى مايمي  
 " .ك يمكف ضبط ذلؾ عمى مستكل المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية" العامميف

     كبعد القياـ بالدراسة كجدنا بأفّ التحفيز كسيمة لتشجيع العماؿ عمى الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد 
أمّ التحفيز يمعب دكران ميما       .كتدنية  تكاليؼ الإنتاج في المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية

 .   كىذا يثبت صحة الفرضية العامة ,في تحسيف الأداء 

 :تفسير  الفرضية الجزئية الأولى : ثانيا

يعتبر التحفيز أسمكب تعتمد عميو المؤسسة لتكجيو : "       نصت الفرضية الأكلى عمى مايمي 
نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ أف التحفيز يتألؼ مف مجمكعة الأساليب المساعدة " جيكد أفرادىا 
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عمى تكجيو جيكد الأفراد لتحقيؽ الفعالية المطمكبة يتبيّف ذلؾ مف خلبؿ النتائج المتكصؿ     
 .كىذا ما يثبت صحة الفرضية الأكلى ,  إلييا في الدراسة 

 :تفسير الفرضية الجزئية الثانية : ثالثا

"   يعتمد نجاح المؤسسة عمى تحسيف المكارد البشرية : "  نصت الفرضية الثانية عمى ما يمي 
تقكـ بتقديـ الحكافز , مف خلبؿ تتبع المؤسسة نظاـ خاص لمحكافز ،ك اعتمادىا سياسة كاضحة

مما يكسب العامميف جاذبية ك انخراطيـ في تأذية الأداء الذم يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
كيظير ذلؾ مف خلبؿ النسب , أمّ نجاح المؤسسة يعتمد بدرجة كبيرة عمى تحسيف المكارد البشرية
 .المتحصؿ عمييا في الدراسة كىذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية 

  :تفسير الفرضية الجزئية الثالثة: رابعا

دلت " تكجد علبقة بيف التحفيز كتحسيف أداء العامميف :"    نصت الفرضية الثالثة عمى ما يمي 
أمّ أفّ العممية التحفيزية ,النتائج المتحصؿ عمييا مف الدراسة أفّ التحفيز يؤدم إلى أداء الجيّد 

مما يعكس رضاىـ كأدائيـ بما يعمؿ عمى تطّكر ك نجاح كاستقرار ,تأثر في أداء العامميف 
كىذا ما يثبت صحة , كىنا التأكد مف كجكد علبقة بيف التحفيز كتحسيف الأداء, المؤسسة 

 . الفرضية الأخيرة 
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 :خلاصة الفصل الثالث

     بعد إجرائنا لمدراسة الميدانية لأىمية تحفيز المكارد البشرية في تحسيف أداء الفرد بالمؤسسة 
الكطنية لمسيارات الصناعية لاحظنا أفّ عممية التحفيز بالمؤسسة تحاصرىا مجمكعة مف القيكد 

فيذه العممية لا تتعدل التحفيز المادم المتمثؿ في المنحة , القانكنية  ككؿ المؤسسات العمكمية 
المر دكدية  كالذم لـ يعدلو أمّ أثر عمى سمكؾ كأداء الأفراد بسبب تعكدىـ عميو كاعتبارىـ إياه 
حؽ مف حقكقيـ كفيما يخص التحفيز المعنكم فأغمب العامميف بحاجة إليو مف أجؿ إحساس 

كبالنسبة لمترقية فيحكميا ,العامؿ بقيمة العمؿ الذم يقكـ بو أك الراحة النفسية  في بيئة العمؿ 
, الطابع القانكني كلا يمكف اعتبارىا  أداة مف أدكات التحفيز التي تتبناىا المؤسسة لتحسيف الأداء 
, بؿ ىي مجمكعة مف الشركط إذا تكافرت في الفرد تـ ترشيحو لتقيد المسؤكلية كالمنصب الأعمى 

إذ أفّ الجميع   يقر بأىميتو , كبالرغـ مف كؿ ىذا فأىمية العممية التحفيزية جميّ في المؤسسة 
 .    الفعالة في تحسيف الأداء كتشجيع العامميف لتقديـ أفضؿ 
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  النتائج المتحصل عمييا: 
 نتائج الدراسة النظرية: 

كظيفة تسيير المكارد البشرية مف أىـ الكظائؼ عمى الإطلبؽ في  -
 المؤسسة ككنيا تيتـ بتحفيز العنصر البشرم كبالتالي الرفع مف الأداء ؛

 فعالية المؤسسة مرتبطة بمدل تحقيقيا لأىدافيا كزيادة كفاءتيا الإنتاجية؛ -
تعتبر حكافز الأداء بمثابة المقابؿ للؤداء المتميز كالتي يركز عمى  -

 مكافأة العامميف عمف تميزىـ في الأداء؛
 تحفيز المكارد البشرية كالرفع مف معنكياتيـ مف بيف أىـ الأسباب  -

 .لتحقيؽ الفاعمية    أم مؤسسة
 نتائج الدراسة الميدانية: 
الحكافز المادية ليا دكر كبير في المؤسسة، كلكف لا تكفي لتحفيز  -

 العامميف؛
أغمب الحكافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة ىي حكافز مادية تقدر شيريا  -

 كمنح كعلبكات كتككف متظمنة في الأجر؛
 أغمب العماؿ لدييـ كلاء إتجاه المؤسسة كىذا ما يعكس مستكل انتاجيـ؛ -
إف ظركؼ العمؿ في المؤسسة ىي عمكما مقبكلة كىذا ما يحفزىـ أكثر  -

 عمى أداء عمميـ؛
 عدـ رضا في المؤسسة عمى الأجر المتقاضى في ظؿ الظركؼ  -

 .الحالية لممعيشة
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   توصيات و اقتراحات الدراسة: 
  زيادة الاىتماـ بالعنصر البشرم داخؿ المؤسسة. 
  إدراؾ دكر المكرد البشرم داخؿ المؤسسة. 
  الاىتماـ بأساليب التحفيز الحديثة كالتي تعتمد عمى منح مختمؼ حكافز الأداء. 
  ضركرة الإىتماـ كالتركيز عمى جكىر التحفيز بالمؤسسة كالتي يساىـ في تحسيف الأداء 
  إرساؿ المعاممة الإنسانية كركح التعاكف داخؿ المؤسسة. 
   عمى المؤسسة كضع نماذج لتحفيز لممكارد البشرية. 
  عمى المؤسسة أف تدرؾ أىمية مشاركة العامميف في إتخاد القرارات. 
  كخاصة المعنكية منيا (معنكية,مادية )عمى المؤسسة تكفير مختمؼ الحكافز. 
  إشعار العامؿ في المؤسسة  بمدل أىميتو كمساىمتو في تحقيؽ أىدافيا. 
          عند تصميـ لنظاـ الحكافز عمى المؤسسة معرفة إحتياجات العامميف كما يؤثر

 .عمى رضاىـ 
  يجب  عمى المؤسسة أف تقكـ بالفصؿ بيف الأجر المقدـ كمختمؼ المكافئات التي تقدميا

 .المؤسسة كحكافز 
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:الخاتمة   

    إفّ إدارة المكارد البشرية مف أحد الإدارات الإستراتجية في المؤسسات الحديثة             
حيث تيدؼ ىذه المؤسسات إلى تحقيؽ نجاحيا كتطكرىا ,سكاء منيا المؤسسة العامة أك الخاصة 

كما يعتبر العنصر البشرم بدكره مف أىـ العكامؿ المحددة لمكفاءة كالإنتاجية      ,كاستمرارىا 
ككنو مكرد إستراتيجي يؤدم استثماره بفعالية إلى تحسيف أداء المؤسسات التي لا يمكنيا تحقيؽ 

إلّا أفّ ىذا العنصر البشرم ,أىدافيا المسطرة بمجرد إستخداـ الآلات كالأجيزة ذات التكنكلكجيا 
 .في حاجة إلى العناية ك التحفيز الكافي لأجؿ استمراره كتحسيف أدائو كعممو 

كتعتبر التحفيزات اليادفة كالفعالة التي تمنحيا الإدارة لممكرد البشرم أداة ميمة لمرفع مف الأداء 
البشرم كتشجيعو أكثر كتنمية مياراتو لمقياـ بمبادرات أكثر كالمساىمة الفعالة مف أجؿ  تحقيؽ 

 .المؤسسة ىدفيا المنشكد 
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 جامعة ,رسالة الدكتكراه .أثر البيئة عمى أداء المؤسسة العمومية الإقتصادية,عبد الله عمي _3

 .1999,  كمية العمكـ الإقتصادية  ,الجزائر 
 .أثر الحوافز عمى رفع أداء العاممين في المؤسسة الإقتصادية,ميدكف أماؿ, مصباح إيماف -4

 .2010,جامعة كرقمة ,مذكرة تخرج ليسانس في عمكـ التسيير
 رابعاً : المعاجم :

 . مكتبة معجم مصطمحات العموم الإجتماعية ,إنجميزية , فرنسي , عربيأحمد زكي بدكم ,1
. 1982لبناف ,بيركت ,
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 (01)الممحق رقم 

 جامعة  قاصدي  مرباح  ورقلة

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية

 .إستمارة صدق المحكمين 

 .أستاذتي الفاضلة ...أستاذي الفاضل 

تنظيمات إدارية وسياسية نضع بين أيديكم ,     في إطار إنجاز مذكرة التخرج لنيل شهادة ليسانس في العلوم السياسية 
"        أهمية تحفيز الدوارد البشرية في تحسين أداء الدؤسسة "ىذه الإستمارة والتي أىدف من خلالذا إلى قياس ومعرفة 

وأرجو منكم تعديل ىذه الأداة وتقويمها ,لدى عمال الدؤسسة الوطنية  للسيارات الصناعية بور قلة  (أداء العاملين)
 : وذلك من حيث 

  مدى تجسيدىا للموضوع. 
  مدى انتماء الفقرات للأبعاد. 
  مدى ملائمة بدائل الأجوبة. 
  عدد الفقرات في كل بعد . 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 جامعة  قاصدي  مرباح  ورقلة                                       

                                      كلية الحقوق والعلوم سياسية 

                                          قسم العلوم سياسية

 تنظيمات إدارية وسياسية :تخصص 

  (إستمارة التعليمات)                                    الاستبيان  

 :وبعد ... أخي العامل تحية طيبة 

تنظيمات إدارية وسياسية                   ,      في إنجاز مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس في العلوم السياسية 
 : يطيب  لي أن أضع  بين  أيديكم  ىذه الإستمارة  أرجو التكرم  بملأ  الإستمارة و الدطلوب  منك 

  قراءة كل عبارة بعناية وتدعن. 
  في  (×)ثم الإجابة عليها بصدق وصراحة بما ينطبق عليك بوضع علامة

 .الخانة الدناسبة لإجابتك 
  وإنما تستخدم لغرض البحث العلمي ,اعلم أن إجابتك ستبقى موضع السرية

. 

 :وإليك أخي العامل ىذا الدثال التوضيحي - 

 .في رأيك ىل وجود الحوافز في الدؤسسة يساعدك على رفع الروح الدعنوية ؟- 

  لا            نعم 

  بيانات متعلقة بالشخصية. 

 :إليك أخي العامل بعض ىذه التعليمات الرجاء منك ملؤىا 

  ابتدائي                  متوسط                  ثانوي                    :الدستوى التعليمي
 جامعي              

×  

    



 

 

  سنوات                              5أقل من :    الأقدمية في الدؤسسة 
  سنوات                      5أكثر من 

  إطار متوسط                    عامل مؤىل                      :  الدستوى الوظيفي
 عامل عادي 

 

  بيانات متعلقة بالحوافز: 
 .ىل تتولى الدؤسسة أهمية بالغة لعملية التحفيز ؟ -1

  نعم                      لا                  
 .لتحفيز الدوارد البشرية ؟ (مثال توضيحي)ىل تقوم الدؤسسة بوضع نماذج  -2

 نعم                       لا
 .ما ىو في رأيك نوع التحفيز المجدي في الدؤسسة ؟ -3

 مادي                    معنوي                      كلاهما 
 .في رأيك ىل عملية التحفيز في الدؤسسة تتم بطريقة موضوعية ؟ -4

 نعم                       لا
 .ىل سبق لك وأن إستفدت من محفز بالدؤسسة ؟ -5

 نعم                        لا
 .ىل ترى أن الأوقات التي يمنح فيها التحفيز مناسبة ؟ -6

 نعم                       لا
 .ىل إحترام الدرؤوسين لك  في الدؤسسة يحفزك على بذل أداء أفضل ؟ -7

  نعم                        لا
 . ىل تحقق الدؤسسة أىدافها عند القيام بعملية التحفيز ؟ -8

 نعم                        لا

 

 
 
 

  

  

 

  

  

  

 

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

  بيانات متعلقة بتحسين أداء العاملين. 
ىل تعتمد الدؤسسة على سياسة واضحة في  -1

 .تحسين الأداء ؟
 نعم                              لا

ىل تتبع الدؤسسة نظام خاص لرفع أداء العاملين  -2
 .؟

 لا نعم 
 .ىل ترى أنّ التحفيز الجيّد يؤدي إلى أداء جيّد ؟ -3

 لا نعم
ىل تبذل أقصى جهد في وظيفتك إذا شعرت  -4

 .من خلال أدائك ؟ (لك)بأنّك تحقق مكاسب ذاتية 
 لا نعم

ىل ترى أنّ الحوافز الدتوفرة في الدؤسسة كافية  -5
 .لتجعلك تقوم بأدائك على أكمل وجو ؟

 نعم                              لا
ىل مكافأتك على عملك تساعدك لتحقيق أداء  -6

 .أفضل ؟
 نعم                              لا

ىل الترقية تدفعك لإقتراح أفكار جديدة لأداء ما  -7
 .ىو مطلوب منك ؟

 لا                              نعم

  

  

  

  

 

 

 

  

  



 

 

ىل في رأيك أنّ تحسين الأداء يكون من خلال  -8
 . التحفيز فقط ؟

 نعم                              لا
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 المديرية

 الأمانة
 ة المنازعاتخمي

مصمحة بيع 
 قطع الغيار

مصمحة 
 الكرشة

مصمحة ما 
 قبؿ البيع

المصمحة 
 المالية

مصمحة 
 المستخدميف 

المصمحة 
 التجارية 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


