


 

 

 
 

 .في البداية نشكر الله عز كجؿ الذم أعاننا ككفقنا في إنجاز ىذا العمؿ فالحمد لله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو

لابد أف نخطك خطكاتنا الأخيرة في الحياة الجامعية مف كقفة نعكد إلى أعكاـ قضيناىا في رحاب الجامعة مع 
 .أساتذتنا الكراـ الذم قدمكا لنا الكثير باذليف بذلؾ جيدا كبير في بناء جيؿ الغد لتبعث الأمة مف جديد

إلى جميع أساتذتنا الأفاضؿ، كأخص بالتقدير كالشكر إلى ... شكر إلى الذيف ميدكا لنا طريؽ العمـ كالمعرفة 
شرافيا عميا في ىذا البحث"الدكتورة كرابية أمينة " الأستاذة المشرفة   . عمى تكجيياتيا القيمة كا 

 .كما لا يفكتني أف نتكجو بالشكر كالامتناف إلى كؿ مف ساعدني مف قريب أك بعيد
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 .الحمد لله الذم أعاننا كزيف خطانا بالحمـ كأكرمنا بالتقكل كجممنا بالعافية

 .أتقدـ بإىداء عممي المتكاضع ىذا إلى بسمة أممي كبمسـ جراحي في الحياة، أمي الغالية

إلى مف أضاء دربي نحك مستقبمي كبث النكر في جكارحي، إلى مف أرجك رضاه أطاؿ الله في عمره، إلى أبي 
 .الحبيب

 .إلى جدتام الميـ أطؿ في عمرىما كبارؾ ليما في حياتيما كلا تحرمنا مف دعائيما

 .إلى أشقاء ركحي، أخي أسامة سندم في الحياة كأختي مركة رفيقة دربي، إلى مف كبرت معيـ

إلى مف عممكنا حركفا مف ذىب إلى مف صاغكا لنا مف عمميـ حركفا مف فكرىـ منارة تنير لنا مسيرة العمـ 
أساتذتي الأفاضؿ لكـ مني أسمى تحيات الحب كالتقدير كالاحتراـ عمى ما بذلتمكه كما تبذلكه إلى اليكـ ... كالنجاح

 .مف إعلاء راية العمـ

إلى كؿ مف أعمامي كعماتي كأخكالي كخالاتي ككؿ أفراد العائمة، لكـ مني كؿ التحية كالاحتراـ جميعا أىدم إليكـ 
 .ثمرة جيدم

 عمي إسماعيل. أختص بإىدائي إلى الغكالي كأعز أفراد العائمة، المذاف فارقا الحياة كبقيا أحياء في الذاكرة كالقمب
 . رحمة الله عمييمامحمد خاليك
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 إهــــــــــــــــــــــذاء



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 :ممخص
يركز المكضكع عمى دراسة الحكافز كعلاقتيا بالأداء بكصفيما متغيريف مف المتغيرات 
الميمة لنجاح المنظمة ك تفكقيا، كدكر الحكافز في تحسيف الأداء في المؤسسة، كىذا 
في الشؽ النظرم مف الدراسة، حيث تـ تسميط الضكء عمى مختمؼ الماىيات كىي 

ماىية الحكافز كماىية الأداء كتقييـ الأداء، كفي الشؽ التطبيقي تـ جمع البيانات مف 
 .خلاؿ المقابمة لمدراسة في مؤسسة مديرية الخدمات الجامعية 

  حيث تـ قبكؿ فرضيات البحث التي تؤكد دكر الحكافز في تحسيف الأداء، كبينت 
نتائج الدراسة أف لمحكافز دكر أساسي في التطكر كتحقيؽ الأىداؼ، ككذا المحافظة 

عمى ركح المعنكية لمعامميف ، حيث يتعيف عمى كؿ مؤسسة أف تعمؿ عمى تبني سياسة 
 .تحفيزية مناسبة لرفع مستكل الأداء كالكلاء 

فالتحفيز ىك الطريقة التي مف خلالو يندمج العامميف في  المنظمة كيتحسف أدائيـ 
 .كيككف فعاؿ أكثر
 .    التحفيز، الأداء، المؤسسة: الكممات المفتاحية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Summary: 
 

The topic focuses on the study of incentives and their relationship 

to performance as two important variables for the success and 

superiority of the organization, and the role of incentives in 

improving performance in the organization. 

In the theoretical part of the study, the various aspects were 

highlighted, namely, what are incentives, performance and 

performance evaluation. 
 
 

 In the practical part, the data was collected using the interview 

for the study in the institution of the University Services 

department. The research hypotheses were accepted and it confirm 

the role of incentives in improving performance; 

 And the results of the study, showed that incentives have a key 

role in the development and achievement of goals, as well as 

maintaining the morale state of employees, as each institution 

must work to adopt an appropriate motivational policy to raise the 

level of performance and loyalty. 

Motivation is the process by which employees integrate into the 

institution in order to improve their performance and be more 

effective. 

Keywords: motivation, performance, organization. 
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، كما تبنى "التكامؿ كمعايير الإنتاج كالخدمة"تقكـ المنظمة عمى مجمكعة مف الأسس أىميا 
عمى ثلاثة مكارد أساسية كىي المكرد المادم كالمالي كالبشرم، كىذا ما يسيؿ لاقييا في 

التسيير الفعاؿ، فتظير الحاجة الى المكرد البشرم لاعتباره أىـ مكرد في المؤسسة، كلكنو 
لمقياـ بميامو عمى أتمـ حاؿ يحتاج إلى تدعيـ كالتحفيز في إطار نشاطو، خاصة في ظؿ 

 .   التغييرات السريعة الحديثة كالتكجييات العالمية التي تسمح بمكاجية تحديات العصر

 لمساىمتو  أكثر أىمية بالنسبة لممؤسسةفيك الاستراتيجية،يعد المكرد البشرم مف أىـ المكارد 
تعتمد المؤسسات المتطكرة عمى تخصيص إدارة المنظمة، ليذا في تحقيؽ الأىداؼ كطمكح 

. كجو كؿ المياـ عمى أحسف لأداءكاممة تيتـ بشؤكف المكظفيف كالتمتع بالسمطة كالخبرة 
 كذلؾ مف خلاؿ دراسة لسمكؾ العالية، تسعى دائما لتحقيؽ الفعالية كالمردكدية فالمنظمة

كىذا مف خلاؿ رضاىـ، المكظفيف ككيفية التأثير عمى نفسيتيـ بالشكؿ الذم يزيد مف كلائيـ ك
. إشباع حاجياتو كتحقيؽ رغباتيـ

فالتحفيز ىك أحد الكظائؼ الميمة في تسيير المكارد البشرية كيعتبر مف الكسائؿ التي تساعد 
 التأثير عمى  الذم يمعبو التحفيز فيالكبيرر لدكؿنظرا مياميـ، ك ئيـ أدا تحسيفالعماؿ في

 بتحسيف مستكاىـ الاىتماـ يجب الكفاءة،سمكؾ العامؿ كدفعو نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك
كذلؾ عف طريؽ تقييـ أدائيـ حيث تعتبر سياسة دراسة الأداء كتقييمو مف أىـ السياسات 

. المطبقة في المؤسسات لككنيا تدرس أداء العامميف الشاممة كالكاممة

 فإف أعماليـ، عمى أداء  ماديا كمعنكيافإذا كاف الأفراد العامميف بالمؤسسة راضييف كمحفزيف
 .حسب تكضيح العمماء كالباحثيف. عاليةمساىمتيـ في تحقيؽ الأداء تككف 

 . دكر الحكافز في تحسيف أداء العامميفكالتي ىيكىذا ما سنتطرؽ إليو في دراستنا 

 ثلاثة فصكؿ عمى النحك إلى تـ تقسيـ البحث أىدافيا كتحقيؽ الإشكاليةسعيا للإجابة عف ك
: التالي
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 حيث تنكلنا في الدراسة في مبحثيف، إلى بتقسمو لدراسة الحكافز حيث قمنا :الأولالفصل 
، بينما تطرقنا في المبحث الأىداؼ كالأىمية ماىية الحكافز مف حيث إلى الأكؿالمبحث 
 .منحيا أسس الحكافز كخصائصيا كإلى تصنيفاتالثاني 

 ثلاثة مباحث، حيث إلىكتـ تقسيـ ىذا الفصؿ   الذم خصص لدراسة الأداء،:الثانيالفصل 
 المبحث الثاني أما محدداتو، أىـ كعناصرىا كعكامميا كالأداءكاف المبحث الأكؿ عف ماىية 

 كاف عف الأخير في أما أىدافيا، كأىميتيافقد تناكؿ عف ماىية تقييـ الأداء ككضحنا فيو 
آلياتيا كالسياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في ك كأثارىا الأداءمساىمة التحفيز في تحسيف 

.  المؤسسات

 تطرقنا في مبحثيف، إلى فقد قمنا تقسيمو الميدانية، الذم يعني بالدراسة :الثالثالفصل 
 المبحث أما ،مستغانم الجامعية لكلاية خدمات تقديـ عاـ حكؿ مديرية اؿإلى الأكؿالمبحث 

 المقابمة حسب الفرضيات المتمثمة في ثلاثة معطيات تحميؿ اؿمكسكما بدراسةالثاني فجاء 
 .الميدانيةا مف خلاؿ الدراسة ق ؿالمتكصؿمحاكر كنتائج 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطـــــــــــــــــــــــــــــــــار

 الـــــــــــــــــــــــمــــــــــــــنــــــــــيــــــــــــــــــــــــجـــــــــــي

 لمدراسة 
 

 

 

 

 

 



 الإطار المنيجي لمدراسة 
 

4 
 

  ـ الإشكالية1

لأنو يعتبر الكسيمة الكحيدة التي تدفع العامميف في حياة العامؿ،  كبيرة أىمية اتتعد الحكافز ذ
 نظرا لأىميتو في إشباع الأداء في تحسيف كقد يككف ليا علاقةلبذؿ جيد أكبر في العمؿ 

 كفي ىذا المؤسسة،الحاجات كالرغبات كتطكير كفاءة العامميف مما يؤدم إلى استمرارية 
    :التاليالصدد نطرح الإشكاؿ 

 المؤسسة؟ تساىم الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين داخل كيف

 عدة أسئمة إلى البحث المقدمة قمنا بتقسيميا إشكاليةكقصد تسييؿ الدراسة كالإجابة عمى 
 :ىيفرعية ك

  العامميف في المؤسسة؟أداءلمتحفيز عمى تحسيف ىك دكر الفعاؿ ما 

  المطمكبة؟ ةالمرد كدم عميو المؤسسة لتحقيؽ يجب تعتمدىؿ يعتبر التحفيز مف الطرؽ التي 
 العامميف؟ىؿ تكجد علاقة بيف التحفيز كتحسيف أداء 

 فرضيات البحث ـ 2

  درجة أداء فعاؿ حيث تمنح إلىتحفيز ىك الذم يجعؿ العامؿ يبذؿ مجيكد أكتر لمكصكؿ 
  .الحكافز عمى أساس الكفاءة كالأداء في إتقاف العمؿ

  إلىلمتحفيز أىمية كبيرة في جميع المؤسسات لأنو يساعد العماؿ بإتقاف عمميـ لمكصكؿ 
 . المطمكبةةالمرد كدم

 التحفيز ىك الذم يساعد العماؿ في تحسيف أدائيـ. 
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  ـ تحديد المفاىيم3

 1. أم حثو كحركو كدفعويشجع، يحفز، حفز، :لغة: لتحفيزا  ـ مفيوم1 ـ3

 إلى مجمكعة العكامؿ كالأساليب التي تحفز العامميف " تعرؼ الحكافز عمى أنيا:اصطلاحا
 نحك المزيد مف كفاءة قدرات العامميف فيي تحرؾ أفضؿ، الأكبر كالعمؿ بصكر بذؿ الجيد

2.الأداء اتجاه أعماليـ تحقيقا لأىداؼ رسالة المنظمات التابعة لو

                                                           
1

 477،ص  2010،دار المشرؽ القافي،عماف،طبعة ب ،معجم عمم الاجتماع عدناف ابك صالح،.

،المكتب الحديث،الإسكندرية،مصر التنمية الإدارية في الخدمةالإجتماعية ،البناء الاجتماعي لممجتمع خيرم خميؿ ، 2
  122ص  1998
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 ىي مجمكعة مف القرارات كالتصرفات التي تتخذىا المؤسسة اتجاه العامؿ سكاء :إجرائيا
مادية أك معنكية تؤثر عمى الفرد بشكؿ ايجابي أك سمبي داخؿ  كانت فردية أك جماعية،

. المنظكمة التي تيدؼ إلى زيادة الإنتاج كالالتزاـ داخؿ المنظكمة

 1. كصموأك :فلاف إلى مء الشيؤدم، تأدية أدم، :لغة:  ـ مفيوم الأداء2 ـ 3

قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية كالبقاء المحققة " الأداء أنو إلى داركر ينظر :اصطلاحا
 2.لمتكازف بيف رضى المستيمؾ كالعماؿ

 الفرد عمى أك بأف الأداء ىك الناتج المتحصؿ عميو كىك ما يعني قدرة المؤسسة يرى بينتوك
 3.تحقيؽ أىداؼ معينة ترضي مجمكعة معينة بالنشاط المككؿ إلييا

الأثر القيمي في الجيكد الأفراد التي  : إلى الأداء يمكف تعريفو فيسمفان محمد سعيد كيشير
دراؾ الدكر كالمياـ كبالتالي يشير إلى درجة تحقيؽ إتماـ المياـ المككنة  تبدأ بالقدرات كا 

 4.لكظيفة الفرد

الأداء ىك المقياس لمحكـ عمى مدل تحقيؽ المؤسسة ليدفيا الرئيسي كىك  :المفيوم الإجرائي
 الخدمات المقدمة طريقة تقديـ ك، كهالبقاء في السكؽ كاستمرارىا في نشاطيا في ظؿ التنافس

 .لمزبائف

 5 أم بنيت الأساس، كس، الأسأسس: لغةالمؤسسة  ـ مفيوم 3 ـ3
 قكاعد كينتظمكف بمقتضىالمؤسسة ىي مجمكعة مف الأفراد يجتمعكف فيما بينيـ : اصطلاحا

 لتحقيؽ أىداؼ مرسكمة كتنفيذ كظائؼ خاصة بينيـ، محددة كشرائح مقننة مكضكعية كلكائح
                                                           

  32،ص1991 ،الجزائر القاموس الجديد لمطلاب ،المؤسسة الوطنية لمكتاب محمكد السعكدم ،1
  54،ص2009 ،مكتبة القانكف ك الاقتصاد ،الرياض الموارد البشرية في دائرة الاحتراف خالد حسف أحمد ،2
  19،ص2010 ،عالـ الثقافة ،عماف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية طاىر محمكد الكلالدة ،3
  219،ص2003،الإسكندرية،السموك التنظيمي،الدار الجامعية محمد سعيد أنكر أبك سمطاف،4

 260،  ص1997، 1 ، المجمد السادس، دار النشر ،بيركت ، طبعةلسان العرب ابف منظكر،  5
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 تتككف مف مقصكدة، ػالمؤسسة ىي عبارة عف كحدة اجتماعية مستقمة بطريقة  :اإجرائي1
 بغية إدارة، كتحت رعاية كرقابة تعاكني، تنظيمي إطار نسؽ يعممكف فيمجمكعة مف الأفراد ك

 .قيؽ أىداؼ معينة لياحت

أىمية الدراسة  ـ 4

 حيت يعتبر المفكريف، المكاضيع التي تمقت اىتماـ بعض أىـيعتبر مكضكع الحكافز مف 
 نظرنا لمساىمتو في رقي المؤسسة كزيادة المؤسسات،منى أىـ الركائز التي تعتمد عمييا 

فعمى كؿ مؤسسة أف تيتـ بعماليا  ،مردكدية أكثركبقائيا لتحقيؽ أىداؼ أكبر ك فعالية عمميا
 .تحفيزىـ لرفع أدائيابتدريبيـ ككتقكـ 

  الدراسة أىدافـ 5

 داخؿ العامميف المؤثرة عمى أداء الأفراد التحفيزتيدؼ ىذه الدراسة إلى محاكلة معرفة أشكاؿ 
 جانب الإدارة كأداء كالتنظيـ مفالمؤسسة كخاصة أف ىذه الأخيرة تمس طابع التسيير 

: التالية في النقاط إجماليا، كيمكف لياالعامميف داخ

.  في تحسيف أداء العامميفكمدل مساىمتيا دكر الحكافز إبراز (1
 .الكقكؼ عمى أنكاع الحكافز المادية لمعنكية المقدمة لمعامميف داخؿ المؤسسة (2
 . الكظيفيالأداءكتحسيف  في تطكير ها كدكرتقييـ كمعرفة نظاـ الحكافز في المؤسسة،   (3

 حدود الدراسةـ 6

قمنا مف خلاؿ دراستنا لمعالجة مكضكع دكر الحكافز في تحسيف أداء العامميف كالتي تـ 
 : ضبطيا في إطار   مكاني كزماني محدد كالتالي

 الجامعية تمت حدكد الدراسة في مديرية الخدمات  :الحدود المكانية
                                                           

 534ص1971 ،الييئة المصرية لمكتاب، معجم العموم الاجتماعيةابراىيـ مذككر ك اخركف ، 1
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 متمثمة في الفترة التي تستغرقيا الدراسة النظرية كالميدانية خلاؿ العاـ :الزمنيةالحدود 
  .2021/2022الدراسي 

 اختيار الموضوع أسبابـ 7

 :كىي في اختيار مكضكعنا أسبابة دىناؾ ع

  ذاتية أسباب

.  (كالعمؿتنظيـ )ػػػػػ لأنيا ترتبط بتخصصي الدراسي 

 ككنو العامؿ كتحسيف أدائوػػػ الرغبة في محاكلة معرفة بضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم 
 .كبقاء المؤسسة في استمرارية الأساسي

 .مستغانم الجامعية لكلاية خدمات التحفيز في مديرية اؿأىميةػػػػ الرغبة في معرفة 

  الموضوعية أسباب

ػػػ معرفة نكعية الحكافز التي تقدميا المؤسسات كمدل تأثيرىا عمى الأداء 

 .العامميفػػػػػػػ معرفة دكر الحكافز المقدمة في المؤسسة كمساىمتيا في تحسيف أداء 

 .ػػػػػػ معرفة نكعية الحكافز التي تقدميا المؤسسات الجزائرية لمكظفييا

المنيج المستخدم ـ 8

 نفي صحة أك إثبات البحث كأىداؼ إلى المطركحة كبغية الكصكؿ الإشكاليةلمعالجة 
في جمع المعمكمات  اعتمدنا، الدراسةالفرضيات تـ اعتماد في المنيج الكصفي التحميمي في 

عمى الملاحظة المباشرة، كالمقابمة النصؼ مكجية، حيث كاف حجـ العينة متمثؿ في عشرة 
 .مبحكثيف (10)
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 صعوبة الدراسة  ـ 9

 .الميدافػػػػػ عدـ تكفير الكقت اللازـ لجمع المعمكمات الكافية مف 

.   المكاف المناسب مع مكضكع الدراسةإيجادػػػػػ صعكبة 

.  ػػػػ قمة المراجع التي تناكلت المكضكع بشكؿ مباشر

 .العامميفػػػػػ صعكبة الحصكؿ عمى المعمكمات مف طرؼ بعض 

 الدراسات السابقة  ــ 10

، سميمان سلامة الديب، سميمان محمد سميمان مرابط، حازم احمد فراونةدراسة  ػ 1 ـ 10
 العاممين في شركة كيرباء محافظات أداءبعنوان أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين 

 اعتمد عمى المنيج الكصفي التحميمي ك دير البمح بحيثا, .التقنيةغزة مجمة كمية فمسطين 
 :  ىدفت ىذه الدراسة إلى كذلؾ استخدـ الكسيمة لجمع المعمكمات كىي الاستبياف

التعرؼ عمى دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في شركة الكيرباء  

   :أىمياخمصت ىذه الدراسة إلى نتائج 

.  عمى ذلؾملات المطمكبة، كذلؾ بمنحيـ العالأىداؼػػ تشجيع العامميف في حاؿ تحقيؽ 

 .ػػ الاىتماـ بركح التقدير كالاحتراـ، بيف العامميف لتحفيزىـ في العمؿ

 الأطباء السعوديين العاممين أداءأثر الحوافز عمى ، سعود ضيف الله الدالةدراسة 2ـ 10
تناكلت ىذه الدراسة تأثير الحكافز بمختمؼ أنكاعيا عمى . في مستشفى قوى الأمن بالرياض

قد استخدـ  في الرياض، كالأمف السعكدييف في مستشفى قكل للأطباء الكظيفي الأداءمستكل 
الباحث المنيج الكصفي التحميمي بأسمكب دراسة الحالة مف أجؿ جمع البيانات المطمكبة مف 
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 عمى مدل  طبيب، لمتعرؼ137مصادرىا كاستعمؿ كسيمة الاستمارة، كأخد عينة متمثمة في 
 .تكفر الحكافز في المستشفى

 :كتكصمت إلى النتائج التالية

كالعلاقػػػػػات أف أكثر الحكافز المادية أىمية بيف الأطباء في المستشفى ىي الترقية 
 الػػػفػػػػنػػػػػػػػػػػػيػػػػػػػػػػػػػة،

 السعكدييف في الأطباء كأكثر الحكافز المعنكية أىمية بيف المتعددة، كالحكافز التشجيعية 
 الإدارة بتطبيؽ الجكدة الشاممة كالثناء الشفكم كخطابات اىتماـمستشفى قكل الأمف ىي 

 .التقديرالشكر كشيادات 

 دراسة ميدانية العاممين، أداءعلاقة التحفيز بمستوى  بعنكاف ،بوريبمقايد دراسة  3ـ 10
 كاعتمدت في دراستيا عمى المنيج الكصفي وىران،بالمؤسسة الوطنية لدىن لوحدة 

  :إلى ىدفت ىذه الدراسة التحميمي مف خلاؿ تقنية الاستبياف لجمع المعمكمات بحيث

 .المؤسسة الكرقة الرابحة في باعتبارهكيفية تحسيف أداء المكارد البشرية 

 الأداءتدريب كتحفيز المكرد البشرم لرفع مف أدائو ككسب كلائو لتحقيؽ الرضا لممكرد كرضا  -
 .لممؤسسة

  :أىمياخمصت ىذه الدراسة لعدة نتائج 

 .العماؿالحكافز ىي مجمكعة الكسائؿ التي تنظميا المؤسسة مف أجؿ تكجيو سمكؾ  -
 .الأداءيمعب التحفيز دكرا ميـ في رفع  -

الحوافز المادية وعلاقتيا بأداء العاممين،  بعنكاف ،2017 بالي وزلاسيدراسة  ـ4ـ10
 .الكادم جامعة الشييد حمو لخضر، منشكرة، رسالة ماجستير ،بالواديبمفتشية الجمارك 
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 الطرؽ كمعرفة أنجعىدفت الدراسة عمى التعرؼ عمى مستكل أداء العامميف داخؿ المؤسسة 
الكصفي كاعتمد التحفيزية التي تساىـ في رفع أداء العامميف، كاستخدمت ىذه الدراسة المنيج 

  :التالية كتكصمت إلى النتائج عمى طريقة جمع البيانات عمى الاستبياف،
اف مؤسسة الجمارؾ الجزائرية تعتمد عمى نظاـ الحكافز المادية كيعمؿ عمى تحسيف أداء - 

العامميف مف خلاؿ العمؿ عمى تكفير الحكافز بمختمؼ أشكاليا التي تدفعيـ إلى أداء أعماليـ 
 . بالشكؿ المطمكب

خلاؿ عرضنا لبعض الدراسات كالأبحاث الميدانية التي أجريت حكؿ المكضكع  مف    
الحكافز كعلاقتيا بالأداء حيث أخذت كؿ دراسة كجية نظر كزاكية مختمفة، كاختمفت مف 

 .حيث المدة الزمنية كالمكانية كمحؿ الدراسة
كيتضح لنا مما سبؽ أف الدراسة الأكلى ركزت عمى دكر الحكافز المادية كالمعنكية كأىميتو 
داخؿ المؤسسة في شركة الكيرباء، حيث تكصمت أف الحكافز ليا دكر فعاؿ في المؤسسة 

 .كىي التي تشجعيـ في تحسيف الأداء
أما بالنسبة لمدراسة الثانية ركزت دراستيا عمى مدل تأثير الحكافز عمى الأطباء في تحسف 

أما بالنسبة لمدراسة الثالثة فيي . أدائيـ، كما قدمت عدة تصكرات في إطار النظرم لمبحث
الأقرب لدراستنا حيث ركزت عمى دراسة الحكافز كأنكاعيا كأىميتيا كمدل مساىمتيا في 
 .تحسيف الأداء باختلاؼ المكاف كالزمف فقط حيث أكضحت الدراسة ماىية الحكافز كالأداء

أما بالنسبة لمدراسة الأخيرة فيمكف القكؿ تقترب مف دراستنا حيث سمطت الضكء عمى الحكافز 
المادية في المؤسسة كقدراتيا عمى تحسيف الأداء كتحقيؽ الكلاء المكظؼ فقد اختمفت مف 

 . ناحية التقنية المعتمدة في جمع البيانات
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تمييد 

أىمية لقد تزايد الاىتماـ بالمكارد البشرية عمى مستكل المنظمات بشكؿ كثير حيث اخذ   
 التي تعكض النقائص في بعض المكارد الأخرل الميمة كالفعالة لأنو يعد مف العناصر كبيرة

ذا أحسف تنميتو كتحفيزه ليككف قادرا أداء كظيفتو إ، ركما أصبحت الكرقة الرابحة للاستثما
عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة أك المؤسسة فإف تحفيز المكرد البشرم أصبح ضركرة حتمية 

 الاستقطاب أساليبكأداء فعاؿ مف خلاؿ ة لكؿ مؤسسة، كذلؾ لمحصكؿ عمى إنتاجية مرتفع
 .كاختيار الفعاؿ كتكجيو العامميف

لا إ الكاضحة كالمدركسة مف خلاؿ تحريؾ دكافعو كالأساليبيتمثؿ ذلؾ في الخطط    حيث 
 فإذا أرادت المنظمة زيادة إنتاجيا كتعظيـ ،أف ذلؾ لا يضمف الحصكؿ عمى أداء فعاؿ

 إلىفقد تمجأ  ،دكافع العامميف تفكر في نكعية الحكافز التي تناسب أفمستكل الأداء عمييا 
الحكافز المادية المالية كالأجر كالعلاكات كما ذلؾ، كقد تمجأ إلى مكافآت التقدير المعنكم أك 

 العالي كالفعالية الأداءالمزج بيف النكعيف لتحقيؽ نظاـ تحفيزم فعاؿ، فإف ضماف استمرار 
 . لكؿ مسئكؿ في المؤسسةالأساسية يعتبر مف الميمات الرئيسية الكفاءة،ككذلؾ 
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 ماىية الحوافز  :المبحث الأول.1

 كتنظيـ استراتيجية تحقيؽ أىداؼتعد الحكافز مف أساسيات نجاح المؤسسة كذلؾ لضماف   
 اعؿ مستكيات مف الأداء، لأف سيركرة نجاح المنظمة يعتمد عمى مدل إلىفعالة لمكصكؿ 
 المعاصرة التي تعتبر الفرد المكرد الرئيسي الكظيفة الإدارية لأف العماؿ،دافعية الحماس 

 .بحثنا كىذا ما سكؼ نستعرضو في تدريبو،كيجب المحافظة عميو كتطكيره ة 
 تعريف التحفيز .1.1
تعددت التعريفات التي أعطيت لمحكافز كذلؾ يرجع إلى تعدد الميتميف كالباحثيف بيذا   

مجمكعة العكامؿ : "تعرؼ الحكافز بأنيا: المكضكع ، كسنحاكؿ تقديـ أىـ التعريفات
كالأساليب التي تحفز العامميف إلى بذؿ الجيد ك العمؿ بصكرة أفضؿ فيي تحرؾ قدرات 

العامميف نحك مزيد مف كفاءة الأداء اتجاه أعماليـ تحقيقا لأىداؼ رسالة المنظمات التابعة 
ىي مجمكعة الأدكات كالكسائؿ تسعى المنظمة لتكفيرىا لمعامميف بيا  سكاء كانت " ك1"ليا

مادية أك معنكية ،اجتماعية إيجابية أك سمبية بيدؼ إشباع الحاجات ك الرغبات الإنسانية مف 
ىي عبارة "الحكافز فإف كفي تعريؼ أخر  2"ناحية كتحقيؽ الفعالية المنشكدة مف ناحية أخرل

عف جممة العكامؿ الخارجية التي تشبع الحاجة أك الرغبة المتكلدة لدل الفرد مف أدائو لعمؿ 
ىك ممارسة  3"معيف ، كتتكقؼ فاعمية الحكافز عمى تكفقيا مع ىدؼ الفرد ك حاجاتو ك رغبتو

لغرض  إدارية لممدير لمتأثير في العامميف مف خلاؿ تحريؾ الدكافع كالرغبات كالحاجات،
إشباعيا كجعميـ أكثر استعداد لتقديـ أفضؿ ما عندىـ بيدؼ تحقيؽ مستكيات عالية مف 

الأداء ك الإنجاز في المنظمة ك يؤكد ىذا التعريؼ أف التحفيز مف اختصاص المدير الفرض 

                                                           
، 1998 ، المكتب الحديث،التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعية ، البناء الاجتماعي لممجتمع:خيرم خميؿ الجممي  1

 122ص 
، المكتبة العصرية، الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية:عبد الحميد عبد الفتاح  2

 365، ص2007المنصكرة،
 120،صفحة 2007 ،الجزائر،دار الأمة 2 ،طبعة  إدارة الموارد البشرية نكر الديف حاركش،3



الــحوافــــــــــــــــــــــــــز                                                          الفصل الأول   
 

15 

 

منو تعبئة العامميف كجعميـ أكثر جاىزية بدنيا ك نفسيا لأجؿ ترجمة ىذا الاستعداد في شكؿ 
إنجازات لممنظـ 

لتثير رغبتيـ  الفرص كالسائؿ التي تكفرىا إدارة المؤسسة أماـ الأفراد العامميف،"كما أنيا 1
 2" الدافع مف أجؿ الحصكؿ عمى الجيد كالعمؿ المنتجكتخمؽ لدييـ

 التحفيز كسيمة مف كسائؿ التي تشجع العامميف عمى أفريؼ نستنتج امف خلاؿ ىذه التع  
 أداء مف أعمى مستكل إلى لمكصكؿ أكبر جيد كتجعميـ يبذلكفتقديـ أكثر كتحسف أدائيـ 

. ككذلؾ لإشباع حاجتيـ سكاء كانت مادية أك معنكية

  مراحل تطور التحفيز . 2.1

لقد بدأ الاىتماـ بالحكافز في دراستيـ منذ بداية القرف الثامف عشر، عند بركز حركة    
الإدارة العممية حيث المتتبع تاريخ الإدارم يجد باف الحكافز مرت بعدة تطكرات كمراحؿ ككاف 
لكؿ مرحمة منيا إطارىا البيئي الذم يتككف مف فمسفة كافتراضات كقيـ معينة ساعدت عمى 

 :تككيف نظاـ الحكافز كيميز الكتاب بيف ثلاث مراحؿ تتمثؿ فيما يمي

ىذه المدرسة ترل أف المنظمة كحدة اقتصادية مثالية لا علاقة ليا مع  :المرحمة التقميدية.1
مؤسس  1916-1856رفدريك تايموحيث ركز . 3الأرباح البيئة الخارجية كىدفيا تعظيـ

حركة التنظيـ العممي لمعمؿ عمى فكرة محكرية ىي تحقيؽ الرفاىية كالتي ربطيا بأجر العامؿ 
لمكافآت، ككاف أساس الفكرة عند تايمكر ىك إقناع كؿ مف العماؿ اكالزيادة فيو كتقديـ المنح ك

                                                           
 ، رسالة ماجيستير غير منشكر كمية الآداب سياسة التحفيز و تنمية العلاقات العامة في المؤسسةبسمة بككرش ، 1

 148، ص2012-2011كالعمكـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة عنابو،
،جامعة 2 ،مجمة تاريخ العمكـ ،العدد تأثير الحوافز والدوافع عمى اتجاىات السموك الإداري بالمنظماتتافميس كىيبة، 2

 122 ،ص 03الجزائر 
، مدخؿ استراتيجي متكامؿ، الطبعة الأكلى مؤيد عبد الحسن الفضيل، إدارة الموارد البشريةيكسؼ جحيـ الطائي ، ػ  3

 405،ص2006الكراؽ لمنشر كالتكزيع، عماف،
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كأصحاب العمؿ برفاىية المنظمة التي تعكد عمى كلا الطرفيف حيث كاف دائما يركز عمى 
كمف أبرز الدراسات التي قاـ بيا، دراسات الحركة كالزمف  1.الجانب المادم الاقتصادم

جانب العامميف كما قاـ أيضا بدراسة علاقة الأجكر  بيدؼ الكصكؿ إلى الأداء المثالي مف
التشجيعية بمستكل أدائيـ لزيادة إنتاجيتيـ كدرس لعمؿ الإشرافي كفصؿ بيف التخطيط 

كالتنفيذ كعميو فاف تايمكر حاكؿ تحديدا لأساليب العممية كالقيـ المادية التي تساعد الإدارة 
 ماكس فيبركما ركز . 2عمى الإنتاج في زمف أقؿ كبجيد معقكؿ مع تجاىؿ إنسانية الفرد

كالمعرفة السرعة  ،الدقة: في البيركقراطية نظاـ لو مجمكعة مف المزايا تتمثؿ أفعمى 
كالكضكح مع الخضكع المطمؽ لمرؤساء كذكم القكة كالسيطرة القانكنية كالاستمرارية، 
 3كالتنظيمية 

 اىتـ بالجاني المادم المتمثؿ فالأجر فريديرك تايمورمف خلاؿ ىذه النظرية فإف     
 اىتـ في نظريتو عمى الجانب المعنكم كالتنظيـ كأسمكب لماكس فيبركالمكافآت أما بالنسبة 
 . ممارسة العمؿ الإدارم

  الإنسانية مدرسة العلاقات مرحمة.2
ركزت عمى سمكؾ العنصر البشرم كمحكر أساسي في إنجاز الأعماؿ  كارتكزت عمى   

عمـ الاجتماع عمـ  عمـ النفس التجارم ك الصناعي، :ثلاثة مداخؿ في دراسة السمكؾ ىي
 ماري باركر لتون مايو،إمف بيف ركاد ىذه المدرسة نجد  دراسة الإنساف ك السمكؾ الإنساني،

حيث أسيمكا بشكؿ كبير في إدخاؿ مفاىيـ أساسية عمى عمـ الإدارة  ،برنارد شيسترو فيوليت

                                                           
، بحث عممي في الجكانب الاجتماعية كالنفسية كالقانكنية الطبعة منظمات الأعمال الحوافز و المكافآتمعمر داكد، ػ ػ  1

 45،ص2006القاىرة، دار الكتاب الحديث الأكلى،
، 2001دار قباء لمطباعة كالنشر،: ، القاىرةإدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي عشرأميف عبد العزم حسف ، ػػ  2
 17:ص

  17،صفحة 2008،بيركت،دار المنيؿ المبناني 2 ،ط الاتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات المدرينكامؿ بربر، ػ 3
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كنفت   1حيث شكات ىذه المساىمات إلى حد كبير مدخلا أساسيا في تفعيؿ الأداء التنظيمي
رة عمى بىذه المدرسة صكرة الآلة كاعتبرت الفرد أك الإنساف بأنو يرغب في العمؿ ك لديو الخ

تحمؿ المسؤكلية ،كىك ما يستكجب مراعاة سمككو ك احترامو ،كأف ىناؾ حكافز تجذب الفرد 
لمعمؿ ،فتقدير كاعتراؼ الإدارة بجيكده ك استخدميا لعبارات الشكر ك الثناء تشعره بأىميتو ، 

الذم يساىـ في رفع معنكياتو ك بعث الحماس في نفسو لبذؿ أقصى  جيد في سبيؿ  الأمر 
 2.تحقيؽ الأىداؼ 

اتضح أف ىذه المدرسة اىتمت بالجانب المعنكم أكثر مف الجانب الإنساني كالفني لمعامؿ 
 .لأنو يعتبر إنساف كلديو مشاعر كأحاسيس كيستحؽ الشكر كالثناء عمى الجيد المبذكؿ

المدرسة المعاصرة  مرحمة  .3
 المنظمة كالعامؿ إلىتجسد ىذه المرحمة الفكر الإدارم السائد حاليا، حيث تطكرت النظرة   

كالحكافز إلى حد بعيد كأصبحت تعكس الكاقع بشكؿ أكبر مف السابؽ كالمنظمة تؤثر كتتأثر 
بالمجتمع الذم تعيش فيو كالعامؿ ىك جكىرة المنظمة ك ركيزتيا الأساسية في تحقيؽ أىدافيا 
نظرا لتمتعو بمختمؼ الطاقات الإبداعية كفي ىذه المرحمة تباينت أنكاع الحكافز التي أخذت 

 العامؿ بالإنجازاتصكرا متعددة مادية ك معنكية كايجابية كسمبية كفردية كجماعية كميا ترتبط 
كتحصيمو مف ناحية كدكافعو كحاجاتو كدرجة أىمية ىذه الدكافع كالحاجات مف ناحية الأخرل 

كـ اختمفت معايير تقديـ الحكافز فبعد أف كانت سرية لمغاية كلا يتـ الإفصاح عنيا إلا في 
أضيؽ الحدكد في المرحمتيف السابقتيف، أصبحت في النظريات الإدارية المعاصرة كاضحة 
كأكثر مكضكعية كغالبا ما تقدـ في صيغ كمية كيساىـ العامؿ كنفي تحديدىا مما يساعد 

عمى تشجيع الإبداع كالتجديد كأصبحت الإدارة المكارد البشرية عضكا فعالا حيث يقع عمى 

                                                           
 35ابؽ ، صفحة سكامؿ بربر ،مرجع  1

إدارة الموارد البشرية ،مدخل استراتيجي الفضؿ،ىاشـ فكزم العابدم ، يكسؼ حجيـ الطائي ،عبد الحسيف مؤيد 2
  406 ص2006،عماف ،مؤسسة الكراؽ لمنشر ك التكزيع متكامل
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عاتقيا التأكد مف تكفر العامميف الملائميف لممنظمة مف حيث القدرات كالمؤىلات كاستكشاؼ 
ميكلاتيـ كطمكحاتيـ كمدل رغبتيـ في العطاء كالابتكار ككذلؾ بحث الطرؽ الملائمة 

 1.لترقيتيـ في العمؿ كتحفيزىـ عمى زيادة الإنتاج 

كتمثمت ىذه المدرسة في اختلاؼ عف المدارس السابقة حيث جمعت بيف الحكافز المادية    
 .كالمعنكية، كارتبطت بالنتائج المحققة كحسب مستكل الأداء

 أىمية الحوافز .3.1
 النفس الصناعي ييتمكف بإجراء الدراسات اءظيكر الاىتماـ بمكضكع الحكافز منذ بدأ عمـ   

ة  كفعالية، ما لـ يكف ىناؾ اءالتي أسفرت عمى أنو لا يمكف حث الفرد عمى العمؿ بكؼ
 الأفرادحكافز يدفعو لذلؾ، فكجكد الخطط الجيدة كالتنظيـ السميـ ليس معناه أف نفترض أف 

ة عالية، فجعؿ الأفراد يعممكف برغبة يعد مشكمة لا يمكف اءسيقكمكف تمقائيا بأداء الأعماؿ بكؼ
 يككف الفرد قادر عمى العمؿ أف الأىمية مف  أفمعالجتيا إلا مف خلاؿ مدخؿ التحفيز فقط،

كقد زاد اىتماـ في الآكنة    مف ذلؾ أف يككف متحمسيف  للأداء كراغبا فيو،الأىـكلكف 
 كما تتمثؿ 2، بتحفيز العامميف كخمؽ الرغبة  لدييـ لمعمؿ كالتعاكف الفعاؿ نتيجة، الأخيرة

: أىمية حافز فيما يمي 
يحقؽ نظاـ الحكافز الفعاؿ زيادة في العكائد المحققة لممنظمات مف خلاؿ رفع الكفاءة _ 

 3.الإنتاجية للأفراد العامميف داخؿ المنظمات
 4.الإنتاج زيادات متكالية باستمرار لخمؽتخفيض الكقت اللازـ _

                                                           
 39/40،ص2008،القبة ،الجزائر ،1،الدار  الخمدكنية ،طبعة الوجيز في اقتصاد المؤسسة فرحات غكؿ ، ػ  1
 ، دار البازكرم العممية لمنشر ك التكزيع الأردف الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ػ طاىر محمكد كلادة ،  2

 118ػ117،صفحة 2011
 15،صفحة 2007 ، دار كنكز المعرفة لمنشر ك التكزيع ، الأردف الادارة بالحوافز و التحفيز و المكافأةػ ىيثـ العالي ،  3
كلادة طاىر محمكد،الاتجاىات المعاصرة في تنمية المكارد البشرية ،عماف دار البداية ناشركف ك مكزعكف ،طبعة  4

 95 ، صفحة 1،2003
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 إعادة حاجات العامميف كرفع ركحيـ ألمعنكية ككذلؾ المساىمة في إشباعالمساىمة في _
تنظيـ منظكمة احتياجات العامميف كتنسيؽ أكلكيتيا، كتساعد كذلؾ عمى تحكـ في سمكؾ 

العامميف بيا، يضمف تحريؾ ىذا السمكؾ كتعزيزه كتكجييو كتعديمو حسب المصمحة المشتركة 
بيف المنظمة كالعامميف تنمية الطاقات الابداعية لدل العامميف بما يضمف ازدىار الدائرة 

 1.كتفكقيا

، يمزمو اف يككف متحمسا لأداء (ام كاف مجالو)اف اىمية الحكا فز تكمف في اف المكظؼ 
العمؿ كراغبا كىذا إلا باستخداـ الحكافز حيث أنيا لا يمكف اف تكقظ الحماس كالدافعية 

 2.كالرغبة في العمؿ مما ينعكس ايجابيا عمى الأداء العاـ كزيادة الانتاجية

 أىداف لحوافز .4.1
 :أىميالمحكافز عدة أىداؼ 

تسيـ الحكافز في  : التكيؼ مع متطمبات البيئة الداخمية كالخارجية:المؤسسةعمى مستوى .1
الاستجابة لتأثير الضغكط المحيطة بالمنظمة في النكاحي الاقتصادية كالاجتماعية 

مما يتطمب مف المنظمة ابتكار الطرؽ كالكسائؿ الحديثة لتحسيف  كالتكنكلكجية كالحككمية،
 لممكارد المادية البشرية الأمثؿإنتاجيا كالحفاظ عمى مكانتيا ىذا يستدعي بدكره الاستغلاؿ 

 .المتاحة
تخطيط : كأنشطة المكارد البشرية المختمفة كمنيا  التحفيز،التكامؿ كالترابط بيف النشاط   

 التنمية كتقييـ ،التعيف كالتدريب،  الاختيار،ستقطابالاالمكارد البشرية كتحميؿ الكظائؼ ك

                                                           
 201 ص 2008 ،مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع ،عماف ،الأردف عمم النفس الاداريػ ربيع اليادم مشعاف ، 1
/202 

 ،كزارة التربية ك التعميـ ، أثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء العاممينػ الجساسي، عبد الله حمد محمد، 2
 10، صفحة  2011رسالة ماجستير الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي 
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تؤثر ىذه الأنشطة مجتمعو عمى نتائج ، الأجكر كالخدمات كالترقيات، إضافة إلى الأداء
 1. المنظمةل مف مستكالمتكقعة

تيدؼ الحكافز في تحقيؽ جك مف الرضا عف العمؿ لدل : تييئة المناخ التنظيمي المناسب   
الأفراد مما يدفعيـ لمحرص عمى المصمحة العامة كالسعي لزيادة الإنتاجية كتحقيؽ الأىداؼ 

. المنظمة

إثارة حماس الجماعات كتشجيع المنافسة فيما بيف أفراد  :عمى مستوى الجماعات.2
يحب الأفراد إثبات ذاتيـ، كيحدث لتنافس إذا ما تكفرت لدل الأفراد الفرص : الجماعة

  .المناسبة لممنافسة كالتحدم
تيدؼ الحكافز الجماعية إلى تكاتؼ الجماعة لتحقيؽ : تنمية ركح المشاركة كالتعاكف  

كما تسمح المشاركة الأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات ، كالحصكؿ عمييا المعايير المطمكبة
تنمية  نظرىـ كشعكرىـ بالأىمية لإقناع الإدارة بآرائيـ ككجيات بتقبميـ كتفاعميـ كلتنفيذىا

الميارات فيما بيف أفراد الجماعة حيث تمكف الحكافز الجماعية ذكم الميارات العالية مف نقؿ 
  2. زملائيـ مما يزيد مف فرص التنمية كالتدريب أثناء العمؿإلىالميارات 

 : عمى مستوى الفرد.3
 . تحقيؽ الاستقرار لمعامميف كالكلاء لممؤسسة:المداخلزيادة في 

 عندما يتـ انتياج نظاـ تحفيزم فعاؿ يساىـ ىذا في الاستجابة لمعمؿ :زيادة الرضا الوظيفي
 .بالتالي شعكرىـ بالرضامنيـ كالمطمكب 

بمختمؼ أنكاعيا المادية كالمعنكية منيا مف خلاؿ ما يسمى : إشباع حاجيات العاممين
 .بالتقدير كالاحتراـ كالشعكر بالمكانة

                                                           
 ، الاسس العممية ك الاتجاىات المستقبمية ادارة الموارد البشريةعبد المجيد عبد الفتاح المغربي ك عبد المحسف جكدة ،  1

 294،مصر ، جامعة المنصكرة ،ص 
 ،رسالة ماجيستر  تخصص إدارة اعماؿ ،الجامعة أثر نظام الحوافز في تحسين أداء العاممينعمار حسف عمكش، 2

 صفحة  2019الافتراضية السكرية،
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كمعدؿ الغياب كدكراف العمؿ السمبي ككثرة النزاعات داخؿ تنمية : الحد من مشاكل العمل 
 1.عادات كقيـ سمككية تسعى المؤسسة إلى غرسيا في أفرادىا

    نلاحظ أف الأىداؼ تختمؼ مف مستكل إلى أخر سكاء كانت عمى مستكل المؤسسة أك 
 .عمى مستكل الجماعات كعمى مستكل الفرد حسب المتطمبات

تصنيفات الحوافز : المبحث الثاني.2 

  أنواع الحوافز.1.2

تقسيـ يستند إلى أساس معيف كييدؼ إلى إبراز جانب  فكؿ الحكافز د تنكعت تقسيماتلؽ  
 :كالتاليالتي سكؼ تككف  معيف مف الأنكاع المختمفة لمحكافز،

 .المعنكيةكتتمثؿ في الحكافز المادية كالحكافز : ىاتقسيم الحوافز عمى حسب طبيعت.1

يعني الحفز المادم تقديـ شيء مادم لمفرد لحفزه نحك الارتقاء بأدائو  : الحوافز المادية.1.1
 شكؿ دعـ مادم أك زيادة في الأجر، أك تقديـ نسبة مف الأرباح أك مف المبيعات أك أمايككف 
شكؿ أجكر إضافية، كقد كانت المدرسة الكلاسيكية تؤمف بأف الحكافز المادية ىي  عمى

الكحيدة لتحفيز العامؿ كقد لا تككف الكسيمة المناسبة لتحفيز كؿ العامميف فالتحفيز  الطريقة
 المادية

 كلمعامميف في المستكيات العميا ، بينما العامميف الذم  لدييـ عكز مادم،الذيفيككف مجديا 
 النقد،كالحكافز المادية تككف عمى أكباليسر المادم ، لا تحفزىـ المادة ىـ الذيف يمتازكف 

: شكميف ىما
. كىي عبارة عف مبمغ نقدم يقدـ لمعامؿ إما بصكرتو البسيطة كتقديـ مبمغ :حوافز نقدية.أ

                                                           
 252، ص9،9111 ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، الأردف ، الطبعةإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيـ الييتي ،   1
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 تنتجو لمعامميف، أك تقديـ أشياء عينية لمعامميف جزء مماكىي تقديـ  :الحوافز العينية.ب
  .تساعدىـ في أمكر معيشتيـ

 الحكافز المعنكية كسيمة جيدة لتحفيز العامميف في المستكيات :الحوافز المعنوية.2.1
الإدارية العميا ، كالعامميف كذكم الأحكاؿ المادية الميسكر ، كتككف الحكافز المعنكية إما عمى 
شكؿ كتب ثناء كشكر ، أك عمى شكؿ شيادات تقدير ، كقد تككف عمى شكؿ ترقية ، أك نقؿ 

العامؿ إلى مركز ميـ ك لو سمطات اكبر، أك عمى شكؿ أكسمة أك ميداليات ، أك عمى 
 .شكؿ

ىناؾ بعض الحكافز مادية ك معنكية في آف كاحد ، مثؿ الترقية كالترقية عادة تستحؽ  زيادة 
في راتب أك الأجر ، فإذا اقترنت الترقية زيادة في الأجر ، أصبحت حافز ماديا كمعنكيا ، 
كلذلؾ النقؿ إلى كظيفة أىـ إذا اقترف ذلؾ بزيادة  في الأجر تككف حافز كمعنكيا في آف 

 1.كاحد أيضا
 الحوافز من حيث فعاليتيا .2
عدد مف  ف أكثر الحكافز استعمالا كشيكعا، كذلؾ لقدرتيا عمى إشباعـ :الحوافز المادية.1ـ2

 لمكافآت :نذكر كمف أمثمة ىذه الحكافز الفرد،الحاجات الأكلية أك الدكافع الأساسية لدل 
 تأقمـ الحكافز المادية مع بيئة العمؿ كربط الأجر الأرباح، المشاركة في الدكرية،كالزيادات 
  2.بالإنتاج

                                                           
 ،مذكرة شيادة ماستر في العممك السياسية ،جامعة مسيمة، أثر الحوافز في تحسين أداء العامميندغفؿ نعيمة ،   1

 21/22، صفحة 2014/2015
شركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمكسط  ، دراسة حالةدور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة:باجة حميد. 2

ماستر لعمكـ التسيير تخصص إدارة الأعماؿ الاستراتيجية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية  مذكرة لنيؿ شيادة، بالبكيرة،
 11،صفحة 2014البكيرة، كعمكـ التسيير، جامعة آكمي محند أكلحاج
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 يتمثؿ الماؿ في الأجر الذم الحكافز، حافز الأجر مف أىـ أككما يعتبر الحافز المادم 
ذا الأجر بطرؽ شتى ككؿ طريقة مف ىذه ه مف عمؿ كيتكزع يقكـ بويتقاضاه الفرد لما 

 :ا أثر في تحفيز العامؿ كدفعو إلى العمؿ كمف ىذه الطرؽهالطرؽ ؿ

 الأجر باليكمية كبالساعة أك الأسبكع أك الشير يعطي الفرصة لمعامؿ إف :باليوميةالأجر .1
 إلى مستكل رفيع بصرؼ النظر عف الكقت كليس ىناؾ ما يؤدم إلى بإنتاجيـليصؿ 

 .الإسراع في انجاز عممو حتى يزيد أجره

 بكمية الإنتاج الذم يقكـ بو العامؿ ىذه الطريقة يرتبط أجر العمؿ في :بالقطعةالأجر .2
 لأنو يعطي الفرصة لظيكر الفركؽ الفردية، كبطبيعة الحاؿ يرتبط الإنتاج بالعمر كالحيكية،

 في مصمحتيـ،فيك ـ فإذا زاد هكالصحة كىذه الطريقة تمقي عبء النتاج عمى العماؿ أنفس
ذا قؿ انخفض أجر  .همكا 

 أم كمما كانت خبرة العامؿ كبيرة كمما كاف أجره :الأجر عمى حسب الخبرة في العمل.3
 .عالی

 كمع ازدياد عدد أفراد  أم يزداد أجره كمما زادت حاجاتو،:الأجر حسب احتياجات الفرد.4
ذا كانت الأنكاع السابقة تشمؿ أكثر الحكافز المادية انتشارا إلا انو ىناؾ أنكاع أسرتو،  كا 

-العمكلات- التشجيعيةالأجكر- لعلاكات الاستثنائية :المثاؿا عمى سبيؿ هأخرل نذكر مف
 الأساسية كالخدماتلخدمات التي تشبع في الفرد الكثير مف الحاجات ا. الاشتراؾ في الأرباح

 1.كالسكنيةالغذائية كالصحية كالتعميمية 

بؿ   العماؿ لا ييتمكف بالزيادة في الأجر بالدرجة الأكلى كفقط،إف :الحوافز المعنوية.2ـ2
 المستقبؿ في عضكية الجماعة يفضمكف عميو نكاحي أخرل تتمثؿ في الاطمئناف عمى

 في مكاقع المسئكلكفكالتجارب أخذ  كبناءا عمى ما برىنت عميو الدراسات، ا،قالتكاجد معك
                                                           

 301،صفحة 2010مكتبة غريب,القاىرة,إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية,السممي عمي.1
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كتربطو   العامؿ،تثير قدراتـ البحث عف حكافز أخرل هكالإنتاج المختمفة عمى عاتؽ العمؿ،
 كالمشاركة في اتخاذ القرارات، م الحكافز المعنكية،كالتي تتمثؿ في النمك الكظيفي،هبعممو ك

بداء الرأم كالاقتراحات كضع أسماء  ككالتشجيع،  ككذلؾ المدح،.كفرص التعبير عف الذات،كا 
عطائيـ الأكسمة ، كالمكافآت، كسنتناكؿ بعض ىذه الحكافز  المجديف في لكحات الشرؼ،كا 

 1:كما يمي

المشاركة في اتخاذ  الحكافز الاجتماعية المعنكية التقدـ الكظيفي؛ ضماف العمؿ كاستقراره؛ــ 
القرارات العمؿ الجماعي كالعلاقات الاجتماعية ؛المركز كالمكانة لترقية ك الترقيع كالتنقلات 

ديمقراطية الكظيفة مف خلاؿ ىامش حرية إبداء الرأم  الأماف كالاستقرار الكظيفي ؛ الكظيفية؛
-كالإصغاء كالاستماع الجيد لمعامميف ؛تحسيف الاتصاؿ الفعاؿ كتطكير أساليبو كنماذجو ؛

تحسيف كتطكير العلاقات الكظيفية غير الرسمية ككسبيا كاستثمارىا إيجابيا ؛تشجيع التدريب 
عادة التدريب كالتأىيؿ عدالة تكزيع المسؤكليات كتكازنيا  مع الصلاحيات المعطاة ليا؛  كا 
 عدالة الكظيفة كالركاتب المقابمة داخميا كخارجيا ؛بناء ثقافة تدفع بعامؿ الانتماء الكظيفي

 2.لممنظمة

 

 

 

 

                                                           
،صفحة 2009،أسامة لمنشر كالتكزيع ،عماف،الأردف السموك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثة ،سامر جمدة، - 1

100 
 ، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع ، الإدارة المعاصرة المبادئ الوظائف الممارسةمكسى خميؿ، -  2

 .179، ص2005لبناف،
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  يوضح أنواع الحوافز 1رقم: مخطط

نظريات المفسرة لمحوافز  ـ 2ــ 2
 عمييا كأطمؽ 1991 سنة تايمور فريديريك مؤسسييا أىـ مف :الكلاسيكيةالنظرية .1

 كفاءة مف تزيد بصكرة العمؿ طرؽ كتصميـ بدراسة خلاليا مف قاـ العممية الإدارة مصطمح
 :التالية الافتراضات عمى النظرية ىذه كتقكـ إنتاجيتو مف كتزيدؿ العاـ
 .العامؿ مشكمة كليست الإدارة مشكمة ىي الكفاءة عدـ مشكمة إف -

 أوىاع انحىافز

 

 

 

 

 

 

 

  

طبيعتها عهى  عهى فعهيتها         

 معىىيت ماديت معنوية 

شهاداث _1

 انتقذير

ترقيت _2  

مركز _3

 مهم

أوسمت _4

 أو ميذانياث

الأجرة _1

 انيىميت

الأجرة _2

 بانقطعت

الأجرة _3

 بانخبرة

الأجرة _4

حسب 

احتياجاث 

 انفرد

انمشاركت في _1

 اتخار انقراراث 

تحسيه _2

 الاتصال انفعال

ضمان انعمم _3

 واستقراري

الأمان و _4

الاستقرار 

 انىظيفي

 مادية   

ـ حىافز 1

 وقذيت  

ـ حىافز 2

 عيىيت
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 كيصبحكف عنيـ الإدارة فستستغني بسرعة العمؿ أدكا إذا أنيـ في زائؼ انطباع لمعماؿ  -
 .لمدة عمؿ ضماف يعني الإنجاز مدة إطالة فإف كبالتالي عاطميف،

 الكسائؿ أكثر عمى كتدريبيـ المعيف، لمعمؿ المناسبيف الأفراد تكفير الإدارة مسؤكلية مف-  
 .عمميـ لأداء كفاءة

 .طاقاتيـ مف بأقؿ لمعمؿ طبيعي ميؿ لمعماؿ -
 .بالقطعة الأجر نظاـ أك فكرم بحافز أك الأجكر بنظاـ مباشرة العامميف أداء ربط يجب -

 الأجر نظاـ طريؽ عف تحفيزىـ تـ ما إذا سترتفع المكظفيف كفاءة أف اعتقد رتايمو أم أف
 .المثمى الكحيدة الطريقة مف الاستفادة تتيح بصكرة العمؿ كبتصميـ بالقطعة

الإدارية  العممية في الإنساني الجانب أىممت النظرية ىذه أف نلاحظ سبؽ ما عمى بناءا
 العاممة اليد الأرض، الماؿ، مثؿ الأخرل الإنتاج عناصر مف كعنصر آلة كأنو لمعامؿ فتنظر

 1.كمشاعر أحاسيس لديو حي كائف الفرد أف أيضا كتجاىميا
ػػػ اىتـ تايمكر في نظريتو عمى الجانب المادم حيث اعتبر أف كمما زاد الأجر زد الإنتاج 

 .كيجب أف يككف زيادة الأجر لمعامميف ذك إنتاج عالي فقط
ػػ أما بالنسبة لمعامؿ البسيط كمنخفض الأداء كلا يصؿ إلى الإنتاج المطمكب، فإما يتـ تدريبو 

فالجانب ، نقمو أك فصمو حيث يرل أف الماؿ ىك الذم يحدد القكة كالاندفاع لدل العامميف أك
المادم ىك الذم يساىـ في إشباع حاجيات العامؿ، فنرل أنو أىمؿ الجانب المعنكم 

 .لمعامميف
تعتبر ىذه النظرية مف أىـ النظريات في دراسة الحكافز في : الإنسانية نظرية الحاجات.2

 الدكافع الداخمة لمعامميف إدراؾ تحقيؽ لأىداؼ المؤسسة مرتبط بمدل فيـ كالعمؿ، فإفمجاؿ 
:  الذم اعتمد في نظريتو عمى الافتراضات التالية ماسموالنظرية أبراىاـفمف أىـ ركاد ىذه 

                                                           
 18،مرجع سابؽ ، صفحة  دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسةباجة حميد،-  1
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إذف أف السمكؾ ناجـ عف   دكافع الفرد معقدة لمغاية،ك ليس لدافع معيف أثر عمى سمكؾ،   إف
تأثير مجمكعة مف الدكافع العاممة في نفس الكقت ،كأف حاجات الإنساف يمكف ترتيبيا بشكؿ 

،بحيث يتعيف الإشباع الجزئي (الفسيكلكجية)ىرمي حسب أىميتيا بدأ مف الحاجات الدنيا 
لمحاجات الدنيا قبؿ الانتقاؿ لإشباع الحاجات التي تمييا ،كأف الحاجة المشبعة لا تشكؿ 

 إشباع إلى إحدل الحاجات تبرز حاجة أخرل لتحؿ مكانيا ،تحتاج إشباعدافعان،فعندما يتـ 
 الحكافز تتداخؿ مع بعضيا أفكيمكف القكؿ إف لإنساف حاجات متجددة ليس ليا حدكد، كما 

بطرؽ كثيرة مختمفة عف  كبالإمكاف إشباع الحاجات في المستكيات العميا للأفراد، البعض،
 بتحديد خمس حاجات للأفراد كفؽ تدرج ماسموكما قدـ   1.تمؾ الخاصة بالحاجات الدنيا

  :الآتيىرمي كما ىك مبيف في الشكؿ 

 
 2 مدرج الحاجات عند ماسمو: 2الشكل 

كىي حاجات الفرد لممأكؿ كالمشرب كالممبس كالمأكل كالراحة : ةالحاجات الفسيولوجي ــ
 الدخؿ أك الأجر معظـ ىذه الحاجات عمى المكارد المالية ممثمة في إشباعكيعتمد الفرد في 

 .عمكما

                                                           
 168 صفحة 1،2014دار زىراف لمنشر كالتكزيع،طبعة   ،مبادى في العموم الإداريةعيد عريفج ك أخركف ، 1
 169 ،مرجع سابؽ ،صفحة مبادئ في العموم الإدارية  عيد عريفج ك أخركف ، 2

حاجات اثبات 

الذات

الشعور بالإحترام  حاجات

اجتماعية حاجات

الامان  حاجات

حاجات الفسيولوجية
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مف الخاطر الشخصية  (عائمتو) الفرد لتأميف نفسو كأكلاده حيث يحتاج: حاجات الأمان ــ
 يحتاج الفرد لاف يؤمف عمى كظيفتو كدخمو حاليا كالصحة،كمخاطر الزمف مف حيث العمؿ 

كمستقبلا أك يحتاج لاف يشعر بالأماف كعدـ القمؽ 
 أك  لتككيف الصداقات كاكتساب حب الآخريف كتعاطفيـ كمساعدتيـ:الاجتماعيةالحاجات ـــ 

التأثير بيـ، كلمشعكر بالانتماء يحتاج الفرد كمكظؼ أف يشعر بانسجاـ مع نسيج اجتماعي 
  .ا قدموإذا احتاج لمساعدة كقبكؿ مساعدتو إذاأك صحبة متآلفة يساعدكنو 

كاستقلاليتو كأىميتو حيث يحتاج الفرد لاف يشعر بأىميتو الذاتية : حاجات لاحترام والتقديرــ 
 ، ككذلؾ لاف يشعر بتقدير كاحتراـ الآخريف مثؿ الرؤساء(عكامؿ احتراـ الذات) للإنجاز

عكامؿ احتراـ ) مف المكانة كالشيرة أكثركالزملاء في العمؿ كلأف يرل نفسو عمى درجة أك 
 .(الآخريف

تحقيؽ الصكرة المنشكدة في   أكأىدافو أك آمالو أقصىأم تحقيؽ :  الحاجة لتحقيق الذاتػػ 
 1.خيالو كىذه حاجة متجددة متصاعدة

اىتمت ىذه النظرية بدافع العامميف حيث اعتبرت أف السمكؾ ناجـ عف مجمكعة مف     
في نظريتو عف الحاجات التي اعتبرىا متجددة ماسمو تأثيرات كالدافع كالحاجات، حيث ركز 

كليس ليا حدكد، كمثميا في ىرـ كتمثمت في الحاجات الفسيكلكجية كالتي كانت في قاعدة 
، كالحاجات حاجات الأماف ، حاجات الاجتماعية، الحاجة الشعكر بالاحتراـ ، الحاجة  اليرـ

 .لتحقيؽ الذات، التي كانت في أقصى درجة مف اليرـ 
 في أكائؿ الستينات حيث رأل أف ىناؾ ىيرزبرج أكجدىا  : نظرية العاممين لييرزبرج.3

عامميف ىما منابع لمدكافع كتدفع الفرد إلى الأداء الجيد ك تستخدميا ، المنظمة كحافز لإثارة  
دافعيتو كتكفيا يحقؽ رضا الفرد كتتمثؿ ىذه العكامؿ في عامؿ الرضا الذم لو علاقة مباشرة  

كعفكية بطبيعة الكظيفة أك المينة التي يشغميا الفرد ، كعامؿ السخط الذم يرتبط عضكيا 

                                                           
 13ػ12،صفحة 2020ػ2019،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،، نظريات التحفيزخميفة شييناز ،ساسي أماؿ ،كأخركف1



 الحوافـــــــــــــز                                                                الفصل الأول
 

29 

 

 لمعامؿ تتجمى ىذه العكامؿ في مجمكعتيف الإدارةبمحيط العمؿ أم بظركؼ العمؿ كما تكفر 
 :ىما

كىي العكامؿ التي تنتمي إلى محتكيات العمؿ كمحيطو كتعمؿ :(الصحية)العوامل الوقائية - 
 :عمى المحافظة عمى الفرد مف الكقكع في عدـ الرضا عف عممو كتتمثؿ في

 إذا شعر ، (الأجكر،استقرار العمؿ ، نمط الإشراؼ ،العلاقات مع الرؤساء)سياسة المنظمة -
 .لإنجاز الرضا عادلة فإنو يصؿ إلى مستكل مف الفرد أف السياسات متكازنة كالتعكيضات

الشعكر بالانجاز ، كحصكلو عمى التقدير ، كالتقدـ الكظيفي ،  : تتمثؿ في:العوامل الدافعة-
ىذه العكامؿ الدافعة إذا تكفرت لمفرد فإنيا تدفعو كتحفزه  لمعمؿ  .كحصكلو عمى المسؤكلية

كتجعمو راضيا عف عممو ك لا يمكف أف نفصؿ العكامؿ الكقائية عف  العكامؿ الدافعة لإف 
 حقيقة قد تمكف ىيرزبرج مف إيجاد  عامميف الرضا كالتحفيز يتحقؽ بكجكد العامميف معا

أساسيف لتحفيز الأفراد ك تحقيؽ الرضا ، إلى أنو لـ يثبت كجكد علاقة كبيرة  بأداء العامؿ 
 1.كالعكامؿ الدافعة ىي أحد العكامؿ الرئيسية المحددة لأداء العامؿ 

 ىذه النظرية بدراسة دكافع العامميف التي تدفعيـ إلى العمؿ الجيد كتتمثؿ في فئتيف   اىتمت
عكامؿ كقائية مثؿ سياسات المنظمة أك الإدارة كعكامؿ الدافعة مثؿ طبيعة العمؿ البسيطة أك 

 .المعقدة أك ركتينية

ظيرت كرد فعؿ لمنظرية الكلاسيكية  إلتون مايوصاحبيا :  نظرية العلاقات الإنسانية.4
كاىتمت بالعنصر البشرم كعلاقات الأفراد مع رؤسائيـ كجماعة العمؿ داخؿ ، المؤسسة 
كتضيؼ ىذه النظرية بأف لمعامؿ حاجات جسمية كنفسية كاجتماعية زيادة عف الحاجات 

المادية كعميو تؤكد أف العامؿ يسعى إلى إشباع حاجات أخرل مختمفة عف الحاجات التي 
تستيدؼ الأجر كىذا مف خلاؿ التجربة المدركسة باكتشاؼ أثر ظركؼ العمؿ المادية 

                                                           
مصطفى كامؿ ابك عزـ عطية ،مقدمة في السمكؾ التنظيميمدخؿ نفسي لتطكير القدرات ،المكتب الجامعي - 1

 140،ص 2009الحديث،الاسكندرية ،
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لشركة جنراؿ "كالإضاءة كالتيكية ،كفترات الراحة كالرطكبة كالنظافة كالضكضاء في مصنع 
،فيناؾ مجمكعة مف الافتراضات الأساسية المتعمقة بالعنصر البشرم ككيفية تحفيزه " إلكتريؾ

 :كتمكف حصرىا فيما يمي

تكجد  مثؿ كحده الحافز الذم يشجع العامؿ عمى زيادة إنتاجومف الأجر كممحقاتو لا إ -
 :مثؿعكامؿ معنكية 

حساسو بأىمية-   .رغبة العامؿ في الاستقرار كالأمف الكظيفي كا 
 . العامؿ لا يتصرؼ بمعزؿ عف باقي أفراد الجماعةفييا، كأفالانتماء لممنظمة التي يعمؿ -

كعميو فيذه النظرية اعتبرت الإنساف كائنا اجتماعيا كتمعب العلاقات مع الآخريف دكرا - 
 أيضا الأىمية الحيكية لمجانب الإنساني التي أظيرتيا كاتجاىاتو، كنلاحظىاما في سمككو 

 1.فالفرد آماؿ كطمكحات كأىداؼ النظرية، ىذه
  تيتـ ىذه النظرية عمى الجانب المعنكم باعتبار أف الجانب المادم غير كافي لتحفيز 

العماؿ، فيجب الاىتماـ بالأفراد كفيميـ أيا كاف مستكاىـ أك سمككيـ، فاىتمت بفيـ سمكؾ 
 .العماؿ كاندماجيـ مف خلاؿ اشتراكيـ في عممية الإدارة كتحمميـ  مسؤكليات العمؿ

دوجلاس ماك جريجور : Y-Xنظرية. 5
الأكلى   أف ىنالؾ كجيتي نظر مختمفتيف بشأف الفرد العامؿ"دوجلاس ماك جرويجور" يرل 

 كقد استنتج (Y) كالثانية ايجابية كيطمؽ عمييا نظرية(X) سمبية كيطمؽ عمييا نظرية
بعد ملاحظتو لأسمكب المدراء في التعامؿ مع العامميف اف كجية " دوجلاس ماك جريجور"

نظر المدراء لمفرد العامؿ تعتمد عمى مجكعة مف الافتراضات التي تؤثر في تشكيؿ سمككيـ 
 :كالتاليتتمثؿ نظريات ك. الافتراضات عمى ىذهنحك العمؿ اعتمادان 

:  Xافتراضات نظرية ــ 
                                                           

زمرم جييدة،بشني يكسؼ ،مذكرة شيادة ماستر أكاديمي،دكر الحكافز في تحسيف الأداء في المؤسسات العمكمية - 1
  22 ،فحة صفحة2018-2017الإستشفائية ،بمعسكر،
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 .ذلؾ تمكنكا مف كسيتجنبكنو إذاالأفراد بطبيعتيـ يكرىكف العمؿ ػػ 
.  بتكجيييـأحد يقكـ أف تفادم المسؤكلية كيفضمكف إلىالأفراد طمكحيـ ضعيؼ يميمكف ػػ 

 أخر شيء أم قبؿ الأماف يريدكف ػػ الأفراد
 المنظمة فمف الضركرم استعماؿ الشدة كالرقابة أىداؼ يحققكف الأفرادمف اجؿ جعؿ ػػ 

. كالتيديد كالعقاب
 فإذا كانت الظركؼ مكاتية فالأفراد لف يقبمكا طبيعية، العمؿ ظاىرة  إف:Yافترضات نظرية -

 .إلييا كلكنيـ سيسعكف فقط،المسؤكلية 
 ممتزميف بأىداؼ المنظمة، فإنيـ سكؼ يقكمكف بالتكجيو الذاتي كالرقابة الأفراد كاف إذا. 

 .أنفسيـ تمقاء الذاتية مف
 .الأىداؼإف الالتزاـ بالأىداؼ يتكقؼ عمى العكائد المرتبطة بتحقيؽ . 
 التنظيـ ك إف الطاقات الأفرادإف الفترة عمى الابتكار في حؿ المشاكؿ المنظمة تتفاكت بيف . 

 العامؿ لديو طاقات أفحيث )كالقدرات الحضارية للإنساف العادم مستغمة استغلالا جزئيا 
كامنة مستغمة استغلالا جزئيا فإف ميمة الإدارة ىي تقرير كيفية استخداـ ىذه الطاقات غير 

 1.(المستغمة
 يرل اف ىناؾ نظريتيف مختمفتيف متعاكستيف تتمثؿ دوجلاس خلاصة القكؿ يمكف القكؿ أف  

شراؼ مستمر  (X)في  سمبية فنرل أف فرضيتيا ترل أف العامؿ كسكؿ ك يحتاج الى رقابة كا 
 ايجابية كتعتمد فرضيتيا اف العامؿ يبحث عمى المسؤكلية كىي (Y)بينما تتمثؿ نظرية 

 .كيقبميا في الأحكاؿ الصحيحة كالتزامو اتجاه الأىداؼ مرتبط بالرضا كالإنجاز كالحكافز
 
 

                                                           
 ،مرجع سابؽ ، مبادئ في العاوم الإدارية الأصول و المفاىيم المعاصرةػ حنا نصر الله ،ىالة صبرم ،عيد عريفج  1

 . 183 ػ 182،صفحة 
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 لماكميلاند :المكتسبة نظرية الحاجات .6
لقد ركزت عمى ثلاثة أنكاع مف الحاجات الإنسانية التي يسعى الفرد لإشباعيا لتحقيؽ    

  :كىي الرضا
 فيطمحكف الآخريف اتجاه مف خلاؿ ممارستيا بالقكة،فالأفراد يحبكف التمتع  :الحاجة لمقوة-

 . كعندما تتحقؽ تمؾ الحاجة يشعركف بالرضاالقيادة،لمكاقع 
 الذيف  يحتاجكف للانتماء بدرجة عالية ، يشعركف بالرضا عندما فالأفراد: ءالحاجة للانتما-

 .الآخركفيحبيـ 
 فالأفراد بحاجة لبمكغ النجاح كتفادم حالات الفشؿ كيبحثكف عف إنجاز :للإنجازالحاجة ػػ 

إلى ؿ كالمنظمة تستعمؿ ىذا كحافز فتضع ليـ أىداؼ تميالمسؤكلية،  كتحمؿ صعبة،أعماؿ 
إف ىذه النظرية  1.الصعكبة، لتزيد مف تحدييـ كما تحمميـ المسؤكليات المختمفة لتحفيزىـ

أثبتت العلاقة الكثيقة بيف الدافع للانتماء كالدافع للإنجاز كأيضا أبرزت دكر دافع للإنجاز 
 كيمكف مف رفع قدراتيـ كاستغلاؿ خبراتيـ بشكؿ يفيد الأداء،الذم يحرؾ الأفراد نحك تحسيف 

 2. كما يساعد المديريف عمى تفسير سمكؾ العامميفكالفرد،المنظمة 
 لكف اختمفت الحاجة في ىذه ماسمواىتمت ىذه النظرية بالحاجات في نفس سياؽ ىرـ   

النظرية حيث اعتبرت إف الحاجة ىي التي تحقؽ الرضا كتمثمت الحاجات كالتالي الحاجة 
الى القكة كتككف عف طريؽ السمطة كالنفكذ، كالحاجة إلى الانتماء فالإنساف ككنو كائف حي لا 
يستطيع اف ينعزؿ عف الجماعة يحب لاستأنس بالعيش مع الآخريف سكاء داخؿ المؤسسة أك 

خارجيا، ككذلؾ ىناؾ حاجة الانجاز كىي الأخيرة تيتـ بدكافع الأفراد كتحقيؽ النتائج 
 المطمكبة 

 
                                                           

  2009 ،الطبعة الخامسة ، الأردف،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،الأردف،سنةالسموك التنظيمي محمد قاسـ القريكني ، - 1
 16،ص

 165، صفحة 2007، دارالمنيؿ،لبناف ،ةإدار الموارد البشرية اتجاىات وممارساتػ كماؿ بربر،  2
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 فيكتور فروم  :التوقع نظرية .7
ىذه النظرية ىي الأخرل تيتـ بعمميات عقمية تتـ قبؿ استجابة الفرد لحافز يتعرض لو،    

كىي تحاكؿ التنبؤ عف قكة اندفاع الفرد في كقت " فيكتكر فركـ "صاحب النظرية ىك الأستاذ 
 كىي ترل بأف قكة الاندفاع تحصؿ نتيجة ما يحدث في رمعيف ك كذلؾ اختلافيا مف فرد لأخ

العقؿ ك يؤثر في السمكؾ الذم يصدر عف الفرد ،أم أنيا تحاكؿ  أك تفسر لماذا مثلا يندفع 
طالب ما لمدراسة ك الحصكؿ عمى علامة جيدة في مادة ما في حيف ييمؿ ذلؾ في مادة 

عدة تفسيرات " فروم"أخرل كىك يعرؼ كجكد احتماؿ أف يرسب فييا ،ك بناء عمى ذلؾ كضع 
: لسمكؾ الأفراد في ميداف العمؿ منيا 

يرتكز الاختيار عمى اعتقاد منيـ، اختيار الفرد لنشاط معيف يعد كاحد مف بدائؿ الأنشطة   
 نمعب التكقعات دكرىا في اتخاذ أىدافوالفرد أف النشاط المختار ىك الطريؽ المحتمؿ لتحقيؽ 

كمف مميزات ىذه النظرية أف سمكؾ الفرد لا يتحدد بحافز كاحد بؿ العديد مف  1.الفرد لقراره
 لحاجاتو ،كما أكضحت ىذه إشباعاالحكافز في نفس الكقت يختار منيا أم الحكافز أكثر 

نظرية الفارؽ بيف قيمة الحافز ك احتماؿ تحقيقو ك يؤخذ عمى ىذه النظرية بأنيا لا تعط نمط 
 ة مثؿ صعكبة في تطبيؽ ىذه النظرمأم عاـ لسمكؾ الأفراد تجاه أعماليـ بـ 

نستنتج أف ىذه النظرية ارتكزت عمى التكقع ك افتراض الدافعية تبدأ برغبة الفرد لمحصكؿ    
عمى شيء ما سكاء كاف مادم أك معنكم ، لإشباع حاجيتو مقابؿ ما يقدمو لممؤسسة، حيث 
يعتمد في تكقعاتو عمى أف الجيد المبذكؿ يؤدم إلى الانجاز المطمكب ، كىذا الأخير سكؼ 

يحقؽ المكافأة المرغكب مف قبؿ الفرد ، ليذا فاف تحفيز الفرد لقياـ بعمؿ يعتمد عمى قكة 
 .الرغبة ك التكقع 

 
 

                                                           
 313،دار كائؿ،عماف،ص1ػ سعاد نائؼ برنكطي،إدارةالمكاردالبشرية،ط 1
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 خصائص الحوافز ـ 3ـ2
  لكي يتحقؽ اليدؼ مف كضع نظاـ لمحكافز فإنو لابد مف مراعاة مجمكعة مف الشركط  

: يجب تكافرىا لتحقيؽ ذلؾ مف أىميا
لمعامميف  مدل تناسب الحافز مع الدافع المكجكد لدل الفرد، فإذا كانت الحكافز المعطاة- 

  أدل ذلؾ إلى زيادة فاعميةكالكيؼ كمماننفؽ مع رغباتيـ كحاجاتيـ مف حيث الكـ 
 نظاـ الحكافز، إذ أف أم نقص في الحافز سيؤدم إلى عدـ تحقيؽ الإشباع المطمكب الأمر

 .الفردالذم يؤدب إلى استمرار حالة عدـ التكازف عند 
طريؽ  أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا كتفاعمو معيا كذلؾ عف- 

 .الجيدتعميؽ مفيكـ ربط الحافز بالأداء 
أف تكاكب ىذه الحكافز المتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية كالحضارية كالتي يمر - 

 .العامميفبيا البمد كالتي قد تؤثر عمى سمكؾ 
فكرة  أف يتسـ نظاـ الحكافز بالكضكح بالنسبة لجميع العامميف، بحيث يككف لدل كؿ فرد- 

. كاضحة عف نظاـ الحكافز المكجكد في المنظمة التي يعمؿ بيا
 أف ترتبط ىذه الحكافز ارتباطا كثيقا بالجيكد الذىنية أك البدنية التي يبذليا المكظؼ أك- 

 .كالإنتاجيةالعامؿ في تحقيؽ الحد الأدنى للأداء 
حتى يساىـ في تحقيؽ الرضا الكظيفي في مجاؿ العمؿ، لاسيما كأف  مركنة نظاـ الحكافز- 

. دكافع مميف في تغير مستمر
  أنياالفرد، حيثأف يركز نظاـ الحكافز الفعاؿ عمى إشباع الدكافع الأكثر إلحاحا لدل - 

المسيطرة عمى سمككو كتصرفاتو عف غيرىا مف الدكافع  
طريؽ  العمؿ عمى إيجاد رغبة جديدة، أك زيادة في مستكل رغبة قائمة عند الفرد كذلؾ عف-

 .تكفير الحكافز المادية كالمعنكية كحسف اختيار أييما في كؿ مناسبة
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 أف يتسـ الحافز بالنزىة كعدـ تدخؿ الاعتبارات الشخصية أك العلاقات أك الكساطات
 1.منحيا كألا يمنح إلا عمى الأداء الجيد حتى يؤدم اليدؼ المنشكد كالمحسكبيات في

 سس منح الحوافزأ ـ4ـ2
 ىك التميز في الأداء كلا يمنع الأمر مف الإطلاؽ أىـ معيار لمنح الحكافز عمى     إف

 :يمياستخداـ المزيد مف المعايير الأخرل فيما 
 يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي، كربما الأكحد لدل البعض كىك يعني ما :الأداء.1

 يزيد عف المعدؿ النمطي للأداء سكاء كاف ذلؾ في الكمية أك الجكدة أك كفر في كقت العمؿ،
أك التكاليؼ أك كفر أم مكرد أخر كيعتبر الأداء فكؽ العادم أك التميز في الأداء أىـ 

  .المعايير عمى الطلاؽ لحساب الحكافز

 كما في كاضح، لأنو غير مممكس كالعمؿ، كذلؾ قياس ناتج أحيانا يصعب: المجيود.2
 احتمالي الحدكث كبالتالي مءالأداء كظائؼ الخدمات، كالأعماؿ الحككمية أك لأف الناتج ش

فاف العبرة أحيانا في المحاكلة كليس في النتيجة كقد يمكف في الحسباف مكافأة المجيكد أك 
 كيمكف الاعتراؼ أف  كالأداء، الناتج،إلى استخدميا الفرد لمكصكؿ الكسيمة التي أم الأسمكب

ىذا المعيار أقؿ أىمية مف معيار الأداء لصعكبة قياسو كعدـ مكضكعيتو في كثير مف 
 .الأحياف

 بعض المنظمات التي تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف ىناؾ: الميارة.3
 إلى أف ىذا المعيار الأخير الإشارة كتجدر تدريبية،شيادات أعمى أك انجازات أك دكرات 

  .كلا يساىـ إلا بقدر قميؿ في حساب حكافز العامميف محدكد جدا،

 كىي تشير إلى حد المنظمة،كيقصد بيا طكؿ فترة العمؿ التي قضاىا الفرد في : الأقدمية.4
  1. الكلاء التنظيمي كالانتماء الذم يجب مكافأتوإلىما 

                                                           
، 1999، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر ،المدخل و الأىداف) إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية صلاح الشنكاني ، 1

 121صفحة 
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    إذف لمنح الحكافز يجب مراعات عدة أسس المتمثمة في الأداء في الأداء كىك المعيار 
الأساسي، كالمجيكدات التي ىيا معيار ثانكم لصعكبة قياسيو، أما بالنسبة لمميارة فيي تمثؿ 

في الشيادات كالجكائز، اما الأقدمية كىي أكثر أىمية في قطاع العاـ خاصة فتشير إلى 
 .الكلاء كالانتماء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
   2010،الدار الجامعية ،القاىرة 1 ،طإدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالميةػمعيف أميف السيد ، 1

 355ص 
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خلاصة الفصل  
 لمحكافز أىمية بالغة لتسير المؤسسة كلرفع أفمف خلاؿ ما تطرؽ لو في فصمنا يظير    

 العامؿ داخؿ المؤسسة أكفيعتبر التحفيز ىك العممية التي تكجو سمكؾ الفرد  ،الإنتاجيةكفأتيا 
لممحافظة عمى استمرارية كتنمية أداء  عف طريؽ مختمؼ طرؽ سكاء كانت مادية أك معنكية،

 حاجات العامؿ داخؿ المؤسسة كخارجيا، ككضحنا ذلؾ مف خلاؿ التطكر إشباعكتمبية ك
التاريخي لمحكافز كالنظريات المفسرة، كلذلؾ فإف نجاح المؤسسة يعتمد عمى الحكافز المقدمة 

 .لممنظمةلمعامميف لأنو تعتبر الكراقة الرابحة 
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تمييد  

الدارسيف، في مجاؿ الإدارة  لقد أخذ مكضكع الأداء اىتماـ الكثير مف المفكريف كالباحثيف ك  
 المؤسسة ىك تحقيؽ معدلات عالية مف إليوكالمؤسسات، لأف اليدؼ الأساسي التي تسعى 

الكفاءة الإنتاجية ، إذ يعتبر الأداء داخؿ المؤسسة أحد أىـ المتغيرات في مجاؿ إدارة المكارد 
لذا  البشرية ، حيث تتمحكر حكلو جميع الجيكد المبذكلة مف طرؼ الإدارة ك العامميف ،

يتكجب عمى كؿ مؤسسة الاىتماـ بو عف طريؽ حسف تسيره ،كاختيار المعايير الملائمة 
لقياسو ك تقيمو  لأنو مصدر تميز المنظمة ،كىذا ما سكؼ نتطرؽ لو في فصمنا الثاني مف 

 العامميف  ك أداءبحثنا كىك دراسة ماىية الأداء، كطرؽ قياس الأداء ، ككذلؾ معايير  تقييـ 
  .في الأخير سكؼ نكضح العلاقة بيف الأداء كالحكافز 
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ماىية الأداء  : المبحث الأول.1

 في تحقيؽ الأىداؼ نجاح المؤسسة لأنو مقياس مف مقاييس نظاـ متكامؿيعتبر الأداء     
 كعمى الإدارة خاصةن كمحكرا رئيسيا عمى مستكل المؤسسة عامةن كعمى  كالكفاءات المطمكبة،

 كلقد تعددت التعارؼ الخاصة بالأداء نظران لتعدد الباحثيف بالاىتماـ العامميف،ك مستكل الأفراد
 سكؼ نذكر منيا أىـ التعريؼ في مبحثنا لو،بالمكضكع كالدراسات المتنكعة التي تطرقت 

 .التالي

 مفيوم الأداء .1.1
تماـ المياـ المككنة لكظيفة إلىيشير الأداء      كىك يعكس الكيفية التي الفرد، درجة تحقيؽ كا 

 يحقؽ أك يشبع الفرد متطمبات الكظيفة كغالبا ما يحدث تداخؿ بيف الأداء كالجيد فالجيد
 كيعرؼ 1. أما الأداء قياس عمى أساس النتائج التي حققيا الفردالمبذكلة،يشير إلى الطاقة 

 كالسمككية الأدائية الفرد خصائص في التأثير كتقييـ لقياس رسمي نظاـ " أنو عمى أيضا
 كالمنظمة الفرد لإفادة المستقبؿ في كالسمكؾ الأداء نفس تكرار احتمالية عمى التعرؼ كمحاكلة

 تكمفو بيا المنظمة أك الجية كمسؤكلياتو التيالأداء ىك تنفيذ العامؿ لأعمالو " ك2".كالمجتمع 
ناصر  كيعرفيا 3".كيعني النتائج التي يحققيا الفرد في المنظمة  التي ترتبط كظيفتيا بيا،

 4".قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو" أداء بأنو محمد إبراىيم
 5.كتعرؼ أيضان ىي القياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو

                                                           
 .25ص2001 الدار الجامعية ، الإسكندرية ،، إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبمية،ػ ركاية محمد حسف  1
 199ص2005 لمنشر كائؿ دار ، الثانية الطبعة ، البشرية الموارد ،إدارةالييتي الرحيـ عبد ػ خالد 2
 ،رسالة نيؿ شيادة أداء موظفي الاستقبال في المستشفيات العسكريةػ عبد الله بف دركيش ،سعد الغامدم، تقكيـ  3

 07، صفحة 2006الماجيستير ،جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية كمية الدراسات العميا ،
 الإدارية، جامعة ماجيستر في العمك ، رسالةالوظيفي التنظيمي و علاقتو بالأداء المناخالسكراف، ػ ناصر محمد إبراىيـ 4

 44،صفحة 2004نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية الرياض 
 50،صفحة 2،1979 النيضة العربية لمطباعة ك النشر، بيركت ،طبعة ، دارالعاممة القوى عاشكر، ادارةػاحمد صقر  5
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الكيفية التي يؤدم بيا العاممكف "  عف الأداء حيث يعتبر الأداء ىكآخركجاء تعريؼ   
ة كالعمميات المرافقة ليا باستخداـ كسائؿ الإنتاج المتاحة منتاجلإمياميـ أثناء العمميات ا

كلإجراء التحكيلات الكمية كالكيفية المناسبة لطبيعة العممية الإنتاج، لتكفير مستمزمات 
 كلتخزينيا كتسكيقيا طبقا لمبرنامج المسطر كالأىداؼ المحددة لمكحدة عمييا، الإنتاجية
سمكؾ كظيفي ىادؼ لا "كيعرؼ الأداء عمى أنو  1". خلاؿ فترة الزمنية المدركسةالإنتاجية

بيف القكل كتكافؽ  نتيجة تفاعؿ فقط، لكنويظير نتيجة قكل أك ضغكط نابعة مف داخؿ الفرد 
ىك عبارة " اف الأداء أيضاكيرل بعض الباحثيف  2"الداخمية لمفرد كالقكل الخارجية المحيط بو 

كالناتج عف تفاعؿ ثلاث عكامؿ كىي دافعية  عف حصيمة الجيد المبذكؿ مف قبؿ فرد معيف
 3".الفرد كقدراتو كمستكل إدراكو

    نستنتج مف التعاريؼ المقدمة أف الأداء عبارة عف مجمكعة مف الأنشطة كالمجيكدات 
المبذكلة سكاء كانت ذىنية أك عضمية التي يقكـ بو الفرد العامؿ كالمتماثمة في الميمات 
المكمؼ بيا كالتي يبرز فييا قدراتو كمدل كفاءتو مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ المخطط مف 

  . طرؼ المؤسسة، كتحقيؽ أىدافو بشكؿ خاص
  عناصر الأداء.2.1

 :فيتتمثؿ عناصر الأداء   
كالخمفية العامة الفنية،  العامة كالميارات كتشمؿ المعارؼ :الوظيفيةالمعرفة بمتطمبات .1

 .بياعف الكظيفة كالمجالات المرتبطة 
كتتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يقكـ بو كما يمتمكو مف : نوعية العمل. 2

 .الأخطاءرغبة كميارات فنية كبراعة كقدرة عمى تنظيـ كتنفيذ العمؿ دكف الكقكع في 

                                                           
 في كحدة ديدكش مراد لإنتاج المشركبات الغازية ك العصير المركز خلاؿ عامي ، التقييم الإقتصاديجماؿ خنشكر  1
  09،صفحة 1987،جامعة باتنة 85ػ84
 .19،صفحة 1،1999،مركز تطكير الأداء ك التنمية ،القاىرة طبعةميارات ادارة الأداءػ محمد ىلاؿ ، 2
. 66،صفحة 2000 ،منشكرات جامعة دمشؽ ،سكريا ، الموارد البشريةةادارػسميماف فارس ك أخركف ، 3
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 أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ انجازه في الظركؼ العادية :المنتجكمية العمل .3
كمقدار سرعة الانجاز  

 كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كقدرة المكظؼ عؿ تحميؿ المسؤكلية :المثابرة والوثوق.4
 كمدل حاجة ىذا المكظؼ للإرشاد كالتكجيو مف المحددة،أكقاتيا  كانجاز الأعماؿ في العمؿ

 يتمثؿ الأداء في عدة عناصر منيا المعرفة مف متطمبات 1.قبؿ المشرفيف كتقييـ نتائج عممو
العمؿ كتشمؿ الميارات كالمعارؼ كالخبرات التي يمتمكيا الفرد كمية العمؿ المنجز تشمؿ في 

سرعة الانجاز العمؿ في الكقت المحدد، كنكعية العمؿ كتشمؿ القدرة عمى التنظيـ كالدقة 
كالإتقاف، أما بالنسبة إلى المثابرة كالكثكؽ كتتمثؿ في الجدية العمؿ كمدل تحمؿ المسؤكلية 

 .  كمدل حاجة المكظؼ للإرشاد كالتكجيو مف قبؿ الرؤساء
محددات الأداء  .3.1
يمكػػف  نشاط الفرد أثناء قيامو بعمػػؿ مػػا فإنػػو لا إذا اعتبرنػػا أف الأداء مػػا ىػػك إلا محصمة    

أف نممػػس نتػػائج تمػػؾ العمميػػة إلا مػػف خػػلاؿ معرفػػة محػػددات تتفاعػػؿ فيمػػا بينيػػا لنحصػػؿ 
 :عمى أثر تمؾ العممية، كمف ىذه المحددات ما يمي

 .كىذا يتكجب أف يتكفر الدافع نحك العمؿ لدل الفرد :الدافعية. 1
إشباع   أف تػتـ تييئػة منػاخ العمػؿ المناسػب، بحيػث يػؤدم إلػى يجػب:العمـلمناخ أو بيئـة .2

 .حاجات الفرد التي ىي انعكاس لدافعو نحك العمؿ
عمى أداء العمؿ المحػػدد رة  يجػػب أف تتػػكفر لػػدل الفػػرد القػػد: عمــى أداء العمــلقدرة الفــرد.3

كمنػػاخ العمػػؿ مػػف ناحية  لو، كمحصػػمة التفاعػػؿ بػػيف الػػدافع الفػػردم عمػػى العمػػؿ مػػف ناحيػػة،
 .منو عف العمؿ أك الاستياء العاـ اأخرل، ىي الشعكر العاـ بالرض

                                                           
 الأعماؿ، جامعة، رسالة ماجيسير في إدارة أثر ثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي ػ اسعد أحمد محمد عكاشة، 1

 34 ة، صفح2008الإسلامية بغزة فمسطيف ،
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 أسباب كأداء، يساعد تكافر ىذه المقاييس في تحديد مستكل ضركرة، حيثكىذا يتطمب    
جراءقكة أك ضعؼ ىذا المستكل كاتخاذ الإجراءات لتدعيـ نقاط القكة،  التصحيح اللازـ  كا 

 1. الفردمستكل أداء لرفع الضعؼ،لنقاط 
 كىذه الأبعاد ىي عمييا، كيمكف أف يقاس أداء الفرد جزئية،كيمكف أف نميز بيف ثلاثة أبعاد 

 .الأداء كنكعية الجيد كنمط المبذكؿ،كمية الجيد 
 التي يبذليا الفرد في العقمية، تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أك :المبذولكمية الجيد .4

. العمؿ خلاؿ فترة زمنية معينة معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذكلة
 مسػتكل الدقػة كالجػكدة كدرجػػة مطابقة الجيد المبػذكؿ لمكاصفات تعنػػػي: الجيـــدنوعيــة .5

معينة، ففي بعض أنكاع الأعماؿ قػد لا ييػـ كثيرا سرعة الأداء أك كميتػو، بقػدر مػا ييػـ 
 المعيػػار النػػكعي لمجيػػد الكثيػػر مػػف المقػاييس التػػي المبذكؿ، كيندرج تحػػتنكعيػة كجكد الجيد 

الأخطاء الإبداع  درجة مطابقػة الإنتػاج لممكاصػفات كالتي تقػيس درجة خمك الأداء مف تقػػيس،
 في الأداء كالابتكار

 أك الطريقة التي يبذؿ بيا الجيد في العمؿ أم الطريقة بو الأسمكب المقصكد: الأداءنمط .6
 يمارسو الفردالتي تِؤذم بيا أنشطة العمؿ فعمى أساس نمط الأداء يمكف قياس الترتيب الذم 

 الحركات أك أنشطة إذا كاف العمؿ جسمانيا كمزيج ىذهفي أداء حركات كأنشطة معينة 
 حؿ أك قرار إلى كما يمكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ الكصكؿ بيا الأكلى،بالدرجة 

 في كتابة كذلؾ المستخدـلمشكمة معينة أك الأسمكب الذم يتبع في إجراء بحث أك دراسة 
 2. كذلؾ إذا كاف العمؿ ذا طابع ذىنيمذكرة،تقرير أك 

 

                                                           
 ،رسالة ماستر في عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ ،جامعة الاتصال غير الرسمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيصالح مسعكدم ، .ػ 1

 . 50 ػ 49 ، صفحة 2018 ػ  2017شييد حمة لخضر ،الكادم ،لمعمكـ الانسانية كالاجتماعية ، 
2
 50،ص1983حمد صقر عاشكر،ةإدارالقكل العاممة، بيركت،دار النيضة العربية،ا. 
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 العوامل المؤثرة عمى الأداء .4.1
يمكف تمخيص  يكجد مجمكعة كبيرة مف العكامؿ التي تؤثر عمى أداء المكارد البشرية،   

 :يميأىميا فيما 
 مف الضركرم أف تكظؼ المؤسسة العماؿ الذيف تتكفر فييـ الشركط الملائمة :التوظيف.1  

 فمثلا يجب أف تككف لو معارؼ كميارات في عمميات الحساب كالتحميؿ الكظيفة،لشغؿ 
ف تكظيؼ الكفاءات سيساىـ بشكؿ فعاؿ في رفع مف مردكدية الكمية المالي،التشخيص   كا 

 .المؤسسةلأداء العماؿ في 
 كىي تمؾ الجيكد اليادفة إلى تزكيدىـ كقدرات العماؿ كىي عممية تنمية ميارات :التكوين.2

 .مستمرة كيجب أف يككف ىذا التككيف بصفة أداءىـ،بالمعمكمات كالمعارؼ بغية تحسيف 
 التي يجب أف تنفذىا المؤسسة كيتـ ىنا تقسيـ الأنشطة ىي مجمكعة مف :التنظيم.3

كتحدد السمطات  المسؤكليات كالمياـ عمى العماؿ كؿ حسب اختصاصو كقدرتو ككفاءتو،
  .كالصلاحيات

 بالتنظيـ ككنو المحرؾ الأساسي لأداء مسئكليمف ىنا نستنتج أنو مف الضركرم أف ييتـ   
العمؿ العماؿ، بحيث أف التقسيـ الجيد لممياـ كتكزيع الملائـ لممسؤكليات سيخمؽ فعالية في 

 .المطمكبة مف حدة الصراعات كسيصؿ بالمؤسسة إلى الكفاءة كسيقمؿ
 ككنيا تساعد المؤسسات، أصبحت تمثؿ العنصر الأساسي في أغمب :التكنولوجيا.4

المكظؼ في أداء ميامو بحيث أف أغمب نشاطات ىذا الأخير تستمزـ آلات كمعدات تتماشى 
فمثلا العامؿ في إدارة المكارد البشرية يحتاج إلى حاسكب كبرامج تساعده  مع طبيعة عممو

 .المختمفةفي تأدية كظائفو 
مف ىنا نستنتج أف اىتماـ المؤسسة بالتكنكلكجيا سيساىـ بشكؿ فعاؿ في تحسيف أداء    

التكمفة مكاردىا البشرية كمف ثـ تحسيف المر دكدية ككؿ كسيساعدىا عمى ربح الكقت كتقميؿ 
 يستكجب عمى مسيرم المؤسسة مسايرة التطكر الذم تشيده التكنكلكجيا  لذلؾ
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 الإنارة) المؤسسة أف ييتمكا بتحسيف ظركؼ العمؿ مسئكلي يجب عمى :العمل ظروف .5
 ككنيا تؤثر بشكؿ مباشر (... أدكات العمؿالنظافة، كالاجتماعية،الأمف، الرعاية الصحية 

 كمما تكفرت ظركؼ ملائمة لمعمؿ إنوكيمكف القكؿ . أداءهعمى نفسية العامؿ كمف ثـ عمى 
 .كمما تحسف أداءىـ العكس صحيح

كىك ذلؾ المقابؿ الذم يتمقاه العامؿ نتيجة تنفيذه لمجمكعة مف المياـ : والتحفيزات الأجور.6
كيمكف أف يمعب الأجر دكر في تحسيف مر دكدية العماؿ مف خلاؿ الحكافز المالية كالمكافأة 

. التي تشجع العامؿ عمى بذؿ المجيكد إضافي
 أف تكظؼ كفاءات عالية المؤسسةككمما كانت الأجكر كالتحفيزات مرتفعة كمما استطاعت 

 .البشريةكمف ثـ تحسف أداء مكاردىا 
 ىي عممية مقارنة الأداء الحالي مع الأداء المرجك الكصكؿ إليو :والتقييمالرقابة .7

عممية الرقابة كالتقييـ ، كاستخراج الفجكات كتحميميا كاكتشاؼ نقاط القكة كالضعؼ في الأداء
عمى الأداء ىي العممية الأكلى التي يتبناىا المكمؼ بيذه قبؿ الشركع في مرحمة تنمية أداء 

 .مستمرة لذلؾ يجب أف تككف بصفة دكدية،عمالو، ككنيا تستخرج نقاط الضعؼ في المر 
كىي تعتبر مف بيف أسباب الأساسية التي قد تؤثر عمى أداء العامؿ بحيث كمما اشتدت 

 .الأىداؼالصراعات العمالية في المؤسسة كمما انخفض الأداء كانخفضت نسبة تحقيؽ 
 كىك يمثؿ مف العماؿ، ىك عممية تكجيو ك تقييـ ك مراقبة مجيكدات :رالتأطي الإشراف و.8

 أك إطارات أخرل مؤىمة حيث يستمزـ أف يؤطر المسئكؿالكاجبات الضركرية التي يككؿ بيا 
 1.مجيكدات عمالو لضماف تكجيو أدائيـ نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك بفعالية

 
 

                                                           
،دار الخمدكنية لمنشر طبعة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةػ سميمي ماس فرحات ، 1

 . 131 ػ 130 ػ 2019،129
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 ماىية تقيم أداء العاممين  :ـ المبحث الثاني2
يعتبر تقيـ الأداء مف أىـ خطكات التي يجب اعتماد عمييا مف أجؿ معرفة مدل كفاءة    

الأفراد أك المكظفيف كذلؾ مف خلاؿ تقيـ المستمر لأداء المكظفيف، كفي ىذا المبحث سكؼ 
. نكضح أىـ المفاىيـ لتقييـ الأداء كأىميتو كأىدافو كطرؽ تقييـ الأداء

مفيوم تقييم الأداء  .1.2
ىك دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ، ذلؾ "  

 عمى كأيضا الحكـلمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية 
 1".إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممو المسؤكليات أكبر أك ترقية لكظيفة أخرل

تقييـ الأداء يمثؿ المقياس الأساسي لمحكـ عمى فعالية الأفراد كالجماعات  ":أيضاكيعرؼ 
 نقاط القكة كالضعؼ في الأفراد كالجماعات كالمنظمات زيادة كيستخدـ الإبراز كالمنظمات،

كلإجراء  عمى ذلؾ يمكف أف تصمح تقييمات الأداء كأسس لمحكافز كالعقاب كالتغير كالتطكير،
  2".كلتصميـ الكظائؼ تغيرات في تركيبة المنظمة

أنو عممية دكرية تجمع بيف الرئيس المباشر ك مرؤكسيو ،حيث يتـ فييا استعراض "كما     
كتقييـ النتائج المحققة ،إضافة إلى التحاكر حكؿ التنمية الفردية ك الكظيفية لشاغؿ 

نظاـ رسمي تصممو إدارة المكارد البشرية في المؤسسات ك يشمؿ عمى "ىك كذلؾ 3".الكظيفة
مجمكعة مف الأسس كالقكاعد العممية ك الإجراءات التي تتـ عممية تقييـ أداء المكارد البشرية 
في المؤسسة سكاء أكانكا رؤساء أك مرؤكسيف أك فرؽ عمؿ ،جميع العامميف فييا بحيث يقكـ 
كؿ مستكل إدارم أعمى بتقييـ المستكل الأدنى بدءا مف قمة اليرـ التنظيمي مركرا بمستكياتو 

                                                           
 .367:،ص2008، دار الجامعة الجديدة،الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية:ات الحديثةهالاتجاصلاح الديف عبد الباقي،ػ  1
 ،مخبر عمـ الاجتماع ك الإتصاؿ لمبحث ك الترجمة ،جامعة فعالية التنظيم في المؤسسات الصناعيةػ صالح بف نكارة ، 2

. 91،صفحة 2،2016قسنطينة ، طبعة 
،دارا لنيضة العربية ،بيركت ،لبناف 1،ط" من منضور استراتيجي"إدارة الموارد البشرية ػ حسف إبراىيـ بمكط ،3
 .360:ص،2002،
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ىك الصفة النظامية أك الرسمية التي تعبر عف مكاف »أيضا كيعرؼ  1".كصكلا لقاعدتو 
القكة،كمكاف ضعؼ المساىمات التي يعطييا الأفراد لمكظائؼ التي كمفكا بإنجازىا ، كالقياـ 
بيا أم أنو العممية التي يتـ بكاسطتيا تحديد المساىمات التي يعطييا الفرد لمؤسسة خلاؿ 

كما يعرؼ تقييـ الأداء بأنو عممية يتـ عمى أساسيا إصدار حكـ عف  2."محددة فترة زمنية 
 بالمكظفيف، ترقيتيـ، أك، كالتي يترتب عنو قرارات تتعمؽ بالاحتفاظ كسمكؾ المكظفيفأداء 

تنميتيـ،  أك تدريبيـ كالمالية،نقميـ إلى عمؿ أخر داخؿ أك خارج المؤسسة، أك تنزيؿ درجتيـ 
 3. تأديبيـ أك فصميـ كالاستغناء عنيـأك

   يمكف تمخيص تقييـ الأداء مف خلاؿ مجمكعة مف التعاريؼ التي قدمناىا ىك عبارة عف 
تحميؿ كتقييـ أداء العماؿ أم مراجعة أداء المنجز كالمنفذ مف قبؿ العماؿ، حيث عف طريقو 
يقاس مدل كفاءتيـ كقدراتيـ، فيك يعتبر عممية مقارنة بيف الأداء مع الأداء المراد الكصكؿ 

 . لو أم المحدد مف طرؼ المؤسسة
 أىمية تقييم الأداء.2.2

 :كىيتظير أىمية تقييـ الأداء في ثلاثة مستكيات 
 المناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم يبعد احتماؿ إيجاد :المنظمةعمى مستوى .1

.  لمعامميف اتجاه المنظمةالشكاكلتعدد 
مكانياتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكرػػ . ػ رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار قدراتيـ كا 
ػ تقديـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف أف نستخدـ كمؤشرات ػػػ

. لمحكـ عمى دقة ىذه السياسة
                                                           

،بدكف طبعة ،دار كائؿ لمنشر،عماف ،الأردف " مدخل استراتيجي"إدارة الموارد البشرية المعاصرة كصفي عقيمي ،ػ عمر 1
 363:،ص 2005،

،بيركت ،دار النيضة العربية لمنشر ك التكزيع 1،طإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيػ حسف ابراىيـ بمكط،  2
 360،صفحة 2002،

، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، 1، طإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرينالبارم درة ، زىير الصباغ ، ػ عبد 3
  .259، ص2008الأردف،
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. ػ مساعدة المنظمة عمى كضع معدلات أداء معيارية دقيقةػػػ
إف مكاجية المدير أك المشرؼ لمفرد العامؿ لمحكـ عمى أدائو لا  :المدراءعمى مستوى .2

نما تعتبر عممية تتميز بطابع مف التحدم الذم يدفع المدراء إلى تنمية  تعتبر عممية سيمة كا 
مكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ إلى تقكيـ سميـ مكضكعي  مياراتيـ كا 

 كىذا ما يدفع باتجاه تطكير العلاقات الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ تابعيتيـ،لأداء 
 .لمتعرؼ عمى مشاكميـ كصعكباتيـ

 بعيف تؤخذزيادة شعكر العامميف بالعدالة كبأف جميع جيكدىـ  :عمى مستوى الفرد.3
يدفعيـ إلى العمؿ بحرية  الاعتبار مف قبؿ المؤسسة يجعميـ أكثر شعكرا بالمسؤكلية،

 1.كالاجتياد كالإخلاص ليترقبكا فكزىـ باحتراـ أك تقدير رؤسائيـ معنكيا كمكافئتيـ ماديا
   نستخمص أف أىمية الأداء ليا دكرا كبيرا في التطكير الإدارم لممؤسسة حيث يساعد 

العامميف في الشعكر المسؤكلية عندما يرك أف مجيداتيـ تأخذ بعيف الاعتبار، كفي الكشؼ 
عف قدراتيـ كمعرفة المدراء نقاط القكة كنقاط ضعؼ لممكظفيف، كيساعد في تطكير العلاقات 

 .  مع العامميف
تقييم الأداء   أىداف.3ـ2
تسعى الإدارات مف خلاؿ عممية تقيـ أداء مكاردىا البشرية إلى تحقيؽ مجمكعة مف   

دارية   .كتنمكيةالأىداؼ تـ تقسيميا إلى أىداؼ استراتيجية كا 
 يتمثؿ ىدؼ الرئيسي لاستخداـ تقييـ الأداء في تحقيؽ الربط بيف :الاستراتيجيةالأىداف .1 

 التنظيمية الاستراتيجية لتنفي المناسبالتنظيمية كأنشطة المكظفيف كخصائصيـ  الأىداؼ
 المخرجات المحددة مسبقا، لذلؾ يجب أف يككف تقييـ الأداء مرنا يستجيب لأم كالمتمثمة في

                                                           
 بالجامعة الجزائرية ،رسالة نيؿ شيادة ماستر في أثر نظام الحوافز في ترقية الأداء الوظيفيػ إسمياف مختار رحماني ، 1

 ػ 2020العمكـ السياسية ،تخصص إدارة محمية ، جامعة الجيلالي بكنغامة بخميس مميانة ، كمية حقكؽ ك العمك السياية ،
 . 54 ػ 55 ،صفحة 2021
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 المؤسسة كذلؾ بتغير مككناتو كالسمككيات كالخصائص اللازمة للأداء استراتيجيةتغير في 
 1.الاستراتيجي

تستخدـ معظـ المنظمات معمكمات تقييـ الأداء في اتخاذ العديد مف  :لأىداف الإدارية.2
 المرتبات كالأجكر، الترقيات، التسريح المؤقت مف العمؿ الاستغناء :الإدارية أبرزىاالقرارات 

عف المكظفيف، تقدير الأداء الفردم، كبالرغـ مف أىمية ىذه القرارات فالعديد مف المديريف 
ينظركف لعممية تقييـ الأداء عمى أنيا شر لابد منو لمقياـ بمتطمباتيـ الكظيفية، إذ مف الممكف 

أف يميمكا إلى المغالاة في التقييـ أك إعطاء تقديرات متساكية مما يفقد التقييـ مكضكعيو 
. كمصداقيتو كبالتالي أىميتو

كىذه الأىداؼ ليا صمة مباشرة بالجكانب التدريبية كالتطكيرية الناتجة  :الأىداف التنموية.3 
 حيث تستخدـ المؤسسات النتائج التي يظيرىا الأفراد،عف إجراء تقييـ المؤسسات لأداء 

التقييـ كتحدد عمى ضكء ذلؾ نقاط الضعؼ في الأداء كمف ىـ الأفراد الذيف يحتاجكف إلى 
 2. ليتـ بعدىا كضع البرامج التي تتناسب مع أىداؼ الأداء المطمكبالتطكير،التدريب ك

 طرق تقيم الأداء .4ـ2
كسكؼ نتطرؽ ليـ   التقميدية كطريقة الحديثةكىي طريقةالعامميف  ىناؾ طريقتيف لتقييـ أداء

: الآف
الطريقة التقميدية  .1
تعتبر ىذه الطريقة مف أكثر الطرؽ شيكعا حيث تعتمد عمى : مقياس التدريج البياني.1ـ1

 :تقدير أداء الأفراد أك صفاتو كفؽ معايير محددة أم تحديد الصفات التي تقيـ العامميف مثؿ
 الحضكر في التعاكف، علاقتو مع زملائو، علاقة المكظؼ برؤسائو، مستكل الأداء،

يتـ إعطاء كؿ عنصر مف العناصر المكضكعية  الصفات، كبعدما يتـ تحديد الخ،...المكاعيد

                                                           
 139، صفحة 2006، دار كائؿ لمنشر، الأردف،2، ط، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي محمد عباسػ سييمة 1
 366 المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي ، مرجع سابؽ ، صفحة إدارة بمكط ،إبراىيـػحسف  2
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 كفي المقابؿ  مقبكؿ، ضعيؼجيد،  جدا،جيد: مثلامف الإدارة العميا درجة معيارية لتميزىا 
 1.تحديد نقاط لكؿ مستكل مف المستكيات المكضكعية

 تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ :البسيططريقة الترتيب .2ـ1
 يقكـ الشخص القائـ بعممية التقييـ بترتيب الأفراد محؿ التقييـ تنازليا حسب العامميف حيث

 بأف بالآخريف، كغالبا ما يتـ ذلؾ بعد مقارنة أداء الشخص السكء،كفاءتيـ مف الأحسف إلى 
 بؿ يجب أف يشمؿ التقييـ عمى أساس الأداء الكمي كاحدة،يتـ التقييـ بالنسبة لصفة 

 إلا أنيا . فيي سيمة التطبيؽ كالتفرقة فييا بيف الكؼء كغير الكؼء كاضحةلمشخص،
  2.يصعب تطبيقيا في حالة كجكد أعداد كبيرة مف الأفراد

 يتـ فييا المقارنة أداء كؿ عامؿ مع أداء مجمكعة العمؿ :المزدوجةطريقة المقارنة .3ـ1
كالعامؿ الذم يحصؿ عمى تفضيلات أقؿ يرتب عمى أنو الأسكء، بمعنى أف المقارنة ىنا 

 :الثنائيةتستعمؿ المعادلة التالية في تحديد المجمكعات  كتككف بيف أزكاج مف العامميف
يمثؿ عدد الأفراد المطمكب : nحيث n (n  -1 )/ 2  =عدد المجمكعات الثنائية الممكنة 

كالمشكمة الرئيسية في استخداـ ىذه الطريقة تتمثؿ في الكقت الذم تستغرقو في حالة ، ترتيبيـ
كبر عدد الأفراد المراد تقييميـ ، حيث أنو كمما زاد عدد الأفراد زادت المجمكعة الثنائية ، كما 

 كالنقؿ ،لأنيا لا تحدد نكاقص الأفراد  أف ىذه الطريقة لا تصمح لأغراض التدريب ك الترفيع
كما أنيا لا تستند إلى معايير الكظيفية ،إضافة إلى أف ىذه الطريؽ لا تتصؼ بالمكضكعية  

 3.لأنيا تعتمد عمى الحكـ الشخصي لممقيـ بمعنى إمكانية تحيزه في عممية الترتيب 

                                                           
ػ معيف أميف السيد ،إدارة المكارد البشرية في ظؿ التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع دراسة تطبيقية لبعض البمداف  1

 ،بدكف بمد1العربية ،ط
 .323/ػ322، صفحة2010نشر،

، مذكرة ماجستير ، تخصص عمكـ تجارية  " دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب"عمار بف عيشي، ػ  2
 .14،  صفحة 2006فرع  إستراتيجية، جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة الجزائر،

 .27/ ػ ػ26  ، مرجع سابؽ ،صفحة دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب"عمار بف عيشي، ػػ  3



 الأداء الثاني                                                                     الفصل 
 

51 

 

تتـ ىذه الطريقة بقياـ المشرؼ بتكزيع مرؤكسيو حسب  : طريقة التوزيع الإجباري.4ـ1
قدراتيـ ككفاءتيـ عمى شكؿ منحنى طبيعي حيث تقع النسبة العالية مف أم مجمكعة كبيرة 
في الفئة المتكسطة ثـ تندرج التكزيعات بنسب أقؿ بالتساكم عمى طرفي المنحنى ، ك ىكذا 
تنطمؽ ىذه الطريقة مف افتراض مؤداه ، إف غالبية المكظفيف يكنكف عادة مف ذكم الكفاءات 
المتكسطة فحيف تككف نسبة قميمة منيـ مف ذكم الكفاءات المرتفعة كتقابميا نفس النسبة تقريبا 

مف ذكم الكفاءة الضعيفة ، كيعاب عمى ىذه الطريقة أنيا غير عادلة عمى الإطلاؽ مف 
 1.الناحية التطبيقي لتقييـ الأداء

 الطريقة الحديثة.2
 لأف الرئيس مجبر عمى الاسـ سميت ىذه الطريقة بيذا :الإجباريطريقة الاختيار .1ـ2

اختيار عدد مف الصفات حيث يتـ تصميـ قائمة تتضمف مجمكعات مف العبارات كالجمؿ 
تحتكم كؿ مجمكعة عمى جممتيف كصفتيف عمى شكؿ العمؿ، كالتي تصؼ مستكل أداء 

ثنائيات ايجابية كسمبية كيطمب مف القائـ بعممية التقييـ اختيار جممة كاحدة مف كؿ مجمكعة 
 مف جممة ؿ كمف ثـ يتـ تحميؿ القائمة بإعطاء ؾنظره،تنطبؽ عمى أداء العامؿ مف كجية 

 كتتـ تحديد نتيجة تقييـ الأداء لممكظؼ عمى نتيجة النيائية لممجمكع الكمي معيف،كزف 
 2.للأكزاف

يتـ بمكجب ىذه الطريقة جمع أكبر عدد : طريقة الوقائع والأحداث الحرجة أو اليامة.2ـ2
 سكاء مف حيث نجاحو أك إخفاقو كتحدد لعممو،ممكف مف الحكادث التي تؤثر في أداء الفرد 

 كيطمب مف المقيـ ملاحظة .الإدارة كتبقى سرية لدل لمعمؿ،قيمة كؿ حادث حسب أىميتو 
 أداء الفرد بشكؿ دقيؽ ليحدد أم مف الكقائع تحدث خلاؿ تأديتو لعممو ، ثـ تقكـ إدارة القكل

العاممة بتحديد كفاءة المكظؼ ، عمى أساس عدد الحكادث التي حدثت في أدائو ثـ استخراج 
                                                           

 ، رسالة ماجستير في إدارة أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشريةػ محمكد عبد الرحمف إبراىيـ الشنطي ،  1
. 49 ،  صفحة 2006الأعماؿ الجامعة الإسلامية بغزة ، 

 134، ص2014 ، جسكر لمنشر كالتكزيع،الجزائر المدخل إلى عمم النفس ، العمل والتنظيممراد نعمكني ، ػػ 2



 الأداء الثاني                                                                     الفصل 
 

52 

 

المعدؿ الأخير الذم يعبر عف كفاءة الفرد ، ك ىذه الطريقة تقضي نكعا ما عمى عنصر 
التحيز الشخصي في عممية قياس أداء العامميف في المؤسسة ،كما أنيا تحيز الرئيس 

كما أنيا تعطي فكرة كاضحة عف أداء  المباشر عمى ملاحظة أداء مرؤكسيو بشكؿ جيد،
ككفاءتو إلا أنيا تتطمب كقتا ك مجيكدا كبيريف لتجميع كؿ البيانات كالمعمكمات  العامؿ

 1.عممية التقييـ المطمكبة في
 تعتمد ىذه طريقة عمى تقييـ أداء الفرد بطريقة كتابية في شكؿ :المكتوبةطريقة التقرير .3ـ2

العمؿ  كيشمؿ المياـ التي يقكـ بيا الفرد كنقاط قكتو كضعفو في مفصؿ،مقاؿ أك تقرير 
مف منظمة إلى منظمة أخرل، كمف أخر ككمحتكاه مف مقكـ إلى   طكؿ التقريركيختمؼ

 صعكبة تحقيؽ الثبات لأف بعض المقكميف يركزكف عمى عكامؿ أك :الطريقةمساكم ىذه 
عناصر تختمؼ عف تمؾ يركز عمييا غيرىـ، كما أف أسمكب المقكـ في الكتابة يمكف أف يؤثر 

 2.في التقكيـ غير المناسب نتيجة لضعؼ لغة المقكـ كأسمكبو في الكتابة
كىي   طكرت مف طرؼ العالـ الإدارم أكساط الخمسينات،:طريق الإدارة بالأىداف.4ـ2

كالكسيمة لمتغمب عمى معظـ العيكب  طريقة تقكـ بمقارنة النتائج الأداء بالأىداؼ المخططة،
:   كتتـ ىذه الطريقة عبر المراحؿ التالية الأداء،الطرؽ التقميدية في

 . تحديد أىداؼ كمية يمكف قياسيا-
 .اشتراؾ كؿ منا الرئيس كمرؤكسيو كفي تحديد الأىداؼ- 
 .كضع خطة عمؿ لبمكغ الأىداؼ- 
. تحديد المعايير التي يتـ بناء عمييا قياس نتائج الأداء- 

                                                           
1 ، ،رسالة ماجستير منشكرة،جامعة متنكرم ، أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةػ لسعيد بمكـ

 .54،ص  2012ػ 2011قسنطينة ،قسـ العمكـ الإقتصادية
 ،دار الصفاء لمنشر ك التكزيع (وظائف المنظمة)مبادئ الإدارة  محمكد أحمد فياض ك عيسى ك يكسؼ قادة ك اخركف ،ػ  2

 .128،صفحة  2010،الطبعة الأكلى ،عماف 



 الأداء الثاني                                                                     الفصل 
 

53 

 

إذف كفقا ليذه الطريقة يقكـ كؿ مرؤكس بتحديد مجمكعة مف الأىداؼ التشغيمية قصيرة 
 1. مجمكعة الأساليب التي يستطيع عف طريقيا تحسيف أداءهالمدل، مع

بناء عمى ما تـ تقديمو في مطمبنا الأخير طرؽ تقييـ الأداء نرل أف لكؿ طريقة    
خصائصيا كنقاط ضعؼ كنقاط قكة، حيث نستنتج أف عممية التقييـ تتطمب مف المسئكليف 

تخطيط سميما مبني عمى معايير مكضكعية كمنطقية لمكصكؿ إلى تصكر كاضح مف الأداء 
حتى يتسنى اتخاذ القرارات الصحيحة بشأف الفرد العامؿ سكاء تعمؽ ذلؾ بالترقية أك التدريب 
كالتعيف كغيرىا مف القرارات الأخرل كاختيار الطريؽ السميمة حيث ىذا ما سعت إليو الطرؽ 

 .الحديثة حتى تكضح نقاط القكة لدل العامميف
مساىمة الحوافز في تحسين الأداء  : المبحث الثالث.3

أثر الحوافز في تحسين الأداء  .1.3
تعتمد المؤسسة عمى  الأداء كمعيار أساسي لتقييـ فعالية أنظمة التحفيز، حيث يقصد بو   

الرغبة في العمؿ ك القدرة عميو مع إتاحة الفرصة أماـ الفرد ، حيث أف ما يؤثر عمى خمؽ 
الرغبة في العمؿ ىك ما تقدمو الإدارات مف حكافز ، فالمؤسسة تستطيع أف تحرؾ الرغبة 

كلكف تعجز في بعض الأحياف الحاجة المشبعة مف  في الفرد عف طريؽ إرضاء حاجاتو ، 
أف تككف الدافع الحقيقي لمسمكؾ الإنساني ، كمف ثـ المؤشر الفعاؿ عمى الكفاءة الإنتاجية 

كالأداء، لذلؾ تسعى الإدارات الحديثة إلى تنمية رغبات الأفراد ك معرفتيا بملائمة نكع 
 2.العمؿ لميكؿ العامميف ك اتجاىاتيـ 

إف شعكر العامميف بمكضكعية نظاـ الحكافز كارتباطيا بمعدلات الأداء يعمؽ في نفكس     
السمبية  لعمميـ كيشجع الجيكد المبدعة كيحد مف السمككيات  كالانتماءالعامميف الثقة

 كحفزىـ لمتجريب ك فؽ ىامش أكبر مف الحرية في المسؤكلية، كذلؾ عمى تحمؿ كيشجعيـ
                                                           

. 387 ، مرجع سابؽ ، صفحة إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيػ حسف بمكط ،  1
 ، مذكرة نيؿ شيادة الماستر في إدارة الأعماؿ الإستراتيجية ، دور الحوافز في تحسين الأداء العاممينػ دباش سامية ، 2

 . 139 ، صفحة 2014 ػ 2013جامعة العمكـ الإقتصادية ك التجارية ك عمك التسير ، جامعة بكيرة ، 
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ف المناخالتصرؼ لا تعكقو الإجراءات الركتينية   التنظيمي في حد ذاتو عنصر مف كا 
 فالعامؿ الذم يسعى لأداء عممو بكفاءة كفاعمية التحفيز،العناصر التي تؤثر في عممية 

لمحصكؿ عمى حافز مادم ك معنكم يتأثر بما يسكد بيئة العمؿ مف دافعية إيجابية تقدر 
 1.الجيد المبذكؿ في الأداء

كما تؤكد الكثير مف البحكث ك الدراسات أف تبني المنظمة أك المؤسسة نظاـ حكافز أك    
مكافآت عادؿ يشجع الأفراد المؤىميف للالتحاؽ بيا ، كما يدفعيـ للأداء الجيد يرغبيـ 

كيشجعيـ عمى الاستمرار بيا ، لذلؾ إدراؾ المنظمة  لأىمية الحكافز المادية ك المعنكية 
كالعمؿ عمى تطبيقيا بصكرة عادلة بيف العامميف يؤدم إلى خمؽ مناخ تنظيمي يساىـ في 

نتاجية المنظمة ، كيعتمد الكثيركف في تأثير الحكافز عمى أداء الأفراد  زيادة فاعمية كا 
بالمنظمات ، ك يتضح ذلؾ مف خلاؿ دراسة دكر الحكافز في تخفيض معدؿ دكراف العمؿ  
كالحد مف الغياب كالمساىمة في جذب العناصر الفاعمة للالتحاؽ بالمنظمة ككذلؾ  دكرىا 

 2. الحاجات ، ك أىميتيا في تعمـ أنماط جديدة في السمكؾ إشباعفي 
 :بالأداءكما يكضح الشكؿ التالي علاقة الحكافز 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 57 صفحة ،سابق مرحعالشنطي، ػ محمكد عبد الرحماف إبراىيـ  1
 ماجيستر في العمك الإدارية ، جامعة نايؼ ، رسالة المناخ التنظيمي و علاقتو بضغوط العملالبدر ابراىيـ بف حمد ، ػ 2 

. 36، صفحة 2006العربية لمعمكـ الأمنية ، الرياض 
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 1 علاقة الحوافز بالأداء:3الشكل 
 
  
 
  
 
 
 
 
 

 :يميكمف خلاؿ ذلؾ يساىـ دكر الحكافز فيما 
 مجمكعة مف المشاعر كالاتجاىات كالعكاطؼ التي تساىـ في كىي: المعنويةرفع الروح .1

  : كالركح المعنكية ترتبط بخمسة عكامؿالعمؿ،الشعكر العاـ بالرضا عف 
ثقة أعضاء الفريؽ في اليدؼ -

 2. ػػ ثقة أعضاء الفريؽ ببعضيـ البعض الكفاءة التنظيمية لمفريؽ ػػ الرضا عف العمؿ جماعة
 درجة تطابؽ الفرد مع منظمتو كارتباطو بيا، كرغبتو في بذؿ :تحقيق الولاء التنظيمي.2

أكبر عطاء أك جيد ممكف لصالح المؤسسة التي يعمؿ فييا، مع رغبة قكية بالاستمرار في 
 فالعلاقة طبعا كالايجابية، حيث أف ىذا المفيكـ يتصؼ بالشمكلية المؤسسة،عضكية ىذه 

يجابية كديناميكية كتقكـ عمى   الداخمي بأىداؼ أك الإقناعليذا المفيكـ يجب أف تككف قكية كا 

                                                           
1
تدخؿ ضمف   ،الصحية العمومية الجزائرية ،الحوافز وأداء العاممين في المؤسسة نكر الديف  نكر الديف بكلشراش . 

 .56صفحة  2006ػ2005متطمبات نيؿ شيادة الماجستير غير منشكر،كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية،جامعة بسكرة  
 ، رسالة لنيؿ شيادة ماستر في دور التحفيزفي تحسين الأداء في المؤسسة الخدماتيةػ ىدركقة الحاج ك حميتي خديجة ،2

. 67، صفحة  2020ػ 2019اتصاؿ الخدماتي ،جامعة عبد الحميد بف باديس لمعمكـ الاجتماعية  مستغانـ  ،

 نظم الحوافز

     الرضا

اشباع )الدافعية 

 (الحاجات
سلوك الفردي 

 والجماعي

الأداء الفردي 

 والجماعي

 تقويم الأداء
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فالارتباط   ليس مجرد تقييـ كما يحصؿ عميو الفرد مف مزايا كمنتفع مختمفة،التنظيـ،غايات 
 1.الكجداني ىك الذم يتمثؿ في كلائو لممؤسسة كيعزز رغبتو بالبقاء في العمؿ كالاستمرار فيو

 المؤسسات إلى إيجاد العكامؿ الدافعة كالمؤدية إلى إثارة الحماس تسعى: العملالرضا عن ـ 3
 أف تكافر نظاـ حكافز مطبؽ بشكؿ جيد يؤدم إلى سمكؾ ينتيي لمسمكؾ، إذكخمؽ قكة الدفع 

 يعتبر أيضا مؤشر عف مختمؼ المشاعر كالحالات النفسية التي يشعر الرضا، كمابمشاعر 
 أنو العمؿ، إلا تستخدـ أحيانا الركح المعنكية كمرادؼ لمرضا عف العمؿ كمابيا الفرد أثناء 

يتمثؿ مفيكـ الركح المعنكية في مجمكعة الاتجاىات كالمشاعر التي تتفاعؿ فيما بينيا بغية 
 2.كبيئتوتحقيؽ الشعكر العاـ بالرضا عف العمؿ 

فالرضا الكظيفي المرتفع لمفرد يؤدم إلى تشجيعو لمبذؿ كالعطاء بعد أف يتحقؽ تكازنو   
 بالأداء، فيـ أف الرضا الكظيفي يتأثر المعاكسة، أم آخر يرل الصكرة النفسي، كنجد فريؽ

إلى   العلاقة في ككف الأداء المتميز مف جانب الفرد العامؿ سكؼ يؤدمكيبرركف ىذهيتبنكف 
 تحقؽ رضاه عف المطمكبة، أمكمف ثمة القدرة عمى إشباع الحاجات  تحفيزه ماديا كمعنكيا،

 :التاليكنكضح ذلؾ في المخطط  العمؿ،

 

 

 

 

                                                           
 . 16: ،مكتبة لبناف ، دكف سنة ،ص معجم مصطمحات العموم الاجتماعيةحمد زكي بدكم،ػ ا 1
، شيادة أثر التحفيز في تحسين أداء العاممين داخل المؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر نسيمة ،ػػ ػ قلاؿ 2

ماستر غير منشكرة،كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير ، جامعة عبد الحميد بف باديس ، مستغانـ  
 .48، صفحة 2017-2018،
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 1شكل تخطيطي يبين أثر الأداء عمى الرضا الوظيفي: 4الشكل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كمف ثـ عكائد مادية مرتفعة تساىـ في إشباع الحاجات كفير،فالأداء المرتفع يضمف إنتاج 
 . ضماف تحقؽ الرضا لدل الفرد العامؿسميـ كبالتاليالمطمكبة إذا تـ تكزيعيا بشكؿ 

ى تحفيز العاممين لتحسين الأداء لالخطوات التي تساعد ع.2ـ3
ىناؾ مجمكعة مف الخطكات تساعد المديريف لمتفاعؿ مع العامميف نحك أداء أفضؿ كما   

تحفزىـ لمعمؿ بشكؿ يربطكف معو مصالحيـ الشخصية ة أىدافيـ مع مصالح العمؿ كأىدافو 
 :ىيكىذه الخطكات 

                                                           
رسالة ماجستيرة،غير منشكركمية العمكـ الاقتصادية  ، وأثره عمى الرضى الوظيفي لممورد البشريالتحفيززىية،  عزيكف . 1

 133،ص2007-2006كعمكـ التسيير،جامعة سكيكدة،
 

 رضا مرتفع أداء عالي

 الرضا الوظيفي  الأداء

 رضا منخفض أداء منخفض
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 فالعامميف لدييـ الرغبة في التطكر كالتحسيف كلكنيـ :مساعدة العاممين عمى التوسيع.1
 كعمى المدير أف يرييـ ما أضافكه أعمى،يحجمكف عف ذلؾ إذا كاف مفركض عمييـ مف 

 .المطمكبةلممنظمة عندما يحفزىـ للإنجاز عمؿ يتعدل الأىداؼ 
قياسات كاضحة لمعمؿ قياسان عمى المخرجات مستكيات ك أم كضع :العملتحديد مستوى .2

 مع مراعاة مناقشة الأمر مع مقبكؿ، إذا كاف ىذا الأداء جيدا كغير الأداء كماالتي تميز 
 كتشجيعيـ عمى أف يعطكا مكاصفات التي يركىا كاقعية أراءىـ،العامميف كالاستماع إلى 

 كىذه المشاركة تترؾ أثر طيب لدل العامميف في تقبميـ ليذه القياسات كالقياس الأداء،
 .أدائيـكمحاكلة تطكير 

 مف أىـ عكامؿ التي تضعؼ تحفز العامميف ىك عدـ :العاممينتعيين حجم مسؤولية .3
 .عمموالكضكح لما ىك متكقع منيـ 

 اغمب العامميف بشدة أ، يككف يرغب: الأداءمساعدة العاممين عمى اكتساب مستويات .4
ليـ دكر في تكقعات الأداء، كفي المداخلات التي تحسف مستكيات الأداء، كبيذا يصبح مف 
الضركرم اشتراؾ العامميف في كضع التصكرات كالمقترحات عف التكقعات الأداء لأنو ربما 
يجد المدير عند العامميف تصكرات كمعمكمات عف رفع المستكيات الأداء سكؼ يزيد مف 

 .الجيدشعكره بالمسؤكلية كبالتالي سيزيد مف تحفيزه لأداء 
 عمى المدير أف يدكف قائمة بالمعمكمات عند قياسات :العاممينتوثيق ما اتفق عميو .5

 كتحديد الكقت الذم يستغرؽ الكصكؿ إلى ىذه اءكمستكيات ما يتكقعو ىك كالعاممكف مف أد
 .ذلؾالمستكيات لأنكاع معنية مف العمؿ ثـ تكثيؽ 

 يجب عمى المدير مراقبة ما تـ انجازه، كمتابعة أداء العامميف كتقديـ :والمتابعةالملاحظة .6
 كالتأكد لمعامميف الجيديف أنيـ أىلا لمثقة  الخبرة،المساعدة كالتكجيو لمعامميف القميؿ 



 الأداء الثاني                                                                     الفصل 
 

59 

 

 كخاصة لمف يحقؽ مف العامميف نتائج جيدة تفكؽ :المكافآتاستخدام أسموب واضح في .7
 كتتنكع ىذه المكافآت ما بيف الحكافز المادية كالعلاكات كالحكافز المعنكية المكقع،الأداء 

 1.كإبراز مكانة العامؿ المتميز أك إصدار شيادة تقدير أك إعطائو ترقية مناسبة
       لكي نحسف الأداء يجب أف تككف مجمكعة مف الخطكات التي تسيؿ كتساعد في 
التطكر لمكصكؿ إلى الأىداؼ المطمكبة كىي مساعدة العامميف عمى تكسيع مع كضع 

مستكيات كقياسات كاضحة كالاستماع إلى أراءىـ كالكضكح كتحمؿ المسؤكلية العمؿ المقدـ 
ليـ، كالمشاركة في كضع التصكرات كالمقترحات لأف ذلؾ يزيد مف شعكره بالمسؤكلية ككذلؾ 

 .تكجيييـ كمتابعة العامميف قميمي الخبرة مع تقديـ ليـ الحكافز المادية كالمعنكية
   آليات التحفيز المساعدة عمى تحسين الأداء 3ـ3

 : يميفيماتتمثؿ 
 كالعمؿ عمى لو، إف مشاركة الفرد في كضع أىداؼ كنتائج :الأىدافتخطيط ووضع .1

 كقابمو لمقياس،  كمحددة،كاضحة،تحقيقيا سيزيد مف دافعيتو كبخاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ 
تحديد الأىداؼ يعد عاملا مساعدا قكيا في "، كذات قيمة عالية بالنسبة لأف كتراضي طمكحو

 لتحققييا،رفع الركح المعنكية لمعامميف خاصة إذا كانت ىذا الأىداؼ قادرة عمى جذب العماؿ 
كمف ىنا تبرز أىمية كضركرة اقتراف مصالح كأىداؼ كآماؿ المؤسسة مع مصالح كأىداؼ 

 .بوكآماؿ العماؿ 
 إف المشاركة العامميف في القرارات كالأمكر ذات العلاقة بعمميـ :القراراتالمشاركة في .2

 ترشيد عممية اتخاذ ذلؾ، المترتبة عفيزيد مف حماسيـ كانتمائيـ كالتزاماتيـ كمف أىـ النتائج 
 تتفؽ مع الميؿ النفسي ليـ ليعممكا مف خلاؿ ما يقرركنو المشاركة للأفرادالقرارات كأف 

 لذلؾ تأتي أعماليـ تعكس عمييـ، كليس مف خلاؿ ما يطمبو كيفرضو الآخركف لأنفسيـ،
 .كجومدل رضاىـ عمى عمميـ كالالتزاـ بأدائو عمى أحسف 

                                                           
 .68 ػ67 عماف، صفحة الدكلية، بيت الأفكار حسف، ترجمة زكي مجيد ،لمعاممينفن التحفيز  بيتكني،ػػ بركس آف  1
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 بتغيير أفعاؿ العامميف كسمككيـ مف خلاؿ التشجيع المنتظـ للأفعاؿ :السموكتعديل .3
 كيقكـ المشرفكف عمى العمؿ بتحديد الأفعاؿ فييا، الأفعاؿ غير المرغكب تالمرغكبة كتثبي

المرفكضة التي تحتاج إلى تغيير ثـ يستخدمكف الطرؽ المناسبة لمتدعيـ كالتعزيز لتشجيع 
 .التغييرالعامميف عمى إحداث 

تاحة ليـ المزيد مف :العامل أثر.4  مف خلاؿ تكسيع كتنكيع مياـ العامميف كمسؤكلياتيـ كا 
 الأمكر اليامة التي يجب عمى الإدارة مراعاتيا أف تعمؿ عمى كالمبادأة كمفالفرص للاجتياد 

 يجب عمى الإدارة أف تعطي بسيطا كماإشعار كؿ عامؿ بأىمية عممو ميما كاف ىذا العمؿ 
 إف ظركؼ العمؿ المحسنة خاص،الفرد صكرة أكبر عف العمؿ بشكؿ عاـ كعف دكره بشكؿ 

فرصة استخداـ "  فالمعمكف تتكفر ليـ سكاء،تحقؽ النفع لكؿ مف الفرد كالمؤسسة عمى حد 
   .تحفيزقدراتيـ الخاصة كتطكير مياراتيـ كما تحقؽ المؤسسة بخاصية المؤسسة الأكثر 

 كتكفير التغذية الراجعة  عف الجكانب الأداء التي يشكبيا :التحفيز بالتغذية الراجعة .5
الأخطاء أك قصكر فيتكقؼ الأثر التحفيزم ليا عمى السياؽ الذم تقكـ فيو عمى الطريقة التي 
تقكـ بيا ، فإف كانت المعمكمات السمبية تقدـ بشكؿ يمكف مف التعرؼ عمى الأسباب القصكر 

كيعرؼ بطريقة التصحيح الأخطاء فأف ىذه المعمكمات يككف ليا آثر تطكيرم ك تحسيني 
يجب أف تككف المعمكمات التي يحصؿ عمييا العامؿ كتغذية راجعة "عمى الأداء ك بذلؾ 

لعممو إيجابية ككاضحة ك تكقينيا مناسب ك تساعد عمى التعرؼ أسباب القصكر ك سبؿ 
 1".معالجتو حتى تكفر محركان ك حفزان 

   تتمثؿ آليات التحفيز بمشاركة الفرد ككضع أىداؼ ك رفع الركح المعنكية لمعامميف 
كمشاركتيـ في اتخاذ القرارات مما يزيد في حماسيـ ك كذلؾ بتعديؿ أفعاؿ ك سمكؾ العامميف 

                                                           
جستير  ما، مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة اؿدور الحوافز في تحسين أداء من وجية نظر العاممين عزكز،ػػمحمد 1

  .105ػ 104، صفحة 2008/2009،جامعة الجزائر،
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مف خلاؿ تشجيعيـ ك إتاحة ليـ المزيد مف الفرص ك الاجتياد ك المثابرة كدعميـ لكي تعكد 
 .  بالنفع لمفرد ك المؤسسة ك القياـ بتصحيح الأخطاء لكي يحسنكا مف أدائيـ كمعالجتيا

السياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في المؤسسة ـ 4ـ3
 أنو مجمكعة المنافع الاقتصادية كالاجتماعية كالسيككلكجية التي يستفيد منيا عمى: الأجر.1

 في المؤسسة (أفكاره طاقتو، مجيداتو،)الفرد العامؿ سكاء مباشرة كتعكيض عف مساىمتو 
 الجزء الأكبر مف التعكيضات الكمية التي يحصؿ عمييا الفرد كيشمؿ كؿ ما يمثؿ الأجرك

  .بالعمؿ مقابؿ قيامو شيريا أسبكعيا أكيدفع لمفرد بالساعة أك 
 ناحية اتجاىات إيجابية المساىمة في تكفير إلىكما تيدؼ المؤسسة مف خلاؿ الأجر    

 كتقميؿ معدؿ حالات ترؾ العمؿ كالحكادث، كالغياب الشكاكللإبعاد "الرضا الكظيفي"العمؿ
 الأداء كمستكيات الأجكر كصكلا إلى الرقي الأدائي بيف العامميف إحكاـ بيف مستكياتكالربط 

 الأجكر كفقا لممستكيات التنظيمية تحديد مستكيات خلاؿ الأداء، كمفالرقابة عمى تكاليؼ 
 1.كبدايات كنيايات مستكل الأجر في المستكل الكظيفي

 ىي نقؿ المكظؼ مف مركزه الكظيفي الحالي إلى كظيفة أعمى ، يتيح لو :الترقية .2
م كمعنكم أفضؿ مما كاف عميو قبؿ الترقية، مادالحصكؿ عمى مزايا مادية أكبر ككضع 

كىي قد تككف مف كظيفة إلى أخرل أعمى كأكثر  صعكبة كمسؤكلية، كما قد تككف مف درجة 
إلى أخرل في نفس الكظيفة، كتيدؼ الترقية إلى ضماف بقاء العدد الكافي مف العامميف في 
يجاد حافز قكم لدل  خدمة المؤسسة لتختار مف بينيـ مف يصمح لشغؿ الكظائؼ الشاغرة كا 
العامميف لبذؿ المزيد مف الجيد ك الشعكر بالطمأنينة نتيجة تحقيؽ تقدـ مستمر في معيشتيـ 

دكف الحاجة إلى تغيير مكانا لعمؿ ، فتكفير فرص الترقية في المؤسسة يضمف بقاء العناصر 
الصالحة فييا كعدـ ىركبيا بحثا عف فرص الترقية في مؤسسات أخرل تعمؿ عمى تحفيز 

                                                           
، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة ماستر، اختصاص دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةسمية ترشة، ػػ  1

، صفحة 2015ػ 2014اقتصاد عمكمي كتسيير مؤسسات، قسـ عمكـ الاقتصادية، جامعة الشييد حمو لخضر بالكادم،
71 . 
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العامميف لتحسيف  أدائيـ كتنمية قدراتيـ،إضافة إلى تكفير فرص جذب أفراد جدد لمعمؿ في 
 1.المؤسسة تعمؿ عمى استغلاؿ ميارات كقدرات الأفراد ذكم الأداء المرتفع 

ىك تمؾ العممية المستمرة التي تتضمف قياـ الأطراؼ بتحكيؿ أفكار كمعمكمات :الاتصال.3
معينة إلى رسالة شفكية أك مكتكبة، تنتقؿ مف خلاؿ كسيمة اتصاؿ إلى الطرؼ الآخر، 

كللاتصالات دكر فعاؿ في حفز الأفراد فإذا تكافر لممؤسسة نظاـ اتصالات فعاؿ يربط بيف 
مختمؼ المستكيات الإدارية كجميع الأفراد، فإذا ن ذلؾ يحقؽ الترابط كالتعاكف كيييئ انسجاما 

بيف العامميف بالمؤسسة كيككف حافزا لزيادة الأداء كتعتبر عمميات الاتصاؿ في المؤسسة 
ضركرية مف أجؿ تزكيد العالميف بالمعمكمات اللازمة لمقياـ بأعماليـ ككذلؾ تطكير كتحسيف 

تحقيؽ  المكاقؼ كالاتجاىات للأفراد بشكؿ يكمفو التنسيؽ كالانجاز كالرضا عف العمؿ، ككذلؾ
 2.الحاجات النفسية كالاجتماعية لمعامميف

عممية تتضمف اكتساب ميارات كمفاىيـ كقكاعد كاتجاىات يتـ ذلؾ بالمجكء ىك : التدريب.4
عادة تأىيميـ كمنع تقادـ معارفيـ كمؤىلاتيـ، كيؤدم التدريب إلى  إلى تدريب العامميف كا 

 :تحقيؽ عدة فكائد كىي
حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد كالناتجة عف التدريب عمى حجـ النتاج  :زيادة الإنتاجية.1ـ4

 كالأعماؿ فيكجكدتو، ىذا بالإضافة إلى أف التزايد المستمر في الجكانب الفنية لمكظائؼ 
لكقت الحاضر تدعك إلى التدريب المنظـ حتى يتكافر لدل الفرد عمى الأقؿ الحد الأدنى 

 .المطمكب للأداء الملائـ ليذه الأعماؿ

                                                           
عمى مستوىا لأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من  الحوافز تقييم أثرر حامد عبد الرازؽ أبكشرخ ، ػػ ناد1

 ،مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجيستير في إدارة الأعماؿ ،جامعة الأزىر نظر العاممين وجية
 .185،ص 2010بغزة،

 . 22، ص2007دار الفجر لمنشر كالتكزيع،: ، القاىرة 1 ،  طالاتصال الفعال لمعلاقات العامةمحمد منير حجاب،ػػ  2
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 بأف كجكد برنامج لمعلاقات الإنسانية لو تأثير عمى لا شؾ: درفع معنويات الفر.2ـ4
المعنكيات مف ىنا تأتي لأىمية البالغة لممكرد البشرم في العلاقة الحسنة بيف الإدارة 

  .كالجماعات العاممة مع التدريب المنظـ كالمستمر للأفراد
 يعني ىذا أف التدريب عمى أسمكب الأمف لأداء العمؿ يؤدم بلا :تخفيض حوادث العمل.3ـ4

 1.شؾ لتخفيض معدؿ تكرار الحكادث
 يقكـ الرئيس الإدارم بتحديد المياـ الكاجب عميو أف يقكـ بيا أف يقصد :تفويض السمطة.5

عطائو السمطة اللازمة لمقياـ بيذا العمؿ، كما يعني إعطاء أحد المديريف  بيا أحد مرؤكسيو كا 
لأحد مرؤكسيو جزء مف عمؿ مفركض أك تعكد القياـ بو كيتبع ىذا منح المرؤكس الحؽ في 

صدار أكامر لأفراد آخريف حتى يمكف القياـ بيذا العمؿ  2.اتخاذ قرارات كا 
    بما أف المجتمع دائـ في تطكر فيناؾ سياسات تحفيزية حديثة كما تتمثؿ في الأجر الذم 
يساىـ في تكفير اتجاىات ايجابية مف ناحية الرضا الكظيفي لإبعاد شكاكل الغياب، ككذلؾ 

الاتصاؿ الذم يساعد في نقؿ الأفكار مف طرؼ آخر، ككذلؾ التدريب الذم يساعد في زيادة 
الإنتاج كرفع مف معنكيات الفرد كتخفيض معدؿ تكرار حكادث العمؿ مع إعطاء الفرصة 

 .الكامؿ لمرئيس لمقياـ بالمياـ الرئيسة
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 72، مرجع سابؽ، صفحة ، دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةػ سمية ترشة 1
دارة الأعمالعبدالغفار حنفي، عبد السلاـ أبك قحؼ،ػ  2 ،صفحة 2003،الدار الجامعية لمنشر،مصر،أساسيات تنظيم وا 

348. 
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خلاصة الفصل  
، نستنتج أف للأداء دكر كأثر فعاؿ لجميع ىذا الفصؿ في إليومف خلاؿ ما تطرقنا   

حيث يمكف القكؿ أف الأداء ىك الذم يحدد  ،االمؤسسات بغض النظر عف نكعية نشاطو
مستكل تطكر المؤسسات لأنو يعتبر مف العناصر الأساسية في المكارد  البشرية ، كحتى 
نعرؼ مدل قدرة الأفراد كما مستكل مياراتيـ نقكـ بتقييـ الأداء، الذم يعتبر عممية قياس 

مستكل الكفاءة كما مدل تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا مف طرؼ المؤسسة المعنية، كمف ثـ 
يسعى المرؤكسيف في تحسيف أداء العماؿ كذلؾ عف طريؽ مجمكعة مف آليات كالخطكات 

 حاجات الأفراد  كذلؾ عف طريؽ كذلؾ إشباعالتي سبؽ ذكرىا كلا يتحقؽ ىذا إلا مف خلاؿ 
    تحقيؽ كلائيـ كرفع مستكل أدائيـ إلىتحفيزىـ، لأف الحكافز تؤثر عمى أدائيـ مما يؤدم 

علاقة بيف الأداء كالحكافز علاقة إيجابية بينيما  يكجد كرفع ركحيـ المعنكية ، كما أف 
كمتداخمة، فإذا كاف نظاـ الحكافز جيدا ن يككف ىناؾ مستكل أداء عالي كجيد لممؤسسة، أما 
بالنسبة للأداء فيك تحفيز المؤسسة لتيتـ بنظاـ الحكافز كزيادة تحسنو مف اجؿ رفع مستكل 

. الأداء لمكاجية التغيرات التي قد تحدث عمى مستكل حاجات العامميف أك بيئتيا التنافسية
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  تمييد

   يعتبر البحث الميداني قسما رئيسيا كميما في البحث السكسيكلكجي، فمف خلالو يمكننا 
الإجابة عف الإشكالية كالفرضيات المطركحة مسبقا كذلؾ مف خلاؿ جمع المعمكمات 

، كذلؾ لمعرفة كيؼ بمستغانمكالمعطيات، حيث كانت دراستنا بمديرية الخدمات الجامعية 
تساىـ الحكافز في تحسيف أداء العامميف في المؤسسة، كسنعرض في فصمنا ىذا ما تـ 

 . التكصؿ إليو مف معمكمات مف خلاؿ المقابلات التي أجرينيا مع المبحكثيف
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تقديم بالمؤسسة المعنية بالدراسة ال :الأولالمبحث .1
 مديرية الخدمات الجامعيةتعريف بال .1.1
مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارم مكضكعة تحت  مديرية الخدمات الجامعية تعد   

الكصاية المباشرة لمديكاف الكطني لمخدمات الجامعية ككزارة التعميـ العالي كالبحث العممي 
: كىي تسير عمى القياـ بالمياـ التالية

تطبيؽ السياسة الكطنية في مجاؿ الخدمات الجامعية كالسير عمى التحسيف الدائـ لظركؼ 
 :الحياة المادية كالمعنكية لمطالب المسجؿ نظاميا في إحدل مؤسسات التعميـ العالي

 .ػ ضماف المتابعة كالتنسيؽ كمراقبة الإقامات الجامعية
طعاـ الطمبةػ   .تكفير كتحسيف الظركؼ الملائمة لإيكاء كا 

 .ػ إعداد كتنفيذ مخطط النقؿ الجامعي
 .تسيير المنحكمراقبة ك ةمتابع. 

 .ػ ترقية كتطكير النشاطات الثقافية كالرياضية كالعممية
 .ػ ضماف الكقاية الصحية لمطمبة

ػ استقباؿ الطمبة الأجانب المسجميف نظاميا في مؤسسات التعميـ العالي طبقا لمتنظيمات 
 1.المنصػكص عميو

 نشأة وتطور المؤسسة  .2.1
 أىـ ما يمكف تسجيمو بخصكص تطكر مؤسسة الديكاف الكطني لمخدمات ىك مركر ىذه   إف

 .الأخيرة بمرحمتيف أساسيتيف
 يمكف اعتبار ىذه المرحمة بالانتقالية حيث بعد أف كانت الخدمات الجامعية :المرحمة الأولى 

تحكم أحياء جامعية مكزعة عبر  (cous) عبارة عف مراكز لمخدمات الجامعية كالاجتماعية
الكلايات الجامعية تحت إشراؼ مديرية مركزية بكزارة التعميـ العالي كالبحث العممي تحت أسـ 

                                                           
. 08، العدد 2004, الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية مستغانم،مديرية الخدمات الجامعية لولاية ػ  1
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 95/84جاء المرسكـ التنفيذم رقـ  "DASC"مديرية النشاطات الاجتماعية كالثقافية "
المذككر سابقا لتصبح الخدمات الجامعية عبارة عف الديكاف الكطني لمخدمات الجامعية كيحؿ 

بذلؾ محؿ مراكز الخدمات الجامعية ، كتعطي الاستقلالية الكاممة في التسيير للأحياء 
 بالإضافة إلى ىيئة رقابية أخرل سميت "الإقامات الجامعية"الجامعية التي تصبح تسمى 

ميمتيا الأساسية الرقابة عمى تسيير الإقامات الجامعية كالتنسيؽ فيما  " المندوبية الجيوية"
 .لا علاقة ليا بالتسيير بينيا، ك

 كذلؾ الديوان الوطني لمخدمات الجامعية عرفت ىذه المرحمة إعادة ىيكمة :المرحمة الثانية 
تماـ أحكاـ المرسكـ التنفيذم رقـ   المتضمف إنشاء الديكاف 95/84عف طريؽ تعديؿ كا 

 سبتمبر 14 المؤرخ في 03/312الكطني لمخدمات الجامعية بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 
، ليصبح بذلؾ لمديكاف الكطني لمخدمات الجامعية مراكز كىياكؿ محمية تسمى بػ 2003

كلتحؿ بذلؾ مديريات الخدمات الجامعية " الإقامات الجامعية"ك" مديريات الخدمات الجامعية"
محؿ المندكبيات الجيكية، في عممية الرقابة كالتسيير عمى الإقامات الجامعية كذلؾ بإعطائيا 

 1 .استقلالية مالية أكثر في التسيير
 ذم 18 كفؽ قرار كزارم مشترؾ مؤرخ في بمستغانمالخدمات الجامعية تأسست المؤسسة    

 يحدد التنظيـ الإدارم لمديكاف الكطني 2004 يناير سنة 11 المكافؽ 1424القعدة عاـ 
لمخدمات الجامعية كالإقامات الجامعية مف طرؼ رئيس الحككمة ك كزير المالية ك كزير 

 84ػ 95 مف المرسكـ التنفيذم 6التعميـ العالي ك البحث العممي  ، يقرركف كفؽ لممادة 
 ،  يحدد ىذا القرار 1995 مارس سنة 22 المكافؽ 1415 شكاؿ عاـ 21المؤرخ في  

التنظيـ الإدارم لمديكاف الكطني لمخدمات الجامعية ك مديريات الخدمات الجامعية ك الإقامات 
الجامعية ، ك يشمؿ الديكاف الكطني لمخدمات الجامعية ، تحت سمطة المدير العاـ ، مديرية 

. عامة ك مديريات الخدمات الجامعية ك إقامات الجامعية 

                                                           
  2022 جميع الحقكؽ محفكظة لمنشر كالتكزيع ،الجامعيةالديوان الوطني لمخدمات  مسيمة، مكقع دكػػ  1
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 (الدراسةمحل ) ىياكل مديرية الخدمات الجامعية .3ـ1
: تشمؿ مديرية الخدمات الجامعية اليياكؿ الآتية

ػ قسـ المراقبة كالتنسيؽ 
ػ قسـ المنح  

ػ قسـ المكارد البشرية  
ػ قسـ المالية كالصفقات العمكمية  

 :يأتي بما المراقبة والتنسيقيتكفل قسم ػػ 
ػ إعداد مخططات النقؿ الجامعي الخاصة بالإقامات الجامعية التابعة لمديرية الخدمات 

 .تنفيذىاالجامعية كمتابعة 
ػػ متابعة نشاطات الخدمات الجامعية المقدمة مف طرؼ الاقامات الجامعية التابعة لمديرية 

 .تنسيقياالخدمات الجامعية كمراقبتيا ك
ػػ اقتراح كؿ تدبير لعقمنة استعماؿ الكسائؿ البشرية كالمادية كالمالية المخصصة لنشاطات 

الخدمات الجامعية  
ػ دراسة برامج النشاطات العممية كالثقافية كالرياضية كالسير عمى تطبيقيا بعد المكافقة عمييا 

مف طرؼ مدير الخدمات الجامعية  
 :الآتية المراقبة كالتنسيؽ المصالح كيشمؿ قسـػػ 

ػ مصمحة النقؿ  
ػ مصمحة الإطعاـ  
ػ مصمحة الإيكاء  

ػ مصمحة النشاطات العممية كالثقافية كالرياضية  
 :يأتـييتكفل قسم المنح بما ػػ 

ػ ضماف معالجة ممفات الطمبة المستفيديف مف المنح كمتابعتيا  
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ػ ضماف تجديد المنح بالتنسيؽ مع المؤسسات الجامعية المكجكدة في مجاؿ اختصاص 
مديرية الخدمات الجامعية  

ػ ضماف الدفع المنتظـ لممنح  
ػ ضماف معالجة منح الطمبة الأجانب كالتكفؿ بيا  

  ػ كيشمؿ قسـ المنح المصالح التالية  
ػ مصمحة تقديـ المنح  
ػ مصمحة تجديد المنح  

 :يأتييتكفل قسم الموارد البشرية بما ػػ 
ػػ تسير المسار الميني لممستخدميف التابعيف لمديرية الخدمات الجامعية  

ػ ضماف كضع حيز التنفيذ مخططات التككيف كتحسيف المستكل لممستخدميف التابعيف 
لمديرية الخدمات الجامعية  

:    ػ كيشمؿ قسـ المكارد البشرية المصالح التالية
ػ مصمحة تسيير المسارات المينية  

ػ مصمحة التككيف كتحسيف المستكل  
 :يأتييتكفل قسم المالية والصفقات العمومية بما ػػ 

ػػ تسيير الكسائؿ المادية كالمالية المكضكعة تحت تصرؼ  
ػػ ضماف التكفؿ بركاتب المستخدميف التابعيف لمديرية الخدمات الجامعية  

ػػ ضماف التكفؿ بمختمؼ مراحؿ عقد الصفقات العمكمية كمتابعة تنفيذىا مف قبؿ الإقامات 
الجامعية  

ػػ ضماف متابعة عمميات بناء كتجييز الإقامات الجامعية بالتنسيؽ مع المصالح المعنية  
 :الآتية  كيشمؿ قسـ المالية كالصفقات العمكمية المصالح 

ػ مصمحة الميزانية كالمحاسبة  
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ػ مصمحة الصفقات العمكمية  
ػ مصمحة متابعة عمميات البناء كالتجييز  

الييكل التنظيمي لمديرية الخدمات الجامعية مستغانم  .4.1
 1مستغانم – مخطط ىيكل الخدمات الجامعية : 4    الشكل 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

                              

                                                           
مديرية الخدمات الجامعية . 1

  الخــدمــات الجــامــعــــيـــــــة يةمديـــــــر
 

قسم المالية  قسم المنح
  العمومية والصفقات 

قسم المراقبة 
  والتنسيق

قسم الموارد 
 البشرية 

 مصمحة الإطعام 

مصمحة الإيواء  

مصمحة تسيير 
 الموارد البشرية 

مصمحة التكوين         
  وتحسين المستوى

 مصمحة تقديم المنح

مصمحة متابعة 
عمميات البناء   

  والتجييز

مصمحة الصفقات 
 العمومية 

 مصمحة تجديد المنح 
مصمحة الميزانية 

  والمحاسبة

العممية مصمحة النشاطات 
 الثقافية والرياضيةو

 مصمحة النقل 
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تحميل الدراسة  : الثانيالمبحث . 2
 المعطياتأدوات جمع .1.2
 في مؤسسة الأداء كالمعمكمات المتعمقة بدكر الحكافز كتحسيف معطياتأثناء جمعنا لؿ   

بالإضافة عمى كثائؽ مف المؤسسة، كذلؾ  اعتمدنا مستغانممديرية الخدمات الجامعية بكلاية 
. المقابمة كىذا لنككف أكثر دقة ككضكح لعممناإلى الملاحظة ك

ىا فيما يخص التعريؼ ب ستعنا اىاـ باعتبار أف الكثائؽ ىي مصدر :وثائق المؤسسة.1
 .النشأة، الييكؿ التنظيمي

 أساسية ميمة مف حيث جمع المعمكمات كات ىي عبارة عف أد:والمقابمة الملاحظة.2
آخر أك تككيف بيف فرد أك مجمكع مف كعبارة عف حكار يقكـ بيف فرد فالمقابمة كالبيانات، 

. البحث العمميالأفراد كاليدؼ منيا جمع المعمكمات مف أجؿ تكظيفيا في 

 في المؤسسة مف خلاؿ طرح مجمكعة مف الأسئمة عماؿ اؿمجمكعة مف مع المقابمةأجرينا 
   . في تحسيف الأداءبمساىمتيا المقدمة ليـ، ككذا أسئمة متعمقة زعمييـ فيما يخص الحكاؼ
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 يوضح خصائص المبحوثين: 1 الجدول رقم

المستوى السن الجنس الرقم 
الدراسي 

الخبرة 
المينية 

الحالة 
العائمية 

المستوى 
المعيشى 

مكان 
الإقامة 

حضرم متكسط متزكج سنكات 9جامعي  سنة 33ذكر  01

حضرم مقبكؿ عزباء سنكات 12جامعي سنة 46أنثى  02

حضرم متكسط متزكجة سنكات 10جامعي سنة 37أنثى  03

شبو متكسط متزكجة سنكات 5جامعي سنة 28أنثى  04
حضرم 

حضرم متكسط متزكجة سنكات 8جامعي سنة 35أنثى  05

حضرم مقبكؿ أعزب سنكات 10جامعي سنة 38ذكر  06

حضرم متكسط متزكج سنكات 10ثانكم سنة 39ذكر  07

حضرم مقبكؿ أعزب سنكات 5جامعي سنة 39ذكر  08

شبو متكسط متزكج سنة 1ثانكم سنة 26ذكر  09
حضرم 

حضرم ضعيؼ مطمؽ سنكات 10جامعي سنة 45ذكر  10
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 ـ تحميل معطيات الدراسة2ـ2
الحوافز وعلاقتيا بالأداء الوظيفي .1

   مف خلاؿ دراستنا الميدانية التي قمنا بيا اتضح لنا أف لمحكافر أىمية كبيرة في مجاؿ 
العمؿ كىذا حسب تصريحات العماؿ بمديرية الخدمات الجامعية، فيـ يركف أف الحكافز 

تساىـ في حب العمؿ كالتفاني فيو، كىذا ما يجعميـ يحسنكف العمؿ بنسبة كبيرة،  كما أف 
العماؿ في ىذه الإدارة يفضمكف الحكافز المادية كالمعنكية، لكف المادية بدرجة أكثر نظرا 
لغلاء المعيشة كالمستكل المتدني لمحياة، حيث تتمثؿ ىذه الحكافز في الترقيات كالتككيف 
كالمنح كالعلاكات، أك زيادة الأجر، فأغمب العماؿ الذيف أجريت معيـ المقابمة أقركا بأف 

الحافز المعمكؿ بو بكثرة في المؤسسة ىك الترقية كالتي كانت تمنح عف طريؽ الأقدمية أم 
كؿ عاميف أك خمسة سنكات، تتـ ترقية العماؿ، أك عف طريؽ تحسيف المستكل الدراسي أم  
رفع مف مستكل الشيادات كنسبة قميمة مف العماؿ أخذكا ىذه الترقية عف طريؽ المجيكدات 

. المبذكلة في العمؿ كالميداف

ذا تكفرت كانت عف طريؽ     أما فيما يخص الحكافز المعنكية فيي ذات نسبة قميمة، كا 
فالشكر كالثناء  (الخ ...عيد المرأة ػػ عيد العماؿ)الشيادات التقديرية المقدمة في حفلات مثؿ 

نادرا ما يككف مف طرؼ المسئكؿ المباشر، كعند طرح سؤالنا عف الحكافز المساىمة في 
تحسيف الأداء فنرل أف  الحكافز ىي التي تشجع العامميف في تحسيف أدائيـ الكظيفي، حيث 
يشعر العامؿ انو محبكب كلو أىمية في ىذه المؤسسة، كحسب اطلاعي فإف الحكافز تعتبر 
حؽ مف حقكؽ العماؿ، لأنيا ترفع مف ركحيـ المعنكية كما أنيا تساىـ بدرجة كبيرة في سير 

إف الحكافز دائما تشجعني في : " 10رقم العمؿ نحك الأفضؿ، كىذا ما صرح بو المبحكث 
"  تقديـ أفضؿ كؿ مرة، ك أستطيع أف أقدـ أكثر كأحسف كمما زادت
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كمما كانت الحكافز متكفرة في المؤسسة كمما زاد  "01كما صرح كذلؾ في المقابمة رقـ 
" كتحسف الأداء أكثر فأكثر

  كاستنتجنا بعد تحميمنا لممقابلات أف الحكافز المقدمة في المؤسسة لا تُرضي العماؿ لأنيـ 
 09 كما كضح ذلا في المقابمة رقـ ،يركنيا لا تتماشى مع الأداء المقدـ مف طرؼ العامؿ

"  دائما أحفز نفسي بنفسي لأخمؽ جك عمؿ أنا الحكافز في المؤسسة ضعيفة كأف"
 فيرل بيا، كفيما يخص الأجر الذم يتقاضاىا المكظفكف مع الظركؼ المعيشية التي نمر 

أنا  ":6رقم  أنو غير كافي كضعيؼ خاصة المتزكجيف كىذا ما صرح بو المبحكث المبحكثيف
عندم أطفاؿ كمسؤكليات عائمية، راتبي أصبح غير كافي لتغطية الحاجيات بشكؿ شخصي 

كحتى مقابمتنا مع العزاب فيـ مقتنعيف إلى حد ما بعدـ كفاية الراتب الشيرم كىذا ". أك عائمي
كاف راتبي يكفيني قبؿ غلاء المعيشة أما حاليا فمـ يعد يمبي  " 2رقم حسب تصريح المبحكث 

 ."حاجياتي كمساعدتي لعائمتي رغـ أنني عزباء فاني أساىـ بالمصركؼ الشيرم لمعائمة

. الحوافز وعلاقتيا بإتقان العمل.2
   مف خلاؿ دراستنا الميدانية لمتحفيز كالأداء في مؤسسة الخدمات الجامعية تطرقنا في ىذا 

 ببعضيما فحسبكالعلاقة التي تربطيما " إتقاف العمؿ"عمى " تأثير الحكافز"البحث إلى عامؿ 
لاحظنا مف خلاليا أف  (08)المقابلات فإف ساعات العمؿ في المؤسسة ىي ثماف ساعات 

اغمب المكظفيف يعممكف بدكاـ كامؿ لأنيـ يتماشكف مع إمضاء كشؼ الحضكر، كىذا ما 
رقم يجعميـ منضبطيف قميلا في أكقات العمؿ، إلا في حالات نادرة كما ذكر في المقابمة 

" حيث قالت أنا اعمؿ دكاـ نصفي نظرا لبعد المسافة بيف مسكني كمكاف العمؿ " (04)أربعة 
 عندما يككف عندم عمؿ لـ يكتمؿ أعمؿ أكثر مف "(02)المقابمة رقم ككذلؾ ذكر في 
. كىنا نرل حالات استثنائية". الكقت المحدد
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 استخمصت أف المكظفيف حسب تصريحيـ يقكمكف بعمميـ عمى أتـ ما يككف، كذلؾ نظرا 
لمتطبيؽ القكانيف الصارـ خاصة فيما يخص إمضاء كشؼ الحضكر الضركرم، ككذلؾ أف 
مف لا يمضي يخصـ مف علاكتو كليس راتبو الشيرم، كىنا نجد أف العلاكات عبارة عف 

حكافز مادية ساىمت في إجبار العامؿ عمى القياـ بعممو حتى لا يخصـ لو منيا، أما الإتقاف 
في العمؿ فيبقى أمر بيف العامؿ كنفسو كما يمكف لمسئكؿ العمؿ اكتشاؼ ذلؾ مف خلاؿ 

.  الأداء كما يقدـ العماؿ كليذا صعب التصريح عف ذلؾ أثناء البحث
   أما فيما يخص مدل تناسب كفاءة المكظؼ كقدراتو فنلاحظ أف الغالبية صرحكا بأف 
قدراتيـ لا تتناسب مع العمؿ الذم يقكمكف بو في المؤسسة، لأنيـ يستطيعكف أف يقكمكا 

بتقديـ خدمات أكثر في حالة تكاجدىـ في المنصب حسب تخصصيـ يقدمكف أكثر، كىذا ما 
".  إف تخصصي الدراسي غير مناسب مع منصب عممي"(05)رقم ذكر في المقابمة 

    كما يعتبر مساندة المسئكؿ لمعماؿ الأكفاء بتقديميـ المبادرة كتقبؿ الأفكار الجديدة لو 
أىمية كبيرة في المؤسسة، بالتطكير كتنمية الركح المبادرة كركح التنافس في العمؿ، لأف 

استماع إلى الطرؼ الأخر في حد ذاتو يعتبر حافزا لو ك يشعره بأىميتو ك تدفعو لتقديـ أفكار 
جديدة كؿ مرة، فبالنسبة لممؤسسة المدركسة فإف الأفكار المقدمة في تحسيف العمؿ كتطكر 

المؤسسة صُرح لنا عمى أف الأفكار تطرح مف قبؿ المكظفيف كلا تطبؽ في الميداف في معظـ 
أنا دائما أقدـ أفكارا جديدة لكف نادرا ما تطبؽ  " (06)الأحياف كىذا ما ذكر في المقابمة رقـ 

أما بالنسبة إلى ركح المنافسة فنراىا ضعيفة حيث أف الحافز ىك العامؿ " .عمى ارض الكاقع 
الكحيد الذم يدفع العامميف عمى التنافس ، فكمما زاد الحافز زادت المنافسة  سكاء كاف مادم 

.  أك معنكم 

  أما بالنسبة إلى ظركؼ العمؿ فيي التي تساعد العامميف كتسيؿ ليـ العمؿ، كما صرح في 
لا يكجد أفضؿ مف العمؿ المستقؿ كالمؤسسة الخاصة، ككنؾ داخؿ إدارة  "(08)المقالة رقـ 

ىذا مف ناحية العمؿ، أما بالنسبة لمظركؼ في ". لا تعجبؾ بعض قكانينيا كلا يمكنؾ تغييرىا 
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المؤسسة فنلاحظ أف ىناؾ علاقة كدية بيف العامميف، أما مف ناحية الكسائؿ المسيمة لمعمؿ 
الظركؼ غير ملائمة  " (07)رقم فيناؾ بعض النقائص كىذا ما صرح بو في المقابمة 

".   كغيرىا كالأنترنيتلتحسيف العمؿ لعدـ تكفر الإمكانيات البسيطة كاللازمة كالمسيمة 
كبعد ىذا التحميؿ كجدنا آف لمحكافز علاقة بالأداء الجيد كحب المؤسسة كالاىتماـ بالعمؿ  

أما علاقتيا بالإتقاف فكؿ العماؿ يؤكدكف عمى أنيـ يتقنكف عمميـ إذا زادت حكافزىـ كارتفعت 
 .ركحيـ المعنكية

 .الوظيفي مساىمة التحفيز في الأداء .3

  يساىـ التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي في المؤسسة بنسبة كبيرة لأنو يدفع العامؿ 
لمعمؿ بجد كبذؿ جيد أكثر كىذا ما يعكد بالنفع لممؤسسة، كبالتالي العامؿ يحسف أداءه 

 عف خطط المؤسسة في تحسيف أداء المكظفيف عمى المبحكثيفتمقائيا، كفي دراستنا صرح 
أنيا ضعيفة، فيي لا تيتـ كثيرا بكضع خطط تحفيزية جيدة، فالمخطط الكحيد المقدـ ىك 

التككيف، حيث يساىـ التككيف في اكتشاؼ كمعالجة نقاط الضعؼ في أداء العماؿ كتطكير 
مياراتيـ  في اتخاذ القرارات، كمف ثـ الكصكؿ غمى الفعالية اللازمة حيث تساعد عممية 

التككيف عمى مكاكبة العامؿ لمختمؼ التطكرات التكنكلكجية كالرفع مف معنكيات العماؿ مما 
يؤدم إلى زيادة ثقة الفرد بمنصبو كبتحسف أداءه بشكؿ سريع، حيث أغمب العماؿ الذيف 

أف التككيف ساعدني  " (09) رقم قامكا بالتككيف كاف داخؿ الكطف، كىذا ما ذكر في المقابمة
" .  في تحقيؽ كتعديؿ مستكل الأداء ك قدمت لي طرؽ جديدة 

   كما تساعد عممية تقييـ الأداء في نمك الكعي كرفع المعنكيات لدل المكظفيف، خاصة 
عندما يشعر العامؿ بأف جيكده مكضع تقدير مف قبؿ الإدارة كتجعمو يشعر بمسؤكلية اتجاه 

عممو، فيي التي تحدد درجة كفاءتو كتحدد نقاط الضعؼ في الأداء كتحدد كذلؾ مدل 
استحقاؽ المكظؼ الترقية، فيك عممية تخص جميع العامميف في المؤسسة كيككف إما عف 
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طريؽ التعييف أك النقؿ إلى رتبة أعمى أك عف طريؽ المكافئات التشجيعية كالحكافز 
. الشخصية كتكزيع حصص الأرباح التي تحصدىا المؤسسة

    ففي المؤسسة التي اجرم بحثنا فييا ككانت محؿ الدراسة نلاحظ أف تقييـ الأداء كاف 
عادؿ حيث صرحكا بأف جميعيـ تـ تقييميـ بطريقة منصفة، حيث يككف التقييـ عندىـ عبارة 

:   كتنقسـ بالشكؿ التالي%30عف مجمكع مف النقاط المتمثمة بػ 

.  نقاط05احتراـ الكاجبات _ 

.  نقاط05الكفاءة المينية _ 

.  نقاط05فعالية المردكدية _ 

.  نقاط05كيفية الخدمة _ 

.  نقاط05جيد الخدمة _ 

.  نقاط05السمكؾ كالعلاقات الإنسانية _ 

 .أشير  تكزع ىذه النقاط عمى المكظفيف ليحصمكا عمى المردكدية كؿ ثلاثة 

كىنا يبدكا عامؿ التحفيز عامؿ ميـ فيك الذم يحسف مف مستكل أداء المؤسسة لأنو يؤثر 
 العماؿ، حيث عند تقديمو يدفع العامؿ ببذؿ مجيكدات إضافية كيكلد ةمرد كدمإيجابيا عمى 

 لإشباع حاجاتو المادية كالمعنكية، يحث ككذلؾلو الرغبة في تحسيف أدائو بشكؿ مستمر 
العماؿ عمى استغلاؿ قدراتيـ كميارتيـ، كما يحقؽ الرضا الكظيفي ، حيث صرح في المقابمة 

الحافز عامؿ ميـ سكاء كاف مادم أك معنكم يجعمؾ تستمر في العمؿ ك يحسف  " (01)رقم 
أنا لـ  " (07)رقم ككذلؾ تصريح المبحكث " الأداء مع مركر الكقت ك أنت تطكر قدراتؾ 

".  أتحصؿ عمى حافز لكف بالضركرة عندما يتكفر يتحسف مستكل الأداء ك يجعمؾ تقدـ أكثر
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 إذف التحفيز يساىـ في الأداء الكظيفي بشكؿ كبير، مف خلاؿ تقييـ الأداء الكظيفي لمعامؿ 
كىذا ما يجعمو يبذؿ مجيكدا لمحصكؿ عمى الحكافز المادية التي تضعيا المؤسسة كحسب 

. الدراسة فإف العماؿ مقتنعكف بيذا التقييـ

تحميل نتائج المقابمة  . 6

 تبيف أف الجامعية،مف خلاؿ دراستنا لدكر الحكافز في تحسيف الأداء في مديرية الخدمات 
ىناؾ حكافز مختمفة مادية كمعنكية، فكلاىما ذات تأثير عمى مستكل أداء أفراد العامميف 

 أخر، فيك مكضكع ذك أىمية كبيرة إلى أخر كمف مستكل إلىفالحكافز تختمؼ مف شخص 
 كتقكية العلاقات بيف أىداؼ المنظمة العامميف،خاصة عند ارتباطو بمستكل تحسيف الأداء 

 كبعد جمعنا لممعمكمات عف طريؽ مقابمة المبحكثيف كقمنا بتحميمو خاصة،كأىداؼ الفرد 
: استنتجنا النتائج التالية

 نتائج المقابمة .3ـ2

 استنتجنا:  الوظيفيءبالأداالحوافز وعلاقتيا في  ـ1

 الأجر الحكافز المادية مف طرؼ مديرية الخدمات الجامعية المتمثمة في زيادة ةقؿ ػػػػ
 . كالمكافآت

. قمة الحكافز المعنكية المطبقة في المديرية المتمثمة في الشكر كالثناء كالشيادات التقديرية ػػػػ

 كؿ ثلاثة ةالمردكدمقمة الحكافز المساعدة في تحسيف الأداء العامميف باستثناء الترقية ك ػػ
. أشير

. ػػػػ عدـ رضا بعض العامميف عف الأجر لأنو لا يتماشى مع ظركفيـ الاجتماعية
.   كعمى أساس تحسيف المستكل الشياداتالأقدميفػػػػػ تحصؿ العامؿ عمى ترقية حسب 
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 استنتجنا: حوافز وعلاقتو بإتقان العملفي ال .2
.  عمؿ بدكاـ كامؿ إلا في حالات استثنائيةاؿػػػػػ حرص العامميف عمى 

ػػػػػ اختلاؼ أراء العامميف حكؿ الحافز المناسب ليـ بيف حكافز المادية كالمعنكية لأف كلاىما 
.  مرتبطيف ببعضيما البعض

. ػػػػ عدـ اقتناع اغمب العامميف عمى مدل تكافؽ كفاءتيـ كقدراتيـ مع العمؿ الذيف يقكمكف بو
 .الكاقعنادرا ما تطبؽ عمى أرض ك أراء العامميف إلىػػػػ استماع المدراء 

. ػػػػػ ضعؼ ركح المنافسة بيف العامميف لأقمية الحكافز المقدمة
. ػػػػػ علاقة التي تربط العماؿ ببعضيما البعض علاقة كدية

ػػػػػ عدـ مساعد الظركؼ العمؿ لبعض العامميف نظرا لأقمية الكسائؿ المسيمة في تحسيف 
. الأداء

. ػػػػػ قمة ظيكر شخصية الرؤساء في تقديـ الثناء كالشكر لمعامميف

 استنتجنا : مساىمة التحفيز في الأداء الوظيفيفي .3
.  ػػػػػػ نادرا ما تضع المديرية خطط لتحسيف أداء العامميف

. ػػػػػػ الأسس التي يتـ عمى أساسيا عممية التقييـ الأداء مناسبة كعادلة بالنسبة لممكظفيف
. ػػػػػ مساىمة التككيف في تحسيف أداء العامميف
. خؿ الكطف فقطا تككيف دأمػػػػػػ عدـ القياـ بالتككيف خارج نطاؽ الكطف، 

 .العامميفػػػػػػ عدـ تقديـ اىتماـ بشكؿ كبير في تحسيف أداء 
ػػػػػ مساىمة الحكافز في تحسيف الأداء الكظيفي بشكؿ كبير، باعتباره المحرؾ الأساسي الذم 

.   يدفع العماؿ ببذؿ مجيكدات أكثر سكءا كانت مادية أك معنكية
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 الفصل خلاصة

 نستخمص أف المؤسسة أم محؿ الدراسة ىي عبارة عف مؤسسة عمكمية تيدؼ إلى تقديـ 
جميع الخدمات لمجامعات، حيث قمنا بدراستنا عف الحكافز المقدمة في المؤسسة لتحسيف 

الأداء، حيث استنتجنا لمحكافز أىمية سكاء كانت مادية أك معنكية ، كما تختمؼ مف شخص 
لأخر كىذا حسب الكظيفة ك المكانة ك الحالة الاجتماعية كالمكظفيف في المديرية ، فلاحظنا 
أف بعضيـ راضي عف بعد الحكافز ك بعض الأخر غير راضي عف معظـ الحكافز، كىذا ما 

يجعؿ مستكل الأداء في المنظمة يتأثر مباشرة مع رغبات ك أىداؼ  في المؤسسة كالفرد 
كعميو فلابد مف المديرية أف تتكلى اىتماميا بالعامميف في تقديـ الحكافز ليـ التي تحسف 

 .أدائيـ كتحقؽ الكلاء في المديرية
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 خاتمة 
ختاما لدراستنا دكر الحكافز في تحسيف الأداء، كمعالجة إشكالية البحث المتمثمة في كيؼ 

تساىـ الحكافز في تحسيف الأداء، حيت يتجمى مف ذلؾ الدكر الكبير الذم تمعبو الحكافز في 
المؤسسة، كجدنا انيا تساىـ في تكفير الجك المناسب كخمؽ جك تنافسي، فيك الذم يساعد 

العامميف في تطكير قدراتيـ في المؤسسة، حيث يقاس نجاح أم مؤسسة بمدل تحقيؽ 
الأىداؼ المسطرة ، كتحقيؽ أىداؼ الفرد  أك المكظؼ في حد ذاتو، كذلؾ بتقديـ الحكافز 

بمختمؼ أنكاعيا المادية كالمعنكية التي تشجع الفرد عمى زيادة أدائو، فعدـ تكفرىا يؤثر سمبا 
 .عمى أداء العامؿ كعمى مردكدية المؤسسة

   كما اتضح أف فعالية الحكافز لا يمكف أف تتحقؽ إلا بكجكد ارتباط كامؿ ككاضح بيف أداء 
العامؿ كالحصكؿ عمى الحافز، حيث تختمؼ أىمية الحكافز لرفع مستكل المكظؼ مف فرد 

 .إلى آخر كذلؾ حسب الجنس كالعمر كالمنصب الكظيفي كالمستكل العيشي
   كقد بينت لنا الدراسة صحة الفرضيات التي قدمناىا في بداية بحثنا، حيث كجدنا أف 

عامؿ التحفيز ىك الدافع الأساسي الذم يجعؿ العماؿ يؤدكف عمميـ بشكؿ جيد كأحيانا بإتقاف 
كمف خلاؿ دراستنا ليذا المكضكع مف حيث الجانب التطبيقي في مؤسسة مديرية . العمؿ

 :الخدمات الجامعية بمستغانـ كالجانب النظرم نقدـ التكصيات التالية
 :ـــــ التوصيات

 . ػػػ كجكد نظاـ داخمي مبني عمى التنافس بيف الرئيس كالمرؤسيف
 .ػػػ يجب الاىتماـ أكثر بنظاـ الحكافز في المؤسسة سكاء كانت مادية أك معنكية

 .ػػػ يجب أف يككف ىناؾ كعي لدل العماؿ عمى أسس منح الحكافز لزيادة أدائيـ أكثر
عطائيـ فرصة لإثبات كجكدىـ  .ػػػ يجب إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات كا 

 .ػػػ يجب كضع خطط كأىداؼ كاضحة لممؤسسة
 .ػػإظيار شخصية المسئكؿ في عممية التقييـ
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 .ػػػػ تكفير ظركؼ عمؿ ملائمة لمعامميف مف حيث الكسائؿ كالإمكانيات
 .ػػػػ زيادة فرص التككيف خارج الكطف لمكاكبة التطكر كتنمية الميارات

 .   ػػػػ دراسة الحاجات الأكلية لمعماؿ كالسعي إلى تحقيقيا
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.      2001لمطباعة كالنشر،

 في كحدة ديدكش مراد لإنتاج المشركبات الغازية ، التقييم الإقتصاديػػػػ جماؿ خنشكر
.  1987 باتنة ، جامعة85ػ84كالعصير المركز خلاؿ عامي 

الرياض ،  القانكف كالاقتصاد، مكتبةالاحترافالموارد البشرية في دائرة  خالد حسف أحمد،ػػػػػػػ 
2009. 

 الأردف، التكزيع، دار كائؿ لمنشر ك،البشريةإدارة الموارد  الييتي، خالد عبد الرحيـ ػػ
 9،2011الطبعة
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 .2005 لمنشر كائؿ دار ،الثانية الطبعة ،البشرية الموارد إدارة ،الييتي الرحيـ عبد ػػػػ خالد
 ،البناء الاجتماعي لممجتمع الإجتماعية، التنمية الإدارية في الخدمة  خيرم خميؿ،ػػػػ

 1998مصر  الإسكندرية، المكتب الحديث،

كالتكزيع، عماف،  المجتمع العربي لمنشر ، مكتبةالاداري النفس عمممشعاف، ػػػػ ربيع اليادم 
 .2008 الأردف

 الدار الجامعية، الإسكندرية  إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبمية،حسف،ركاية محمد ػػػػ 
2001 .

، دار الفكر لمنشر 1، طبعة، إستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطمب عامر ػػػػ
 .2011 الأردف،كالتكزيع،

 عماف، أسامة لمنشر كالتكزيع، ،السموك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة ،ػػػػػ سامر جمدة
 .2009الأردف 

. عماف دار كائؿ، ،1ط، البشريةإدارة الموارد   سعاد نائؼ برنكطي،ػػػػػ
كالاتصاؿ  عمـ الاجتماع ، مخبرالصناعيةفعالية التنظيم في المؤسسات  ػ صالح بف نكارة،ػ

. 2016، 2 طبعةقسنطينة، كالترجمة، جامعة لمبحث
، دار الجامعة  الموارد البشرية إدارة:الحديثة الاتجاىات صلاح الديف عبد الباقي،ػػػػػ ػ

. 2008 الإسكندرية، الجديدة،
، مؤسسة شباب  والأىدافالمدخل)إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية  ػػػ صلاح الشنكاني،

 1999 مصر ،الجامعة،

 1طبعة  دار زىراف لمنشر كالتكزيع،،الإدارية في العموم مبادىكآخركف، ػػػػ عيد عريفج 
2014 .

دار المنيؿ  بيركت، ،2ط  ،الاتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات المدرين كامؿ بربر،ػػػػػ 
. 2008المبناني 
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عماف دار البداية  الاتجاىات المعاصرة في تنمية المكارد البشرية، كلادة طاىر محمكد،ػػػػػ 
. 1،2003كمكزعكف، طبعةناشركف 

. 2007لبناف ، ، دارالمنيؿ،الموارد البشرية اتجاىات وممارسات إدارة كماؿ بربر، ػػػػ
  .2003الإسكندرية، ،الدار الجامعية السموك التنظيمي، ػػػػػػ محمد سعيد أنكر أبك سمطاف،

دار كائؿ لمنشر  الطبعة الخامسة، الأردف، ،السموك التنظيميمحمد قاسـ القريكني، ػػػػػػ 
 .2009سنة  الأردف، كالتكزيع،

 دار الفجر لمنشر :القاىرة، 1، طالعامةالاتصال الفعال لمعلاقات  محمد منير حجاب،ػػػػ 
. 2007كالتكزيع،
 .1999، 1 طبعةكالتنمية، القاىرةمركز تطكير الأداء  ، ادارة الأداءمياراتىلاؿ، ػػػػػ محمد 

الجزائر  ،كالتكزيع جسكر لمنشر ،والتنظيم العمل النفس،المدخل إلى عمم  نعمكني،مراد ػػػػ 
2014. 

القدرات،  في السمكؾ التنظيمي مدخؿ نفسي لتطكير عطية، مقدمةمصطفى كامؿ ابك عزـ ػػػػػ 
 .2009الاسكندرية ،  الجامعي الحديث،المكتب

، بحث عممي في الجكانب الاجتماعية منظمات الأعمال الحوافز والمكافآتػػػػ معمر داكد، 
 .2006القاىرة، دار الكتاب الحديث كالنفسية كالقانكنية الطبعة الأكلى،

 المكارد البشرية في ظؿ التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع السيد، إدارةمعيف أميف ػػػػػ 
. 2010 بمد نشر،، بدكف1العربية، طدراسة تطبيقية لبعض البمداف 

 ،1ط ،إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية أميف السيد، معيف ػػػػػ
   . 2010الدار الجامعية ،القاىرة 

 المؤسسة الجامعية لمدراسات ،الممارسةالإدارة المعاصرة المبادئ الوظائف ػػػػػػ مكسى خميؿ، 
. 2005 لبناف،كالتكزيع،كالنشر 

. 2007دار الأمة  الجزائر،، 2، طبعة البشريةإدارة الموارد  ػػػػ نكر الديف حاركش،
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 التكزيع، دار كنكز المعرفة لمنشر ك،المكافأةالادارة بالحوافز والتحفيز و العالي،ىيثـ ػػػػػ 
 .2007الأردف 

إدارة الموارد  ىاشـ فكزم العابدم،  الحسيف مؤيد الفضؿ،الطائي، عبدػػػػػ يكسؼ حجيـ 
 .2006مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع  عماف، ، استراتيجي متكاملالبشرية، مدخل
 .2000سكريا ،  جامعة دمشؽ،، منشكراتالبشرية الموارد إدارة ،كآخركفسميماف فارس 

الرسائل والأطروحات الجامعية .3
، دراسة حالة شركة دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة :ػػ باجة حميدػػػػ 

تكزيع الكيرباء كالغاز لمكسط بالبكيرة، مذكرة لنيؿ شيادة، ماستر لعمكـ التسيير تخصص 
إدارة الأعماؿ الاستراتيجية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة آكمي 

 .2014محند أكلحاج البكيرة،
، مذكرة تخرج لنيؿ دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية ترشة، ػػػ سمية

شيادة ماستر، اختصاص اقتصاد عمكمي كتسيير مؤسسات، قسـ عمكـ الاقتصادية، جامعة 
 .2015 ػ2014الشييد حمو لخضر بالكادم،

 ماستر في عمـ ، رسالةالوظيفيالاتصال غير الرسمي وعلاقتو بالأداء  مسعكدم، صالحػػػػػ 
 الاجتماعية، الانسانية كلخضر، الكادم، لمعمكـ شييد حمة كعمؿ، جامعةاجتماع تنظيـ 

 .2018ػ  2017
 رسالة ،الوظيفي ثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء أثرعكاشة، ػػػػػ اسعد أحمد محمد 

. 2008 الإسلامية بغزة فمسطيف ،الأعماؿ، جامعة في إدارة ماجيستير
الجزائرية،  بالجامعة  نظام الحوافز في ترقية الأداء الوظيفيرحماني، أثرػػػػػ إسمياف مختار 

 جامعة الجيلالي محمية، إدارة السياسية، تخصص نيؿ شيادة ماستر في العمكـ رسالة
 .2021 ػ 2020ية ،س السياـبكنغامة بخميس مميانة، كمية حقكؽ كالعمك
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 ماجيستر في العمك ، رسالةالعملالمناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط  حمد،ػػػػ البدر ابراىيـ بف 
. 2006 الرياض الأمنية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الإدارية،

 أثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء العاممينالجساسي، عبد الله حمد محمد،ــــ 
 2011،كزارة التربية ك التعميـ ، رسالة ماجستير الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي 

 ، رسالة ماجيستير سياسة التحفيز و تنمية العلاقات العامة في المؤسسة بسمة بككرش ،ػػػػ
 .2012-2011غير منشكر كمية الآداب كالعمكـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة عنابو،

بسكرة  جامعة محمد خيضر، ،، نظريات التحفيزأماؿ، كآخركف شييناز، ساسيخميفة ػػػػ 
،2019/2020 .
 مذكرة نيؿ شيادة الماستر في ،العامميندور الحوافز في تحسين الأداء  دباش سامية، ػػػػػػ

 بكيرة، جامعة التسيير، ـعمككالتجارية ك الاقتصادية، جامعة العمكـ الاستراتيجيةإدارة الأعماؿ 
. 2014 ػ 2013

 كـ شيادة ماستر في العؿ، مذكرةالعاممينأثر الحوافز في تحسين أداء  نعيمة،دغفؿ ػػػػ 
. 2014/2015جامعة مسيمة، السياسية، 

دكر الحكافز في تحسيف الأداء   شيادة ماستر أكاديمي،يكسؼ، مذكرةبشني  ػػػػػ زمرم جييدة،
 .2018-2017بمعسكر، ،الاستشفائيةفي المؤسسات العمكمية 

أداء موظفي الاستقبال في المستشفيات  الغامدم، تقكيـ دركيش، سعدعبد الله بف ػػػػػ 
 الدراسات العميا الأمنية، كمية نايؼ لمعمكـ الماجيستير، جامعة نيؿ شيادة ، رسالةالعسكرية

،2006 .
 مذكرة ،» دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب"ػػػػ عمار بف عيشي، 

، جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمة فرع استراتيجية تخصص عمكـ تجارية ماجستير،
 .2006الجزائر،
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ماجيستر  ، رسالةالعاممينأثر نظام الحوافز في تحسين أداء   عمار حسف عمكش،ػػػػ
 .  الافتراضية السكريةاعماؿ، الجامعة إدارة تخصص
 التحفيز في تحسين أداء العاممين داخل المؤسسة دراسة حالة مؤسسة أثرنسيمة،  ػػػػ قلاؿ

كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ  ، شيادة ماستر غير منشكرة،اتصالات الجزائر
 .2018-2017مستغانـ ، باديس، جامعة عبد الحميد بف التسيير،

،ػػػ  رسالة ماجستير  ،أساليب الرقابة ودورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية لسعيد بمكـ
 .2012 ػ2011 العمكـ الإقتصاديةقسنطينة، قسـ متنكرم،جامعة  منشكرة،
، مذكرة تدخؿ ضمف دور الحوافز في تحسين أداء من وجية نظر العاممين  عزكز،ػػػػػ محمد

 .2008/2009 الجزائر،الماجستير، جامعةمتطمبات نيؿ شيادة 
 ،البشريةأثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد  الشنطي،ػػػػػػ ػمحمكد عبد الرحمف إبراىيـ 

. 2006 بغزة،رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ الجامعة الإسلامية 
 لأداء الوظيفي في شركة مستوياتتقييم أثر الحوافز عمى ر حامد عبد الرازؽ أبكشرخ، ػػػػ ناد

 تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، مذكرةالعامميننظر  الاتصالات الفمسطينية من وجية
 .2010 بغزة،الأزىر الأعماؿ، جامعةالماجيستير في إدارة 
 ماجيستر ، رسالةالوظيفي التنظيمي وعلاقتو بالأداء المناخالسكراف، ػػػ ناصر محمد إبراىيـ 

. 2004 نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية الرياض ،الإدارية، جامعةفي العمك 
 ،الخدماتيةفي تحسين الأداء في المؤسسة   التحفيزدورخديجة، ىدركقة الحاج كحميتي ػػػػػ 

 عبد الحميد بف باديس لمعمكـ الخدماتي، جامعةرسالة لنيؿ شيادة ماستر في اتصاؿ 
. 2020 ػ2019الاجتماعية مستغانـ ،

المجلات  .4 
 ، مجمةبالمنظماتتأثير الحوافز والدوافع عمى اتجاىات السموك الإداري  تافميس كىيبة،ػػػػ 

، العددتاريخ   .03 الجزائر ، جامعة2 العمكـ
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، معيد 65 مجمة الادارم، العدد،الاداري، المناخ التظيمي في الفكر ػػػػ تامر محمد محارمة
. 1996 المسقط، العامة،الادارة 

المواقع الالكترونية   .5

 جميع الحقكؽ محفكظة لمنشر ،الجامعيةالديوان الوطني لمخدمات  مسيمة، مكقع دكػػػ 
                    https:// www.doumsila.dz .2022كالتكزيع 

.  مديرية الخدمات الجامعية
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 اسئمة المقابمة : الممحق الأول
 الحوافز وعلاقتيا بالأداء الوظيفي: المحور الأول

رقم 
 السؤال

                              الأســئـــمـــة 

 ماىي الحكافز المادية المطبقة في المؤسسة؟  01
 ماىي الحكافز المعنكية المطبقة في المؤسسة؟  02
 ىؿ تحصمت عمى حافز منذ دخكلؾ لممؤسسة؟ كما ىك تمقيؾ ىذا الحافز؟ 03
 ىؿ عندما تحصمت عمى حافز زاد مستكل أدائؾ؟ 04
 ىؿ ترل الحكافز المقدمة في المؤسسة مناسبة مع أدائؾ؟ 05
 ىؿ الأجر الذم تتقضاه يتماشى مع الظركؼ المعيشية الحالية؟ 06
 ىؿ تحصمت عمى ترقية منذ دخكلؾ لممؤسسة؟ كعمى أم أساس منحت لؾ؟ 07
 

 الحوافز وعلاقتيا بإتقان العمل:  المحور الثاني

 الأســــــــــــــئـــــــمــــــــة رقم السؤال
 كـ ساعات الدكاـ في المؤسسة؟ ىؿ تعمؿ دكاـ كامؿ؟ 01
 ما ىك الحافز التي تراه مناسب كيجعمؾ تقدـ أداء فعاؿ في المؤسسة؟ 02
 ىؿ العمؿ الذم تقكـ بو مناسب مع كفاءتؾ كقدراتؾ؟ 03
 ىؿ تسعى في تقديـ أفكار جديدة لممؤسسة؟ 04
 ىؿ ييتـ المدراء بأفكارؾ المقترحة التي تساعد في تحسيف الأداء؟ 05
 ىؿ ترل أف الحكافز تزرع بينؾ كبيف زملائؾ ركح المنافسة؟ 06
 كيؼ ترل ظركؼ العمؿ في المؤسسة؟ 07
 في حياؿ قيامؾ بعمؿ ممتاز ىؿ تناؿ الشكر كالثناء مف رئيسؾ؟ 08
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 مساىمة التحفيز في الاداء الوظيفي: المحور الثالث

 الأســـــــــــئـــــــــــــــمـــــــــــــــــــــــــة رقم السؤال
 ىؿ ترل المؤسسة تضع برنامج كمخطط لتحسيف أداء العامميف؟ 01
 كيؼ ترل عممية تقييـ الأداء في المؤسسة؟ 02
 ىؿ تستفيد مف التككيف في تحسيف الأداء في مجاؿ عممؾ؟ كأيف كاف ذلؾ؟ 03
 ىؿ تحسف أدائؾ بعد التككيف؟  04
 ىؿ ترل المؤسسة تيتـ بدفع العماؿ في تحسيف الأداء؟ 05
 ىؿ ترل أف الحكافز تساعدؾ في تحسيف الأداء؟ 06
 ما ىك الحافز الذم تراه مناسب لتحسيف الأداء في المؤسسة؟ 07
 

 

 

 

 

 

 

 




