
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 شكر و تقدير

 الميـ لؾ الحمد كما ينبغي لجلاؿ كجيؾ ك لعظيـ سمطانؾ

 الميـ لؾ الحمد حتى ترضى ك لؾ الحمد إذا رضيت ك لؾ الحمد بعد الرضا

نحمد الله سبحانو الذم كفقنا لإتماـ ىذا العمؿ المتكاضع ك الصلاة ك السلاـ عمى النبي 

 .الأميف معمـ البشرية صمى الله عمى سيدنا محمد ك آلو ك صحبو أجمعيف

لا يسعنا إلا أف نتقدـ بالشكر ك التقدير إلى جامعة عبد الحميد بف باديس ك إلى مف فييا مف 

 أساتذة ك إدارييف ك إلى كؿ الأساتذة الذيف رافقكنا طيمة مشكارنا الدراسي

كما نتقدـ بالشكر ك التقدير إلى أستاذتنا الفاضمة رقاد حميمة لتفضميا بقبكؿ الإشراؼ عمينا   

ك عمى الجيد الكبير الذم بذلتو ك عمى مساندتيا لنا ك عمى نصائحيا التي ساعدتنا كثيرا 

 .في دراستنا

 .نسأؿ الله تعالى أف يبارؾ فييا ك يسدد خطاىا

كما يطيب لنا أف نتقدـ بالشكر إلى مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو لكلاية تممساف ك إلى كؿ 

 عماليا الذيف استقبمكنا بصدر رحب ك قدمكا لنا المساعدة في إجراء دراستنا الميدانية

في الأخير نشكر كؿ مف كقؼ إلى جانبنا ك ساندنا ك ساعدنا عمى إنجاز دراستنا مف قريب 

 .أك بعيد

 



 إىػػػػػداء

 الحمد لله رب العالميف ك الصلاة ك السلاـ عمى خاتـ الأنبياء ك المرسميف

أىدم ثمرة جيدم ىذا المتكاضع إلى سبب كجكدم في ىذه الحياة ك سر سعادتي ك تكفيقي 

 أمي ك أبي

إلى أمي رمز الحب ك الحناف التي أنجبتني ك ساندتني ك أنارت دربي ك كانت سبب 

 كصكلي إلى ىذا المكاف

إلى أبي العزيز الذم طالما سير الميالي ك تعب مف أجمي كساندني في كؿ خطكات حياتي 

ك الذم رباني عمى مكارـ الأخلاؽ حفظيما الله ك أطاؿ في عمرىما متمنية أف أككف فخرا 

 .ليما

 إلى كؿ مف عممني حرفا مف حركؼ العمـ طيمة مشكارم الدراسي

 إلى كؿ إخكتي ك أصدقائي الذيف كقفكا إلى جانبي ك دعمكني

 إلى كؿ مف ساعدني ك لك بكممة طيبة

 

 بف نعمة عائشة

 



 .إىداء

 الحمد لله حمدا كثيرا عمى تكفيقو ك تيسيره لي طيمة مشكارم الدراسي

 ك الصلاة ك السلاـ عمى سينا محمد صمى الله عميو ك سمـ

 إلى مف أرضعتني ك تعبت مف أجمي سندم الدائـ أمي الغالية

ك إلى مف تحمؿ ك تعب مف أجؿ تحقيؽ أحلامي أبي العزيز ك إلى مف دعمكني ك رافقكني 

 في مشكارم الدراسي أخكاتي الغاليات 

 ك إلى كؿ أفراد عائمتي ك أصدقائي حفظيـ الله ك رعاىـ

 .التي كاف ليا الفضؿ في نجاح ىذا العمؿ كفقؾ الله" رقاد حميمة"إلى أستاذتي 

 

 

 

 بكبكر عبد الكريـ

 

 

 



 :ممخص الدراسة

تعتمد ىذه الدراسة عمى مكضكع ك أىمية بالغة ك ىك مكضكع يعنى بدراسة دكر التحفيز في 

تحسيف الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة ك دكره في تنمية ىذه الأخيرة ك تـ التركيز ك الاىتماـ 

بمكضكع التحفيز ككنو لو أىمية بالغة داخؿ المؤسسات ك ذلؾ بتشجيع المكظفيف ك تكفير 

ليـ كؿ الظركؼ المناسبة ك الكسائؿ لتقديـ خدمات أفضؿ  ك بذؿ المزيد مف الجيد ك ىذا 

 .ما سعى إليو المؤسسة لكسب ك تأييد التفاىـ بينيا ك بيف مكظفييا

ك مف ىذا المنطمؽ جاءت دراستنا لمعرفة دكر التحفيز ك فعالية في تحسيف الأداء الكظيفي 

في المؤسسة، إضافة إلى افتراضنا أف المجمع الصناعي لإنتاج الحميب ك مشتقاتو يستخدـ 

أك يعتمد عمى التحفيز بنكعيو المادم ك المعنكم، بالإضافة إلى تكقعنا أف ىذا الأخير يمعب 

دكر ميـ في رفع القدرة الإنتاجية داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو أبك تشفيف بكلاية 

تممساف، ك قد اعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة في دراستنا إضافة إلى العينة القصدية 

، ك تكصمنا إلى مجمكعة (ذككر ك إناث)بطريقة غير احتمالية ك البالغ عددىا عشرة مبحكثيف

 :مف النتائج أىميا

تتكاصؿ مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو مع مكظفييا ك تسمح ليـ بحؿ مشاكؿ  -

 .المؤسسة

تقدـ المؤسسة حكافز مادية ك معنكية لمعامميف حسب الخبرة ك الكفاءة الإنتاجية  -

 .لممساىمة في الرفع مف أدائيـ



 :الكممات المفتاحية

 التحفيز، الأداء الكظيفي، المؤسسة. 

 مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



SUMMARY 

This study relies on a topic of great importance, and it is a topic concerned with studying the 

role of motivation in improving job performance within the organization and its role in 

developing the latter. The topic of motivation has been focused on as it is of great importance 

within institutions by encouraging employees and providing them with all the appropriate 

conditions. And the means to provide better services and make more effort, and this is what 

the institution sought to gain and support understanding between it and its employees. 

 

From this point of view, our study came to know the role of motivation and its effectiveness 

in improving job performance in the institution, in addition to our assumption that the 

industrial complex for the production of milk and its derivatives uses or depends on 

motivation, both physical and moral, in addition to our expectation that the latter plays an 

important role in raising the capacity Productivity within the institution for the production of 

milk and its derivatives Abu Chafin in the state of Tlemcen. 
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• Motivation, job performance, organization. 

 

 

 

 

 

 



Résume : 

            Cette étude s'appuie sur un sujet d'une grande importance, et c'est un sujet qui 

s'intéresse à l'étude du rôle de la motivation dans l'amélioration de la performance au travail 

au sein de l'organisation et son rôle dans le développement de celle-ci. importance au sein des 

institutions en encourageant les salariés et en leur offrant toutes les conditions adéquates.Et 

les moyens de mieux servir et de faire plus d'efforts, et c'est ce que l'institution a cherché à 

gagner et à favoriser la compréhension entre elle et ses salariés. 

De ce point de vue, notre étude a permis de connaître le rôle de la motivation et son efficacité 

dans l'amélioration de la performance au travail dans l'institution, en plus de notre hypothèse 

que le complexe industriel de production de lait et de ses dérivés utilise ou dépend de la 

motivation, à la fois physiques et morales, en plus de notre attente que cette dernière joue un 

rôle important dans l'élévation de la capacité Productivité au sein de l'institution de production 

du lait et de ses dérivés Abou Chafin dans l'Etat de Tlemcen. 

les mots clés: 

• Motivation, performance au travail, organisation. 
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مقدمة



 مقدمة
 

 أ
 

 :مقدمة

   إف استخداـ العلاقات الإنسانية كقكة دفع كتأثير في الأداء يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى 

تصميـ نظاـ إيجابي كفعاؿ مف الحكافز يعمؿ عمى إثارة كافة القكل الحركية في الفرد كالتي 

تؤثر عمى سمككو كتصرفاتو،ككمما كانت عممية التكافؽ بيف الدكافع إلى العامؿ كالحافز إلى 

العمؿ،مكجكدة في المؤسسة مكتممة كانت فعالية الحافز في إثارة أنكاع السمكؾ المطمكبة أكبر 

بمعنى أف يتحقؽ التكافؽ بيف الحاجات التي يشعر بيا الفرد كبيف كسائؿ إشباع تمؾ 

الحاجات،كلعؿ الاتصاؿ داخؿ،المؤسسة مف أىـ نظـ التحفيز التي تؤثر عمى تككيف أنماط 

العلاقات الإنسانية،حيث عند طريقة يمكف التعرؼ عمى رغبات الأفراد كحاجاتيـ،كيتـ ذلؾ 

 ....بعدة طرؽ كأساليب منيا المقابلات كالشكاكم

كيمكف للاتصاؿ ذك الصبغة الإنسانية أف تككف لو الكثير مف النتائج،الإيجابية عمى سمكؾ 

العامميف الإنتاجي كالاجتماعي بصفة عامة ،كما يمكف للاتصاؿ المستمر أف يكتشؼ الكثير 

مف حالات عدـ الرضا مف خلاؿ ملاحظة التغيبات المستمرة كضعؼ الأداء كالحالات 

المرضية عف طريؽ محاكلة فيـ أسباب ىذه الظكاىر في كسط العامميف،كما يمكف للاتصاؿ 

الفعاؿ أف يغطي عمى النقص المكجكد في النصكص القانكنية المعتمدة،في نظـ الحكافز 

،ففي الكثير مف الأحياف خاصة في المؤسسات العمكمية،لا يمكننا التأثير في نظـ الحكافز 

كيأتي الاتصاؿ ليقمؿ مف ىذه الثغرة،ليزيد مف حماس العامميف كيعطييـ الكثير مف التحفيز 

 .المعنكم



 مقدمة
 

 ب
 

 .كتتمثؿ عممية التحفيز في العكامؿ كالمؤشرات الخارجية التي تشجع الفرد عمى زيادة أدائو

حيث أشير أف أساليب التحفيز مختمفة كمتعددة فيمكف أف تككف،إيجابية، أك سمبية، كما 

يمكف أف تككف مادية أك معنكية،حيث مرت ىذه الأخيرة بعدة مراحؿ متطكرة كتبمكرت 

 .بالصكرة التي عمييا الآف

كلقد أشير أيضا إلى أف الأداء الكظيفي يحظى بأىمية كبيرة في العممية الإدارية،إذ يتـ 

تحسينو بتطبيؽ سياسات تحفيزية ككسيمة لدفع الأجيزة الإدارية لمعمؿ بحيكية كلجعؿ 

الرؤساء يتابعكف كاجبات مرؤكسييـ بشكؿ مستمر،مما يدفع المرؤكسيف لمعمؿ بفعالية 

 .فينعكس ذلؾ عمى أدائيـ الكظيفي

كما يعرؼ أف الأداء الكظيفي ىك تمؾ المخرجات كالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا 

عف طريؽ العامميف فييا،كلا يتحقؽ ذلؾ إلا إذا اتبعت المنظمة نظاـ تقييـ أداء مكظفييا 

بشكؿ مستمر كدقيؽ كبمشاركة جميع الأطراؼ التي مف الممكف أف تستفيد مف النتائج 

 .النيائية لعممية التقييـ

دكف ف ننسى علاقة الحكافز بأداء العامميف الذم يعتبر مف المكاضيع الميمة التي لقت 

اىتماما كاسعا مف طرؼ الباحثيف الذم يعتبر مف المكاضيع التي لقت اىتماما مف طرؼ 

الباحثيف،إذ تعمؿ الأنشطة التحفيزية عمى الرفع مف أداء المكظؼ مما يؤدم إلى رفع الركح 

المعنكية كلكلاء لممنظمة،مما يستكجب عمى المؤسسات عمكمية أك خاصة كانت تصميـ 

نظاـ حكافز فعاؿ كمناسب،لمعماؿ لجعميـ،يقدمكف أداء عماؿ كالإبداع في العمؿ،كفي ىذه 



 مقدمة
 

 ت
 

الدراسة سكؼ نتطرؽ إلى دراسة دكر التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة 

إنتاج الحميب كمشتقاتو،أك شقيؼ، بكلاية تممساف كقسمت ىذه الدراسة إلى ثلاث إطارات 

 :كىي

 خصص ىذا الإطار لتبياف الإشكالية كتساؤلاتيا الفرعية ثـ أسباب :الإطار المنيجي- (1-

اختيار المكضكع ثـ أىمية كأىداؼ الحراسة، مفاىيـ الدراسة، مع ذكر المنيج المعتمد 

 .كمجتمع البحث كعينة الدراسة كأخيرا الدراسات السابقة

 :قسمنا ىذا الإطار إلى ثلاث فصكؿ كما يمي: الإطار النظري- (2-

 تناكؿ مفاىيـ التحفيز،أسس منح الحكافز،نظريات التحفيز،أنكاع الحكافز :الفصؿ الأوؿ

 .كأخيرا معيقات نظاـ الحكافز كأىميتيا،مراحؿ تصميـ الحكافز كخصائصو،

 مدخؿ مفاىيمي حكؿ الأداء الكظيفي جاء فيو مفيكـ الأداء :الفصؿ الثاني

الكظيفي،مككناتو،العكامؿ المؤثرة في الأداء الكظيفي، مفيكـ تقييـ أداء العامميف كطرؽ تقييمو 

 .كفي الأخير أىمية كأىداؼ تقييـ،أداء العامميف

 جاء بعنكاف علاقة الحكافز بأداء العامميف تناكلنا فيو أثر الحكافز في تجنب :الفصؿ الثالث

أداء العامميف،دكر نظاـ الحكافز في رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة ،آليات التحفيز 

 .المساعدة عمى تجنب عمى تحسيف الأداء



 مقدمة
 

 ث
 

المجمع الصناعي لإنتاج الحميب ) خصص لمتعريؼ بالمؤسسة :الإطار التطبيقي- (3-

،أىداؼ كمياـ المؤسسة،الييكؿ التنظيمي مع الشرح،تحميؿ المقابلات كالنتائج (كمشتقاتو

 .العامة لمدراسة



 

 

 

 

الجانب المنيجي



 المنهجيالجانب 
 

19 
 

 :الإشكالية .1

ستمراريتيا عمى تكفر المكارد المالية كالتكنكلكجية بؿ يرتكز ك ايعتمد بقاء المنظمة  لا      

يتميز فقط،بالقدرات كالخصائص  بالدرجة الأساسية عمى تكفر المكرد البشرم الذم لا

يشترؾ فييا جميع العماؿ،بؿ يتعدل ذلؾ إلى الصفات التي تحقؽ  المعركفة كالتي غالبا ما

فييا المنظمة الجكدة كالتميز في الأداء في ظمؿ اشتداد المنافسة بيف المنظمات أيف يمثؿ 

المكرد البشرم مصدر الإبداع كالابتكار كخمؽ القيمة في المنظمة كيمتمؾ قدرة عقمية كمعرفة 

 كتكظيفو بشكؿ إيجابي شريطة تكفر ةستماراتعتبر رأس ماؿ حقيقي لممنظمات لابد مف 

مجمكعة مف الخصائص كالتي تتناسب مع المستجدات المحيطة بالمنظمة كمف أىميما 

الرغبة في الإنجاز، السعي إلى التمييز الابتكار كالأىـ مف ذلؾ ضماف عنصر استمرارية 

. العماؿ لأصكؿ فترة في المنظمة بتعزيز ركح الكلاء كالانتماء خاصة ذكم الكفاءة كالخبرة

يستمر ذلؾ إلا بإتباع القكاعد السمككية كالإنسانية الصحيحة التي تجعؿ  كمف دكف شؾ لا

المدير قكة محركة خارجية تستخدـ لحث الإنساف عمى بذؿ الجيد كالقياـ بالعمؿ بالشكؿ 

المطمكب كالمتميز بمعنى أنيا بمثابة المقابؿ للأداء المتميز كالتي تؤثر تأثيرا كبيرا عمى 

. تكجيو السمكؾ كزيادة الإنتاجية كالارتفاع بمستكل رضا العامميف

حيث أشير إلى أساليب التحفيز بأنيا متعددة كمتنكعة يمكف أف تككف إيجابية أك كسيمة،يمكف 

لقد أشير أيضا  أف تككف في شكؿ تحفيز مادم أك معنكم،كما يكجد حكافز فردية كجماعية،



 المنهجيالجانب 
 

20 
 

أف الأداء الكظيفي يتـ تحسينو بتطبيؽ سياسات التحفيز ككسيمة لدفع الأجيزة الإدارية لمعمؿ 

. بحيكية كلجعؿ الرؤساء يتابعكف

يدفع المسؤكليف لمعمؿ بفعالية فينعكس ذلؾ عمى أدائيـ  كاجبات مرؤكسييـ بشكؿ مستمر ما

. الكظيفي

كما يشكؿ أىمية أساسية لممؤسسات مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثؿ لقكاىا، كمكاردىا البشرية 

لتصبح المؤسسة قادرة عمى التطكر كالتعامؿ مع كؿ المتغيرات التي تطرأ خلاؿ إنجاز 

يسعى إليو المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو أبك شفيف بتممساف  الأعماؿ كىذا ما

كذلؾ بتقديـ تحفيزات لممكظفيف، منيا حكافز مادية كالأجكر، الترقيات كالعلاكات كأخرل 

معنكية كالمتمثمة في التكريمات خاصة في المناسبات كالأعياد، استحساف سمككات العماؿ 

. كأعماليـ كمراعاة الجانب النفسي ليـ خاصة في فترة الأزمة الكبائية ككركنا

: كمف ىذا المنطمؽ تبرز إشكالية دراستنا كالتي يمكف صياغتيا عمى النحك التالي

مدى فعالية التحفيز في تحسيف الأداء الوظيفي داخؿ المجتمع الصناعي لإنتاج الحميب  ما

ومشتقاتو بولاية تممساف؟ 
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: ويندرج ضمف ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية .2

ىي أنكاعو؟  ما ما المقصكد بالتحفيز ك- 1-

 ما ىي مستكيات الأداء الكظيفي لعماؿ مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو؟- 2-

ىي الأىداؼ التي تسعى إلييا مؤسسة إنتاج الحميب كمشتقاتو مف خلاؿ الأنشطة  ما- 3-

التحفيزية لمتحسيف مف أداء مكظفييا؟ 

: تكمف أىمية الدراسة في: أىمية الدراسة .3

أىمية المكضكع في حد ذاتو عمى اعتبار أف التحفيز مف أىـ أنشطة نجتح المؤسسات - 1-

كاستمرارىا كالذم يجب استخدامو لمرفع مف أداء العامميف في المجمع الصناعي لإنتاج 

الحميب كمشتقاتو،ككنيا تتعامؿ مع الجميكر الخارجي في تحديد اتجاه المستيمؾ نحك 

. خدمات المؤسسة

. إبراز الدكر الذم يمعبو التحفيز داخؿ المؤسسة في تحسيف أداء المكظفيف- 2-

: أىداؼ الدراسة .4

. معرفة مدل تطابؽ المعرفة النظرية مع المعرفة التطبيقية- 1-

التعرؼ عمى الصعكبات كالعراقيؿ التي تكاجو تطبيؽ التحفيز داخؿ المجمع الصناعي - 2-

. لإنتاج الحميب كمشتقاتو
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 المجمع الصناعي ➮تقييـ مستكل التحفيز في المؤسسة عينة الدراسة بصفة خاصة - 3-

. لإنتاج الحميب

. معرفة فعالية كدكر التحفيز في تحسيف أداء العامميف- 4-

 :أسباب اختيار الموضوع .5

: أسباب ذاتية

ثراء المعارؼ في ميداف التخصص- 1- . الرغبة في معالجة المكضكع كا 

لأنيا أساس إدارة الأعماؿ  يتعمؽ بالمكارد البشرية، رغبتنا في التعرؼ عمى كؿ ما- 2-

. كخصكصا نظاـ الحكافز

: أسباب موضوعية- 

نتاج الحميب كمشتقاتو- 1- . إبراز دكر التحفيز في تحسيف أداء العامميف،داخؿ مؤسسة،كا 

قابمية المكضكع لمدراسة لمبحث العممي كذلؾ لإمكانية النزكؿ إلى الميداف لتحقيؽ - 2-

. أىداؼ الدراسة

محاكلة معرفة أبرز أنشطة التحفيز المبذكلة مف طرؽ مؤسسة إنتاج الحميب لتحسيف - 3-

. أداء مكظفييا
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 :مفاىيـ الدراسة .6

 (دار)بدلالة الحركة في محيط أك بيئة معينة مف الفعؿ  (الدكر)يمكف فيـ كممة :لغة:الدور* 

بو كعميو،كعاد إلى  حكؿ الشيء كيقاؿ أيضا دار حكلو ك دكرا، كدكرانا بمعنى طلاؼ

 1.المكضع الذم بدأ منو

 2ىك مكقؼ أك سمكؾ أك كظيفة لشخص داخؿ مجمكعة: اصطلاحا* 

ىك الممارسة الفعمية أم ترجمة التصكر إلى سمككيات كقرارات عممية كىنا تثار قضية - 

 3.الاتساؽ بيف الدكر كتصكر أك تكجو عاـ كبيف ممارسة ىذا الدكر

ىك كظيفة يقكـ بيا كؿ عضك داخؿ جماعة فالأسرة مثلا جماعة تتككف مف أب كأكلاد كؿ - 

 4.منيا لو دكره كظيفتو

ىك النسؽ المعيارم لمسمكؾ بناء عمى اعتقادات الأشخاص المتفاعمة داخؿ نفس الكسط - 

 1.الاجتماعي

                                                             

.302، ص 1972المعجـ الكسيط،المكتبة الإسلامية لمطباعة كالنشر القاىرة،سنة  إبراىيـ مصطفى كآخركف،-  1  
فاقو المستقبمية رسالة ماجيستار كمية التربية،جامعة بغداد سنة  آأعياد عبد الرضا العبداؿ،دكر مصرفي النظاـ الشرؽ أكسطي ك- 2

  ..11، ص 2006
معبيد حميد شيياب البدرم، الدكر الإقميمي لتركيا في ترتيبات الأمنية الجديدة كأثرىا في الأمف القكمي،أطركحة دكتكراه،كمية -  3

  .311،ص 1997الآداب جامعة بغداد سنة 

.92،ص 2019بديع القشاعمة، معجـ مصطمحات عمـ النفس،دط،شركة السيككلكجي لمنشر كالتكزيع ،مدينة رىط،فمسطيف، سنة -  4  
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يرتبط بكاجبات مكظفي مؤسسة إنتاج الحميب كمشتقاتو كلاية : التعريؼ الإجرائي* 

تممساف،كما أنو يعرؼ بتمؾ العمميات التفاعمية التي يقكـ بيا عماؿ المجتمع أثناء تأدية 

. خدماتيـ

 أم دفعو مف خمفو، حفزه شيءفز اؿح حفز يحفز فيك حافز كالمفعكؿ محفكز، :التحفيز لغة

 2.عمى أمره عمى الأمر حث عميو كحركو، دفعو إليو

الحكافز ىي بالتحديد العكامؿ التي تيدؼ إلى إثارة القكل الكامنة في الفرد كالتي : اصطلاحا

 3.تحدد نمط السمكؾ أك التصرؼ المطمكب عف طريؽ إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية

ىك شعكر داخمي لدل الفرد يكلد لديو الرغبة في اتخاذ النشاط أك سمكؾ معيف ييدؼ منو - 

 4.إلى تحقيؽ أىداؼ معينة

ىك ممارسة إدارية لممدير بيدؼ التأثير عمى العامميف مف خلاؿ تحريؾ الدكافع كالرغبات - 

عندىـ مف أداء لتحقيؽ أىداؼ  كالحاجات لغرض إشباعيا كجعميـ مستعديف لتقديـ أفضؿ ما

 1.المنظمة

                                                                                                                                                                                              
نظرية الدكر كتحميؿ السياسة الخارجية المجمة العممية لمبحكث كالدراسات التجارية، المجمد  جياد عبد الممؾ عكدة، سيمر رمزم،- 1

  .584،ص 3العدد -31

.201،ص 1993، دار المعرفة لمطباعة كالنشر ،سنة 1محي الديف مختار، دراسات في عمـ الأعلاـ كالاتصاؿ، ط-  2  

.57ص  ،2005دار الراية لمنشر كالتكزيع عماف الأردف سنة  ،1يراء رجب تركي، نظاـ الحكافز الإدارية ط-  3  

.284ص  ،2010سنة  ديكاف المطبكعات الجامعية، نكرم مكريف،تسيير المكارد البشرية، دط،-  4  
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مجمكعة مف القكل التي تحرؾ الأفراد لأف يتصرفكا بطرؽ أك اتجاىات معينة كىذه القكل - 

 2.نتحرؾ سمكؾ العامميف نحك تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة

ركاتب )ىك مختمؼ الأنشطة التحفيزية سكاء المادية أك المعنكية : التعريؼ الإجرائي

. ، كالتي تقكـ بيا كتقديميا مؤسسة(،مكافآت، تكريمات

. اف لمكظفييا كذلؾ بيدؼ التحسيف مف أدائيـ كتحقيؽ الإنجازاتمسكلاية تؿ

كيعني قاـ بالفعؿ، كأدل الديف أم قضاه، كقضاء " أدل" مشتؽ مف الفعؿ :لغة: الأداء 

 3.قاـ بيا في كقتيا: الصلاة

نشاط يمكف المكظؼ مف إنجاز المياـ أك الأىداؼ المحددة لو بنجاح، : الأداء الوظيفي- 

 4.كبالاستخداـ المعقكؿ لممكارد

 5.يعرؼ بأنو الناتج الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف الأعماؿ- 

                                                                                                                                                                                              
،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، عماف 1صالح ميدم محسف العامرم،طاىر محسف منصكر الغالبي ،الإدارة كالأعماؿ ،ط- 1

  .2008،سنة 2،2008،ط2007

.12ـ،ص 2018لكحؿ صنيؼ،تحفيز العاممييف كبناء الرضا الكظيفي،دار المثقؼ لمنشر كالتكزيع سنة -  2  

.10،دار التراث العربي بيركت لبناف، بدكف سنة،ص 1مصطفى كآخركف، المعجـ الكسيط،معجـ المغة العربية،ج-  3  

J amal .M.Relationship of job Stress to job performance .Astufg of managers and blue collar workers 

«  Human Relation .vob 38.nos p605.-4  
ىانيز ماريكف أم، الأداء كالدليؿ الشامؿ للإشراؼ الفعاؿ،ترجمة محمد مرسي كزىير الصباغ،الرياض، معيد الأداة العامة، - 5

  .607،ص 1989دط،سنة 
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كالأمانة كالدقة في 1ىك الالتزاـ نحك المنظمة كنحك العمؿ كالاتجاىات كالكلاء لمرؤساء،- 

. المكاعيد كفي علاقات العمؿ كالقدرة عمى الابتكار كالمعرفة بالعمؿ

 2.المخرجات كالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا خلاؿ فترة محددة- 

ىك السمككات التي يقكـ بياـ كظفكا مؤسسة إنتاج الحميب بكلاية : التعريؼ الإجرائي- 

تممساف كتشمؿ مقدرة المكظؼ عمى تحمؿ مسؤكلية عممو كالذم يساىـ في تنفيذ أعماؿ 

. المؤسسة

أم التأسيس  instirutionاشتؽ ىذا المصطمح مف الكممة اللاتينية : المؤسسة- (1

 3.كالمنيجية كالتقيؼ

المؤسسة ىي منظمة تجمع أشخاص ذكم كفاءات متنكعة،تستعمؿ رؤكس الأمكاؿ - (2

 4.كالقدرات، مف أجؿ إنتاج سمعة ما،كالتي يمكف أف تباع بسعر أعمى مما تكمفتو

كؿ ىيكؿ تنظيمي اقتصادم مستقؿ ماليا، في إطار قانكني كاجتماعي معيف ىدفو - (3-

 1.دمج عكامؿ الإنتاج مف أجؿ الإنتاج أك تبادؿ السمع كالخدمات

                                                             
سمسمة العمكـ الإنسانية : محمد أحمد،إدارة الكقت كالأداء الكظيفي، دراسة تحميمية مقارنة،مجمة مؤقتة لمبحكث كالدراسات الصراكنة،-  1

  .607، ص 2004سنة  (1)العدد  (17)كالاجتماعي ةمجمد 
  .608، ص 2002مداخؿ جديدة لعالـ جديد الإسكندرية، دار الفكر العربي، سنة  عبد المحسف، تكفيؽ محمد، تقييـ الأداء،- 2

.112، ص 2011 دار مكينة اليلاؿ لمطباعة النشر ،بيركت، سنة 1جيؿ فيريكؿ، معجـ مصطمحات عمـ الاجتماع ط-  3  

.24 ص 2020كلاية الكادم، سنة - مطبعة الرماؿ مدخؿ الاقتصاد المؤسسة، دط، الدكتكر فكزم محيرؽ بف الجيلالي،-  4  
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 2.الأسس كالأساس كالأسس كؿ مبتدأ شيء: مف فعؿ أسس: المؤسسة لغة- (4

 المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو مؤسسة اقتصادية عمكمية :التعريؼ الإجرائي- 

ذات طابع خدماتي ربحي أسس لتحقيؽ عدة أىداؼ كلتقديـ خدمات لزبائنيا كلمسكؽ عمى 

مستكل كلاية تممساف كالكلاية المجاكزة ليا كىراف،لمتخفيؼ مف التبعية الخارجية لمدكلة، إذ 

تقكـ ىذه الممبنة بإنتاج الحميب كمشتقاتو بكؿ أنكاعيا،كما تقدـ مختمؼ التحفيزات لمكظفييا 

سكاء المادية كالزيادة في الأجكر أك المعنكية كالتكريمات كالشكر كىذا كمو لزيادة الإنتاجية 

. كتحقيؽ الرضا الكظيفي لدل عماليا

: منيج الدراسة .7

يعتبر المنيج خطكة رئيسية في ترتيب كتنظيـ أفكار الباحث لمكصكؿ إلى نتائج منطقية، 

كما يعرفو محمد البدكم .3"طريقة يصؿ بيا إنساف إلى حقيقة أو معرفة ":فيعرؼ عمى أنو 

عمـ يعتني بالبحث في أيسر الطرؽ لمكصكؿ إلى المعمكمة مع تكفير الجيد كالكقت، ": بأنو

 4.كيبيا كفؽ أحكاـ مضبكطةبكتفيد كذلؾ معنى ترتيب المادة المعرفية كبت

                                                                                                                                                                                              

.،ص1998،دار المحمدية لمنشر كالتكزيع الجزائر، سنة 1ناصر دادم عدكف، اقتصاد المؤسسة ،ط-  1  

.05،ص 2010دط، ديكاف،المطبكعات الجامعية،سنة (الأدكار- اليياكؿ- الكظائؼ)جماؿ العيفة، مؤسسات الإعلاـ كالاتصاؿ -  2  
  .19، مكتبة المغة العربية، بغداد شارع المتبني،سنة ص 3عمي جكاد الطاىر، منيج البحث الأدبي، ط-  3
  .09،ص 1998محمد البدكم، المنيجية في البحكث كالدراسات الأدبية دط، دار المعارؼ لمطباعة كالنشر ،سكسة، تكنس، سنة -  4
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كقد اعتمدنا في دراستنا لمكضكع دكر التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة - 

المنيج الذم يتجو إلى جمع البيانات العممية : عمى المنيج دراسة حالة كالذم يعرؼ بأنو

المتعمقة بأم كحدة، سكاء كانت فرد أك مؤسسة كذلؾ بقصد الكصكؿ إلى تعميمات متعمقة 

 1.بالكحدة المدركسة كبغيرىا عف الكحدات المتشابية

: يمي كتكمف خطكاتو فيما

. تحديد الظاىرة أك المشكمة أك الحالة المراد دراستيا- 1-

. تحديد المفاىيـ- 2-

. اختيار العينة المماثمة لمحالة- 3-

. تحديد كسائؿ جمع البيانات- 4-

. جمع البيانات كتسجيميا كتحميميا- 5-

 2.استخلاص النتائج ككضع التكصيات- 6-

 

 

                                                             
  .56ـ، ص 2019صنعاء ،سنة – ، دار الكتب ،الجميكرية اليمنية 3محمد سرحاف عمي المحمكدم،مناىج البحث العممي ط-  1
 22:27 عمى الساعك 21/01/2022 يكـ   manara .com /post /352المكقع الإلكتركني، - 2
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: تطبيؽ خطوات منيج دراسة حالة عمى دراستنا- 

تكمف دراستنا حكؿ دكر التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي،داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب - (1

. كمشتقاتو بتممساف

. تتمثؿ مفاىيـ دراستنا في الدكر التحفيز كالأداء الكظيفي ،المؤسسة- (2

اعتمادنا في دراستنا عمى العينة غير احتمالية قصدية كنقصد بذلؾ عدد محدد مف - (3-

. عماؿ المجتمع الصناعي لإنتاج الحميب

: اعتمادنا في ىذه الدراسة عمى الكسائؿ التالية في جمع المعمكمات كالبيانات أىميما- (4-

: البيانات الأولية- (أ

 ككنيا تتيح لمباحث إمكانية ملاحظة سمككات كتفاعلات المبحكثيف كذلؾ :الملاحظة- (1

عف طريؽ تسجيؿ كؿ المعمكمات التي يحتاجيا لذلؾ رأينا أنيا أداة مناسبة سكؼ تساعدنا 

في دراستنا مف خلاؿ الاحتكاؾ بمختمؼ المكاتب المكزعة داخؿ المؤسسة كمحاكلة معرفة 

. طريقة استخداـ نظاـ الحكافز في مؤسسة إنتاج الحميب كمشتقاتو

 تعد أداة رئيسية كتدعيمية لذلؾ اخترناىا كأداة أكلية لتزكدنا بمعمكمات :المقابمة- (2-

إضافية حكؿ المكضكع كفيمو جيدا كتتـ عف طريؽ طرح مجمكعة مف الأسئمة عمى 

ىـ  المبحكثيف كتتـ الإجابة عمييا، كالتي ستمكننا مف تحميؿ شخصية المبحكثيف بيف ما

. جاديف كمف ىـ غير ذلؾ مف خلاؿ طريقة إجابتيـ
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 قمنا بمراجعة الكتب كالدكريات كالرسائؿ الجامعية المتعمقة :البيانات الثانوية- (ب-

بالمكضكع قيد الدراسة كالتي ساعدنا كثيرا في جميع مراحؿ البحث كاليدؼ منيا التعرؼ عمى 

الأسس كالطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسة ككذلؾ أخذ تصكر عاـ عف آخر 

. المستجدات التي حدثت كتحدثت في مجاؿ بحثنا

تـ جمع المعمكمات المتعمقة بمكضكع التحفيز كدكره في تحسيف الأداء الكظيفي -(5 -

. كتنظيميا،كما ستقكـ بتحميميا كتفسيرىا

استخمصنا مجمكعة مف النتائج الأكلية كالتي يدكر مضمكنيا حكؿ دكر التحفيز كعلاقتو - (6

. بالأداء الكظيفي،كما ستقكـ بكضع مجمكعة مف التكصيات عند استكماؿ الدراسة

: أدوات الدراسة .8

تعتبر السبيؿ الكحيد لجمع المعطيات التي تساعدنا لمخركج بدراسات كتقارير عممية حكؿ 

مجتمعنا،كما تيدؼ إلى مساعدة القارئ عمى تكضيح إجراءات البحث كالحكـ،حيث تتطمب 

ىذه الدراسة لمكضكعنا الجمع بيف أداتيف ىما الملاحظة كالمقابمة كمرحمة أساسية في أداة 

البحث العممي كمعالجة المكضكع مف جميع النكاحي،بالإضافة إلى الكتب،المكسكعات 

. كالمجالات
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 تعتبر استبيانا شفكيا يقكـ مف خلالو الباحث بجمع المعمكمات كبيانات شفكية :المقابمة- 1-

مف الفحكص،كالفرؽ بيف المقابمة كالاستبياف يتمثؿ في أنا المفحكص ىك الذم يكتب الإجابة 

 1.عمى أسئمة للاستبياف،بينما يكتب الباحث بنفسو إجابات المفحكص في المقابمة

: تـ بناء دليؿ مقابمتنا عمى النحك التالي

:  تناكلنا فيو الخصائص الديمغرافية لمعماؿ،كالتالي:محور السمات العامة- 1-

. الجنس،السف، التخصص،الرتبة، الأقدمية

: جاء بعنواف الأداء الوظيفي: المحور الأوؿ (1-

 أسئمة تصب كميا في معرفة تصكرات العماؿ للأداء الكظيفي (06)تناكلنا مف خلالو ستة 

. داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب كمشتقاتو بكلاية 

جاء بعنكاف دكر التحفيز في مؤسسة إنتاج الحميب كمشتقاتو تناكلنا : المحور الثاني- (2-

تصب في معرفة دكر الحكافز التي تقدميا مؤسسة إنتاج الحميب  (06)مف خلالو ستة أسئمة 

. كمشتقاتو بتممساف لزيادة الإنتاجية كتحقيؽ أداء عاؿ جدا مف طرؼ المكظفيف

جاء بعنكاف علاقة الحكافز بالأداء الكظيفي تناكلنا مف خلالو ستة : المحور الثالث- (3-

تصب كميا حكؿ الحكافز المقدمة لمعماؿ مف طرؼ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب  (06)

                                                             
، دار الفكر لمطباعة، 6،ط(أدكاتو المجرسية- مفيكمو)ذكقاف عبيدات،عبد الرحمف عدس، كميف عبد الحؽ، البحث العلاجي، - 1

  .135،ص 1998عماف، سنة 
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أك تشقيف كأثرىا عمى أداء المكظفيف كما إذا كانت ىذه الحكافز تساىـ في الرفع مف أداء 

. العماؿ

ىي كسيمة يستخدميا الإنساف العادم في اكتسابو لخبراتو كمعمكماتو،حيث : الملاحظة- (2

نشاىده أك نسمعو لكف الباحث حيف يلاحظ فإنو يتبع منيجا معينا  نجمع خبراتنا مف خلاؿ ما

 1.يجعؿ مف ملاحظتو أساسا لمعرفة كاعية أك فيـ دقيؽ لظاىرة معينة

تـ تكظيؼ الملاحظة مف خلاؿ عدد الزيارات التي برمجناىا في اتفاؽ مع مؤسسة إنتاج - 

الحميب كمشتقاتو،حيث ركزنا عمى تحميؿ سمككات العماؿ كعلاقاتيـ فيما بينيـ سكاء كانت 

. ىذه العلاقات أفقية، صاعدة أك نازلة

حيث سمحت لنا الملاحظة أثناء النزكؿ إلى الميداف برصد بعض المعمكمات عف علاقة - 

 30 مارس إلى 23 أياـ مف 8المؤسسة مع مكظفييا،إذ قمنا بدراسة ميدانية دامت مدتيا 

 كذلؾ عمى مستكل المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو أك تشفيف بكلاية 2022مارس 

تممساف بغرض الحصكؿ عمى أكبر قدر مف المعمكمات الكافية كالحقائؽ السميمة كتككيف 

. فكرة شاممة حكؿ أثر الحكافز في تحسيف أداء العامميف

                                                             

.149ذكقاف عبيدات كآخركف، مرجع سبؽ ذكره ،ص -  1  
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لاحظناه في ىذه الدراسة الميدانية داخؿ المجمع الصناعي كانت النتائج  كمف خلاؿ ما- 

متقاربة لحد ما مع تصريحات العماؿ المذيف أتممنا معيـ المقابمة كمف بيف ىذه الملاحظات 

: يمي ما

. يقدـ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو الحكافز لجمع العماؿ- 

. الحكافز المادية مقبكلة كلكف مازالت تفتقر لمتطكير كالتحسيف- 

. الحكافز المعنكية ليا أىمية كبيرة لأنيا تيتـ كثيرا بالجانب التقني- 

. التكافؽ كالانسجاـ بيف المكظفيف بالرغـ مف ضغكط العمؿ أحيانا- 

. الانضباط كالجدية في العمؿ سكاء مف المرؤكسيف أك العماؿ- 

. اىتماـ المؤسسة بالاستماع لمطالب العماؿ‘- 

. نظاـ التقييـ الذم تعتمده المؤسسة يتـ بالمكضكعية كأسس كقكانيف ترضي معظـ العماؿ- 

. تكجد أنشطة كأساليب تحفيزية متقدمة كالتي مف شأنيا أف تزيد إرضاء العماؿ لا- 

تكجد علاقة مترابطة بيف التحفيز كتحسيف الأداء الكظيفي داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب - 

. كمشتقاتو
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: كما اعتمدنا في تفسيير النتائج وتحديد المعرفة النظرية عمى (3-

المقالات،المكسكعات، القكاميس، المجالات،الكتب كالتي تناكلت مكضكع التحفيز كالأداء 

الكظيفي، كالتي ساعدتنا في جمع المعمكمات حكؿ مكضكع دراستنا ككذلؾ في اكتساب 

. معمكمات جديدة ككيفية صياغة الأسئمة كطرح الإشكالية كمعظـ الخطكات المنيجية

: مجتمع البحث .9

يمثؿ المجتمع الكمي لمدراسة الذم يتكافؽ مع أىداؼ البحث،كيتـ مف خلالو اختيار حجـ 

العينة كنكعيا حتى تحؿ المشكمة قيد البحث كمف خلاؿ ىذا السياؽ تمثؿ مجتمع بحثنا في 

. عماؿ المجتمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو لكلاية تممساف

: عينة البحث .10

ىي دراسة نسبة مف المجتمع الكمي تمكننا مف الحصكؿ مف خلاليا عف معمكمات كمعطيات 

 1".أفراد المجتمع الأصمي: لتفسيرىا كالتي عرفيا الدكتكر ذكقانا عبيدات أنيا

كقد اعتمدنا في دراستنا عمى العينة القصدية بطريؽ غير احتمالية كالتي تعتبر مف أكثر - 

الأساليب المعاينة شيكعا كانتشارا كىي تمثؿ الميكؿ المقصكد الذم يتجو إليو الباحث في 

. اختيار العينة

                                                             

.123دار محد لاكم لمنشر كالتكزيع،عماف،دط، دس، ص  (مفيكمو ،أدكاتو، أساليبو)ذكقاف عبيدات، البحث العممي، -  1  
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كتمثمت عينة دراستنا في عدد محدد مف عماؿ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو 

ناث) مكظفيف 10كالبالغ عددىـ  . (ذكر كا 

 :الدراسات السابقة .11

 :الأولىالدراسة 

أثر الحكافز في تحسيف " دراسة لمباحث غازم حسف عكدة الحلابية جاءت تحت عنكاف- 

قدمت ىذه الدراسة استكمالا " الأداء لدل العامميف في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف

ر في إدارة الأعماؿ ككمية الأعماؿ،جامعة الشرؽ ملمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجست

أثر  ما"دراسة تطبيقية عمى أمانة عماف الكبرل، تمحكرت إشكالية الدراسة حكؿ- الأكسط

: ككانت الدراسة كالتالي" الحكافز في تحسيف الأداء لدل العامميف في القطاع العاـ في الأردف

لى التعرؼ عمى  تقصي أثر الحكافز في تحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل كا 

مستكل الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل،كما ىدفت إلى تحديد العلاقة بيف الحكافز 

كتحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف كاعتمدت الدراسة عمى عينة الطبقة العشكائية 

 مكظؼ كما تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي،كقد خمصت ىذه 150تككنت مف 

: الدراسات النتائج التالية

 . 2.86حيازة بعد الحكافز الاجتماعية عمى المستكل المتكسط بمتكسط حبمي - 1-
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الحكافز الاجتماعية ىك الأكثر استخداما كدراية كمعرفة مف قبؿ مكظفي أمانة عماف - 2-

. الكبرل

تبيف أف بعد الحكافز المادية ىك الأقؿ استخداما كدراية كمعرفة مف قبؿ مكظفي أمانة - 3-

. عماف الكبرل

. 3015حيازة الأداء عمى المستكل المتكسط، بمتكسط حسابي بمغ - 4-

العلاقة بيف المتغير المستقؿ كالمتغير التابع المتمثؿ بأثر الحكافز في تحسيف الأداء - 5-

صمية كترابطية قكية تمثمت بكجكد علاقة دالة خأدل مكظفي أمانة عماف بأنيا علاقة 

. إحصائيا في استجابات المبحكثيف

في استجابات أفراد ... كره )عدـ كجكد فركث ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة - 6-

العينة لأثر الحكافز في تحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل تعزل إلى المؤىؿ 

. العممي

 كعميو ىذه الدراسة تتفؽ مع دراستنا في اىتماميا بمحكر الحكافز كأثره :التعقيب عمى الدراسة

في تحسيف أداء العامميف باعتباره كظيفة أساسية في المؤسسة كرغـ اختلاؼ ىذه الدراسة في 
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أمانة عماف الكبرل إلا أننا -  كالتي أجريت في الأردف2013/11/05المجاؿ الزمني 

 1.استفدنا كثيرا منيا في طريقة صياغة الإشكالية كالأسئمة كخاصة الجانب النظرم

: الثانيةالدراسة - 

دراسة لمباحث محمد بف سعد أبك حميد،جاءت تحت عنكاف أثر الحكافز المادية كالمعنكية 

، قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى الماجيستار في "عمى أداء العامميف

إدارة الأعماؿ إدارة كتنظيـ - بكالوريس – جامعة الأعماؿ كالتكنكلكجيا- إدارة الأعماؿ

تمحكرت - جدة- المممكة العربية السعكدية- جامعة الممؾ عبد العزيز- المكارد البشرية

 :الدراسة حوؿإشكالية 

القابضة؟ كىدفت ىذه الدراسة للإطلاع عمى نظاـ الحكافز المادية كالمعنكية المعمكؿ بيا في 

شركة نسما القابضة كدكرىا في تحسيف أداء العامميف كسعت إلى التعرؼ عمى كعي الحكافز 

كما ىدفت إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف نظاـ - المقدمة لمعامميف بشركة نسما القابضة

الحكافز كأداء العامميف بشركة نسما القابضة،اعتمدت ىذه الدراسة عمى العينة 

كما تـ  سترادىا بالكامؿ،استبانة تـ ا 60 عاملا بالشركة كتـ تكزيع 60العشكائية،تككنت مف 

: الاعتماد عمى المنيج الكضعي التحميمي،كقد خمصت ىذه الدراسة النتائج التالية

                                                             
غازم حسف عكدة الحلابية، أثر الحكافز في تحسيف أداء العامميف،في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، مذكرة منشكرة مكممة لنيؿ - 1

شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ ككمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،ىماف، الأردف، تحت إشراؼ الأستاذ،الدكتكر محمد 

  .2013النعيمي،سنة 
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. تتبع شركة نسما القابضة نظاـ فعاؿ لمحكافز يحقؽ رضا العامميف- 1-

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية ييف أداء العامميف كالحكافز المعنكية في شركة نسما - 2-

. القابضة

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أداء العامميف كالحكافز المادية في شركة نسما - 3-

. القابضة

كتكصي ىذه الدراسة بضركرة تبني المؤسسات المختمفة نظاـ فعالا لمحكافز يعمؿ عمى - 4-

 1.مكافأة العامؿ الكؼء كيحفز العامميف عمى تحسيف مستكل أدائيـ الكظيفي

: التعقيب عمى الدراسة- 

كعميو ىذه الدراسة تتفؽ مع دراستنا في اىتمامنا بمحكر الحكافز المادية كالمعنكية كأثرىا عمى 

. أداء العامميف الذم بعد سبب بقاء كاستمرار المنظمة كرغـ اختلافيا مع دراستنا في المنيج

كفي المجاؿ الزماني كالمكاني باعتبارنا اعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة حيث اعتمدت ىذه 

الأخيرة عمى المنيج الكصفي التحميمي كالتي أجريت في النصؼ الأخير مف عاـ 

،بشركة نسما القابضة بجدة، المممكة العربية السعكدية،إلا أننا استفدنا منيا كثيرا حيث 2019

                                                             
محمد بف سعد أبك حميد، أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف،مذكرة منشكرة مكممتو لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة - 1

  .ـ2019الأعماؿ ككمية الأعماؿ ،جامعة الأعماؿ كالتكنكلكجيا،جدة المممكة العربية، السعكدية، سنة 
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ساعدتنا في الجانب المنيجي كطريقة صياغة الإشكالية،الأسئمة الفرعية كما تساعدنا في 

.  بعنصر منيا في محكر علاقة التحفيز بأداء العامميفاتسعناالجانب النظرم إذ 

: الدراسة الثالثة

أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف " تحت عنكاف: دراسة خالد عمي أبك علاف

في  رمالماجستفي شركات المشركبات الفمسطينية،قدمت ىذه الدراسة استكمالا لنيؿ شيادة 

إدارة الأعماؿ بكمية الدراسات العميا في جامعة الخميؿ،تخصص إدارة الأعماؿ، دراسة ميدانية 

. 2016في شركات المشركبات الفمسطينية جامعة الخميؿ،كمية الدراسات العميا،

ىدؼ الطالب في ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية كأثرىا عمى 

ىك  ما: كقد تناكلت دراستو الإشكالية الآتية أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينة،

. أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية

اعتمد في دراستو عمى المنيج الكصفي،كتـ الاعتماد عمى الاستبانة كأداة لجمع 

 1200البيانات،تككنت مف أكبر أربعة شركات مشركبات عاممة في الضفة الغربية ككزعت 

ستبانة ا 186ستبانة منيا ا 187ستبانة عمى العامميف في ىذه الشركات استرجع منيا ا

مف الاستبيانات المكزعة كقد لخصت ىذه الدراسة % 93صالتو لمتحميؿ الاستبياني أم نسبة 

: النتائج الآتية

. كجكد علاقة إرتباطية بيف الحكافز المادية كالمعنكية كمستكل أداء العامميف- 
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.  العامميفأداءكجكد علاقة إرتباطية طردية بيف فاعمية نظاـ الحكافز كمستكل - 

. درجة مستكل الحكافز المادية في شركات المشركبات الفمسطينية متكسطة- 

 1.عدـ مراعاة سمـ الأجكر كالركاتب لمعدلات علاء المعيشية- 

: الدراسة الرابعة

قدمت ىذه الدراسة " التحفيز كأداء الممرضة" تحت عنكاف"دراسة الطالب الطاىر الكافي 

في عمـ الاجتماع،تخصص تنظيـ كعمؿ،دراسة ميدانية  رمالماجستاستكمالا لنيؿ شيادة 

-2012-02- مدينة تبسة،جامعة قسنطينة- بالمؤسسة العمكمية الإستشفائية،عالية صالح

2013 .

كقد ىدؼ الطالب في دراستو عمى الكشؼ كدراستو العلاقة،بيف التحفيز كأداء الممرضيف في 

العلاقة بيف الحكافز  ما: كقد تناكلت دراستو الإشكالية كالآتي المؤسسة العمكمية الإستشفائية،

المقدمة الممرضيف كمستكل أدائيـ في المؤسسة العمكمية الإستشفائية؟ 

فما ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دقيقة نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في المؤسسة 

العمكمية الإستشفائية الجزائرية،كما اعتمد عمى الباحث في دراستو عمى المنيج 

. الكصفي،كاعتمد في جمعية المعمكمات عمى المقابمة كالملاحظة كالإستبانة

                                                             
خالد عمي أبك علاف، أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية مذكرة منشكرة مكممة لنيؿ - 1

  .ـ2016جامعة الخميؿ ،سنة - شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ ،كمية الدراسات العميا
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: كمف بيف أىـ النتائج ليذه الدراسة

. زيادة مستكل الأداء بفضؿ الحكافز المادية كالأجكر، مكافآت اجتماعية- 

. انخفاض الأجكر في المؤسسة أدل إلى انعكاس سمبي في الأداء العممي- 

عدـ كجكد نظاـ تقييمي فعاؿ للأداء المستمر أدل إلى اتجاه سمبي لدل الممرضيف بحيث - 

1.يعتبركنو نظاـ التقييـ بعيدا عف المكضكعية

                                                             
الطاىر الكافي،التحفيز كأداء الممرضيف، مذكرة منشكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع، تخصص تنظيـ -  1

  .ـ.2013-2012كعمؿ،جامعة قسنطينة سنة 
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 .ماىية التحفيز: الفصؿ الأوؿ

 .تمييد

 .مفيوـ التحفيز- 1-

 .أسس منح الحوافز- 2-

 .نظريات نظاـ التحفيز- 3-

 .أنواع الحوافز وأىميتيا- 4-

 .مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز- 5-

 .خصائص نظاـ التحفيز- 6-

 .عوائؽ التحفيز- 7-

 :خلاصة الفصؿ- 

 .مدخؿ مفاىيمي للأداء الوظيفي: الفصؿ الثاني

 .تمييد- 

 .مفيوـ الأداء الوظيفي- 1-

 .مكونات الأداء الوظيفي- 2-
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 .العوامؿ المؤثرة في الأداء الوظيفي- 3-

 .مفيوـ تقييـ أداء العامميف- 4-

 .طرؽ تقييـ أداء العامميف- 5-

 .أىداؼ وأىمية تقييـ الأداء- 6-

 .علاقة التحفيز بأداء العامميف: خلاصة الفصؿ- 

 .علاقة نظاـ الحوافز في تحسيف أداء العامميف- 

 .دور نظاـ الحوافز في رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة- 

 .آليات التحفيز المساعدة عمى تحسيف الأداء الوظيفي- 

 .خلاصة الفصؿ- 
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 .نظاـ الحوافز: الفصؿ الأوؿ

 .الإطار المفاىيمي لنظاـ الحوافز: المبحث الأوؿ

 :تمييد

يشكؿ التحفيز دكرا رئيسيا في تكفير العمؿ المناسبة،كيتحقؽ ىذا الدكر في المؤسسات 

المختمفة،مف خلاؿ تحفيز الإفراد لتقديـ خدماتيـ كلضماف تحفيزىـ كالتزاميـ اتجاه تحقيؽ 

 .أىداؼ المؤسسة

في المقابؿ إف تجاىؿ كجكد نظاـ حكافز قانكني كفعاؿ يكفؿ حقكؽ كامتيازات العامميف 

كيعرض المؤسسات العديد مف المخاطر،التي تؤثر سمبا عمى مجمؿ الأداء الكظيفي 

 :كالسمككي،كلمتعرؼ عمى التحفيز أك الحكافز بصكرة شمكلية لابد مف الأتي

اختمفت آراء الباحثيف كالميتميف بدراسة التحفيز في كضع تعريؼ :مفيوـ التحفيز- 1-

مكحد لو إلا أف جميعيا لا يخرج مف إطار المفاىيـ العامة لو حيث تدكر كميا حكؿ تعاريؼ 

 :نذكر منيا

الدافع أك الطاقة أك درجة الفعالية أك النشاط الذم بيديو : عرؼ التحفيز عمى أنو- 

 1.الشخص

                                                             
،ديكاف المطبكعات الجامعية،الجزائر،سنة 2مكلام بكدخيمي محمد،نطبؽ التحفيز المختمفة كعلاقتيا بالتحصيؿ الدراسي ط- 1

  .24،ص 2004
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تعد الحكافز مجمكعة مف العكامؿ كالمؤشرات كالأدكات كالكسائؿ التي تدفع الفرد كتحفزه - 

 1.عمى الإقباؿ عمى سمكؾ معيف

الحكافز ىي القكل أك العكامؿ المحركة المكجكدة في البيئة المحيطة بالفرد كالتي تحثو - 

 2.عمى تحسيف مستكل أدائو في المنظمة

تعرؼ الحكافز بأنيا ذلؾ الشعكر الخارجي لدل الفرد الذم يكلد فيو الرغبة في القياـ - 

 3.بنشاط أك إنجاز عمؿ

الحكافز ىي مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى التأثير عمى سمكؾ الفرد مف خلاؿ إشباع - 

 4.حاجاتو

 .يشير ىذا المفيكـ أف التحفيز ىك الدافع أك السمككات التي يقكـ بيا الشخص- (1-

يؤكد ىذا المفيكـ عمى أف الحكافز ىي مجمكع المؤشرات كالكسائؿ التي مف شأنيا أف - (2-

 .تعمؿ عمى تحفيز الفرد للإقباؿ عمى سمكؾ معيف

                                                             
،دار المسيرة لمنشر كالتكزيع،الأردف، 1فاركؽ عبده فميو،السيد محمد عبد المجيد،السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية،ط-  1

  .301ـ،ص 2005سنة ،
،عالـ الكتب الحديث لمنشر 2،ط(لمدخؿ إستراتيجي)مؤيد سعيد سالـ،عادؿ حرحكش صالح،إدارة المكارد البشرية - 2

  .189،ص 2007كالتكزيع،الأردف،سنة،

.116،ص 2011،دار الأمة لمطباعة كالترجمة كالتكزيع،الجزائر، سنة 1نكر الديف حاركش،إدارة المكارد البشرية،ط-  3  

.82، ص 2011نكرم منير،الكجيز في تسيير المكارد البشرية، دط، ديكاف المطبكعات الجامعية، سنة -  4  
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يركز ىذا المفيكـ عمى أساس أف الحكافز ىي العكامؿ المحيطة بالشخص كالتي - (3-

 .تساعده لمتحسيف مف مستكل أدائو

كحسب ىذا المفيكـ يتضح أف الحكافز تعتبر ذلؾ الإحساس الخارجي لدل الفرد الذم - (4-

 .يحفز عمى القياـ بعمؿ ما

يتضح مف خلاؿ ىذا المفيكـ أف التحفيز عبارة عف عكامؿ تؤثر عمى الفرد عف - (5-

 .طريؽ إشباع رغباتو كحاجاتو حتى تككف ىناؾ إنجازات فعالة

 :أسس منح- 

إف أىـ أسس منح الحكافز ىك التمييز في الأداء ك لا يمنح الأمر مف استخداـ معايير - 

 :أخرل مثؿ المجيكد ك الأقدمية كفيما يمي ليذه الأسس

 يعتبر التمييز في الأداء المعيار الأساسي ،كربما الأكحد لدل البعض كفي :الأداء- 1-

بعض الحالات كىك يعني مايزيد عف المعدؿ النمطي للأداء سكاء ذلؾ في الكمية أك الجكدة 

 .أك التكفير في كقت لعمؿ، أك التكفير في التكاليؼ

 يتـ تكزيع الحكافز كفؽ قدرة كؿ شخص أك جماعة عمى انتزاع جزء :القوة والمجيود- 2-

مف مجمكع الحكافز كمع مراعاة أف الحكافز تمنح في الغالب عمى النتائج إلا أف الحاؿ في 

 .بعض الأحياف يفرض الأخذ بالكسائؿ كالأسباب كالجيد المبذكؿ
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كيقصد بيا طكؿ الفترة التي قضاىا الفرد في عمؿ،ىي تسيير إلى حد ما : الأقدمية- 3-

 .إلى الكلاء ك الإنتكاء كالذم يجب مكافأتو

بعض المنظمات تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات : الميارة- 4-

 1.أعمى أك براءات أك إجازات أك دكرات تدريبية

حتى تككف الحكافز ذات فعالية لابد مف تكفر مجمكعة مف الأسس التي تعتمد عمييا - 

المنظمة لتحفيز مكظفييا كتتمثؿ في الأداء الذم يعتبر مف أىـ أسس منح الحكافز المتمثؿ 

في كمية الأداء الذم يؤديو العامؿ،ثانيا عمى أساس الجيد كالقكة المقصكد ىنا تكزيع الحكافز 

عمى أساس قدرة كؿ فرد،عمى حسب النتائج المترتبة عف الأداء مع الأخذ بالأسباب كالجيد 

المبذكؿ،إلى جانب الأقدمية التي تعبر عف طكؿ الفترة التي قضاىا العامؿ في المؤسسة التي 

تشير إلى الانتماء كفي غالب الأحياف تمنح الحكافز سكاء المادية أك المعنكية بالنظر إلى 

 .ميارة المكظؼ كخبراتو كشياداتو العميا،ليتـ مكافأتو مف طرؼ المؤسسة

 :نظريات التحفيز* 

ىناؾ الكثير مف النظريات التي صيغت لتفسير عممية التحفيز كالحكافز كقد سبقت الإشارة 

في الفقرة السابقة إلى المفاىيـ المختمفة لعممية التحفيز كالتي سنتبعيا بالمدخؿ المعاصر 

 .الذم يقيـ النظريات في ثلاثة مجاميع المحتكل،المسار التعزيز
                                                             

-15، ص 2018، دار المثقؼ لمنشر كالتكزيع، سنة 1،ط(مفاىيـ كنظريات)لكحؿ منيؼ، تحفيز العامميف كبناء الرضا الكظيفي- 1

16.  
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 :نظريات المحتوى- (1-

 تعتبر مف أكلى النظريات التي فسرت سمكؾ الإنساف :(ىرمية الحاجات)نظرية ماسمو- 

ككيفية إشباع حاجاتو كفي إطار سمـ الحاجات التي رتبيا فإف حاجات المستكل الأدنى تتمثؿ 

بالحاجات الفسيكلكجية كالسلامة، في حيف حاجات المستكل الأعمى تشمؿ عمى حاجات 

 التقدير كالاحتراـ كتحقيؽ الذات،كيمكف تفسير ىذه النظرية كفؽ مبدأيف 

 مبدأ العكز الذم ينص عمى أف الحاجات المشبعة ىي ليست محفزة لمسمكؾ أما :الأوؿ

الثاني مبدأ الارتقاء الذم يقكـ عمى أساس أف الحاجة لا تككف فاعمة إلا إذا أشبعت حاجات 

 .المستكل الأدنى

 لقد جاءت ىذه النظرية تطكيرا لنظرية ماسمك ترل أف الحاجات يمكف أف :نظرية الدرفر- 

 .الحاجة لمكجكد،الحاجة للانتماء،الحاجة لمنمك: تصنؼ إلى ثلاث مجامع

تفترض ىذه النظرية أف المجاميع الثلاثة تختمؼ مف حيث أىداؼ الإشباع كأساليبو كما -

تشير ىذه الأخيرة إلى مبدأ الإحباط،التراجع، كالذم يتضمف التركيز عمى إشباع حاجات 

 .مشبعة أصلا بسبب العجز عف إشباع حاجات أخرل

 محاسب 200 تمت صياغتيا بناء عمى مقابلات أجراىا مع :(العامميف)نظرية ىنرزبرغ 

كميندس سأليـ حكؿ المناسبات التي كانكا فييا محفزيف كالمناسبات التي كانكا فييا منذ 

سماىا العكامؿ الدافعة أما : الأكؿ: متذمريف كمف خلاليا عكامؿ تصنؼ ضمف مجمكعتيف
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الثانية فيي عكامؿ صحية كعمى الأداة أف تيتـ بكلاميا كتدرؾ التأثير لكؿ منيما عمى 

الرضا الكظيفي أك عدـ الرضا في حيث أف العكامؿ الصحية تؤدم إلى الرضا الكظيفي في 

 .حيف أف العكامؿ الدافعة إذا تكفرت تزيد مف الرضا الكظيفي

صاغيا الباحث بناءا عمى مقياس لتحديد الحاجات : (الحاجات المكتسبة)نظرية ماكميمند - 

الإنسانية بعد عرضو مجمكعة مف الصكر عمى مجمكعة مف الأفراد بإتقاد، أنيـ سيقضكف 

 :حاجاتيـ المينة كقد استنتج ثلاث حاجات أساسية تتفاكت أىميتيا لدل الأفراد كىي

الحاجة للإنجاز كالتي تعكس رغبة الفرد في الإنجاز الأفضؿ،الحاجة لمقكة كتعكس الحاجة 

للإنجاز كالتي تعكس رغبة الفرد في الإنجاز الأفضؿ،الحاجة لمقكة كتعكس الحاجة لمتحكـ 

كالسيطرة عمى الآخريف في سمككيـ كأخيرا الحاجة للانتماء كتعكس الرغبة في تككيف علاقات 

 1.إيجابية مع الآخريف كالاحتفاظ بيا

تنقسـ نظريات المحتكل إلى ثلاث نظريات أىميما كىي نظرية الحاجات التي يدكر - 

محتكاىا حكؿ سمكؾ الأفراد ككيفية إشباع رغباتيـ ،انطلاقا مف الحاجات الفيزيكلكجية،السلالة 

كالأماف،التقدير كالاحتراـ بالإضافة إلى تقدير الذات كما تقكؿ عمى مبدأيف ىما مبدأ العكز 

الذم يشير إلى أف الحاجات لغير مشبعة محفزة لمسمكؾ كمبدأ الارتقاء الذم ينص عمى أف 

الحاجة لا تككف لدييا فاعمية إلا إذا أشبعت حاجات المستكل الأدنى،أما نظرية الحكافز التي 

                                                             

،سنة 03،دائر كائؿ لمنشر كالتكزيع،عماف، الأردف 1صالح ميدم محسف العامرم،طاىر محسف منصكر الغالي،الإدارة كالأعماؿ،ط- 

.496-493،ص 2008 1  
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جاءت لتطكر النظرية الاجتماعية ترل أف الحاجات تصنؼ إلى ثلاث أصناؼ الحاجة 

لمكجكد،للانتماء كالحاجة لمنمك،كتشير ىذه الأخيرة إلى مبدأ الإحباط الذم يقصد بو أف يركز 

الفرد عمى إشباع حاجات بسبب العجز عف إشباع حاجات أخرل،كما نجد نظرية ىزربيرغ 

كالتي تشير إلى كجكد عكامؿ دافعة للأفراد كعكامؿ صحية كالتي تعمؿ عمى تحفيز الأفراد لذا 

يجب الجمع بينيا في إدارة المؤسسة لتحقيؽ أداء مالي، رابعا كأخيرا ىناؾ نظرية الحاجات 

الإنسانية التي خرجت باستنتاج ثلاث حاجات أساسية ليا أىمية لدل الأفراد كىي الحاجة 

قامة علاقات اجتماعية إيجابية،كىذه  للإنجاز،القكة كالحاجة للانتماء التي تعكس تككيف كا 

 .الحاجات تتغير بالتجربة كالخبرة الشخصية

 (:العممية)نظريات المسار - (2-

 تقكـ عمى أساس إدراؾ الفرد ما إذا كاف يتـ معاممة بعدالة أـ لا قياسا :نظرية العدالة- 

بالآخريف كيشعر الفرد بعدـ العدالة عندما ما يقارف نفسو بالآخريف كيسعى لتغيير ىذا 

يطالب : الشعكر بكسائؿ مختمفة كيككف الأسمكب الذم يستجيب بو الفرد لعدـ العدالة كالآتي

بتغيير المكافآت لمحصكؿ عمى معاممة أفضؿ أك يترؾ الكظيفة، كما أنيا شيدت تطكرا حيث        

Lawaler و Porter  الباحثاف 

أف العدالة ليست عدالة مكفآت خارجية أنما قد تككف داخمية كىنا يتحقؽ إدراؾ حصكؿ 

 .العدالة بعد الجمعيف بيف ىذيف النكعيف مف المكافآت
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 : كتتمخص افتراضات ىذه النظرية كالآتي:نظرية التوقع- 

 .التكقع كيقصد بو تكقع نتائج مرغكبة عندما يبذؿ الفرد جيدا مثابرا ك يسمى ىذا الأداء- 

المنافع كتمثؿ تقييـ الفرد لممنافع المتكقع الحصكؿ عمييا، كىذه العناصر ىي المحدد - 

 .لتحفيز الفرد كاندفاعو نحك الإنجاز كالعمؿ

 مفترضا أف الأىداؼ المنشكرة مف Edwinelokeقاـ بتطكيرىا : نظرية تحديد الأىداؼ- 

قبؿ المنظمة كالتي يسعى الأفراد لمكصكؿ إلييا كتككف محفزة إذا كضعت بشكؿ سميـ كفحكل 

ىذه النظرية إلى الجيد المبذكؿ مف قبؿ الفرد يتحدد بصعكبة اليدؼ كمدل كضكحو مف 

جانب آخر،كذلؾ فإف مدل قبكؿ اليدؼ مف قبؿ الفرد سيدعـ التزامو تجاه تنفيذه بالإضافة 

 1.إلى ذلؾ الأداء الناجح عف إنجاز اليدؼ يتأثر بمدل المنظمة لجيكد الأفراد كالعامميف

نظرية العدالة التي تقكـ عمى إدراؾ : نظريات أىميما: تنقسـ نريات المسار إلى ثلاث- 

ذا تـ معاممة بعدالة أـ لاقتباس إذ ينبغي لمقارنة نفسو مع الآخريف متبعا عدة طرؽ  الفرد كا 

 .ككسائؿ ليشعر بالمساكاة كتحفيز الكظيفة أك تركيا

كما يطالب بتحسيف مكافأتو كىذا بالجمع بيف المكافآت الداخمية كالخارجية لمحصكؿ عمى 

تكقع النتائج المراد الحصكؿ : العدالة،أما ثانيا نظرية التكقع كتتمخص افتراضاتيا فيما يمي

عمييا مف خلاؿ جيد الفرد المبذكؿ،المنافع التي تعبر عمى الأداء العالي بأنو ينتج عنو 
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مكافأة مناسبة، بالإضافة إلى تقييـ الفرد لممنافع التي يريد أف يصؿ إلييا،كأخيرا نظرية تحديد 

الأىداؼ التي يدكر محتكاىا كلأىداؼ المنظمة التي قد تككف نافعة كيستفيد منيا المكظفيف 

إذا كضعت بطريقة صحيحة كفحكل ىذه النظرية أف الجيد المؤدم مف طرؼ العامؿ يتحدد 

 .عف طريؽ صعكبة اليدؼ كمدل قبكلو

( المحتوى والمسار) تعكس ىذه النظريتيف المجمكعتيف السابقتيف :نظريات التعزيز- (3-

في حيف تركز عمى البيئة الخارجية كالنتائج كأثرىا عمى الفرد،كلعؿ أىـ افتراض تقكـ عميو 

ىك ما يسمى بقانكف الأثر الذم ينص عمى أف السمكؾ الذم تعقبو نتائج سارة سكؼ يتكرر 

 :مستقبلا كالسمكؾ الذم تعقبو نتائج غير مرضية لا يتكرر كما ينقسـ التعزيز إلى

 زيادة أك تقكية احتماؿ تكرار السمكؾ الإيجابي المرغكب بو عف طريؽ : التعزيز الإيجابي∙

 .تقديـ مكافأة مناسبة لمعمؿ

 يقصد بيذا العمؿ عمى عدـ تشجيع السمككيات غير المرغكبة التي يترتب : التعزيز السمبي∙

 .عمييا عكاقب غير سارة

 يقصد بيا إزالة السمككيات غير المرغكبة عف طريؽ عدـ تشجيعيا أك العمؿ عمى : الإزالة∙

 .عدـ تركيجيا
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 التعزيز المستمر الذم يعتبر تقكية السمكؾ :كما يمكف أف نميز نوعيف مف التعزيز- 

 1.المرغكب عند حدكثو، كالتعزيز الجزئي يعني انتقاء لمسمككيات الصحيحة

تركز ىذه النظرية عمى البيئة الخارجية لمفرد كأثارىا عميو،كلعؿ أىـ افتراض تقكـ عميو ىك - 

ما يسمى بقانكف الأثر الذم ينص عمى أف السمكؾ الذم يترتب عميو نتائج سكؼ يحدث في 

المستقبؿ عكس السمكؾ الذم يترتب عميو نتائج غير مرضية،كما ينقسـ التعزيز إلى التعزيز 

الإيجابي،التعزيز السمبي،العقكبة التي تنص عمى عدـ تشجيع السمككات السمبية بالإضافة 

إلى الإزالة،إذ نجد كعينا مف التعزيز المستمر الذم يقكم السمكؾ كالتعزيز الجزئي يعني 

 .انتقاء السمككيات الصحيحة

 :أنواع الحوافز

لمحكافز عدة تصنيفات متعددة، حيث سعى العديد مف الباحثيف كالخبراء لإخضاع الحكافز 

 .إلى تقسيمات محددة،فيناؾ مف قسميا حسب الطبيعة كىناؾ مف قسميا حسب المكضكع

 :كفي ىذا العنصر سنحاكؿ أف نكضح أكثر أىـ التقسيمات المعتمدة

 .الحكافز مف حيث طبيعتيا أك قيمتيا- 1-

 .الحكافز مف حيث أثرىا أك فعاليتيا- 2-

 .الحكافز مف حيث الأطراؼ ذات العلاقة أك المستفيدكف- 3-
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 :الحوافز مف حيث ىدفيا* 

 :حيث تنقسـ إلى قسميف

حيث تعطي الحكافز ىنا مقابؿ الأداء العادم أك الجيد،كىك ما كانت تسير : الأداء الجيد- 

إليو النظريات الكلاسيكية في الإدارة،حيث كاف المتكقع مف الفرد أف يزيد مف الأداء العادم 

ذا انخفضت مستكيات الأداء بمركر الكقت لتصؿ إلى الحد الأدنى للأداء،كىك  أك الحي، كا 

الذم يحفظ لفر كظيفتو فيتقاضى راتبو، كيحصؿ عمى الحكافز المقررة،كبالتالي ضمانو عدـ 

 .الطرد

 حيث تقدـ الحكافز ىنا تطير الأداء الممتاز، كالذم يتضمف قدرا مف :الأداء الممتاز- 

 1.الابتكار كالتجديد

كىذا ما تسعى إليو الاتجاىات الحديثة للإدارة، كأف يضيؼ العامؿ شيئا جديدا مف شنو إفادة 

المؤسسة كأف يتكصؿ عمى طريقة جديدة للأداء تكفر بعض الكقت أك الجيد،أك تسمط 

 .لإجراءات كتختصر خطكات العمؿ،أك تقدـ الإدارة اقتراحات نافعة

 

 

                                                             
، الدار الراية لمنشر كالتكزيع عماف الأردف، 1براء رجب تركي، نظاـ الحكافز الإدارية ك دكرىا في تمكيف كصقؿ قدرات الأفراد، ط-  1
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 1:الحوافز مف حيث طبيعتيا أو قيمتيا* 

 تتمثؿ في المكافآت المالية، كيعتبر الحافز النقدم المادم مف أىـ :الحوافز المادية- 1-

طرؽ الحكافز في ىذا الكقت، كذلؾ لأف النقكد تشبع كؿ حاجات الإنساف تقريبا، كتتعدد ىذه 

 :الحكافز مف منظمة لأخرل، نذكر أمثمة عف ىذه الحكافز

 يكمف عيب ىذه الحكافز في أنيا لا تعطي الفرصة لممكظفيف أك العامميف :الأجر اليومي- 

لبذؿ جيد أعمى كذلؾ لشعكرىـ بالمساكاة مف حيث النتيجة كالأجر،إلا أنو بالرغـ مف ذلؾ 

فإف ىذا النكع مف الحكافز يعطي لمعامؿ أك المكظؼ فرصة ليصؿ إلى مستكل رفيع مف 

 .إنتاجو

 . ىك الأجر إلي يتقاضاه المكظؼ كالعامؿ نياية كؿ شير:الأجر الشيري- 

عف ما قاـ بو مف عمؿ خلاؿ الشير حسب ما ىك متفؽ عميو في عقد العمؿ، فيناؾ أنكاع 

 2:أخرل لمحكافز تختمؼ عف الأنكاع السابقة الأكثر انتشارا تتمثؿ في

 تتمثؿ في الزيادة السنكية لمعماؿ أك المكظفيف كتحدد :العلاوات المستحقة بداية كؿ عاـ* 

 .مف خلاؿ قانكف العمؿ الذم يطبؽ عادة عمى جميع العامميف بالدكلة أك القطاع الخاص
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 في رتبة في الدرجة تمنح اعترافا بالأداء ذم النكعية العالية، كتمنح :مكافأة نوعية العمؿ* 

 شيرا منذ 12بالإضافة عمى الزيادة السنكية، كيجب أف يقضي المكظؼ داخؿ المؤسسة 

 .بداية عممو كىي الفترة المطمكبة لاستحقاؽ ىذه المكافأة

 ىي مبمغ نقدم،أك جائزة عينية،تمنح لمكظؼ كاحد مف المكظفيف داخؿ :مكافأة الموظؼ* 

سياماتو البارزة بداعو في العمؿ كا   .المنشأة في كؿ عاـ لتمييزه كا 

 مبمغ نقدم يمنح لمجمكعة مف المكظفيف في السنة بمعدؿ :مكافأة الانضباط في العمؿ* 

حصة كاحدة لكؿ قطاع كمف شركطيا الحضكر المبكر إلى العمؿ، التكاجد في مكاف العمؿ 

 .كعدـ التغيب

 تعتبر الحكافز المعنكية،أحد الركائز ذات الأىمية القصكل في :الحوافز المعنوية- (2-

منظكمة الحكافز التي تضعيا المؤسسة،كالتي بدكنيا لا يمكف أف تكتمؿ صكرة الحكافز التي 

تشجع عمى العمؿ كتزيد مف الأداء داخؿ المؤسسة،فيناؾ العديد مف الأمثمة حكؿ الحكافز 

 1:المعنكية نذكر منيا

الأىداؼ كزيادة دكرىـ كتفاعميـ مع المنظمة كىذا مف أجؿ : إشراؾ العامميف في تحدي- 

شباع رغباتيـ  .زيادة الدافعية لدل العامميف كا 
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حيث يعطي كثير مف العامميف أىمية الاعتراؼ بجيكدىـ : الاعتراؼ بجيد العامميف- 

كيعتبر ذلؾ حافزا ميما لبذؿ جيكدا إضافية في العمؿ، كمف الأمثمة عمى التطبيقات الممكنة 

ليذا الأسمكب التحفيزم،إعطاء جكائز معنكية مختمفة لمعامميف مثؿ تسمية المكظؼ 

 .المثالي،أك تقديـ رمكز معنكية أخرل

كقد برىنت كثير مف الدراسات كالتجارب التي أخذىا المسؤكلكف مف مكاقع العمؿ كالإنتاج 

المختمفة عمى أف ىناؾ حكافز غير الحكافز المادية كالتي ليا تأثير كبير عمى حفز المكظؼ 

أك تزيد مف ارتباطو بالعمؿ تتمثؿ في الحكافز المعنكية كالمدح كالتشجيع ككضع أسماء 

 :المجديف في لكحات الشرؼ كشيادات تقديرية، كلمحكافز المعنكية صكر عديدة نذكر منيا

 ىي مكافأة تمنح لممكظفيف ذكم الخدمات الطكيمة كالذيف يرجع :مكافأة ىذه الخدمة- 1-

بيـ الفضؿ في تطكير عمؿ المؤسسة أك المذيف يمثمكف القدرة كالنشاط كالجدية الآخريف 

كتشكؿ ىذه المكافأة شيادة لخدمة عشر سنكات، ك ميدالية لخدمة عشر سنة، كشيادة 

 .كميدالية أكبر لخدمة ثلاثيف سنة، كىي تمنح في حفؿ رسمي

 كتعرؼ رسالة تقدير كتابي للاعتراؼ بعمؿ معيف أك خدمة :رسائؿ التقدير والإطراء- 2-

جديرة بالتقدير، ك كذلؾ رسالة الإطراء كتقدير كتابي عف عمؿ يتجاكز المتطمبات العادية 

 .لمكاجبات الرسمية
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 كىي تقديـ المدح كالثناء للأفراد عند قياميـ بأداء الأعماؿ الصحيحة :المدح والتأنيب- 3-

السميمة كتكجيو المكـ كالتأنيب للأشخاص عندما يقكمكف بأداء كاجبات أك أعماؿ خاطئة غير 

 .سميمة

 يكجد التنافس عندما يعمؿ الأفراد عمى إنفراد،أك في مجمكعات :التسيير الاجتماعي- 4-

كيجب أف يتكافر جك المنافسة داخؿ المؤسسة كلكف بصكرة شرعية كتسمى بالمنافسة 

 1.الإيجابية

 كىك شعكر المكظؼ بالاطمئناف عمى صحتو كعممو كمستقبمو :دوافع العمؿ النفسية- 5-

كأكلاده، بعيدا عف الخكؼ كمحاطا بضركب مختمفة مف التأمينات الاجتماعية ضد حكادث 

العمؿ،كأمراض المينة كالشيخكخة كالبطالة كالكفاة،كىذا لو دكر كبير،حيث ينعكس ذلؾ 

 إيجابيا عمى أداء العامؿ لأف الشعكر بالأماف شرط ضركرم مف شركط الصحة النفسية 

ذا كاف أمف الفرد أساسي لتكازنو النفسي فامف الجماعة أساس الإصلاح  السميمة، كا 

 .الاجتماعي

 أف يككف الفرد مكضع تقدير كاحتراـ الآخريف كأف تككف لو :دوافع العمؿ الاجتماعية- 6-

مكانتو الاجتماعية كينتمي عف نبذ المجتمع أم يتكفر لدل الفرد الشعكر بأف لو أىمية 
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اجتماعية كأف كجكده كجيكده ليا قيمة كتأثير عمى الآخريف ذلؾ لأف التقدير الاجتماعي 

 .يعزز الشعكر بالأمف كيزيد مف الرغبة في العمؿ الجماعي

 يطمؽ عمييا حاجات الإنجاز، لأنيا تتضمف تككيف :العمؿ والحاجة إلى التقدير- 7-

علاقات مع الآخريف مثؿ ىذه العلاقات تشمؿ الحب،الرضا، القبكؿ،الصحة،الصحبة،المكانة 

 .الاجتماعية

كالمقصكد بيا أف الإنساف يكجو كؿ إمكانياتو : العمؿ والحاجة إلى تحقيؽ الذات- 8-

كطاقاتو كيسعى لإست غلاليا داخؿ العمؿ،كذلؾ لمكصكؿ بيا لطمكحاتو كأىدافو 

 1.المنشكدة،أم يضعيا مكضع الإنجاز

 تتمثؿ بشعكر العامؿ بأف لديو الرغبة ليؤكد ذاتو في عممو مف خلاؿ :دوافع الإنجاز- 9-

ما يقدمو مف تحسينات كابتكارات،كاختراعات لمعمؿ أم أساسو كشعكره بأف ما يقكـ بو مف 

 .عمؿ يتكافؽ مع الأىداؼ المنشكدة لكطنو كالتي تسعى المؤسسة لتدقيقيا

 أم حاجة العماؿ الصناعييف إلى شعكرىـ بالاستقرار بالعمؿ كأف :دوافع الاستقرار- 10-

ىناؾ عدالة في المعاممة ك لا تكجد تفرقة مف حيث الترقية أك استحقاؽ العلاكة ككذلؾ 

الاستقرار مف ناحية المستقبؿ ك ما يحدث ليـ في حالة حدكث إصابة عمؿ، أك في حالة 

 .الإصابة بأم مرض
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 :الحوافز مف حيث الأطراؼ ذات العلاقة أو المستفيدوف- 3-

ىي الحكافز التي تركز عمى إيجاد ركح التنافس الفردم،كىي التي :" الحوافز الفردية- (أ-

تمنح لفرد معيف لمضاعفة الأداء، أك كمكافأة لو عمى إنتاجو المتميز،كيؤدم ىذا إلى خمؽ 

جك مف التنافس بيف الأفراد،فالحكافز الفردية ىي ما يحصؿ عميو الفرد كحده نتيجة إنجاز 

عمؿ معيف،كمف أمثمتيا الترقيات،المكافآت، كالعلاكات التشجيعية الحكافز الفردية قد تككف 

إيجابية أك سمبية،مادية أك معنكية،فيأخذا لعامؿ مكافأة تشجيعية نظير عممو الممتاز،كيحصؿ 

عمى تقدير رئيسو في صكرة ثناء أك خطاب شكر أك اشتراؾ في اتخاذ القرار أك حؿ مشكمة 

 1.معينة

 ىذه الحكافز تركز عمى العمؿ الجماعي كالتعاكف بيف العامميف :الحوافز الاجتماعية- (ب

كمف أمثمتيا المزايا العينية كالرعاية الصحية، كالرعاية الاجتماعية،التي قد تكاجو إلى مجمكعة 

مف الأفراد العامميف في كحدة إدارية كاحدة،أك قسـ كاحد أك إدارة كاحدة لحفزىـ عمى تحسيف 

كرفع كفاءة الأداء كالإنتاجية كقد تككف الحكافز الجماعية إيجابية أك سمبية،مادية أك 

معنكية،كتيدؼ الحكافز الجماعية إلى إشباع حاجات نفسية كاجتماعية كمادية لدل أعضاء 

الجماعية الكاحدة مثؿ حاجات الانتماء كالكلاء كتقدير الآخريف، كتسيـ الحكافز الجماعية في 

ثارة التنافس بينيـ،كتحتاج الحكافز الجماعية إلى  زيادة التعاكف بيف الأفراد كتقكية الركابط كا 

حرص عند تطبيقيا يتمثؿ في تحديد المعايير التي تكزع الحكافز عمى الأفراد بناءا عمييا 
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فكمما كانت ىذه المعايير عادلة زاد إقباؿ الأعضاء عمى العمؿ لمحصكؿ عمى الحكافز 

 1.المتاحة

 (:أو مف حيث فاعميتيا)الحوافز مف حيث أثرىا- (4-

 :حوافز إيجابية- أ-

كىي ما تحمؿ مف مزايا مختمفة لمفرد إذا قاـ بالعمؿ المطمكب كتقدـ لو عطاء مممكسا أك 

غير مممكس،كتعتمد عمى الترغيب كالأمؿ كالتفاؤؿ،كىذه الحكافز يدخؿ فييا كافة المغريات 

المادية كالمعنكية عند زيادة الإنتاج أك تحسيف مستكاه كتعتبر مف أفضؿ الأساليب في تحريؾ 

الأفراد العامميف الحالات لأنيا تشبع مناخا صحيا مناسبا في ظركؼ العمؿ المحيطة كتنكعيا 

 .لتشتمؿ أكبر شريحة مف العامميف

فالحكافز الإيجابية ليا أثرىا المممكس في تقكية الرابط بيف الحافز كالأداء فاستخداـ الحافز 

عندما يحقؽ العامؿ إنجازا متميزا كجيدا يؤدم بالضركرة إلى الاستمرار في تحقيؽ مزيد مف 

الإنجاز في الأداء،كىذه الحكافز تككف فعالة كمؤثرة عندما تستخدـ فكر قياـ العامؿ بالتصرؼ 

المطمكب،فالمكافأة عمى سبيؿ المثاؿ لا تككف قادرة عمى التأثير الإيجابي في السمكؾ ما لـ 

 :يتكفر شرطاف ىما
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أف تككف الحكافز مشركطة كمتكقعة عمى معدؿ الأداء الكمي كمستكاه النكعي فكمما - 1-

 .كاف الإنتاج عاليا كجيدا يزداد تبعا لذلؾ حجـ الحافز

أف تؤدم الحكافز إلى إشباع حاجات معينة يشعر العامؿ بضركرة إشباعيا،فإذا لـ - 2-

يستطيع الحافز إشباع الحاجات كالرغبة لدل العامميف فإنو يفقد قدرتو التحفيزية كتككف فائدتو 

 .شبو منعدمة

 ىي التي تيدؼ إلى التأثير في سمكؾ العامميف عف طريؽ أسمكب :حوافز سمبية- (ب- 

العقاب كالتأديب المتمثؿ في جزاءات مادية كالخصـ مف الأجر أإك الحرماف مف العلاكة 

كالترقية،إف الحكافز السمبية تتمثؿ بالدرجة الأساسية في التخكيؼ،أك التيديد بالعقاب أك غير 

ذلؾ مف العكامؿ ذات الصفة الإلزامية أك الإيجابية التي تحاكؿ إجبار الأفراد عمى التصرؼ 

لا فإنيـ سيخضعكف لعقكبة كمف أبرز صكر ىذه العقكبة التيديد بالفصؿ أك  بصكرة معينة،كا 

تخفيض الراتب أك الحرماف مف الإجازة،كما قد يؤدم تجنب العامميف لمعقاب إلى اكتساب 

الطرؽ السميمة لمسمكؾ الكظيفي كالأداء،إلا أنيا قد تحدث بعض الآثار السمبية كخاصة إذا 

 1.لـ تحسف الإدارة استخداـ الحكافز السمبية أك إذا أصر الرؤساء في استخداميا
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لذلؾ فإف الإدارة الجيدة ىي التي تعطي الأكلكية لمحكافز الإيجابية كتكسع مجالات 

استخداميا كتحدد بكضكح السمكؾ اللازـ لمحصكؿ عمييا كتقدميا لمعامميف في حينيا أم 

 :عندما يقكمكف بيذا السمكؾ المطمكب، كمف أمثمة الحكافز السمبية

 .الإنذار كالردع- 

 .الخصـ مف الراتب- 

 .الحرماف مف العلاكة- 

 1.الحرماف مف الترقية كغيرىا حسب نظاـ الخدمة المدنية- 

 :التعقيب

لنظاـ الحكافز عدة تصنيفات أك أنكاع، لكف معظـ الباحثيف كالخبراء قامكا بتحديد نكعيف 

 .لنظاـ التحفيز كىما الحكافز المادية كالمعنكية

كحسب رأم الشخصي فإني أرل ىذا التصنيؼ مجدم كمبسط،لأنو حسب ما ذكرناه سابقا 

في أنكاع نظاـ الحكافز فإف الحكافز المادية كالمعنكية ىي أىـ كأشمؿ،ككجب عمى إدارة 

المؤسسة أك المنظمة أف تراعي كتعطي أىمية بالغة لكلا النكعيف لأنو ميما كانت الحكافز 

المادية ميمة كمشبعة لأنيا تتعمؽ بالجانب المالي إلا أنو يجب أيضا أف يعطي لمعامؿ 
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الجانب المعنكم كالذم يغمب عميو الجانب النفسي كىذا مف أجؿ تحقيؽ تكازف لإشباع رغبات 

 .العامؿ أك المكظؼ مف أجؿ كسب أك إعطاء أداء مرضي كجيد المؤسسة

 :المراحؿ الأساسية لتصميـ نظاـ الحوافز و خصائصيا: المبحث الثاني

لكي تتمكف الإدارة مف تصميـ نظاـ جيد لمحكافز تقدـ ىنا دليلا عمميا لمخطكات التي يجب 

 :أف تمر بيا كىذه الخطكات ىي كما يمي

 حيث تقكـ إدارة المكارد البشرية بإجراء دراسة تفصيمية :مرحمة الدراسة والإعداد- 1-

لمجمكعة مف العكامؿ الإنسانية كالإدارية كالاقتصادية كالقانكنية،مف حيث تركيب القكل 

العاممة فدكافع الأفراد ككذلؾ المعدلات الحالية للأداء كنظـ الحكافز السابقة إلى جانب دراسة 

بسياسات الأفراد الأخرل،كما يمتزـ الكقكؼ عند القيـ السائدة في مجتمع المنظمة كتكقعات 

 . الأفراد كنظرىـ إلى الحكافز

 تقكـ الإدارة بتصنيؼ كتحميؿ البيانات التي جمعت لدييا في :مرحمة وضع الخطة- 2-

المرحمة الأكلى قصد استيعاب دلالتيا، ثـ تبدأ بكضع الخطة الخاصة بنظاـ الحكافز التي 

 :يجب أف تسير كفؽ الخطكات التالية

 .تحديد اليدؼ مف نظاـ الحكافز كنشره بيف العامميف جميعا ∙

 .تحديد الحد الأدنى لأجر الكظيفة في ظمؿ سمـ الركاتب المعمكؿ بو في المنظمة ∙

 ∙.اعيـتحديد معدلات الأداء لمكظيفة عمى أساس فردم أك ج 
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 ∙.تحديد معدلات الحكافز في ضكء طبيعة العمؿ في المؤسسة 

 ∙.يتماشى كتطكرات المنظمة  تحديد إطار لعممية تغيير الحكافز بما

 قبؿ كضع الخطة مكضع التنفيذ،لابد أف تقكـ الإدارة بتييئة :مرحمة تجريب الخطة- 3-

المناخ المناسب لتطبيقيا كأف تعقد لقاءات عديدة مع العامميف لشرح الخطة ليـ كمدل 

أىميتيا،كننصح بتجريب الخطة عمى نطاؽ ضيؽ لمتأكد مف سلامتيا ك ملائمتيا في 

المنطقة،كما يفضؿ اختيار مجمكعة صغيرة مف المكظفيف مف أجؿ التعرؼ عمى ردكد 

 .أفعاليـ تجاه الخطة كمدل استجابتيـ ليا

كعمى ضكء المعمكمات التي تـ الحصكؿ عمييا تقكـ الإدارة : مرحمة التنفيذ والمتابعة- 4-

بإجراء التعديلات اللازمة عمى الخطة بما يضمف نجاح الخطة كتنفيذىا بشكؿ شامؿ،كيجب 

أف تتابع الإدارة عممية تنفيذ الخطة الحكافز لمكقكؼ عمى مدل نجاحيا كأسباب ذلؾ لكي 

 1.نتمكف مف اتخاذ العلاج المناسب لتضمف سلامتيا كاستمرار نجاحيا مستقبلا

لكي تنجح المؤسسة في تصميـ نظاـ حكافز ناج كفعاؿ لابد أف نتبع مجمكعة مف - 

مرحمة الدراسة كالإعداد حيث تعد أكؿ خطكة تقؼ عمييا : الخطكات كالمراحؿ كىي كالآتي

الإدارة إذ تقكـ بدراسة العكامؿ كالقيـ المحيطة بيا لمعرفة كمية الأداء المبذكؿ مف طرؼ 

المكظفيف بدراستيـ كتقييـ نظرتيـ إلى نظاـ الحكافز المطبؽ داخؿ المؤسسة ثـ تنتقؿ 
                                                             

،عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، الأردف، سنة 2،ط(مدخؿ إستراتيجي)عادؿ حرحكش ساؿ،مؤيد السالـ ،إدارة المكارد البشرية- 1
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المؤسسة إلى مرحمة كضع،الخطة التي تأتي مكممة لممرحمة الأكلى،حيث تقكـ المنظمة 

بتنظيـ كتفسير،البيانات التي تـ الحصكؿ عمييا متبعة مجمكعة مف الخطكات كتحديد 

الأىداؼ التي تسعى إلييا،تحدم أدنى أجر،تقييـ أداء العامميف،تقييـ معدلات الحكافز 

المطبقة كأخيرا تقكـ بتحديد إطار في حاؿ حدكث تغييرات بخصكص تطكر المنظمة،لتنتقؿ 

فيما بعد إلى مرحمة تجريب الخطة قبؿ كضعيا مكقع التنفيذ،حيث تقكـ إدارة المنظمة بتييئة 

البيئة المناسبة لطرح الخطة كطرح اجتماعات مع المكظفيف لشرح الخطة لضماف نتائجيا،ثـ 

تأتي المرحمة الأخيرة التي يتـ فييا الخطة مع متابعتيا،حيث يتـ ىنا القياـ 

بالتعديلات،اللازمة عمى الخطة مع متابعتيا مف طرؼ الإدارة لضماف سلامتيا كاستمرار 

 .نجاحيا مستقبلا

 :خصائص نظاـ الحوافز

 :لكي يتحقؽ اليدؼ مف كضع نظاـ الحكافز فإنو لابد مف مراعاة مجمكعة مف الشركط

 مدل تناسب الحافز مع الدافع المكجكد لدل الفرد،فإذا كانت الحكافز المعطاة لمعامميف -1-

تتفؽ مع رغباتيـ كحاجاتيـ مف حيث الكـ كالكيؼ كمما أدل ذلؾ إلى زيادة فاعمية نظاـ 

الحكافز إذ أف أم نقص في الحافز يؤدم إلى عدـ تحقيؽ الإشباع المطمكب،الأمر الذم 

 1.يؤدم إلى استمرار حالة عدـ التكازف عند الفرد

                                                             
، دار الراية لمنشر كالتكزيع،عماف الأردف، سنة 1براء رجب تركي، نظاـ الحكافز الإدارية كدكرىا في صقؿ كتمكيف قدرات الأفراد، ط- 1
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 أف تعمؿ الحكافز عمى ربط الفرد بالمنظمة التي يعمؿ بيا كتفاعمو معيا كذلؾ عف -2-

 .طريؽ تعميؽ مفيكـ ربط الحافز بالأداء الجيد

 أف تكاكب ىذه الحكافز المتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية،كالحضارية كالتي -3-

 .يمر بيا البمد، كالتي قد تؤثر عمى سمكؾ العامميف

 أف يتسـ نظاـ الحكافز بالكضكح بالنسبة لجميع العامميف بحيث يككف لدل كؿ فرد فكرة -4-

 .كاضحة عف نظاـ الحكافز المكجكدة في المنظمة التي يعمؿ بيا

 أف ترتبط ىذه الحكافز ارتباطا كثيقا بالجيكد الذىنية أك البدنية التي يبذليا المكظؼ أك -5-

 1.العامؿ في تحقيؽ الحد الأدنى للأداء كالإنتاجية

:  تعترض نظـ الحكافز بعض المشاكؿ كالصعكبات نذكر منيا: معوقات التحفيز∙

.  أك الرىبة مف المؤسسةالخكؼ- 

. عدـ الكضكح في الأىداؼ لدل المؤسسة- 

.  كقمة التكجيو لتصحيح الأخطاءؿعمى العـقمة التدريب - 

. الأخطاء الإدارية كتعقد القرارات كنضارتيا- 

. حجب معمكمات ميمة عف المكظفيف ىـ بحاجة ليا لأداء عميـ- 
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. النقد الدائـ بدلا مف التعميقات البناءة- 

. معاممة المكظفيف بشكؿ غير عادؿ- 

 1. بالسياساتركةملأ جك الش- 

. عدـ المتابعة لمعامميف فلا يعرؼ المحسف مف السيئ- 

.  بيف المديريف كالعامميف فيككف كؿ في كاداتصاؿعدـ كجكد قنكات - 

. تعدد القيادات كتضارب أكامرىا- 

. تشجيع المنافسة الداخمية بيف المكظفيف بطرؽ غير محسكبة- 

. استغمكا يشعر المكظفكف ذك الأداء العالي بأنيـ قد م، بالتاؿالقبكؿ بمستكل أداء منخفض- 

تكاجو أنشطة التحفيز في المؤسسة عدة عراقيؿ مف بينيا عدـ القدرة عمى مكاجية - 

المنظمة،غياب المساكاة بيف المكظفيف،الأخطاء الإدارية،كتعقد القرارات،نقص متابعة العامميف 

في أداء كظائفيـ مما يصعب معرفة العامؿ ذك الكفاءة العالية كىما دكف ذلؾ بالإضافة إلى 

قات اليدامة كالسمبية بدلا مف تشجيع المكظفيف كتحفيزىـ كىذه جممة العكائؽ التي يمكف مالتعؿ

. أف تقؼ أماـ تطبيؽ الأنشطة التحفيزية ككؿ سكاء المادية أك المعنكية
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 :أىمية الحوافز- 

 يعتبر التحفيز العامؿ الأساسي الذم يحرؾ العامؿ أك المكظؼ مف أجؿ الاستجابة -(أ-

كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة،لنظاـ  التحفيز عدة فكائد سكاء،لمفرد أك الجماعة أك المؤسسة نذكر 

 :منيا

 .إشباع حاجات كرغبات العامميف بمختمؼ أنكاعيا كمنيا الحاجة المادية كالحاجة المعنكية- 

 .زيادة مستكل رضا العامميف نتيجة لإشباع حاجاتيـ- 

 .جذب الميارات كالكفاءات كالأدمغة المتميزة لمعمؿ بالمنظمة- 

 .تنمية ركح التعاكف بيف العامميف داخؿ المنظمة-

 1.تحسيف صكرة المنظمة أماـ المجتمع- 

 :كما لمحوافز أىمية كبيرة عمى مستوى المنظمة منيا- (ب- 

كفؤ كذلؾ مف خلاؿ رفع . زيادة في العكائد المتحققة لممنظمة عندما يككف نظاـ الحكافز-1-

 .الكفاءة الإنتاجية للأفراد العامميف

                                                             

، دار الراية لمنشر كالتكزيع ، عماف، الأردف، 1براء رجب تركي،نظاـ الحكافز الإدارية كدكرىا في صقؿ كتمكيف قدرات الأفراد، ط- 

.14، ص 2015سنة  1  
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 تقميص حجـ العمؿ المطمكبة مف قبؿ المنظمة، كذلؾ بمساىمة نظـ الحكافز في تفجير -2-

 .قدرات العامميف كطاقاتيـ،كالاستفادة منيا قدر الإمكاف

 عممية ربط المصالح ؽ تحسيف الكضع المادم كالنفسي كالاجتماعي لمفرد، كتحقي-3-

 1. مصالح منظمتوعالذاتية لمفرد، ـ

تعميؿ كمؼ لإنتاج باتجاه ابتكار كتطكير كاعتماد أساليب عمؿ حديثة مف شأنيا - (4-

 .تقميص في الكقت كالمكاد الأكلية المصركفة في الإنتاج

تحقيؽ حالة مف الرضا لدل الأفراد العامميف بسبب الحكافز كبذلؾ ستككف حلا لكثير - 5-

 2.مف المشاكؿ الإدارية،مف ارتفاع معدلات التكاليؼ ،كمعدؿ دكراف العمؿ

 :التعقيب- 

،في المؤسسة أكثر تطكرا متساىـ الحكافز بشكؿ كبير كعميؽ في جعؿ العمؿ كالأداء الكظيؼ

كفعالية،كىذا ما يؤدم إلى تشكيؿ قكل إيجابية، بالنسبة لممؤسسة عمكما كالعامؿ خاصة،كمف 

خلاؿ ما ذكرناه سابقا،فإف نظاـ الحكافز يعكد بالكثير مف النفع كالأرباح كالزيادة في الإنتاجية 

كقكية الرابط بيف الفرد كمؤسستو كليذا يجب الحفاظ عمى ىذا العنصر،الجكىرم الفعاؿ مف 

 .أجؿ تطكير المؤسسة
                                                             

دارة المكارد البشرية، ط-  ، 2018،دار عالـ الثقافة لمنشر كالتكزيع،عماف، الأردف، العبدلي، سنة 1طاىر محمكد الكلا لده، تنمية كا 

.116ص  1  

.117-116طاىر محمكد الكلا لدة، مرجع سبؽ ذكره، ص -  2  
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 :خلاصة الفصؿ

يمعب التحفيز دكرا ىاما في إدارة المؤسسة، كمف خلاؿ ما ذكرناه سابقا نستخمص أف نظاـ 

الحكافز يمثؿ المحرؾ الداخمي الذم يكجو سمكؾ الفرد الأىداؼ كذلؾ بتحريؾ كافة طاقاتو 

الكامنة،كاستكشاؼ القدرات كبالتالي  تحقيؽ أكبر قدر مف الأىداؼ سكاء العامؿ أك 

المنظمة،كليذا كجب عمى الإدارة أك المسؤكليف تطكير نظاـ الحكافز داخؿ المؤسسة سكاء 

لمفرد أك الجماعة،لضماف استمرارية كتطكير المؤسسة، فكمما كاف التحفيز ايجابيا كمدركسا 

 .بطريقة منظمة كمما كاف أداء المكظفيف ممتازا كمرضيا
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 :يالأداء الوظيؼ: الفصؿ الثاني

 :تمييد

يعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىيـ التي نالت نصيبا كافرا مف الاىتماـ كالبحث في الدراسات 

الإدارية بشكؿ عاـ كبدراسة المكارد البشرية بشكؿ خاص،كذلؾ لأىمية المفيكـ عمى مستكل 

الفرد كالمنظمة كلتداخؿ المؤشرات التي تؤثر عمى الأداء لذلؾ فالفرص مف ىذا المكضكع ىك 

تسميط الضكء عمى أىـ التعريفات التي قدمت مفيكـ الأداء عمى الساحة الإدارية،كىذا ما 

سنتطرؽ إليو في ىذا الفصؿ،ّ إضافة إلى مككنات الأداء كطرؽ تقييمو كأىدافو كالعكامؿ 

 .المؤثرة فيو دكف أف ننسى علاقتو بالتحفيز

 :مفاىيـ الأداء الوظيفي: المبحث الأوؿ

 يعرؼ بػأنو العممية التي يتعرؼ مف خلاليا عمى أداء الفرد لميامو :مفيوـ الأداء- 1-

 1.كقدراتو عمى الأداء كالخصائص اللازمة لتأدية العمؿ بنجاح

 2ىك المخرجات كالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا عف طريؽ العامميف فييا- 

حاطتو قىك العمؿ الذم يؤديو الفرد مف خلاؿ كعيو ك استيعاب-   لميامو ك اختصاصاتو كا 

 1.بالتكقعات التي تحدث مستقبلا أثناء عممو

                                                             

.70، ص 2017، سنة 1محمد عبد السريحي،الإبداع كالأداء،دار الكتاب الحديث، القاىرة ،ط-  1  
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تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد، يقا-   عمى أساس سيشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 

 2.النتائج التي حققيا الفرد

تماـ المياـ المككنة لكظيفتو الفرد-   3.يشير حسف إلى أف الأداء ىك درجة تحقيؽ كا 

 :مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكف أف نصؿ إلى تعريؼ شامؿ عف الأداء الكظيفي كىك- 

الأداء ىك العمؿ المؤدم مف طرؼ المكظفيف داخؿ المؤسسة مف خلاؿ إدراكيـ لمياميـ - 

كمسؤكلياتيـ،كيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا العامؿ سكاء كانت إيجابية أك سمبية، 

 .كىذا كمو لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كاستمرار نجاحيا

 :العناصر المكونة للأداء

 .العناصر بمتطمبات كتشمؿ الخمقية العامة عف الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا- 1-

تقاف بعيدا - 2- نكعية العمؿ كتشمؿ التمكف الفني عمى تنفيذ كتنظيـ العمؿ بدقة ك نظاـ كا 

 .عف الأخطاء

 .كمية العمؿ كتشمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظركؼ العادية كسرعة إنجازىا- 3-

                                                                                                                                                                                              

.29ـ، ص 2015، سنة 1مجيد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية،دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ط-  1  

.209، ص 2002، سنة 1،الدار الجامعية،الإسكندرية، ط(رؤية مستقبمية)ركاية حسف، إدارة المكارد البشرية-  2  
، سنة 1مقبكلة محمد الفاتح،ضغكط العمؿ كأثرىا عمى أداء العامميف، دار ىدل لمنشر كالتكزيع، عماف، الجامعة الأردنية، ط- 3
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 .المكظؼ كتشمؿ ما يتممكو مف معرفة كميارات كاىتمامات كقيـ كاتجاىات كدكافع- 4-

المناخ التنظيمي التي تؤدم بو الكظيفة ككفرة المكارد كالأنظمة الإدارية : الموقؼ- 5- 

 1.كالييكمية التنظيمية

 :التعقيب

يتككف مفيكـ الأداء بالعديد مف العناصر الخاصة بو، بحيث كجب عمينا فيميا 

كتحميميا،كالحفاظ عمى أم عنصر منيا،فالأداء يتككف مف مجمكعة عناصر تكمؿ بعضيا 

البعض كتحقؽ الانسجاـ كالتكافؽ ك لا يمكف إىماؿ أم عنصر مف أجؿ الحصكؿ عمى أداء 

 .كظيفي جيد كمرضي سكاء لمعامؿ أك المؤسسة

 حيث تتدخؿ مجمكعة مف العكامؿ إضافة إلى : العوامؿ المؤثرة في الأداء الوظيفي∙

 :العكامؿ الفنية كالإنسانية كىي كالتالي

 كىي التقدـ التكنكلكجي كنكعية المكاد المستخدمة كطرؽ العمؿ :عوامؿ نفسية- 1-

 .كأساليبو، كىي عكامؿ مادية أحسنت بيا الإدارات التقميدية

                                                             
، 2017، دار اليدل، لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، سنة 1مقبكلة محمد المفمح، ضغكط العمؿ كأثرىا عمى أداء العامميف، ط-  1
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 ىي عكامؿ تؤثر عمى الأداء الفعمي كركيزتيا الأساسية المعرفة :عوامؿ إنسانية- 2-

كالتعميـ كالخبرة،كىي عكامؿ تؤثر عمى الرغبة في العمؿ مف إرضاء لحاجات الإنساف العامؿ 

 .ك ما يتطمبو مف كراء العمؿ

 فالمنظمة التي لا تمتمؾ خططا تفصيمية لعمميا كأىدافيا،لنا :غياب الأىداؼ المحددة- 3-

نستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أك محاسبة مكظفييا عمى مستكل أدائيـ لعدـ كجكد معيار 

 .محدد مسبقا،فعندما يتساكل المكظؼ ذك الأداء الجيد مع المكظؼ مي الأداء الضعيؼ

إف عدـ مشاركة العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة : عدـ المشاركة في الإدارة- 4-

في التخطيط كصنع القرارات يساىـ في كجكد فجكة بيف القيادة الإدارية كالمكظفيف في 

المستكيات الدنيا بالتالي يؤدم إلى ضعؼ الشعكر بالمسؤكلية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة مما 

يؤدم إلى تدني مستكل الأداء لدل ىؤلاء المكظفيف لشعكرىـ بأنيـ لـ يشارككا في كضع 

 .الأىداؼ أك في الحمكؿ لممشاكؿ التي يكاجيكىا في الأداء

 مف العكامؿ المؤثرة عمى أداء المكظفيف عدـ نجاح :اختلاؼ مستويات الأداء- 5-

الأساليب الإدارية التي تربط بيف معدلات الأداء كالمردكد المادم كالمعنكم الذم يحصمكف 

عميو،فكمما ارتبط مستكل الأداء المكظؼ بالعلاكات كالحكافز كمما كانت عكامؿ التحفيز غير 

 .مؤثرة بالعامميف،ليتـ لمتمييز بيف المكظؼ المجتيد كالمكظؼ الكسكؿ
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 يعتبر مف العكامؿ الأساسية المؤشرة عمى مستكل الأداء :مشكلات الرضا الوظيفي- 6-

نتاجية أقؿ،كالرضا الكظيفي يتأثر بعدد كبير  لممكظفيف،فعدـ الرضا يؤدم إلى أداء ضعيؼ كا 

مف العكامؿ التنظيمية كالشخصية لممكظؼ مثؿ العكامؿ الاجتماعية كالسف كالجنس كالعادات 

 1.كالتقاليد كنظاـ الترقيات كالحكافز في المنظمة

 فالتسبب الإدارم يعني ضياع ساعات العمؿ في أمكر غير نتيجة بؿ :التسبب الإداري- 7-

قد تككف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء المكظفيف الآخريف كقد ينشأ النسب الإدارم نتيجة 

 2.لأسمكب القيادة أك الإشراؼ

مف ىنا نستنتج مجمكعة مف العكامؿ التي قد تؤثر عمى أداء العامميف، في المؤسسة منيا - 

ستراتيجيات مستقبمية  التطكر التكنكلكجي الحديث خبرة المكظفيف إلى جانب غياب خطط كا 

بعادىـ عف  في المنظمة، مما يؤدم إلى صعكبة قياس الإنجاز المقدـ مف طرؼ العماؿ، كا 

التدخؿ في اتخاذ القرارات الإدارية كىذا يشعرىـ بعدـ المسؤكلية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، 

إضافة إلى غياب الرضا الكظيفي الذم قد ينتج عنو أداء ضعيؼ، دكف أف ننسى العكامؿ 

التي تأتي مف طرؼ المسؤكليف كغياب الرقابة كسكء القيادة الذم يؤدم إلى إىماؿ العمؿ مف 

 .قبؿ المكظؼ، مما يؤثر سمبا عمى أداء المكظفيف ككؿ
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 :مفيوـ و طرؽ تقييـ الأداء: المبحث الثاني

تعددت المصطمحات  التي أطمقت عمى عممية تقييـ الأداء، كذلؾ بككنيا نظاـ تقييـ 

الكفاءات أك نظاـ تقرير أداء العامميف، كقد انعكست ىذه المصطمحات نتيجة لتبتيف 

 :المفاىيـ، كبعرض الكصكؿ لمفيكـ شامؿ لتقييـ الأداء سنعرض مجمكعة مف التعاريؼ

تقييـ الأداء ىك نظاـ مراجعة كتقييـ أداء الشخص أك فريؽ العمؿ،كىك نظاـ فعاؿ لتقييـ - 

دارة الأداء عممية تؤثر بقكة عمى نجاح  الإنجازات ككضع الخطط لتطكير المكارد البشرية كا 

المنظمة مف خلاؿ جيكد الرؤساء كالمرؤكسيف حيث يعممكف معا لكضع التكقعات كمراجعة 

 1.النتائج المكافأة عمى الأداء

تقييـ الأداء ىك الصفة النظامية أك الرسمية التي تعبر عف مكامف القكل كمكامف ضعؼ - 

 .المساىمات التي يعطييا الأفراد لمكظائؼ التي كمفكا بإنجازىا أك القياـ بيا

 :التعقيب

يحتكم الأداء عمى عدة مفاىيـ يمكف العديد مف الخبراء كالباحثيف قامكا بتبسيط مفيكـ شامؿ 

ككاضح كما ذكرناه سابؽ،كحسب رأينا الخاص فإف الأداء يرتبط كثيرا بالنجاح أك القياـ 

بالمياـ كالكاجبات المطمكبة مف العامؿ،أما بالنسبة لتقييـ الأداء فيك عبارة عف عممية خاصة 

تقكـ بيا المؤسسة في سبيؿ معرفة مدل نجاح أك فشؿ العمؿ كالإنجاز الذم يقكـ بو 
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المكظؼ، كتختمؼ ىذه العممية  حسب كؿ مؤسسة، كقد تطكر ىذا المفيكـ بشكؿ كبير مع 

 .تطكر التقنيات كالأساليب الإدارية

 :طرؽ تقييـ الأداء

المجمكعة الأكلى تتعمؽ بالطرؽ التقميدية : يمكف تقسيـ طرؽ أداء العامميف إلى مجمكعتيف

 .لمتقييـ، كمجمكعة الثانية تتعمؽ بالطرؽ الحديثة

 :طرؽ التقييـ التقميدية- (أ-

 تعتمد عمى ترتيب العامميف تنازليا مف الأداء الأفضؿ إلى :طريقة الترتيب البسيط- 1-

الأداء الأسكء كتعد ىذه الطريقة غير مكضكعية لأنيا تعتمد عمى الحكـ الشخصي كذلؾ 

 .لأنيا تركز عمى علاقة الفرد الشخصية بالمقيـ

 :طريقة المقارنة الثنائية- 2-

بمكجب طريقة المقارنة الثنائية يقكـ المقيـ بمكجب أداء كؿ فرد مف المجمكعة التي يقكـ 

بتقييميا مع الأفراد الآخريف، كفي النياية يقكـ المقيـ باحتساب عدد المرات التي يككف الفرد 

أفضؿ مف الآخريف، كقد سميت الطريقة بالمقارنة الثنائية لأنو يتـ مقارنة أداء الفرد مع أداء 

 .فرد آخر في كؿ مرة
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 :طريقة التوزيع الإجباري- 3-

عمى تكزيع مرؤكسيو في مقياس الكفاءة بشكؿ  (نسبيا)في ىذه الطريقة يككف كؿ رئيس مجبرا

 .تحدده المنظمة

قد تفرض الإدارة العميا لممنظمة في بعض الأحياف إتباع طريقة التكزيع الإجبارم كالذم 

بمكجبو يتـ تكزيع العامميف إلى مجمكعات حسب التكزيع الطبيعي لأم مجتمع،فيككف تقدير 

 %10 منيـ كأداء مرضي، %20 منيـ جيد جدا، %20  منيـ مثلا كممتاز،10%

 1.منيـ كأداء ضعيؼ 

 تعتمد طريقة مقياس التقييـ البياني عمى حصر عد مف :طريقة قياس التقسيـ البياني- 4-

الصفات أك الخصائص لمعمؿ،كمف ثـ تتـ عممية تقييـ كؿ فرد بقدر تكفر ىذه الصفات أك 

 :الخصائص فيو، كىناؾ نكعيف مف أساليب التقدير يقكـ بيا المقيـ

التقدير عمى أساس الكصؼ التدريجي أم الضعيؼ، متكسط، فكؽ المتكسط، ممتاز، - (أ-

 :كما يمي

 

 

 
                                                             

.260، ص 2010، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف،1محفكظ أحمد جكدة،إدارة المكارد البشرية، ط-  1  
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50       %60          %70           %80             %90      %100% 

 

 

 

التقدير عمى أساس الجمؿ التدريجية كالذم يتمثؿ في كضع جمؿ تصؼ أداء المكظؼ 

 :كسمككو

 

50          %60        %70        %80        %90%    100    %          

 

 

ىماؿ       أخطاء كثيرة إلى حد ما        أخطاء مبررة              أخطاء  أخطاء كثيرة كا 

 .    نادرة     لا تكجد أخطاء

كعمى الرغـ مف أف ىذه الطريقة تستخدـ كثيرا في مجاؿ الأعماؿ، إلا أنيا لا تعطي المكظؼ 

 .فكرة كما يجب تغييره عندما تككف تقدير أنو سيئة
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 تعتمد عمى قياـ المقيـ بتسجيؿ الكقائع اليامة سكاء كاف :طريقة الوقائع الدرجة- 5-

المكظؼ ناجحا أك فاشلا في أدائيا كيذكر المرسي أنو كفقا ليذه الطريقة يقكـ المقيـ بتركيز 

انتباىو عمى الأحداث المؤثرة التي تميز بيف الأداء الفعاؿ كغير الفعاؿ لمكظيفة كعادة يتـ 

 1.تجميع الكقائع كالأحداث المؤثرة عمى نتائج الأداء كذلؾ في ضكء ما حدث في الماضي

كعمى ىذا لأساس يقتضي التقييـ بمكجب طريقة الكقائع الحرجة تقسـ ىذه الكقائع إلى 

قسميف،بحيث يشير القسـ الأكؿ مف ىذه الكقائع إلى تمؾ التي مادامت بشكؿ كبير في زيادة 

مستكل الأداء،بينما يشير القسـ الثاني إلى تمؾ التي ساىمت بشكؿ كبير أيضا في انخفاض 

 .مستكل الأداء

 إف طريقة التقرير المكتكب أك كما يسمييا البعض الطريقة :طريقة التقرير المكتوب- 6-

المقابمة ىي مف أبسط الطرؽ في تقييـ الأداء،كبمكجب ىذه الطريقة يقدـ المشرؼ تقرير عف 

المرؤكس يصؼ فيو نقاط القكة كنقاط الضعؼ في أداء المكظؼ كمف مساكئ ىذه الطريقة 

 .أنيا غير مكضكعية ك لا تعتمد عمى معايير محددة كبالتالي فإف إمكانية التحيز فييا كاردة
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 :طريقة التقييـ الحديثة- (ب- 

يقكـ مدخؿ الإدارة بالأىداؼ عمى أساس تقييـ المرؤكسيف بناء : الإدارة بالأىداؼ- (1-

عمى قدرتيـ إلى الكصكؿ إلى الأىداؼ التي كضعكىا ىـ أك شارككا في كضعيا،كتتضمف 

 :الإدارة بالأىداؼ ثلاث خطكات رئيسية

 تبدأ العممية عند قياـ الإدارة العميا :وضع الغايات والأىداؼ لكؿ مستوى في المنظمة* 

 .بكضع الغايات البعيدة المدل لممنظمة كالأىداؼ المالية كغيرىا

 تعد المشاركة في كضع :إقرار أىداؼ المرؤوسيف مف قبؿ المدراء ومرؤوسييـ- (ب- 

الأىداؼ مف أىـ سمات الإدارة بالأىداؼ،حيث يجتمع المدراء مع مرؤكسييـ كيقرركا 

 1.الأىداؼ الذم يسعى المرؤكسيف إلى تحقيقيا

 :قياـ المديريف ومرؤوسييـ بمراجعة مدى تقدـ المرؤوسيف باتجاه تحقيؽ الأىداؼ- (ج-

بعد الاتفاؽ عمى تحديد الأىداؼ،يصبح المدراء مسؤكليف عف تحقيؽ ىذه الأىداؼ حيث 

 .يصبح المدراء دكريا مع مرؤكسييـ لتقييـ مدل التقدـ

كمف أىـ مزايا ىذه الطريقة أنيا تحفز الأفراد عمى العمؿ فالمكظفيف الذيف يشارككف في 

كضع أىدافيـ بأنفسيـ كيظير لدييـ التزاـ داخمي لتحقيؽ الأىداؼ التي شارككا ىـ في 
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 النظريالجانب 
 

84 
 

كصفيا، إلا أف مف عيكبيا صعكبة تطبيؽ الإدارة بالأىداؼ عندما تككف تمؾ الأىداؼ 

 .نكعية

 1:مقاييس التقييـ السموكي- (2-

تجمع مقاييس السمككي بيف مزايا طريقتي الحرجة كالتقرير المكتكب كلاستخداـ ىذا المقياس 

فإنو يتـ تحديد الكقائع اليامة أم بمعنى آخر كصؼ الأداء الفعاؿ كغير الفعاؿ لمكظيفة مف 

 عبارات حسبما يقرره كاضعك المقياس بعد ذلؾ يتـ ترجمة ىذه العبارات إلى 9 إلى 5خلاؿ 

 .مقاييس مف خلاؿ ىذه العبارات في مجمكعات معينة تستخدـ كثكابت سمككية

تسيؿ ىذه المقاييس عممية التقييـ مف خلاؿ كضع تفصيؿ لكصؼ السمكؾ المتكقع مف قبؿ 

الفرد الذم يجرم عميو التقييـ،مما يؤدم إلى مكضكعية أكبر مف الأحكاـ الصادرة عف المقيـ 

 . كدقة أعمى في عممية التقييـ

 :أىداؼ تقييـ الأداء- 

حيث أف تقييـ الأداء يشمؿ زاكيتيف رئيسيتيف كىما الكفاءة الإنتاجية كاستعداد الأفراد لمتقدـ 

 :فإنو يسعى لتحقيؽ المزايا الآتية

 . اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية-1-

                                                             

.265-264محفكظ أخمد جكدة، المرجع السابؽ، ص -  1  
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 تفادم المحسكبية عف طريؽ تكحيد الأسس التي تتـ بناء عمييا بالترقية،أك زيادة -2-

 .الأجكر

 تنمية المنافسة بيف الأفراد، كتشجيعيـ عمى بذؿ مجيكد أكبر حتى، يستفيدكا مف فرص -3-

 .التقدـ المفتكحة أماميـ

 . تشجيع المنافسة بيف الأقساـ المختمفة لزيادة إنتاجياتيا-4-

 . المحافظة عمى مستكل عاؿ أك مستمر لمكفاءة الإنتاجية-5-

تزكيد الإدارة بمعمكمات مفصمة تمقى الضكء عمى السياسات المستقبمية للاختيار - 6-

 .كالتدريب

 . إمكاف قياس إنتاجية ككفاءة الأقساـ المختمفة-7-

 .معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف إلى عناية خاصة أك تدريب لتحسيف كفاءتيـ- 8-

 مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت إشرافيـ، كتحسيف الاتصاؿ بيـ، -9-

 1.مما يساعد عمى تقكية العلاقات بيف الطرفيف

 يزكد تقييـ الأداء متحدم القرارات في المنظمة بمعمكمات عف أداء العامميف، كىؿ (-10-

 .ىك أداء مرض أك غير مرض
                                                             

ركاية حسف، محمد سعيد سمطاف، إدارة المكارد البشرية، دار التعميـ الجامعي لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الإسكندرية، دط، سنة -  1

  .239-238، ص 2011
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يسيـ تقييـ الأداء في تزكيد مسؤكلي إدارة المكارد البشرية بمؤشرات تنبؤ لعمميات - (11-

 .الاختيار كالتعييف في المنظمة

يعتبر تقييـ الأداء كسيمة تغذية راجعة، فيـ يبيف المطمكب مف العامميف كفؽ معايير - (12-

 1.أداء معينة

تسعى المنظمات مف خلاؿ تقييـ،الأداء لمجمكعة مف الأىداؼ،لضماف نجاحيا           - 

ك استمراريتيا كالمتمثمة في حسف اختيار الأفراد الذيف يستحقكف الترقية أك المكافأة،المساكاة 

بيف العامميف كتشجيعيـ عمى بذؿ مجيكد أكبر،كما تسعى إلى تحسيف الاتصاؿ بيف 

المشرفيف كالعامميف ىما،يؤدم إلى تقكية العلاقات بينيـ إلى جانب تدريب الأفراد لاستمرار 

تحقيؽ أداء عالي كمستمر،بالإضافة إلى التفكؽ عمى مستكل أداء مكظفييا كخبرتيـ في 

 .العمؿ كما إذا كاف أدائيـ مرض أك غير ذلؾ

 :أىمية تقييـ أداء العامميف- 

لقد حظي مكضكع تقييـ أداء العامميف بأىمية كاسعة في إطار الفعالية الإدارية بصكرة 

عامة،إذ أف التقييـ مف شأنو أف يخمؽ الأجكاء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية 

 :في المنطقة،كتتجمى الأىمية التي تطكم عمييا تقييـ الأداء مف خلاؿ ما يمي

                                                             
  .246، 245، ص 2010، سنة 1محفكظ أحمد جكدة، إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ط- 1
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تخطيط المكارد البشرية أف فاعمية التقييـ كأسس نجاحو يساىـ بشكؿ كاضح في - 1-

تخطيط المكارد البشرية سيما أمف المنظمة تعتمد مقاييس الأداء دكريا أك سنكيا لتحديد مدل 

الحاجة المستقبمية لممكارد المتاحة ليا كحاجتيا لمقكل البشرية في السكؽ كيرتبط ىذا 

 .باستقطاب المكارد البشرية الكفؤة كاختيارىا كتطكيرىا كاستثمار قدرتيا بكؿ فاعمية

 إف عممية التقييـ تساىـ بكؿ فعاؿ في تطكير الأداء،إذ أنيا :تحسيف الأداء وتطويره- 2-

تساعد الإدارة العميا في المنظمة في معرفة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ لدل الأفراد،العامميف 

لدييـ،ثـ أف ىؤلاء الأفراد لابد مف معرفة مستكل التقييـ الدكرم ليـ كىذا،مف شأنو أف يحفز 

الأفراد كيدعكىـ إلى استثمار جكانب القكة في مسارىـ الكظيفي،أما الأفراد ذكم الميارات 

الضعيفة فإف الإدارة تسعى معيـ لممارسة سبؿ التطكير مف خلاؿ التدريب مثلا في 

المجالات التي يشعركف بالضعؼ فييا،مما ينعكس أثره إيجابيا عمى مستكل الأداء العاـ 

 .لمعامميف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 مما لاشؾ فيو أف التقديـ السمـ لأداء العامميف مف شأنو :تحديد لاحتياجات التدريبية- 3-

أف يساىـ في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير الأداء في المنظمة ،إذ أف 

الاحتياجات كتحديدىا لا يتـ عشكائيا إنما يتركز عمى الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسيف 

 .أداء العامميف في المنظمة

 نظرا لأف التقييـ العادؿ للأداء مف شأنو،أف :وضع نظاـ عادؿ لمحوافز والمكافآت- 4-

يسبب بكضكح مستكل الإنجاز الفعمي لمعامؿ،لذا فإف الحكافز كالمكافآت التي تقدـ ليؤلاء 
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العامميف تعتمد عمى الجيد الفعمي المبذكؿ مف قبميـ كىذا ما يعزز لدل العامميف عدالة تكزيع 

الحكافز مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمة ،أك أف كضع السياسات العادلة لمحكافز مف شأنيا 

أف تعمؽ الكلاء كالانتماء لممنظمة،أما الأفراد ذكم الكفاءات العممية المتدنية قد تأخذ بشأنيـ 

بعض الجزاءات كحرمانيـ مف العلاكات الدكرية كقد تمجأ الإدارة أحيانا إلى إبقائيـ بعقكبات 

تأديبية،كىنا يتضح بجلاء أف عممية التقسيـ تساىـ بكضع السياسات التنظيمية العادلة في 

 1.إعطاء الحكافز منيا طبيعة المؤسسة كفمسفتيا

 إف تقييـ الأداء مف شأنو أف يساعد الإدارة العميا :إنجاز عمميات النقؿ والترقية- (5-

بمعرفة حقيقية الأفراد العامميف لدييا مف حيث الميارات كالقدرات إذ يساىـ التقييـ المكضكعي 

بمعرفة الفائض أك النقص بالمكارد البشرية مف ناحية كيمكف الإدارة بنقؿ أك ترقية المكظفيف 

ذكم الكفاءات العممية لمراكز كظيفية ينسجـ مع قدراتيـ كقابميتيـ في الأداء،كىذا ما يجعؿ 

الإدارة عمى دراية تامة بإمكانية النقؿ أك الترقية أك الاستغناء عف العامميف ذكم الكفاءات 

 .المتدنية في الأداء

يساعد تقييـ أداء العامميف بتكفير الفرص المناسبة : معرفة معوقات ومشاكؿ العمؿ- (6-

لمعرفة الإدارة العميا بمكاف مف الخمؿ أك الضعؼ في المكائح كالسياسات المطبقة في العمؿ 

مف ناحية كمعرفة الضعؼ أيضا في المعدات كالآلات أم أف التقييـ يكشؼ نقاط القكة 

                                                             
، 2007، سنة 1خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، إدارة المكارد البشرية،دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، ط- 1

  .153-152ص 
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كالضعؼ،كبالتالي يمكف لممنظمة مف تحسيف أك تطكير قدرات ىؤلاء الأفراد مف خلاؿ 

إجراءات التحسيف،التي يمكف أف تككف رافدا فعالا في تحقيؽ إنجاز العامميف بفاعمية ككفاءة 

 1.عالية

مف خلاؿ ىذا العرض نستنج أف تقييـ أداء العامميف تساىـ في اختيار المكارد البشرية - 

ذات الكفاءة العالية كتطكيرىا لمحاجة إلييا مستقبلا كمعرفة نقاط القكة كالضعؼ ليذه المكارد 

لسعي إدارة المنظمة لتدريبيا في الحاجات الحقيقة التي يتطمبيا تحسيف أداء العامميف مع 

التقييـ العادؿ لمحكافز كالمكافآت التي مف شأنيا تعمؽ الانتماء كالكلاء لممؤسسة،في حيف أف 

العامميف ذكم الأداء الضعيؼ تتصرؼ الإدارة بشأنيـ كحرمانيـ مف العلاكات،إذ يساعد ىذا 

عمى عمميات النقؿ كالترقية في حؽ العامميف ذكم الكفاءات العممية،بالإضافة إلى أف عممية 

التقييـ ىذه تساعد في معرفة عراقيؿ المؤسسة كبالتالي يمكنيا ىذا مف تطكير ىؤلاء الأفراد 

 .لتحقيؽ إنجازات، في المستكل المطمكب

 

 

 

 

                                                             

.154-153خظير كاظـ ، ياسف كاسب الخرشة، المرجع السابؽ، ص -  1  
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 :علاقة الحوافز بأداء العامميف:الفصؿ الثالث

 أثر الحوافز في تحسيف الأداء: 

 :تظير في المؤسسات قضايا عديدة حكؿ المكافآت كالحكافز المختمفة مثؿ- 

يعمؿ الناس في كظائؼ معينة لأسباب عديدة كمختمفة، ك قميؿ مف العامميف يمتحقكف - 

بالعمؿ لسبب كاحد يسيطر عمييـ، كيختمؼ كؿ منيـ عف الآخريف في الأسباب التي تدعكه 

 .لمعمؿ

مف النادر أف يككف الماؿ ىك الحافز الكحيد الذم يبحث عنو الأفراد عف طريؽ العمؿ كقد - 

يككف لمماؿ في بعض الحالات أىمية ثانكية كيأتي بعد اعتبارات أخرل كما في حالة 

 .المتدربيف في مجاؿ الإدارة

مف الممكف أف يتغير ما يسعى إليو العاممكف كحافز بمركر الزمف مع التغيرات التي - 

 .تحدث في مكاقؼ الشخص كاىتماماتو كميكلو

تتحكـ الإدارة في مقدار ككيفية تكزيع الحكافز كالمكافآت، كيختمؼ ىذا المقدار كىذه الكمية - 

 1.باختلاؼ المؤسسات

 

                                                             
في  نكر الديف بك الشرش، الحكافز كأداء العامميف في المؤسسة الصحية العمكمية الجزائرية، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير- 1

  .54-53، ص 2006-2005عمـ الاجتماع، تخصص تنمية المكارد البشرية، عنابة، سنة 
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 دور نظاـ الحوافز في رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة: 

يحتؿ مكضكع فاعمية الحكافز كعلاقتيا الإنتاجية مكانا بارزا لدل الكثير مف الباحثيف - 

كبرىنت الدراسات أف المؤسسة التي تستيدؼ زيادة إنتاجية أفرادىا العامميف عمييا أف تيتـ 

بمسألة الحكافز،كما تشير دراسات أخرل أف الحكافز الفردية تتحقؽ أعراضيا في المؤسسات 

التي تيتـ بالأداء الفردم بينما تتحقؽ الحكافز الجماعية في المؤسسات التي تبنى عمى 

فمسفتو كمفيكـ جماعة العمؿ،بناءا عمى ذلؾ تتفؽ الدراسات بأف عممية التحفيز يمكف أف 

تقكد إلى تحسيف الأداء عندما لا يتعامؿ معيا بشكؿ منفصؿ عف العكامؿ الفردية كالتنظيمية 

كالبيئية الأخرل، لأف الأفراد يتجيكف إلى الطريؽ الذم يحقؽ ليـ المكافأة ،ىذا يعني بأف 

المؤسسة التي تستيدؼ تحسيف الإنتاجية يجب أف تركز عمى ما يمي عند كضع نظاميا 

 1:التحفيزم

 أم يتـ تحميؿ لجزئيات العمؿ المنجز كمف :تحميؿ دقيؽ لمعمؿ الذي يرتبط بكفاءة الأداء ∙

الطبيعي،ليس كؿ مككنات العمؿ تؤدم إلى تحسيف الأداء،خاصة مع الأكصاؼ الكظيفية 

 .الضعيفة في بعض الأحياف،لذا عمى المؤسسة أف تدفؽ نتائج العمؿ

                                                             
معيف أف السيد، إدارة المكارد البشرية في ظؿ المتغيرات الاقتصادية المالية الحالية مع دراسات حالات تطبيقية لبعض البمداف -  1

  .375-376، ص 140، 2010، دب، د،د سنة 1العربية، ط
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 كيعني ىذا أف عمى المؤسسة المتمثمة بإدارة مكاردىا : تصميـ أو إعادة تصميـ العمؿ∙

البشرية أف يبحث عف التصميـ الذم لا يحتاج إلى جيد كبير في عممية التحفيز،فالمتعة 

 .كالرغبة في العمؿ إذا ما تحققت تجعؿ عممية التحفيز عممية ركتينية

 فالعكامؿ أعلاه يمكف أف : التركيز عمى التغذية العكسية عند إجراء عممية تقويـ الأداء∙

تؤثر مجتمعة أك منفردة في تحسيف الإنتاجية، كتفشؿ عممية التحفيز في تحقيؽ أىدافيا في 

المجاؿ الإنتاجي عندما تفتقر إلى مقكماتيا الذاتية،كالمتمثمة في مضمكف عممية 

 .التحفيز،مقكماتيا المكضكعية المتمثمة في اليدؼ منيا

مف خلاؿ ىذا العرض المقدـ حكؿ دكر الحكافز في رفع الكفاءة الإنتاجية نستنتج أف الحكافز 

سكاء الفردية أك الجماعية تساىـ في تحسيف الأداء كىذا عف طريؽ مكافأة المكظفيف كيتحقؽ 

ىذا مف خلاؿ التدقيؽ الجزئي للأعماؿ المنجزة داخؿ المنظمة مف طرؼ العماؿ كتصميـ 

العمؿ بأقؿ جيد في عممية التحفيز لتحقيؽ الرغبة في الإنجاز إضافة إلى التركيز عمى 

 .مضمكف عممية التحفيز كاليدؼ منيا كىذا كمو لتحسيف الإنتاجية 

كعف علاقة الحكافز بالإنتاجية ىناؾ مف يؤيد ىذا الرأم كىناؾ مف يعارض عمى كجكد - 

 .ىذه العلاقة
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 :آليات التحفيز المساعدة عمى تحسيف الأداء وتتمثؿ فيما يمي -

 إف مشاركة الفرد في كضع أىداؼ نتائج لو،كالعمؿ عمى :تخطيط ووضع الأىداؼ- (1-

تحقيقيا سيزيد مف دافعية خاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ كاضحة،كقابمة لمقياس ترضي 

 .طمكحو كذات قيمة

إف مشاركة العامميف في العامميف في القرارات كالأمكر : المشاركة في اتخاذ القرارات- (2-

ذات العلاقة بعمميـ يزيد مف حماسيـ كانتمائيـ كأف المشاركة للأفراد تتفؽ مع ميؿ النفس 

ليـ، ليعممكا مف خلاؿ ما يقرركنو لأنفسيـ كليس مف خلاؿ ما يطمبو الآخركف عمييـ،لذلؾ 

 .تأتي أعماليـ تعكس مدل رضاىـ عمى عمميـ كالالتزاـ بأدائو عمى أحسف كجو

 بتغيير أفعاؿ العامميف كسمككيـ مف خلاؿ التشجيع المنتظـ للأفعاؿ، :تعديؿ السموؾ- (3-

المرغكبة كتثبيت الأفعاؿ غير المرغكبة،كيقكـ المشرفكف عمى العمؿ بتحديد الأفعاؿ 

المرفكضة التي تحتاج إلى تغيير ثـ يستخدمكف الطرؽ المناسبة لمتدعيـ كالتعزيز لتشجيع 

 .العامميف عمى إحداث التغيير

تاحة ليـ المزيد مف الفرص : أثر العامؿ- (4- مف خلاؿ تكسيع كتنكيع مياـ العامميف كا 

للاجتياد كالمثابرة، كمف الأمكر اليامة التي يجب عمى الإدارة مراعاتيا أف تعامؿ عمى 

إشعار كؿ عامؿ بأىمية عممو،كما يجب أف تعطيو الإدارة صكرة أكبر عف العمؿ بشكؿ عاـ 
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كعف دكره بشكؿ خاص،كما أف ظركؼ العمؿ المحسنة تحقؽ النفع لمفرد كالمؤسسة عمى حد 

 .سكاء

 أم تكفير التغذية الراجعة عف جكانب الأداء التي يشكبيا :التحفيز بالتغذية الراجعة- (5-

الأخطاء أك القصكر فيتكقؼ الأثر التحفيزم لعميا عمى السياؽ الذم تقكـ فبو كعمى الطريقة 

التي تقكـ بيا فإف كانت المعمكمات سمبية تقدـ بشكؿ يمكف مف التعرؼ عمى أسباب القصكر 

كيعرؼ بطريقة تصحيح الأخطاء،فإف ىذه المعمكمات يككف ليا أثر تطكيرم كتحسيف عمى 

الأداء،كبذلؾ يجب أف تككف المعمكمات التي يحصؿ عمييا العامؿ كتغذية راجعة لعممو 

إيجابية كتكقيتيا مناسب ككاضحة تساعد عمى تعرؼ أسباب القصكر كسبؿ معالجتيا حتى 

 1.تكفر محركا أك محفزا لمعامميف

نستنتج أف ىناؾ مجمكعة مف الآليات التي تساعد عمى الرفع مف أداء المكظفيف كالمتمثمة - 

في مساىمة الأفراد في كضع أىداؼ المؤسسة مما يشعرىـ بالمسؤكلية كفي اتخاذ القرارات 

 .المتعمقة بشؤكف العمؿ كىذا يعزز انتمائيـ لممؤسسة

التشجيع الدائـ لمعامميف إضافة  إلى الإشارة إلى السمككات الغير صحيحة،لإحداث 

التغيير،اختلاؼ مياـ المكظفيف كتكفير ليـ الغرض لتقديـ أفض ما لدييـ، كأخيرا نجد التغذية 

                                                             

أعماؿ، إدارة كتنظيـ المكارد 1محمد بف سعد أبك حميد، أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف،رسالة ماجستير إدارة - 

.639-640، رسالة منشكرة، ص 2020البشرية،جامعة الممؾ عبد العزيز، المممكة العربية السعكدية، سنة  1  
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الرجعية لعممية التحفيز عمى الأداء الممتثمة في المعمكمات التي يحصؿ عمييا العامميف التي 

 .قد تؤثر إيجابيا عمييـ

 :خلاصة

لمتحفيز أك الحكافز أثر بالغ عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة،كىذا مف خلاؿ إشباع رغبات 

كحاجات الأفراد مما يدفعيـ إلى بذؿ جيد أكبر كتحقيؽ مستكل أداؿ عاؿ،فالحكافز ليا دكر 

بالغ في تقكيـ سمكؾ المكظفيف في المؤسسة،إذ تعد أحد الطرؽ التي تساعد المنظمة عمى 

تحقيؽ أىدافيا كاستمرار نجاحيا كذلؾ بتشجيعيـ عمى زيادة الإنتاج،ككمما كانت الحكافز 

المقدمة مف طرؼ المؤسسة جيدة كمما أثركا انعكاس ذلؾ إيجابيا عمى العامميف كأدائيـ كعمى 

 .المنظمة ككؿ
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 : تمييد

   سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الجانب الميداني لدراسة عرض كتحميؿ البيانات كالنتائج 

كىذا مف أجؿ دراسة  (المقابمة،الملاحظة)المتحصؿ عمييا مف خلاؿ أدكات جمع البيانات 

دراسة حالة )مكضكعنا المعنكف بدكر التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي في المؤسسة 

كقد احتكل الفصؿ " المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو بكلاية تممساف" المؤسسة

 :التطبيقي عمى ما يمي

 (.المجمع الصناعي لإنتاج الحميب)التعريؼ بالمؤسسة- 1-

 . مياـ كأىداؼ المؤسسة2-

 .تحميؿ الييكؿ التنظيمي- 3-

 .تحميؿ المقابلات- 4-

 

 

 

 

 



 الجانب التطبيقي
 

98 
 

 :التعريؼ بالمؤسسة (1

المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو، كحدة منصكرة، ىي مؤسسة اقتصادية عمكمية 

 دج، كىي متكاجدة في المنطقة الشبو صناعية بأبي 448540000يبمغ رأسماليا حكالي 

 متر مربع،يحدىا مف الشماؿ الطريؽ الرئيسي لمدخؿ 29700تشفيف، حيث تبمغ حكالي 

 (.L TPE)مدينة تممساف،كمف الجنكب شتكاف، مف الشرؽ الكدية كمف الغرب شركة البناء 

الإدارة، التمكيف، التجميع، :  عامؿ، مكزعيف عمى الأقساـ التالية158يقدر عدد عماليا بػػػػػ 

 .الإنتاج، المخبر، التكزيع، الصيانة، الأمف

 :مياـ المؤسسة (2

يتمثؿ مياـ الممبنة في إنتاج الحميب كمشتقاتو كذلؾ لتمبية حاجيات السكؽ عمى مستكل كلاية 

تممساف، كالكلاية المجاكرة كىراف، كما تقصد عمى إستراتيجية تدعيـ مربي البقر المحمييف 

المتعاقديف مع الممبنة كذلؾ مف أجؿ التخفيؼ مف التبعية الخارجية لمدكلة،  ك استيراد غبرة 

 1.الحميب

 :كما تقكـ ىذه الممبنة بإنتاج الحميب كمشتقاتو المتمثؿ في 

 . ألؼ لتر يكميا90 إلى 80: الحميب المبستر- 

 . لتر يكميا1500متكسط : الحميب البقر الطازج- 
                                                             

. معمكمات تـ استلاميا مف مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو-  1
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 . لتر يكميا500: المبف- 

 . كغ أسبكعيا5300: الزبدة- 

 القشدة الطرية- 

 .الجبف الصغير السكيسرم- 

 : أىداؼ المؤسسة (3

 .زيادة حجـ الإنتاج كتحسيف نكعيتو- 

 .شراء أجيزة جديدة كمتطكرة- 

 .رفع رقـ الأعماؿ النكم- 

 .بمكغ الصدارة في السكؽ- 

 .تحقيؽ الاكتفاء الذاتي مف ناحية الحميب كمشتقاتو- 

 .الاستمرارية في العطاء كتقديـ صكرة حسنة لمزبكف كالعامؿ- 

 .المساىمة في تطكير الاقتصاد الكطني- 

 1.نيؿ رضا الزبائف كالمكظفيف ككسب ثقتيـ- 

                                                             
. معمكمات تـ استلاميا مف مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو-  1
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 1:التعريؼ بمصالح المؤسسة (4

 يعتبر المراقب الدائـ كالمستمر لجميع المصالح مف أجؿ معرفة :الرئيس المدير العاـ* 

 .مدل سيركرة المؤسسة

 ليا التكاصؿ الدائـ مع الرئيس المدير العاـ، تسير في المساىمة :سكرتيرية الإدارة العامة* 

في تسيير العمؿ بيف مختمؼ مصالح المؤسسة، كما أنيا تقكـ بإرساؿ كاستقباؿ المعمكمات 

 .مف داخؿ كخارج المؤسسة

 تتمثؿ مياميا في تكفير الأمف الدائـ كالمستمر لممؤسسة سكاء مف الداخؿ :مركز المراقبة* 

 .أك الخارج

 تكمف مياـ ىذا المكتب في مراقبة كميات المبالغ المتحصؿ :مكتب المراقبة والتسيير* 

 :عمييا داخؿ المؤسسة، كما تكمف ميامو أيضا في

 .مراقبة مختمؼ آليات التسيير- 

 .مراقبة المحاسبة داخؿ المؤسسة- 

 .المحافظة عمى مكارد المؤسسة- 

 .الحفاظ عمى مختمؼ مكارد المؤسسة- 
                                                             

 إلى 23/03معمكمات تـ استنتاجيا مف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة ك الاستعانة بشبكة الملاحظات المسجمة في الفترة مف -  1
30/03/2022 .
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 .اكتشاؼ كمعالجة نقاط الضعؼ داخؿ المؤسسة- 

 تتمثؿ ميامو في التنسيؽ كالإشراؼ عمى مختمؼ الخدمات الإدارية :مدير الإدارة العامة* 

 .كالخدمات العامة داخؿ المؤسسة، بالإضافة إلى جمع المعمكمات كالخدمات التشغيمية

 .يقكـ بمراقبة كتحميؿ نكعية المنتكجات: المخبر- 

 .تحميؿ حميب البقر* 

 .تحميؿ عينات الحميب المبستر* 

  .ONIL تحميؿ غبرة الحميب المستكردة مف طرؼ الديكاف الميني لمحميب كمشتقاتو* 

 تتكفؿ بجمع الحميب المحمي، كمتابعة مختمؼ الأنشطة :مصمحة جمع الحميب المحمي- 

 .اليكمية لجامعي الحميب

 . تنقسـ بدكرىا لثلاث أقساـ:مصمحة الصيانة- 

 . صيانة كسائؿ الإنتاج:قسـ الصيانة* 

 . تكزيع منتجات المؤسسة عبر الكلاية:قسـ النقؿ* 

 . التصميح التقني كالميكانيكي لمشاحنات:قسـ العتاد* 
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يتمثؿ مياـ ىذه المصمحة بتسيير المخازف، كتعتبر مف أىـ : مصمحة الشراء والتمويف- 

المصالح في المؤسسة، حيث تقكـ بعممية التمكيف لممخازف بالمكاد مف أجؿ عممية الإنتاج 

 .مف مكاد أكلية كغبرة الحميب كغيرىا مف المكاد

 تتمثؿ مياميا في تسجيؿ مختمؼ الفكاتير :مصمحة المحاسبة العامة- 

 .(...البيع،الشراء،العماؿ، الغاز،الكيرباء،الماء)

 تعمؿ عمى تكزيع المسؤكليات كالمياـ عمى المكظفيف كما تعمؿ :مصمحة المستخدميف- 

 .عمى المحافظة عمى النظاـ العاـ، كتطبيؽ القانكف داخؿ المؤسسة

 تعمؿ ىذه المصمحة عمى التعامؿ مع ظركؼ :مصمحة الأجور والخدمات الاجتماعية- 

كطبيعة العماؿ بالأجر الشيرم، كالخدمات الاجتماعية، كالتعكيضات المرضية كحكادث 

 .العمؿ، كما تعمؿ أيضا ىذه المصمحة عمى متابعة الرزنامة اليكمية لمعامؿ

 تعمؿ عمى تكفير كافة الأجيزة كالتقنيات الأزمة التي تحتاجيا :مصمحة الوسائؿ العامة- 

 .المؤسسة

 تقكـ ىذه المصمحة بمتابعة جميع العمميات المالية التي تحدث داخؿ :مصمحة المالية- 

 .كخارج المؤسسة، كذلؾ بتسديد الفكاتير كالمصاريؼ لدل المؤسسة
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حميب ) يتمثؿ مياـ ىذه المصمحة في إنتاج الحميب كمشتقاتو :مصمحة الإنتاج- 

كما أنيا متككنة مف  (مبستر،حميب بقرة مبستر،لبف مبستر،قشدة طازجة مبسترة، زبدة مبسترة

 .كرشة التحضير،كرشة البسترة، كرشة التعميب:  أىميما:عدة ورشات

 :تحميؿ المقابلات (5

مف خلاؿ ما يكضحو الجدكؿ الأخير، تـ تكزيع عينة البحث المجمع الصناعي لإنتاج 

دارييف -تممساف- كحدة منصكرة- الحميب كمشتقاتو ، كالتي تككنت مف عدة عماؿ كا 

دكر التحفيز في تحسيف الأداء الكظيفي داخؿ :" كمرؤكسيف،كالتي كاف مكضكع دراستيا حكؿ

 .%30 كفئة الإناث %70،حيث كانت نسبة الذككر شكؿ بنسبة "المؤسسة

المجمع :" كالتي تـ إجراؤىا عمى مستكل مؤسسة (الملاحظة- المقابمة)تـ استخداـ أداة البحث

 ".الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو
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 .الأداء الوظيفي: المحور الأوؿ

 ىؿ تيتـ المؤسسة بالتواصؿ مع موظفييا لتحقيؽ أىدافيا؟: السؤاؿ الأوؿ- 

كانت جميع أجكبة المبحكثيف متقاربة، حيث أجمعكا عمى مدل اىتماـ المؤسسة بالتكاصؿ 

مع المكظفيف بجمع رتبيـ كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ مختمؼ الأىداؼ، كىذا حسب ما ذكره 

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير المخزكف، 49ذكر )، 01المبحكث ص رقـ 

أكيد، مؤسستنا دائما تتكاصؿ معانا، مف أجؿ أف نتعاكنكا كتحققكا كافة :" ( سنة كخبرة28

 ".الأىداؼ، مؤسستنا تعطينا قيمة كتحسنا بأننا نحف عماؿ ذك فعالية

 نعـ، بالطبع تيتـ المؤسسة بالتكاصؿ معنا كىذا مف أجؿ تحقيؽ كافة الأىداؼ، :الترجمة

 .كىذا ما يجعمنا نحس بفاعمية كقيمة رأينا كعممنا

 سنة، تقني سامي في الإعلاـ الآلي تقني 38 أنثى، :02أما بالنسبة لممبحث الثاني- 

:"  سنة كخبرة صرحت قائمة15سامي في إدارة المكارد البشرية،مسؤكؿ ممحؽ تجارم، 

المؤسسة دائما تتكاصؿ مع مكظفييا، تعطينا قيمة ككؿ كاحد فينا يساعد المؤسسة في تحقيؽ 

 .أىدافيا

 نعـ، أكيد، المؤسسة دائما ما نتكاصؿ مع مكظفييا كىذا مف أجؿ تحقيؽ مختمؼ :الترجمة

 .الأىداؼ، كىذا ما يحسف بمدل قيمتنا كحرصنا عمى تحقيؽ الأىداؼ
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 سنكات، خبرة، صرح 5 سنة، محاسبة كجباية، محاسب، 35 ذكر :04المبحوث رقـ - 

 .مؤسستنا تتكاصؿ معانا كتسألنا، مف أجؿ أف نزكدىا كافة السبؿ لتحقيؽ الأىداؼ: قائلا

المؤسسة تتكاصؿ دائما معنا، بحيث نساىـ نحف المكظفيف في إبداء رأينا كتقديـ : الترجمة- 

 .إجابات أك استفسارات التي مف شأنيا أف تحقؽ الأىداؼ

 :التفسير- 

تكصمنا مف خلاؿ أجكبة المبحكثيف عمى أف جميع تصريحاتيـ كانت متقاربة كمتماثمة، كالتي 

أكدكا مف خلاليا عمى أف المؤسسة تتكاصؿ بشكؿ دائـ مع مكظفييا بمختمؼ رتبيـ كخبراتيـ 

كىذا مف أجؿ تحقيؽ مختمؼ الأىداؼ المرجكة سكاء لمعامؿ أك الزبائف، الميـ أف تككف في 

 .مصمحة المؤسسة عامة

 ىؿ ىناؾ رغبة في الإبداع مف طرؼ العماؿ؟: السؤاؿ الثاني

 :تبيف أف إجابات المبحكثيف العشر كانت مكحدة، فالنسبة لممبحكث

 اقتصاد، مدقؽ داخمي، سنتيف خبرة في ىذا 2 سنة، ماستر 28 ذكر :03المبحوث رقـ 

كؿ عامؿ كحبو الإبداع كيؤكد أف تختمؼ درجة الإبداع، لكف تقريبا : المجاؿ، صرح قائلا

 .جميع العماؿ عندىـ الرغبة في الإبداع في العمؿ
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 جميع العامميف في المؤسسة لدييـ رغبة في الإبداع في العمؿ، لكف تختمؼ :الترجمة- 

 .الرغبة حسب كؿ عامؿ

 سنكات خبرة، 10 سنة، تقني سامي محاسبة، محاسب، 23ذكر، :07المبحوث رقـ - 

بالطبع، كامؿ عندنا الرغبة في الإبداع في العمؿ، لكف : صرح في إجابتو حكؿ السؤاؿ قائلا

 .كؿ عامؿ كنسبة الإبداع يعني متفاكتة

 بالطبع،جميع العامميف لدييـ الرغبة في الإبداع في العمؿ، كلكف تختمؼ ىذه الرغبة :الترجمة

 .مف عامؿ لآخر أم متفاكتة كمختمفة

 أنثركبكلكجيا، رئيسية مصمحة كشؼ 2 سنة، ماستر 31 أنثى، :10المبحوث رقـ - 

العماؿ الذم في المؤسسة كميـ عندىـ الرغبة في :  سنكات خبرة صرحت قائمة5الركاتب، 

 .الإبداع في عمميـ، منيـ مف الذيف عندىـ الرغبة قكية كمنيـ  الذم عندىـ رغبة ضعيفة

 جميع العماؿ في المؤسسة لدييـ الرغبة في الإبداع في عمميـ، ىناؾ مف يمتمؾ :الترجمة

 .رغبة قكية كىناؾ مف لديو رغبة منذ بداية

 مف خلاؿ أجكبة المبحكثيف تبيف أف الرغبة في الإبداع مف طرؼ العماؿ كانت :التفسير

بشكؿ كبير، كأف معظـ المبحكثيف في تصريحاتيـ كانكا طمكحيف خاصة الفئة الشبانية، 

 .كعمى الرغـ مف أف نسبة الإبداع متفاكتة عف البعض إلا أف الرغبة دائما مكجكدة
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 ىؿ يشارؾ الموظفوف في حؿ مشاكؿ المؤسسة؟: السؤاؿ الثالث

منة خلاؿ أجكبة المبحكثيف في تصريحاتيـ تبيف أف الإجابات كانت كميا تصب في مجرل 

 :كاحد أك حقيقة كاحدة، كىذا ما أدل بو بعض المبحكثيف

 6 سنة، تقني سامي إعلاـ آلي، مسؤكؿ مراقبة الاستثمارات، 25أنثنى،: 06المبحوث رقـ* 

سنكات خبرة، صرحت قائمة، نعـ أكيد كامؿ المكظفيف يشارككا في حؿ مشاكؿ تاع المؤسسة، 

 كؿ كاحد فينا عمى حساب الخبرة كالرتبة الخاصة بو،

 نعـ بالطبع، كؿ المكظفيف في المؤسسة يشارككف في حؿ المشاكؿ لدل :الترجمة- 

 .المؤسسة،ككؿ حسب خبرتو كرتبو

 11 سنة، تدقيؽ كمراقبة كتسيير، نائب مدير مراقبة التسيير ،35 ذكر :05المبحوث رقـ * 

 المكظفيف في المؤسسة كميـ يساىمكا في إعطاء حمكؿ المشاكؿ لدل :سنة خبرة، صرح قائلا

 .المؤسسة، اقتراحات ك نماذج  لميـ أم حاجة تساىـ في تحقيؽ النجاح لممؤسسة

 المكظفيف في المؤسسة يساىمكف في إعطاء الحمكؿ لممشاكؿ التي تمر بيا :الترجمة

المؤسسة، سكاء مف خلاؿ اقتراحات أك نماذج، أك أم إضافة التي مف شأنيا أف تحقؽ 

 .النجاح لممؤسسة
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 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف المكظفكف ميتمكف في تحقيؽ الحمكؿ :التفسير* 

لمشاكؿ المؤسسة كذلؾ مف خلاؿ خبراتيـ كرتبيـ، ك ىذا مف أجؿ تحقيؽ النجاح كحؿ 

 .المشاكؿ التي تكاجييا المؤسسة

 .ىؿ تتوفر المؤسسة عمى نظاـ تقييـ أداء موظفييا: السؤاؿ الرابع

أجمع المبحكثيف مف خلاؿ تصريحاتيـ عمى أف المؤسسة تتكفر عمى نظاـ تقييـ الأداء 

 .المكظفيف كىذا حسب ما أدل بو المبحكث

 27 سنة، مستكل ثالثة ثانكم،رئيس مصمحة الكسائؿ العامة،57 ذكر :08المبحوث رقـ - 

بالطبع، مؤسستنا عندىا نظاـ تقييـ لأداء المكظفيف تقريبا،يستعمؿ مرة : سنة خبرة،صرح قائلا

 .كؿ شير،كىذا النظاـ جد فعاؿ يعطي كؿ كاحد حقو في العمؿ الخاص بو

نعـ، بالطبع، إذ أف المؤسسة لدييا نظاـ تقييـ لأداء المكظفيف كيستخدـ مرة كؿ : الترجمة- 

 .شير،كيعتبر ىذا النظاـ جد فعاؿ كيعطي لكؿ كاحد حقو مف خلاؿ الجيد المبذكؿ

:  اقتصاد،مدقؽ داخمي،سنتيف خبرة،صرح قائلا2 سنة، ماستر 28 ذكر،:03 المبحوث رقـ 

أكيد المؤسسة لدييا نظاـ تقييـ لأداء المكظفيف،يكجد مرة كؿ شير كيساعدنا عمى معرفة 

 .الخدمة لدينا إذا كانت جيدة أك ناقصة،

 نعـ، أكيد تتكفر المؤسسة عمى نظاـ تقييـ لأداء المكظفيف كتستخدمو مرة كؿ :الترجمة- 

 .شير،كىذا ما يساعدنا عمى معرفة جكدة عممنا
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 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف المؤسسة تتكفر عمى نظاـ تقييـ داء :التفسير* 

المكظفيف، كتستخدمو بشكؿ جدم،كىذا أيضا ما ساعد المكظفيف مف معرفة مدل جكدة 

 .عمميـ مف خلاؿ النتائج لمنظاـ

كىذا يتفؽ تماما مع النتائج التي كصؿ إلييا الباحث، محمد بف سعد أك حميد - : ملاحظة

 1.(أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف)في الدراسة كالتي جاءت تحت عنكاف 

 :ىؿ تشعر بالراحة أثناء أداء ميامؾ: السؤاؿ الخامس- 

تبيف أف جميع المبحكثيف مف خلاؿ تصريحاتيـ أف جميع المكظفيف يشعركف بالراحة خلاؿ 

 :تأديتيـ لعمميـ كىذا ما أدل بو بعض المبحكثيف

 سنة، تقني سامي في الإعلاـ الآلي، تقني سامي فيّ إدارة 38 أنثى :02المبحوث رقـ - 

نعـ، في أغمب :  سنة خبرة، صرحت قائمة15المكارد البشرية، مسؤكؿ الممحؽ التجارم،

الأكقات نشعر بأنني مرتاحة في عممي، كبعض المرات يكجد بعض الضغط لف شيء 

 .عادم،كالمؤسسة كفرت لنا الجك الملائـ لمعمؿ

 نعـ،في أغمب الأكقات  نحس بالراحة في تأديتي لميامي، كبالرغـ مف ضغط :الترجمة- 

العمؿ إلا أنو يمكف تجاكز ذلؾ، كالمؤسسة أيضا تكفر لنا الجك الملائـ لمعمؿ كىذا ما 

 .يساعدنا أكثر
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، أنثركبكلكجيا، رئيسة المصمحة كشؼ 2سنة، ماستار31 أنثى، :10المبحث رقـ - 

نعـ، أكيد نشعر بأنني مرتاحة في أداء ميامي، :  سنكات خبرة، صرحت قائمة5الركاتب، 

 .يكجد حتى الجك الملائـ لمعمؿ كىذا ما يساعدنا عمى الشعكر بالراحة بدكف ضغط

بالطبع، أشعر بالراحة في تأديتي لميامي كىذا بفضؿ الجك الملائـ المتكفر في : الترجمة- 

 .المؤسسة كالذم يساعدنا عمى الشعكر بالراحة ،دكف أم ضغط

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف مكظفي المؤسسة دائما ما يشعركف :التفسير

بالراحة أثناء تأديتيـ لمياميـ كىذا راجع لمجك الملائـ لمعمؿ في المؤسسة كعدـ كجكد ضغط 

 .سمبي عمى العامميف، كىذا ما يعكد عمييـ بالإيجاب

  ىؿ تمنحكـ المؤسسة فرصة لمتدريب مما يسمح باكتساب خبرة العمؿ؟:السؤاؿ السادس- 

كانت جميع الأجكبة لممبحكثيف مف خلاؿ تصريحاتيـ متقاربة كمتماثمة، حيث أجمعكا عمى 

 .أف لمؤسسة تمنحيـ فرص لمتدريب مف أجؿ اكتساب الخبرات لأداء العمؿ

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير 49ذكر،: 01المبحوث رقـ * 

المؤسسة تعطينا فرص لمتدريب في مؤسسات أخرل :  سنة خبرة، صرح قائلا28المخزكف،

 .مف أجؿ اكتساب الخبرة كتزكيد في كفاءة العمؿ، كىذا الشيء إيجابي كمحفز لنا

 نعـ، المؤسسة تمنحنا فرص لمتدريب في مؤسسات أخرل، كىذا مف أجؿ :الترجمة- 

 .اكتساب خبرات كلزيادة كفاءة العمؿ،كىذا ما يحفزنا كنعتبره أمرا إيجابيا
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 سنكات خبرة، صرح 10 سنة تقني سامي محاسبة، محاسب 32 ذكر، :07المبحوث رقـ * 

مؤسستنا تمد لنا فرص مف أجؿ التدريب في مؤسسات أخرل لكي نكتسب خبرات : قائلا

 .كميارات كتككف عندنا القدرة في زيادة إنتاج في العمؿ

 بالطبع، المؤسسة تمنحنا فرص لمتدريب في مؤسسات أخرل، كىذا لكي نكتسب :الترجمة- 

 .خبرات كميارات مف الزيادة في القدرة الإنتاجية في العمؿ

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف، تبيف أف المؤسسة تمنح لمكظفييا فرص لمتدريب :التفسير

في عدة مؤسسات أخرل كىذا مف أجؿ اكتساب خبرات كميارات جديدة مف أجؿ الزيادة في 

 .القدرة الإنتاجية في العمؿ لدل المكظفيف

 :استنتاجات المحور الثاني* 

 .تتكاصؿ المؤسسة بشكؿ دائـ كمستمر مع مكظفييا كىذا لتحقيؽ أىدافيا المرجكة (1-

 .كجكد رغبة في الإبداع بدرجات متفاكتة بيف المكظفيف (2-

 .مشاركة المكظفيف في حؿ مشاكؿ المؤسسة كاقتراح الحمكؿ (3-

يستخدـ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب كمشتقاتو نظاـ لتقسيـ أداء العامميف مرة كؿ  (4-

 .شير
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 .الدور التحفيزي في المؤسسة: المحور الثاني

  ىؿ الأجر الذم تتقاضاه يتناسب مع الجيد المبذكؿ أثناء العمؿ؟:السؤاؿ الأوؿ

بعد الإطلاع عمى تصريحات المبحكثيف كانت معظـ إجاباتيـ متقاربة كالتي أجمعكا فييا 

 .عمى أف الأجر يتناسب نكعا ما مع الجيد المبذكؿ أثناء العمؿ

 6 سنة، تقني سامي إعلاـ آلي، مسؤكؿ مراقبة الاستثمارات 25 أنثى،:06المبحث رقـ - 

الأجر الذم نتقاضاه يتقارب مع الجيد المبذكؿ، أحيانا تككف : سنكات خبرة، صرحت قائمة

 .الخدمة بكثرة كأحيانا متذبذبة كبالتالي الأجر يمكف القكؿ متقارب لحد ما

 الأجر الذم نتقاضاه يتقارب نكعا ما مع الجيد المبذكؿ، كأحيانا تككف كتيرة العمؿ :الترجمة

 .متسارعة كأحيانا متذبذبة، كبالتالي الأجر متناسب لحد ما مع الجيد المبذكؿ

 سنكات خبرة 10 سنة، تقني سامي محاسبة، محاسب،23 ذكر، :07المبحوث رقـ - 

الأجر تقريبا يتناسب مع الجيد لدينا، لكف أحيانا يككف الجيد أكثر كيحتاج أجر أكثر 

 .كمؤسستنا دائما ما تحاكؿ تدارؾ ذلؾ

 نعـ، يتناسب الأجر مع الجيد المبذكؿ لكف بشكؿ تقريبي، فأحيانا يككف الجيد :الترجمة- 

 .المبذكؿ أكبر كمع ىذا تحاكؿ المؤسسة أف تجعؿ الأجر يتناسب مع العمؿ
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 مف خلاؿ التصريحات يتبيف أف الأجر الذم يتقاضاه العامميف يتناسب إلى حد :التفسير* 

ما مع الجيد المبذكؿ كمع ىذا إلا أف ىناؾ بعض العامميف يككف مجيكد عمميـ أكثر، كلكف 

 .دائما ما تحاكؿ المؤسسة تدارؾ ىذا التفاكت

 .ىؿ تيتـ المؤسسة بعممية التحفيز: السؤاؿ الثاني

 .تبيف أف إجابات المبحكثيف كانت مكحدة، كىي أف المؤسسة تيتـ بعممية التحفيز بأنكاعو

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير 49 ذكر، :01المبحوث رقـ - 

نعـ أكيد المؤسسة تيتـ بعممية التحفيز بكامؿ أنكاعيا، :  سنة خبرة،صرح قائلا28المخزف،

 .كلا تحفيزات معنكية يقدركنا، يحترمكنا dés مثؿ التحفيزات المادية

 نعـ، المؤسسة تيتـ بعممية التحفيز بأنكاعو، كالتحفيزات المادية، أك التحفيزات :الترجمة

 .معنكية أم الاىتماـ بالجانب النفسي كالإنساني لمعامؿ

 سنكات خبرة صرح 10 سنة، تقني سامي محاسبة، محاسب،23 ذكر، :07المبحوث رقـ - 

نعـ، أكيد مؤسستنا تيتـ بالتحفيز المادم ك المعنكم، كالدليؿ يكجد أجكر،ترقيات، : قائلا

 .تكريمات، لمعماؿ

 نعـ، بالطبع تمتع مؤسستنا بعممية التحفيز، كالتحفيزات المادية مف أجكر كعلاكات :الترجمة

 .كترقيات، كأيضا تكريمات لمعماؿ
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 مف خلاؿ أجكبة المبحكثيف في تصريحاتيـ، تبيف أف تيتـ فعلا بعممية التحفيز :التفسير

بأنكاع، مف أجكر كترقيات كعلاكات أك تكريمات لمعماؿ كىذا ما ساعد العماؿ عمى الزيادة 

 .الإنتاجية في العمؿ كتدقيؽ رضا كظيفي

كالتي  (خالد أبك علاف)كىذا يتفؽ تماما مع النتائج التي كصؿ إلييا الباحث - :ملاحظة

أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات )جاءت تحت عنكاف 

 1.الفمسطينية

 ما طبيعة الحوافز المعنوية المقدمة لمعامميف في المؤسسة؟: السؤاؿ الثالث

تبيف مف خلاؿ إجابات المبحكثيف في ىذا السؤاؿ أف طبيعة الحكافز المقدمة لمعامميف في 

 .المؤسسة كانت مكحدة كمعركفة، كىذا ما أدلى بو المبحكثيف

، اقتصاد،مدقؽ داخمي، خبرة سنتيف صرح 2 سنة، ماستار28 ذكر :03المبحوث رقـ- 

الحكافز المعنكية ىي عبارة عف تكريمات ك لا تقدير كشكر مف طرؼ المرؤكسيف : قائلا

إدراكنا مدل قيمة العمؿ كالجيد .حيث استقبمكنا أحسف الاستقباؿ كما كعكنا بقيمة عممنا

 .المبذكؿ

دراكنا :الترجمة-   الحكافز المعنكية تتمثؿ في التكريـ، تقدير، شكر مف قبؿ المرؤكسيف،كا 

 .مدل قيمة العمؿ كالجيد المبذكؿ
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 سنة، ليسانس عمكـ إدارية كقانكنية،رئيس مصمحة المنازعات، 35 ذكر،:09المبحوث رقـ- 

الحكافز المعنكية تتمثؿ في الشكر كالتقدير كالامتناف لمعمؿ لدينا :  سنة خبرة، صرح قائلا11

براز قيمة جيكد العمؿ لدل العماؿ  .كا 

 تبيف لنا مف خلاؿ التصريحات المبحكثيف أف التحفيزات المعنكية المقدمة لمعامميف :التفسير

مف طرؼ المؤسسة كانت متماثمة كشممت جميع العماؿ، حيث حرصت المؤسسة عمى تقديـ 

ىذه التحفيزات لمعماؿ مف أجؿ زيادة القدرة الإنتاجية كمراعاة شعكر العامميف لأف الجانب 

 .النفسي ىك أيضا ميـ جدا لمعامؿ

 ىؿ تقدـ لؾ مؤسستؾ الدعـ والمساندة عند الحاجة؟: السؤاؿ الرابع

مف خلاؿ إجابات المبحكثيف تبيف لنا أف العماؿ يمقكف الدعـ كالمساندة عند الحاجة سكاء في 

 :الجانب المادم أك المعنكم، كىذا ما أدلى بو المبحكثيف

،أنثركبكلكجيا، رئيسة مصمحة كشؼ 2 سنة، ماستر 31أنثى، : 10المبحوث رقـ - 

نعـ، بالطبع المؤسسة نجدىا تمد يد المساعدة :  سنكات خبرة، صرحت قائمة5الركاتب، 

لكي نككنكا بحاجة إلييا، في الجانب المادم مثؿ علاكات أك أجكر كلا الجانب  (التعاكف)

 .النفسي، الميـ تقدـ لنا الدعـ كالمساندة عند الحاجة

 6 سنة، تقني سامي، إعلاـ آلي، مسؤكؿ مراقبة الاستمارات 25 أنثى، :06المبحوث رقـ- 

بالطبع، مؤسستنا تقدـ لنا الدعـ كالمساندة عند الحاجة، مثلا إذا : صرحت قائمة: سنكات خبرة
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المؤسسة بالدعـ المادم أك الدعـ النفسي  (التعاكف)كاف كاحد في مشكمة تمد لو يد المساعدة 

 .كىذا مف أجؿ المساعدة لمعامؿ ك إرضائو

 نعـ، بالطبع، المؤسسة دائما ما تقدـ لنا الدعـ كالمساندة عند الحاجة، فمثلا إذا :الترجمة- 

كقع أحدنا في مشكمة فستقدـ لو المؤسسة الدعـ المادم أك الدعـ النفسي حسب الحاجة، 

 .كىذا بالتأكيد في سبيؿ المساعدة

 تبيف لنا مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف أف المؤسسة تستند كتقدـ يد المساعدة :التفسير

لعماليا عند الحاجة،كىذا ما يؤكد مدل تضافر كتكاثؼ العلاقات بيف العامؿ كالإدارة كمدل 

 .قيمة العامؿ الإنساني في محيط المؤسسة سكاء ماديا أك معنكيا

 ىؿ تحصمت عمى حوافز مادية أو ترقيات في عممؾ؟: السؤاؿ الخامس

تبيف لنا مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف أف معظـ العماؿ في المؤسسة تحصمكا عمى حكافز 

 :مادية مختمفة، كترقيات في رتب العمؿ كىذا ما أدلى بو المبحكثيف

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير المخزكف 49 ذكر،:01المبحوث رقـ - 

أكيد تحصمت عمى حكافز مادية عديدة كالعلاكات، أحيانا زيادة :  سنة خبرة، صرح قائلا28

في الأجكر، أما بالنسبة لمترقيات كؿ كاحد عمى حساب خدمتو كخبرتو في المؤسسة ليس كؿ 

 .العماؿ عندىا شركط
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 أكيد، تحصمت عمى حكافز مادية عديدة كالعلاكات، أحينا زيادة في الأجكر :الترجمة- 

كغيرىا، أما بالنسبة للأجكر تتعمؽ بمدل خبرة كجيكد العامؿ في المؤسسة أم ليست متاحة 

 .لأم عامؿ بؿ ليا شركط

 6 سنة، تقني سامي إعلاـ آلي، مسؤكؿ مراقبة الاستثمارات 25 أنثى، :06المبحوث رقـ - 

أكيد تحصمت عمى حكافز مادية مثؿ العلاكة، زيادة في الأجر، : سنكات خبرة، صرحت قائمة

 .أما الترقية تككف عمى حساب الخدمة أك نقص في المناصب

 أكيد تحصمت عمى حكافز، مادية عديدة كالعلاكة أك زيادة في الأجكر، كالترقية :الترجمة

 .تككف مبنية عمى الجيد كالكفاءة أك نقص في المناصب

 مف خلاؿ ما تبيف لنا مف تصريحات المبحكثيف فإف المؤسسة تمنح لمكظفييا :التفسير- 

حكافز مادية مختمفة كترقيات لفائدة العماؿ لكف حسب الجيد المبذكؿ في العمؿ أك عكامؿ 

 .أخرل، كبيذا الحافز المادم كالترقيات ميمة جدا لمعامؿ مف أجؿ أداء كظيفي جيد

 ىؿ الحوافز المعنوية والمادية تشعرؾ بالرضا؟: السؤاؿ السادس

مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف الإجابة كانت تصب في حقيقة كاحدة كىي أف 

 .الحكافز بأنكاعيا تشعر العماؿ بالرضا كالإنتاجية أكثر في العمؿ

 27 سنة، سنة ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة الكسائؿ العامة، 57 ذكر، :08المبحوث رقـ - 

أكيد الحكافز المادية كالمعنكية عندىا قيمة كبيرة لمعامؿ كدائما تحميؿ : سنة، صرح قائلا
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راضي عمى المؤسسة  خاصة الحكافز المادية كما لا تقؿ الحكافز المعنكية أىمية عف 

 .الحكافز المادية، لأنيا تغير أسس العامؿ النفسي لمعامؿ

 نعـ، الحكافز المادية كالمعنكية ليا قيمة كبيرة لدل العامؿ كتجعؿ العامؿ أيضا :الترجمة

راض عف المؤسسة، خاصة الحكافز المادية كما لا تقؿ الحكافز المعنكية أىمية عف الحكافز 

 .المادية لأنيا تعتبر أساسية لمجانب النفسي

 5 أنثركبكلكجيا، رئيسة مصمحة كشؼ الركاتب،2 سنة، ماستر 31 أنثى، :10المبحوث رقـ 

نعـ، بالطبع الحكافز المادية كالمعنكية عندىا دكر كبير في : سنكات خبرة، صرحت قائمة

الشعكر بالرضا العامؿ، كىذا الشيء الذم يدفع المكظؼ يزيد مف العمؿ أكثر كتككف لديو 

 .رضا كظيفي، كصكرة سنة المؤسسة

 بالطبع، الحكافز المادية كالمعنكية ليا دكر كبير في شعكر العامؿ بالرضا عف :الترجمة- 

المؤسسة، بؿ كيزيد مف الكفاءة الإنتاجية كتدقيؽ رضا كظيفي لمعامؿ، كأيضا تحسيف الصكرة 

 . لدل المؤسسة بالنسبة لمعامؿ

 :استجابات المحور الثاني* 

تناسب الأجر الممنكح لممكظفيف داخؿ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب مع جيدىـ  (1-

 .المبذكؿ

 .اىتماـ المؤسسة بكؿ الحكافز المادية كالمعنكية لتحقيؽ الرضا الكظيفي (2-
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 .تمنح المؤسسة حكافز معنكية لعماليا كالتكريمات كالشكر كالعرفاف (3-

تقدـ المؤسسة الدعـ كالمساندة عند الحاجة لمكظفييا كىذا ما يؤكد مدل تضافر الجيكد  (4-

 .كقيمة العامؿ لممؤسسة

 .علاقة التحفيز بالأداء: المحور الثالث

 ىؿ الحوافز التي تقدميا مؤسستؾ تؤدي إلى الرفع مف أدائؾ؟:  السؤاؿ الأوؿ

تبيف مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف أف إجاباتيـ كانت نفسيا كمتقاربة لحد كبير مفادىا أف 

 .الحكافز تؤدم عمى الرفع مف الإنتاجية العمؿ في مؤسستو

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير المخزكف، 49 ذكر،:01المبحوث رقـ - 

الحكافز التي تقدميا مؤسستنا تدفعنا أف نعمؿ أكثر،كأدائنا يككف جيد، كحتى : صرح،بأف

 .الرضا الكظيفي يككف متزايد

الحكافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة تؤدم إلى الرفع مف الكفاءة في الأداء : الترجمة- 

 .كبالتالي سيككف ىناؾ رضا كظيفي متزايد

 سنة، تقني سامي في الإعلاـ الآلي، تقني سامي في المكارد 38 أنثى :2المبحوث رقـ - 

الحكافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة :  سنة خبرة صرحت15البشرية، مسؤكؿ ممحؽ تجارم، 
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دائما ما تؤدم إلى الرفع مف الأداء لمعامؿ، كىذا بفضؿ الحكافز المادية كالمعنكية التي 

 .تجعؿ العامؿ راض عف عممو كعف مؤسسة

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة 57 ذكر،:08أما بالنسبة لممبحوث رقـ - 

أكيد ،كمما كانت الحكافز أكثر مف الجانب :  سنة، خبرة، صرح قائلا27الكسائؿ العامة، 

 .المادم كالمعنكم، كمما كاف الأداء جيد كأكثر فعالية

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف لنا أف الحكافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة :التفسير

سكاء كانت تحفيزات معنكية أك تحفيزات مادية لمعامؿ فإف نتائج أداء العمؿ مرضية، كجد 

 .فعالة، كىذا راجع للاىتماـ الدائـ لمعامؿ مف طرؼ مؤسستو كمدل علاقة الحافز بالأداء

كالتي  (خالد أبو علاف) كىذا ما يتفؽ تماما مع النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث :ملاحظة* 

  1.أثر الحكافز المادية كالمعنكية في شركات المشركبات الفمسطينية)جاءت تحت عنكاف 

 ىؿ الاحتراـ كالتقدير مف الرؤساء مف الأمكر التي تدفعؾ كتشجعؾ عمى :السؤاؿ الثاني- 

 العمؿ؟

مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف فإف إجاباتيـ أجمعت عمى دقائؽ مكحدة مفادىا أف الالتزاـ 

كالتقدير مف طرؼ الرؤساء لمعماؿ أمر جد ميـ كيساعد عمى تحسيف الأداء، ك ىذا حسب 

 :ما صرح بو المبحكثيف
                                                             

.18نتيجة مستمدة مف الإطار المنيجي، عنصر الدراسات السابقة، ص -  1  
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 اقتصاد ،مدقؽ داخمي، سنتيف خبرة، صرح 2 سنة، ماستر 28 ذكر،:03المبحوث رقـ - 

الالتزاـ كالتقدير لابد أف يككف في المؤسسة، خاصة مف الرؤساء الذيف نجدىـ مف : قائلا

 .عندىـ الاحتراـ كالتقدير، كىذا الشيء يرجع عمينا بالإيجابية في العمؿ كيشجعنا أكثر

أكيد،الاحتراـ كالتقدير يجب أف يتكاجد في المؤسسة ،خاصة مف طرؼ الرؤساء : الترجمة- 

المذيف نجدىـ مف طرفيـ الاحتراـ كالتقدير، كىذا ما يؤدم إلى التشجيع كنجد جك مف 

 .الإيجابية في العمؿ

 5 أنثركبكلكجيا، رئيسة مصمحة كشؼ الركاتب، 2،أنثى، ماستر :10المبحوث رقـ - 

الاحتراـ كالتقدير مف الرؤساء يتركنا دائما نفكر بجدية، كيشجعنا عمى بذؿ : سنكات، صرحت

 .المزيد مف الجيد كالفعالية في عممنا

 الاحتراـ كالتقدير يدفعنا إلى العمؿ الجيد كبذؿ المزيد مف الجيد كأكثر فعالية في :الترجمة

 .العمؿ

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف، تبيف لنا أف الاحتراـ كالتقدير مف طرؼ :التفسير- 

الرؤساء لمعماؿ ىك ما يدفعيـ لمقياـ ببذؿ المزيد مف الجيد أثناء العمؿ كخمؽ جك مف 

الاحتراـ كالتفاىـ بيف العماؿ عامة في المؤسسة كىذا ما تسعى إليو دائما المؤسسة في 

 .تطبيقو
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 ىؿ سبؽ وأف طالب العماؿ مف قبؿ بتعديؿ نظاـ الحوافز؟: السؤاؿ الثالث

كانت جميع أجكبة المبحكثيف متقاربة، حيث أجمعكا عمى عدـ مطالبة العماؿ بتعديؿ نظاـ 

 :الحكافز،كىذا لتكفير المؤسسة تحفيزات مجدية لعماليا حيث أدلى المبحكثيف بتصريحات

 سنة، تقني سامي في الإعلاـ الآلي، تقني سامي في إدارة 38 أنثى، :02المبحوث رقـ - 

لـ يسبؽ كأف الطالب :  سنة، صرحت قائمة15المكارد البشرية، مسؤكؿ الممحؽ التجارم، 

العماؿ لدل المؤسسة مف أجؿ تبديؿ نظاـ التحفيز، كأغمب التحفيزات تقريبا مرضية 

 .كالمؤسسة تسعى لتحقيؽ نظاـ التحفيز دائما

 لـ يسبؽ كأف طالب العماؿ في المؤسسة بتحسيف أك تعديؿ نظاـ الحكافز كىذا لأنو :الترجمة

 .أغمب التحفيزات مرضية نكعا ما، كدائما ما تسعى المؤسسة لتحسيف نظاـ التحفيز دائما

 سنكات خبرة، 10 سنة، تقني سامي في المحاسبة، محاسب 32 ذكر،:07المبحوث رقـ - 

 .لحد الآف خلاؿ عممو في ىذه الفترة: صرح قائلا

 .لـ يكجد لي طالب بتحسيف نظاـ الحكافز في مؤسستنا، حتى نظاـ الحكافز مرضي لحد ما

 خلاؿ فترة عممي في ىذه المؤسسة، لـ يسبؽ أف شيدت مطالبة العماؿ بتحسيف :الترجمة

 .نظاـ الحكافز في مؤسستنا، حتى أف ىذا النظاـ مرضي لحد ما
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 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف لنا أف المؤسسة تتمتع بنكع مف الاستقرار :التفسير

كرضا مف جانب المكظفيف، حيث حسب ما أدلى بو المكظفيف فإنيـ لـ يطالبكا بتغيير جذرم 

أك كبير في نظاـ الحكافز في المؤسسة، كىذا راجع لعكامؿ قد تككف مادية أ معنكية فكمما 

كانت المؤسسة تعطي أىمية كبيرة لنظاـ الحكافز كعلاقتو بالأداء كمما كاف الرضا الكظيفي 

 .أحسف

 ما ىي الأساليب والأنشطة التحفيزية التي تتضمف أف تكوف في مؤسسة؟: السؤاؿ الرابع

مف خلاؿ تصريحات لممبحكثيف تبيف أف إجاباتيـ كانت متشابية لحد ما، حيث كاف أغمبيا 

 .الاىتماـ بالجانب المادم أكثر،كىذا حسب ما صرح بو المبحكثيف

 28 سنة، سنة ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة التسيير المخزكف، 49 ذكر، 01:المبحوث رقـ 

يمزمنا أف تككف كاتبة أنشطة جديدة كمتطكرة مف أجؿ تحفزنا أكثر، : سنة خبرة،صرح قائلا

تحسيف جكدة الأجر، كمراعاة الجانب النفسي أكثر كيـ كؿ مالو علاقة بتحسيف أدائنا 

 .الكظيفي أكثر

 نتمنى كجكد أنشطة تحفيزية أكثر تطكرا، كتحسيف جكدة الأجر مع مراعاة الجانب :الترجمة

 .النفسي لمعامؿ، ككؿ مالو علاقة بتحسيف الأداء الكظيفي لدينا

 سنكات أقدمية، صرح 5 سنة، محاسبة كجباية، محاسب، 35 ذكر، :4المبحوث رقـ - 

قائلا، نتمنى كجكد أنشطة تحفيزية كأساليب جديدة كمتطكرة في مؤسستنا كذلؾ مف أجؿ 
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تحسيف الأداء الكظيفي، مف بيف ىذه الأنشطة تحسيف الحافز المادم، سكاء الأجر، علاكات 

 .كغيرىا، كالاىتماـ بالجانب النفسي لمعامؿ،كمراعاة عممو، كتقدير جيكده باستمرار

 مف خلاؿ المبحكثيف المتكاضعة، تبيف أف الأنشطة كالأساليب التحفيزية، تغييرىا أك :التفسير

تطكيرىا كىذا مف أجؿ تغيير الركتيف العممي كأيضا إعطاء نظرة مستقبمية حكؿ نظاـ التحفيز 

 .كعلاقتو بالأداء كتحسينو

 ىؿ ترى أف تقديـ الحوافز يدفعؾ إلى بذؿ المزيد مف الجيد؟: السؤاؿ الخامس

  لاختيار إجابة المبحكثيف 1 ىذا السؤاؿ تـ طرحو بصياغة مختمفة في السؤاؿ :ملاحظة- 

مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف إجاباتيـ كانت تصب في حقيقة مكحدة مفادىا - 

 .أف الحكافز تساىـ في تعزيز كتطكير الجيد المبذكؿ مف طرؼ العامؿ

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة الكسائؿ العامة، 57 ذكر :08المبحوث رقـ - 

نعـ، أكيد كمما كانت الحكافز أكثر فاعمية كمما كاف المجيكد :  سنة خبرة، صرح قائلا27

 .أكثر، كىذا ما يدفع العامؿ لمتقدـ كالتطكر

 سنة 1 سنة، عمكـ إدارية كقانكنية، رئيس مصمحة المنازعات،35ذكر،: 09المبحوث رقـ - 

الحكافز عامؿ أساسي لمعامؿ كأرل أف الحكافز تدفع دائما العامؿ إلى بذؿ : خبرة، صرح

 .المزيد مف الجيد كالعمؿ الجاد



 الجانب التطبيقي
 

125 
 

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف أف الحكافز ليا دكر أساسي في تطكير القدرة :التفسير

الإنتاجية لمعامؿ،كتدفعو دائما للأفضؿ،كىذا ما يؤدم إيجابا سكاء عمى العامؿ خاصة كعمى 

المؤسسة عمكما،خاصة التحفيزات المادية التي يفضميا أم عامؿ نظرا لمحالة الاقتصادية 

 .التي نعيشيا

ىؿ ترى أف نظاـ الحوافز لو أىمية كبيرة في تحسيف أدائؾ الوظيفي : السؤاؿ السادس

 داخؿ المؤسسة؟

تبيف أف جميع أجكبة المبحكثيف كانت متقاربة، حيث أجمعكا في إجاباتيـ أف لنظاـ الحكافز 

 .لو أىمية كبيرة في تحسيف الأداء الكظيفي ككجكد علاقة متينة بينيما

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة الكسائؿ العامة، 57 ذكر :08المبحوث رقـ - 

نعـ أكيد،لمتحفيز علاقة قكية بتحسيف الأداء الكظيفي، كمما كاف :  سنة خبرة، صرح قائلا27

 .التحفيز أكثر،كمما كاف الأداء الكظيفي أفضؿ

 سنة، ليسانس عمكـ إدارية كقانكنية، رئيس مصمحة 35 ذكر، :09المبحوث رقـ - 

نعـ، الحكافز تعتبر ميمة لمغاية بالنسبة لممكظؼ،خاصة :  سنة خبرة11المنازعات، 

 .التحفيزات المادية فيي تساىـ بشكؿ كبير في تحسيف الأداء الكظيفي لمعامؿ
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 تبيف لنا مف خلاؿ التصريحات المبحكثيف أف الحكافز المقدمة مف طرؼ :التفسير- 

المؤسسة ميما كانت أنكاعيا فإنيا تؤثر بشكؿ كبير في تحسيف الأداء الكظيفي لممكظؼ، 

 .فالأداء الكظيفي يرتبط بمدل جكدة تقديـ الحكافز لممكظؼ إيجابيا أك سمبيا

 ما تقيمكـ لنظاـ الحوافز الذي تتبعو المؤسسة؟: السؤاؿ السابع

مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف لنا أف إجابتيـ كانت شبو متقاربة مفادىا أف تقييـ 

 .العماؿ لنظاـ الحكافز في مؤسستيـ كاف مقبكؿ لحد ما

 سنة، مستكل ثالثة ثانكم، رئيس مصمحة تسيير المخزكف، 49 ذكر :01المبحوث رقـ - 

 : سنة كأقدمية في المؤسسة صرح قائلا28

نظاـ الحكافز في مؤسستنا مقبكؿ لحد ما،بالرغـ مف تطكر المؤسسات إلا أف نظاـ الحكافز 

 .معنكيا أك ماديا فإنو مقبكؿ كليمقي العديد مف النقد 

 اقتصاد، مدقؽ داخمي، سنتيف خبرة، صرح 2 سنة، ماستار 28 ذكر :03المبحوث - 

نظاـ الحكافز في المؤسسة يمبي رغبات العماؿ بالشكؿ الكافي، كيمكف أنو نظاـ مقبكؿ : قائلا

 .كشامؿ مقارنة بعدة مؤسسات أخرل

 مف خلاؿ تصريحات المبحكثيف تبيف لنا أف نظاـ الحكافز المقيـ مف طرؼ :التفسير- 

العماؿ، مقبكؿ لحد ما، كيمبي معظـ الرغبات ليـ كمع تطكر إدارة المؤسسات فيتكقع أف 

 .يتحسف أكثر فأكثر مستقبلا
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 :استنتاجات المحور الثالث* 

تبيف أف الحكافز المقدمة مف طرؼ المجمع الصناعي لإنتاج الحميب سكاء كانت  .1

 .مادية أك معنكية تؤدم إلى الأداء الجيد

يعتبر الاحتراـ كالتقدير مف طرؼ رؤساء العمؿ محفزا جيدا لمعماؿ مما يدفعيـ لبذؿ  .2

 .المزيد مف الجيد

تتمتع المؤسسة بالاستقرار كالرضا مف جانب المكظفيف مما جعميـ راضيف عف نظاـ  .3

 .الحكافز المطبؽ داخؿ المؤسسة

كجكب التغيير كالتنكيع في الأنشطة التحفيزية كىذا مف أجؿ تحسيف الأداء الكظيفي  .4

 .كتغيير الركتيف العممي
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 :النتائج العامة لمدراسة (6

إجرائنا لمدراسة الميدانية التي سعينا مف خلاليا إلى التعرؼ عمى دكر التحفيز في مف خلاؿ 

تحسيف الأداء الكظيفي داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو أبك تشفيف تممساف تكصمنا 

 :إلى عدة نتائج أىميا

 .يعتبر العنصر البشرم ىك أساس نجاح المؤسسة ك بقائيا -

 .يقاس أداء العامميف في المؤسسة عمى أساس الخبرة ك الكفاءة الإنتاجية -

 .نظاـ تقييـ أداء العامميف في المجمع الصناعي لإنتاج الحميب يتسـ بالمكضكعية -

 .يكجد تكاصؿ مستمر بيف المكظفيف فيما بينيـ مما يقكم علاقة العمؿ -

 .تيتـ المؤسسة بالاستماع لانشغالات المكظفيف ك حؿ مشاكميـ -

تقدـ المؤسسة أنشطة تحفيزية متعددة منيا المادية كالزيادة في الأجكر ك أخرل  -

 .معنكية كالتكريمات ك الشكر

 .نقص الحكافز المادية المقدمة مف طرؼ المؤسسة نكعا ما -

تسمح المؤسسة لممكظفيف بالمشاركة في دكرات تدريبية لزيادة اكتساب الخبرة ك الرفع  -

 .مف الأداء

تكجد علاقة حسنة بيف المكظفيف ك المدير ك ىذا ما يؤثر إيجابيا عمى نجاح  -

 .المؤسسة ك تطكرىا

 التحفيزات التي تقدميا المؤسسة لمعماؿ غير متطكرة تحتاج إلى التحسيف ك التطكر -
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 .شعكر العماؿ بالراحة أثناء تأدية كظائفيـ نظرا لتكفر الجك الملائـ -

 .نظاـ الحكافز الذم تتبعو المؤسسة مقبكؿ نكعا ما ك يمبي حاجيات العماؿ -

 .تقدـ المؤسسة الدعـ النفسي لمكظفييا أثناء الحاجة -

.ىناؾ علاقة ترابط بيف التحفيز ك الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة -



 

 

 

 

 

 الخاتمة



 .خاتمة
 

 ج
 

 :خاتمة

في ختاـ دراستنا التي حاكلنا فييا التعرؼ عمى دكر التحفيز في رفع الأداء 

الكظيفي داخؿ مؤسسة إنتاج الحميب تبيف لنا أف الحكافز ىي أنشطة 

تستخدميا المؤسسة لحث العامميف لأداء كظائفيـ بإخلاص ك جد ك قد 

تختمؼ أنكاعيا مف المادية ك المعنكية كما تختمؼ طرؽ تقديميا مف طرؼ 

المرؤكسيف إذ تساىـ في رفع الكفاءة الإنتاجية ك تحقيؽ الكلاء لممنظمة      

ك ذلؾ بتطبيؽ سياسات تحفيزية فعالة لمعماؿ ة ىذا كمو لمرفع مف أدائيـ 

المتمثؿ في المخرجات ك الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا ك ىذا ما 

ييدؼ إليو المجمع الصناعي لإنتاج الحميب لممساىمة في تطكير الاقتصاد 

الكطني بالإضافة إلى كسب رضا زبائنو ك مكظفيو لتمبية حاجيات السكؽ 

 .الكطنية ك لتغطية حاجيات الزبائف

ك مف ىنا نخرج أك نقترح مجمكعة مف التكصيات التي يمكف أف تساىـ في 

تسييؿ تطبيؽ التحفيز في المؤسسات العمكمية أك الخاصة لمرفع مف الأداء 

 :الكظيفي ك ىي كالآتي



 .خاتمة
 

 ح
 

ضركرة استمرار مؤسسة إنتاج الحميب ك مشتقاتو في تطبيؽ نظاـ تقييـ  -

 .العماؿ بمكضكعية لتحقيؽ رضا المكظفيف

عمى المؤسسة أف تطكر مف الأنشطة التحفيزية المقدمة لمعامميف مستقبلا ك  -

 .ىذا لمرفع مف أدائيـ ك بمكغ الأىداؼ المسطرة

يجب عمى المؤسسة أف تنظـ دكرات تدريبية لمعماؿ ك تسمح ليـ بالمشاركة  -

 .خارج إطارىا لاكتساب الخبرة ك تطكير مياراتيا

 .ضركرة تقديـ أنشطة تحفيزية متطكرة ك مناسبة لمعماؿ -

السماح لممكظفيف في حؿ مشاكؿ المؤسسة ك اقتراح الحمكؿ ك ىذا ما  -

 .يجعميـ يشعركف بالمسؤكلية تجاه مؤسستيـ

 .تكفير الحكافز المادية الكافية لتغطية حاجيات المكظفيف -

 .تقديـ ترقيات ك مكافآت عادلة لمعماؿ عمى حسب الجيد المبذكؿ ك الخبرة -

 .ترسيخ ثقافة العمؿ الجماعي كنكع مف الحكافز المعنكية -

تكفير خمية اتصاؿ داخؿ المؤسسة للاستماع إلى انشغالات المكظفيف ك  -

 .زيادة التكاصؿ بيف المسؤكليف ك العماؿ



 .خاتمة
 

 خ
 

تكصمنا في الأخير أف الأنشطة التحفيزية التي يقدميا المجمع الصناعي 

مقبكلة نكعا ما ك لاقت قبكلا مف طرؼ المكظفيف، لكنيا ما زالت تفتقر 

لمتحسيف ك التطكر ك ىذا ما يستمزـ العمؿ عميو ك السعي لتقديـ حكافز 

.متطكرة مستقبلا لمرفع مف أداء المكظفيف ك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
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 ىؿ تمنحكـ المؤسسة فرصة لمتدريب مما يسمح باكتساب الخبرة لأداء العمؿ؟ 

 :محكر نظاـ الحكافز داخؿ المؤسسة .2

 ىؿ الأجر الذم تتقاضاه يتناسب مع الجيد المبذكؿ أثناء العمؿ؟ 

 ىؿ تيتـ المؤسسة بعممية التحفيز؟ 

 ما طبيعة الحكافز المعنكية المقدمة لمعامميف في المؤسسة؟ 

 ىؿ تقدـ لؾ مؤسستؾ الدعـ ك المساندة عند الحاجة؟ 

 ىؿ تحصمت عمى حكافز مادية أك ترقيات في عممؾ؟ 

 ىؿ الحكافز المعنكية ك المادية تشعرؾ بالرضا؟ 

 محكر علاقة الحكافز بأداء العامميف؟ .3

 ىؿ الحكافز التي تقدميا مؤسستؾ تؤدم إلى الرفع مف أدائؾ؟ 

 ىؿ الاحتراـ ك التقدير مف الرؤساء مف الأمكرات التي تدفعؾ ك تشجعؾ عمى العمؿ؟ 

 ىؿ سبؽ ك أف طمب العماؿ مف قبؿ بتعديؿ نظاـ الحكافز؟ 



 :الملاحق
 

 

 ما ىي الأساليب ك الأنشطة التحفيزية التي تتمنى أف تككف في مؤسستؾ؟ 

 ىؿ ترل أف تقديـ لحكافز يدفعؾ إلى بذؿ المزيد مف الجيد؟ 

 ما تقييمكـ لنظاـ الحكافز الذم تتبعو المؤسسة؟ 

 ىؿ ترل أف نظاـ الحكافز لو أىمية كبيرة في تحسيف أدائؾ الكظيفي؟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :الملاحق
 

 

 ماذا تشبع حاجات المستكل الأعمى؟

 

 

 

 

 ماذا تشبع حاجات المستكل الأدنى؟

 

 

 

 

 

 

 1.مضمكف نظرية ماسمك- 1-شكؿ 
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 الإبداعوالأعمالالمثٌرةللتحدي. 

 المشاركةفًصنعالقرارات. 

 الاستقلالٌةوالمرونةفًالعمل. 

 المسإولٌةعنوظٌفةمهمة. 

 الترقٌةإلىوظائفأعلى. 

 اعترافوإشادةبالإنجازمنقبلرإساء

 .العمل

 علاقاتحمٌمٌةوصادقةمعزملاءالعمل. 

 تفاعلمعالزبائن. 

 حسنمشرفًعملمرحٌنوذويتعامل. 

 

 ظروفعملآمنةوسلامةمهنٌة. 

 ًأمانوظٌف. 

 راتبجٌدومكافآتمرضٌة. 

 فتراتاستراحةأثناءالعمل. 

 راحةجسدٌةأثناءأداءالعمل. 

 ساعاتعملمعقولةومحددة 

 الحاجةلتقدٌرالذات

 حاجاتالتقدٌر

 الحاجاتالاجتماعٌة

 حاجاتالأمان

 الحاجاتالفسٌولوجٌة



 :الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1.مضمكف نظرية العدالة: 02شكؿ 
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 المقابلةالشخصٌةمقابل

 أداءالفرد

 

مكافآتالآخرٌنمقابل

 أدائهم

 

 الشعوربعدمالعدالة

ٌشعرالفردبعدمالراحة

وٌعملعلىإزالةالشعور

 بعدمالعدالة

 

الشعوربالعدالةٌشعر

 الفردبالرضا

 ولاٌلجؤإلىتغٌٌرسلوكه

 مقارنة ب



 :الملاحق
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  1.مضمكف نظرية التكقع: 03شكؿ  
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توقع أن ٌؤدي الجهد المبذول إلى  (v)قٌمة المنافع

 (e)الأداء المرغوب

 العوائد

الأجور،الاعتراف)

(والمكافآت  

 الجهدالمبذول الأداء

احتمال أن ٌنتج عن الأداء العوائد 

 (I)المرغوبة



 :الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دعم المنظمة  المكافآت الداخلٌة

 لجهود الأفراد
 قبول الهدف

مدى صعوبة الهدف      

  و إثارة التحدي

 الأداء

 النتائج

 الجهود الموجهة

 لإنجاز الهدف

 المكافآت الخارجٌة
 قابلٌات

 و سمات الأهداف

 الالتزام و تكرٌس

 الجهود للهدف
 مدى وضوح 

 الهدف

.مضمون نظرٌة تحدٌد الأهداف: 04شكل  

 

 الرضا



 :الملاحق
 

 

 نوع التعزيز                  استراتيجيات التعزيز                                  سموؾ الأفراد                      ىدؼ المدير

 

 تعزيز إيجابي 

 تعزيز سمبي 

 إزالة 

 عقكبة 

 

 

.مثال توضٌحً لنظرٌة التعزٌز: 05شكل 
1
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 منتجات ذات

 جودة عالٌة

تحقٌق الهدف بدون 

 أي منتجات معٌبة

تحقٌق الهدف مع وجود 

نسبة عالٌة من الوحدات 

 المعٌبة

 حجب المكافآت

 و إٌقاف الإشادة بالعاملٌن

 عقوبة قطع راتب

 إٌقاف الشكوى

 إشادة و مكافئة



 :الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(أبوتشفٌن–وحدةمنصورة)الشكلالتنظٌمًللمجمعالصناعًلإنتاجالحلٌبومشتقاته

 الرئٌس المدٌر العام

 مكتب المراقبة سكرٌتٌرٌا

 نٌابة

 مدٌرٌة

 النٌابة

 نٌابة

 مدٌرٌة

 التوزٌع

 نٌابة

 مدٌرٌة

 التموٌن

 نٌابة

 مدٌرٌة

 المحاسبة

 نٌابة

 مدٌرٌة

 الفلاحة

 و التربٌة

 نٌابة

 مدٌرٌة

 المخبر

 مدٌرٌة

 الإدارة

 العامة

 مصلحة

 صٌانة

 السٌارات

 مصلحة

 المستخدمٌن

 مصلحة

 المحاسبة

 مصلحة

 المخبر

مصلحة 

 النقل

 مصلحة

 الأجور

 و الخدمات

 الاجتماعٌة

 مصلحة

 التوزٌع

 مصلحة

 الصٌانة


