
 

 

 جامعة عبدالحميد بن باديس مستغانم

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم التجارية

 مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي

 التسسير  الاستراتيجي   :  التخصص 

 

 

 : مقدمة من طرف الطالبان 

   الهادي أوكيبل  عبد 

        خدومة سفيان       -

                                                

 الصفة الإسم واللقب الرتبة عن الجامعة

 رئيسا  أستاذ محاضر مستغانم

 مقررا قوار سعيد حبيب  أستاذ محاضر مستغانم

 مناقشا  أستاذة محاضرة مستغانم

 

 

 0202/0200: السنة الجامعية 

 داء  العملين  في المؤسسةأدور التحفيز  في تحسين   

 



 

 



 

 

 

 

 جامعة عبدالحميد بن باديس مستغانم

 التسييركلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم 

 قسم العلوم التجارية

 مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي

 التسيير الاستراتيجي :  التخصص 

 

  

 : مقدمة من طرف الطالبان 

   الهادي أوكيبل  عبد  -              

                         خدومة سفيان       -

 الصفة الإسم واللقب الرتبة عن الجامعة

 رئيسا  أستاذ محاضر مستغانم

 مقررا قوار سعيد حبيب  أستاذ محاضر مستغانم

 مناقشا  أستاذة محاضرة مستغانم

 

 

 0202/0200: السنة الجامعية 

 المؤسسة في  العملين  داءأ  تحسين  في  التحفيز دور

 



 

 

 

 الرحيم الرحمان الله بسم

 المرسلين و الانبياء خاتم على والسلام والصلاة العالمين ربي لله الحمد

 : الى العمل هذا اهدي

 من اليأطال   الله  في عمره    الكريم ابي  عليه انا ما الي واصلني الكفاح معنى   وعلمني سبيلي في بكد عمل من الى

 ...الحبيبة امي الوجود هذا في انسان اغلى الي ، والدعوات  بالصلوات واعنتني دربي وانارت ربتني

 : الاخوات و الخوة كل الي

 التسيير الاستراتيجي تخصص  باديس بن الحمد عبد بجامعة الطلبة كل الي

 0202/ 0202 دفعة خاصة

 مستغانم

 أوكيبل  عبد اللهادي  

 

 

 

 

 

 



 

 

 إهداء

  حياته طوال الجهل ذل تجرح       ساعة التعلم سر يذق لم ومن

  المجلس ذاك وفخر الرئيس كنت      بمجلس حضرت ان يوما فلعل

 منها واستمديت حياتي طريق بها ابصرت من الى الحياه قيد على مادمت حقهم اوفي لن الذين الى العمل هذا اهدي

 في الله امد الغالية والدتي الى الاحرار معنى علمتني التي الشامخة الى يتوقف لا الذي الكفاح الى بذاتي إعتزازي  قوتي

 الجزاء خير عني الله وجزاها عمرها

 انت"  أبي" والصديق والصاحب السند لي كان من الى حياتي مراحل كل وساير والنجاح الحياة معالم لي رسم الذي الى

  يجب كما لأكون  وساعدني دربي لي يشق الذي الأعلى ومثلي قدوتي

  الدنيا في سندي عائلتي أفراد والى"  أخوتي والى الله حفضك اليك اكون  وان

 العمل هذا انجاز في ساعدني من كل الى ""   هذا من لحظة كل في وشاركني لحظة كل قسمني الذي الغالي رفيقي والى

  أيديكم بين التي جهدي ثمرة لكم أهدي جميعا إليكم بعيد من أو قريب

 "  الله الحمدلله"

 خدومة سفيان     

 

 

 

 

 



 

 

 

  شكر كلمة

 ما وعلى وسداد توفيق من علي به مننت ما وعلى البحث هذا بإتمام علي انعمت التي نعمتك اشكر ان اوزعتني ربي

  الصعاب تخطي على وقدرة صحة من اياه منحتني

 القيم البحث هذا في ساعدنا الذي" قوار سعيد حبيب  " والمشرف المحترم الاستاذ الى والجزيل بالشكر نتقدم

 سائلين رحب بصدر العمل هذا على الاشراف تقبله وعلى القيمة وملاحظته الدقيقة وتصحيحاته الحصنة بتوجيهاته

  فضله يديم عزوجل الله

 وتقديمهم المبذول  جهدهم وعلى العمل هذا بمناقشة لنفضلهم بإسمه كل المناقشة  اللجنة لأعضاء اتوجه كما

  القيمة التوجيهات

  الدراس ي المشوار طيلة وقت جهد من قدموه لما الكرام الاساتذة الى والامتنان بالعرفان اتوجه كما



 

 



 

 

 إهداء

 شكر وتقدير

  فهرس المحتويات 

 قائمة الجداول 

 الأشكالقائمة 

 22 .................................................................................................................................................................... مقدمة

 20 ........................................................................................... الحوافز و أثارها على أداء الوظيفي: الفصل الأول 

 20 .......................................................................................................................................... الحوافز: المبحث الأول 

 20 ............................................................................................................................... ماهیة الحوافز: المطلب الأول 

 22 .......................................................................................................... نشأة وتطور نظام الحوافز: الفرع الأول  

 22 ............................................................................................................ أهمیة و أهداف  الحوافز: الفرع  الثاني 

 20 ............................................................................................................... أنواع ونظریات الحوافز: المطلب الثاني

 20 ................................................................................................................................. أنواع الحوافز: الاول الفرع 

 21 ............................................................................................................................ نظریات الحوافز: الفرع الثاني 

 20 ............................................................................................................................................ الأداء: المبحث الثاني 

 20 ....................................................................................................................................ماهیة الأداء: المطلب الأول 

 20 .................................................................................................................................... تعریف الأداء:الفرع الأول 

 02 ...................................................................................................................... أنواع وأهمية  الأداء: الفرع الثاني 

 00 ................................................................................................................ تصنیف و أبعاد  الأداء: الفرع الثالث 

 01 .................................................................................................................................. تقییم الأداء:المطلب الثاني 

 01 ........................................................................................................................... معایير قیاس الأداء:رع الأول الف



 

 

 02 .............................................................................................................. طرق عملیة تقییم الأداء:الفرع  الثاني 

 00 ............................................................................................... الأداء تقییم عملیة وأهداف أهمیة: الثالث الفرع

 20 ................................................................................................ عليها دراسة سابقة التطبيقية: الفصل الثاني 

 75 .................................................................................................................................................... خاتمة 

 22 ........................................................................................................................................ قائمة المراجع 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة 
 

1 
 

 أن وه ذالك في السبب لعلى و الإدارة علماء تمامهبا حظیت التي الموضوعات من الحوافز موضوع یعد         

 دافهأ تحقیق یكفل بما مهرضا ورفع الوظیفي مهأداء تحسين إلى الموظفين دفع في ، میةهالأ  بالغة تعتبر الحوافز

 ، المنظمة دافهأ تحقیق في مهتسا التي العوامل مهأ من أصبحت الأداء رفع مسألة ولعلى اهفي یعملون  التي المنظمة

 ونسعى العلماء، و الباحثين قبل من اهب تمامهالا  تزاید فقد الفرد سلوك على المؤثرة العوامل كإحدى اهمیتهلأ  ونظرا

 الأساسیة المؤثرات من الحوافز أن باعتبار الأداء، تحسين في الحوافز دور  لمعرفة اهب قمنا التي الدراسة ذهه خلال من

 .مهأدائ تحسين خلق یمكن اهخلال فمن الأفراد سلوك في حیویا و اماه دورا تلعب التي

 رفع إلى(العامل)البشري  العنصر تدفع التي العوامل مهأ من والمعنوي  المادي هبجانبی التحفيز یعتبر

 یؤثر د،قدهالمجت للموظف المناسبة الحوافز توفر عدم أن كما التقدم،والتطور  تحقیق اجل من المنظمة في الإنتاجیة

 یبرز ذاه للمؤسسة،ولعلى المرجوة دافهالأ  تحقیق فرصة یقلص ،وبالتاليهإنتاجیت ضعف في مه،ویسهأدائ على سلبا

 آخر، إلى فرد من تختلف الحوافز میةهأ أن الموظف،ویبدو مستوى  لرفع عام بشكل الحوافز میةهأ جوانب احد

 .المعیش ي،والعلمي الوظیفي،والمستوى  والمنصب الجنس،والعمر حسب وذلك

 تلك هتمارس الذي النشاط،والعمل حسب أخرى،وذلك إلى مؤسسة من تختلف الحوافز أن كما

 .المجالات مختلف في المؤسسة،وذلك

 لما راجع العلماء،وذلك العدید تمامهلا  بالغة میةهأ ذو الحوافز موضوع أن القول  یمكن المنطلق ذاه ومن

 .المؤسسة داخل العامل أداء على اثر من الأخير ذاهل

 العاملين أداء تحسين  في الحوافز مهتسا مدى أي إلى: وهو  التالي الإشكال طرح یمكن ذكر ما خلال ومن

 بالمؤسسة؟

 :كالأتي اهصیاغت یمكن التساؤلات جملة التساؤل  ذاهب ویرتبط

 بالمؤسسة؟ الإنتاج رفع في( المكافآت,الأجور ) المادیة الحوافز مهتسا كیف  -

 العمل؟ في مهواستقرار  للعامين المعنویة الروح رفع في( التدریب, الترقیة) المعنویة الحوافز مهتسا كیف  -

 :الفرضیات

 .بالمؤسسة العاملين أداء تحسين في اثر للحوافز :العامة الفرضیة

 :الفرعیة الفرضیات

 .بالمؤسسة العاملين أداء على تؤثر والعلاوات كالأجر المادیة الحوافز -2
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 .بالمؤسسة العاملين أداء على تؤثر والتشجیع والمدح كالترقیة المعنویة الحوافز -0

 :الإجرائیة یمهالمفا تحدید

 .السلوك هوتوج تشجع التي العملیة وه: التحفيز

 واحد، آن في همحیط ومن الشخص داخل من تصدر التي النشیطة القوى  من مجموعة وه :الإجرائي التعریف

 .هعمل في معين تصرف على العامل الفرد وتحث

 .للإفراد المادیة،والمعنویة الحاجات،والرغبات لإشباع المتاحة والمعنویة المادیة الوسائل يه :الحوافز

 .الإنسانیة مهقدرات لتحریك للعاملين الإدارة اهیئهت التي العوامل من مجموعة يه:الإجرائي التعریف

 الدخل لذوي  بالنسبة خاصة الإنساني لسلوك قویا دافعا تمثل اهأذان الحوافز أنواع مهأ من وتعتبر: المادیة الحوافز

 كالمأكل، الضروریة المعیشیة مهحاجیات سد اجل من تكون  للعمل مهفحاجات الإدارة مستویات في المحدود

 .والملبس،والمسكن

 أموال تكون  ما وعادة معين، دهج مقابل للعاملين تقدم التي الملموسة المادیة الحوافز تلك يه:الإجرائي التعریف

 .والعلاوات الراتب مثل نقدیة

 اهأساس معنویة على،وسائل تعتمد بل العمل نحو العاملين إثارة قصد المال على اهفي یعتمد لا يهو :المعنویة الحوافز

 هعمل خلال من اهتحقیق إلى یسعى اجتماعیة وتطلعات أحاسیس، هل حي كائن وه الذي البشري  العنصر احترام

 .بالمنشاة

 دهللج والتقدیر الشكر، مثل نقدیة غير معنویة حوافز عن عبارة يه: الإجرائي التعریف

 .القرارات اتخاذ في المشاركة وفرص الذات عن التعبير وفرص الوظیفي،والترقیات،والثناء،

 الاتزان ،وإعادةهحاجات تحقیق اجل من الفرد تحرك التي الداخلیة،والخارجیة الظروف من مجموعة يه:الدافعیة

 .تختل عندما

 .معینة غایة لتحقیق ههالفرد،وتوج سلوك تحرك التي الذاتیة القوة يه:الإجرائي التعریف

 .معين دفه إلى للوصول  ههویوج الفرد، سلوك یحرك داخلي مثير وه:الدافع

 إلى الوصول  بغرض معين سلوك ممارسة إلى مههالأفراد،وتوجي تدفع محركة قوى  عن عبارة وه:الإجرائي التعریف

 .معين دفه
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 الشكل على المنظمة منصرف المخططة دافهالأ  تمثل التي هتأدیة،واجبات في الفرد كفاءة عن الأداء یعبر :الأداء

 .المعاشة العمل ظروف ظل في همن المطلوب

 من المخططة دافهالأ  تمثل التي هتأدیة،واجبات في الفرد كفاءة عن الأداء یعبر الدراسة وفق :الإجرائي التعریف

 .المنظمة طرف

 :الدراسة میةهأ

 المناسبة،والقواعد الأصول  بإتباع العاملين،وذلك دافعیة في للحوافز الكبير الدور  في الدراسة میةهأ رهتظ

 إلى مهبرضا مه،ودفع همرؤوسی تحفيز على قادرا العمل المدیر،أورب تجعل التي الصحیحة السلوكیة،والإنسانیة

 .العمل

 .العاملين دافعیة على التحفيز نشاط وترابط تكامل مدى الدراسة تختبر -2

 .الأعمال منظمات في اهونوعیت الحوافز مةهمسا مدى على التعرف- 0

 .والإنتاج الرضا مثل مختلفة جوانب على الحوافز تأثير مدى على التعرف -2

 .المجتمع أمام المنظمة صورة لتحسين الحوافز سیاسة تبني میةهأ رهتظ -1

 :الدراسة دافهأ

 المؤسسة داخل العاملين الإفراد أداء على المؤثرة التحفيز أشكال معرفة محاولة إلى الدراسة ذهه دفهت

 اهإجمال ا،ویمكنهداخل العاملين وأداء الإدارة، جانب من التسیير طابع تمس الأخيرة ذهه أن الدراسة،وخاصة محل

 :التالیة النقاط في

 نظم إلى ،وللوصول  اهفي العیوب،والقصور  ا،وتحدیدهفعالیت الحوافز،والمكافآت،ومدى نظم مزایا على الوقوف -2

 .كفئة حوافز

 .المؤسسة في الأداء بانخفاض تتعلق التي المشاكل على التعرف -0

 .الوظیفي الأداء وتحسين تطویر في اهالمؤسسة،ودور  في الحوافز نظام ومعرفة تقییم- 2

 .الإنتاج عملیة إطار في بفعالیة العمل محاولة خلال من للمؤسسة العمال هیلی الذي التجاوب مدى معرفة -1

 .المؤسسة داخل التحفيز أسالیب في تطور  ناكه مدى إلى معرفة -7
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 :الدراسة نموذج

 :الأداء                                                                                               :الحافز

 الوقت في الحضور                                                                                                الأجور 

 العمل عن التغییب عدم                                                                                           العلاوات

 العمل إتقان                                                            بالتقدیر الموظف إحساس

 العمل في دهالج زیادة                                                 التدریبیة الدورات من الاستفادة

 العمل في الوقت استغلال                                                                                              الترقیة

 الخدمات توفير

 :الموضوع اختیار أسباب

 الإطار في بالغة میةهأ تكتسب التي المواضیع من الحوافز موضوع كون  وه الموضوع ذاهل اختیارنا أسباب من

 :اهمهأ أخرى  أسباب ناكهو  المؤسساتي

 .تخصصنا إطار في یدخل الحوافز موضوع كون  -2

 .المؤسسات نجاح في الحوافز هتلعب الذي الدور  معرفة- 0

 .اهلعاملي المؤسسات اهتقدم التي الحوافز نوعیة معرفة -2

 .الموضوع ذاه تتبنى التي الجزائریة المؤسسات من العدید هتوج- 1

 .البشریة الموارد تسیير علم بقوة اقتحم قد هب تمامهالا  أن كون  -7

 .الحوافز موضوع حول  النظریة،والمیدانیة الدراسات من كبير عدد وجود -2

 :السابقة الدراسات

 المعرفي،وإثراء رصیده تزوید اجل من الباحث اهإلي یرجع التي مةهالم المصادر احد السابقة الدراسات تعد

 في التكرار یتجنب أن بذلك یستطیع الواسعاطلاعه  خلال من الباحث أن كون  في جلیة اهمیتهأ رهوتظ هبحث

 في الأساسیة المتغيرات تحدید من الباحث تمكن إلى بالإضافة لكةهمست مواضیع معالجة في الوقوع الدراسة،وبالتالي

 إلى بالإضافة هقبل من الباحثون  اهفي وقع التي العراقیل مختلف تجنب درست،وكذا أن اهل یسبق لم ،والتيهبحث
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 :التالیة الدراسات على العثور  كتب،ومراجع،ثم في جردت التي البحوث

 في مستشارا ندساهم یعمل كان تایلور،والذي فریدریك،وتسلو الدراسة ذههب قام :للصلب مهبتل مصنع تجارب -2

 إلى دفهالحركة،والزمن،ت بدراسة الدراسة ذهه عرفت الأمریكیة،حیث المتحدة الولایات في المصنع ذاهب الإدارة

 المتوصل النتائج مهأ ،وكانت عامل 57 على الدراسة أجریت العمال أداء من د،والوقت،والرفعهالج تكالیف تقلیص

 :كالأتي اهإلي

 .مهإلي الحاجة عدم بسبب 52 بنسبة العمال عدد نقص -

 .المادیة الحوافز استخدام بسبب 21 بنسبة العامل دخل متوسط زاد -

 من عامل 22222 حوالي على المصنع یحتوي  كان حیث مایو التون  التجارب ذههب قام :اوثورنه مصانع تجارب -0

 أكثر التجربة عرفت حیث العامل إنتاجیة على المادیة التغيرات بحث وه الدراسة من دفهال الرجال،والنساء،وكان

 الحوافز من كل تأثير الدراسة استخلصت الحوافز،وقد نظام في یغير مایو التون  كان مرحلة كل مرحلة،وفي من

 .بالمصنع العامل أداء على ،والمعنویة المادیة

 یميز ما مهأ رة،وكانهبالقا درویش فؤاد درویش ندسهالم التجربة ذههب قام :المصریة العامة الشركة تجربة - 3

 الخدمات في أو الإنتاج في مباشرة یعمل لمن سواء ثابت بشكل الأجور،والمرتبات تمنح كانت هان المصنع ذاه في العمل

 دخول  ارتفاع الدراسة المادیة،والمعنویة،واستخلصت الحوافز بين الدمج التجربة عرفت المكتبیة،وقد الأعمال أو

 جمیع بقبول  یحظى لم هب المعمول  الأجر نظام أن كذالك تبين كما العمال على الأجر حافز تطبیق بعد العاملين

 مهمساوات تم فنیين،وقد عمال یكونوا لان مهلهتؤ  دراسیة اداتهش على متحصلون  مه لمن بالنسبة خصوصا العمال

 .الآخرین العمال بقیة مع والرتبة الأجر في

 :الجزائریة الصناعیة المؤسسات في التحفيز بعنوان دراسة- 4

 للغزل  الأوراسیة مؤسسة في الرحمان عبد بوقفة السید اهجرا ماجستيرا رسالة في متمثلة دراسة يهو 

 التساؤل  على الإجابة اجل من الوصفي جهالمن على اهفي اعتمد وقد 0222 سنة باتنة جاسر بعين سافیلكو والنسیج

 ؟ الأفراد لدى الرضا تحقیق إلى تؤدي الصناعیة المؤسسة طرف من المطبقة التحفيز أدوات تعتبر له: التالي الرئیس ي

 حاجات مراعاة من معين حد إلى المؤسسة تصل لم التالي العام الاستنتاج إلى اهخلال من توصل م،وقدهتحفيز  وبالتالي

 .المؤسسة في بالعمل مهتمامهم،واهتحفيز  قلة إلى أدى مما الأفراد

 الوظیفي التنظیمي،والأداء والالتزام الداخلیة العمل دافعیة بين العلاقة :یوسف الرحمان عبد درویش دراسة- 5

 الإمارات دولة في الحكومي،والخاص القطاع في العاملين من عینة الدراسة مجتمع مثل حیث الفردیة والخصائص

 وجود عن الكشف في الدراسة نتائج استبیان،وتتلخص 222 اهفي واستخدام مؤسسة 07 شملت المتحدة العربیة

 الدافعیة عن ینجم إذ الوظیفي التنظیمي،والأداء الداخلیة،والالتزام الدافعیة مستوى  بين موجبة ارتباط علاقة



 مقدمة 
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 .التزاما أكثر عاملة قوة الداخلیة

 العامة المؤسسة في العاملين حاجات إشباع مستویات ب والمعنونة :الدقامسة سلیم احمد مأمون  دراسة -6

 202 اهحجم كان إذ الإشرافیة الوظائف في العاملين من عینة الدراسة مجتمع الأردن،ویمثل في الاجتماعي للضمان

 :یلي ما الدراسة خلصت شخص،وقد

 .الاستقلالیة الانتماء،و حاجات العمل بیئة في إشباعا الحاجات أكثر كانت -

 .المتزوجين غير مع مقارنة للمتزوجين بالنسبة الش يء الذكورة،ونفس من الانتماء لحاجات إشباعا أكثر الإناث كانت -

 المملكة في الحكومیة زةهالأج  الوظیفي،في ىالدوافع،والحوافز،والرض  ب المعنونة:یلي العد محمد ناصر دراسة 7-

 على التعرف إلى دفهالسعودي،وت الحكومي بالقطاع الموظفين مجموع في الدراسة مجتمع یتمثل السعودیة العربیة

 .الجید للإنتاجیة،والأداء الكامنة الدوافع ،وإثارة الموظفين دفع،وتحفيز،وإرضاء وسائل

 یلي ما إلى الدراسة وخلصت

 .القصوى  میةهالأ  الرواتب،والمكافآت السعودیون  الموظفون  یعطى -

 المبذول  دهبالج الزملاء واعتراف العمل في الوظیفیة،والضمانات الترقیات السعودیون  الموظفون  یعطى

 .الثانیة المرتبة

 الراقیة مهحاجات لإشباع مهلتطلعات نتیجة المعنونة للدوافع،والحوافز اكبر میةهأ العلیا الإدارة موظفو یعطى -

 .الذات واثبات

 الوظیفة،ضمانات في الراتب،الترقیة) المادیة للحوافز اكبر میةهأ الوسطى،والتنفیذیة الإدارة موظفو یعطى -

 (.الوظیفة

 :الدراسة صعوبات

 .اهإلي والوصول  العلمیة المادة جمع في الوقت ضیق - 2

 .العلمیة المادة تشابك خلال من الموضوع ذاه تشعب - 0

 .النظر اتهوج اختلاف خلال من العلمیة المادة هتشاب - 2

  .البحث موضوع مع العمال بعض تجاوب عدم -  1
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 : تمهيد 

 و  الوظيفيــــة مهــامهم أداء لمستـــوى  المتوقع و المطلــوب تحقيق على العاملين بقدرة منظمة أي نجاح يقاس

 أساليب خلال من الفعال والأداء تفعة المر الإنتاجية على الحصول  كيفية على جهودها تركز المنظمات أن نجد لذلك

برغم من  و  غيره و التدريبية و التكوينية للبرامج الملائم التصميم و العاملين توجيه ، الفعالة الاختيار و الاستقطاب

أن هذه الأنشطة على على درجة عالية من الأهمية إلا من الصعب افتراض بأنها كافية لوحدها  لتحقيق النتائج 

العمال وتوظيف   استــقطاب تستطيع فالمنظمـة العامــلين، أداء في المرتفعــة المستويــات في أساســـاالمرغوبة و المتمثلة 

 أفضل قدراتهم ، إلا أن ذلك لا يضمن الحصول على أداء مرض وفعال، لذلك فإذا أرادت  المنظمة أن تدفع 

 تلجأ فقد  دوافعهم تناسب التي الحوافز نوعية في تفكر أن فعليها الأداء مستوي  تعظيم و الإنتاج زيادة نحو العاملين

 بين الجمع يتم قد  كما المعنوي، التقدير مكافآت إلى تلجأ قد و غيرها و العلاوات و كالأجور  المادية المالية المكافآت إلى

 و الكفاءة من قدر بأعلى الأداء استمرار ضمان أن الأنسب،ذلك التحفيز نظام لتحقيق متفاوتة بنسب النوعين

 عليها يترتب فعالة بطريقة تحفيزهم يتحقق حتى المنظمة،و في مسئول  لأي الأساسية المهام أحد يعتبر الفعالية

 الفصل هذا قسم جوانبه بمختلف الإلمام و الموضوع على التعرف قصد و الذاتية أهدافهم و المنظمة أهداف تحقيق

 : على نحو التالي 

 الحوافز: الأول  المبحث

 الأداء: المبحث الثاني 
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 الحوافز: الأول  المبحث

 الخاصة المؤسسات في سواء المستویات جمیع على دافهالأ  تحقیق ضمان أساسیات من الحوافز تعتبر

 ا،وكسبهلدی للعاملين الأداء وتحسين الوظیفي، الأداء من مستویات أعلى إلى للوصول  اهتحقق والحكومیة،التي

 التذمر دائرة من مهب الخروج اهشئن من التي دافهالأ  من ذلك ا،وغيرهفي یعملون  التي للمؤسسات مه،وانتمائ مهولائ

 .مهمؤسست م یخد دهج من هیقدمون ما على الشكر دائما،وانتظار الرضا سعة إلى

 الحوافز یةهما: الأول  المطلب

 أو أفضل سلوك إلى الإنسان تدفع إشارة أو فعل أو قول  عن عبارة وهو  للأمام التحریك على یطلق التحفيز

 . هفی الاستمرار على تعمل

 التقیا الداخل من الدافعیة وجدت فإن الخارج من یأتي التحفيز أن إلا اهإلي ویقود الدافعیة ینمي والتحفيز

 1 المطلوب بالسلوك  یقوموا أن على الآخرین حث وه التحفيز صار انعدمت وان المعنى في

 الأداء أساس على یقدم الذي المقابل بمثابة اهلأن الكامنة البشریة للطاقة الأساس ي المحرك تعتبر فالحوافز

 .المتميز

 . 2أقرانه  على ، الأداء في لتميزه كنتیجة المنظمة في الفرد اهعلي یحصل التي العوائد:  اهأن على وتعرف

 مباشرة بصورة عادة الأساس ي،وترتبط أجره جانب إلى للفرد تمنح التي المكافئات تلك اهأن یرى  من ناكهو 

 .3 بالأداء

 باعتباره الأفراد إلیه ینجذب المنظمة داخل یوجد خارجي ش يء الحوافز أن نستخلص سبق ما خلال ومن

 . مهرغبات لإشباع وسیلة

 

 

 

                                                           

 ص ، 2 ط ، الأردن ، عمان.  ، والتوزیع للنشر جریر دار ،" تحلیلي منھج الإداریة العملیات النظریات:  الأعمال إدارة إلى مدخل:"  كتانة وجيزي  -   1

 .2251،252 ص 

 .020ص ، 0225،  2ط ، الإسكندریة والنشر الطابعة لدینا الوفاء دار ،" البشریة الموارد إدارة" ، حجازي  حافظ محمد -   2

 072 ص. 0222 الإسكندریة والتوزیع والنشر للطابعة الجامعیة الدار ،" مستقبلیة رؤیة البشریة الموارد إدارة" ، حسن راویة -   3
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 الحوافز نظام وتطور  نشأة:  الفرع الأول 

 تكوین على ساعد وقد وتطورت، مراحل بعدة مرت التحفيز عملیة بأن یجد الإداري  الفكر لتاریخ المتتبع إن

 نظام اهب مر مراحل ثلاثة ناكهالغالب،و  في معینة فلسفات،وافتراضات من یتكون  الذي البیئي الإطار الحوافز نظام

 : الحوافز

 عن منفصلة مثالیة اقتصادیة وحدة المنظمة اهفي اعتبرت التي( :  الكلاسیكیة)  التقلیدیة النظریات مرحلة -2

 التي المادیة الحوافز منح على للإنتاج،واعتمدت أداة تعتبره الذي الفرد خلال من اهأرباح إلى دفهت الخارجیة البیئة

 . هولواحق الأجر في تتمثل

 باعتباره الإنسان إلى النظرة طورت التي:  ( اتورنهال وتجارب ، مایو التون )  الإنسانیة العلاقات مدرسة ور هظ -0

 مجموعات بين الانسجام على یحافظ أن الإدارة المنظمة،وتتوقع داخل رسمیة رسمیة،وغير جماعة في عضو

 . المعنویة الحوافز جانب إلى المادیة الحوافز على المرحلة ذهه العمل،وركزت

 الحوافز من مجموعة الأولى،والثانیة،وقدمت المرحلتين تجارب من استفادت التي : الحدیثة النظریة مرحلة- 3

 یعتبر ا،والتيهإلي المحققة،والمتوصل والنتائج للعمال، المقدمة الحوافز بين الربط ضرورة على أكدت كما اهبأنواع

 حوافز من الفرد هیستحق ما لتحدید معیارا

 . معنویة أو مادیة كانت سواء

 الحوافز و أهداف  میةهأ:  الثاني الفرع 

 میة  الحوافزهأ: أولا 

 یعتبر هلأن العمل مسار في التحفيز میةهأ على الإداریون  والقادة المختصون  یؤكد

 . والتجدد المبادرة،والإبداع إلى السبیل

 . العمل في الحاصل القصور  جوانب تعالج التي الخلاقة المقترحات إلى الطریق أنه -

 .اهحیویت من تزید العمل مواقف في فعالة،وجدیدة عناصر إدخال عبر التطور،والتصحیح تبعث أداة التحفيز یعتبر -

 .تطوریة بانسجام،وحیویة تتحرك العمل نظام عناصر یجعل الذي التوازن  تحقیق إلى یؤدي -

 میةهأ مهف یمكن لا وغالبا والمتابعة التنفیذ على بفعالیة ویؤثر والخارجیة الداخلیة العمل بیئة في قوي  فعل یحدث -

 هفی تتكامل الذي اهتطویر  ومسار المؤسسة منظومة مهف یتم أن قبل الإدارات المؤسسة،و في التحفيز نظام
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 وتنمیة هالعمل،وتعلیمات وإجراءات والأنظمة التنظیمیة یاكلهوال البنیة تخص التي التطویریة الأعمال،والنشاطات

 اهبعض مع وتتواصل اهب وتتأثر تؤثر محیطة بیئة وسط ذلك المحددة،وكل دافهالأ  تحقیق بغیة البشریة الموارد

ه ل التحضير أن القول  یمكن كما ،1 المتنوعة لإنتاجیة الإداریة العملیات ممارسة خلال وفعالة شبكیة بطریقة بعضا

 الوحدات بعدد الأجر ربط عندما المادیة الحوافز تایلور  استخدم الإداریة،والعملیة،فقد الوظائف نجاح في میةهأ

 ،وطبق مخطط وه كما العمالي دهالج في زیادة كل على الإضافیة المكافئات استخدام الذي نري ه وكذلك المنتجة

  .2ورفاهیته هحیات وظروف هغذائ على الزیادة ذهه العامل ینفق أن شرط%  272 بنسبة الأجور  في الزیادة فایول  نري ه

 كانخفاض الإدارة اهمن تعاني التي المشاكل حل في مهیسا مما العاملين لدى الرضا خلق في الحوافز نظام مهیسا -

 . المشاكل من ذلك غير إلى العمل ودوران الغیاب الإنتاج،و قدرات

 .المنظمة بمصالحمصالحه  الاجتماعیة،ویربط أو النفسیة أو المادیة الناحیة من سواء الفرد وضع تحسين -

 .3 الإنتاجیة العمال كفاءة رفع خلال من المنظمة أرباح زیادة - 

 من التي الأساسیة العناصر كإحدى البشري  العنصر میةهأ من أساسا تنبع التحفيز میةهأ بأن القول  إلى بهونذ* 

 الذي الحقیقي الفاعل البشري  العنصر باعتبار واحد آن في المنظمة دافهالفرد،وأ دافهأ تحقیق یمكن اهخلال

 التنمیة في المتمثلة و المجتمع،كذلك دافهأ يه التي داف،وهالأ  تلك لتحقیق الطریق وتناشده المنظمة هعلی تعتمد

 أجل من البشري  المورد كفاءة لرفع الوسائل مهأ من كانت ما كیف الحوافز تعتبر ،و الاجتماعیة الاقتصادیة،و

 اختیار من البشریة الموارد لإدارة الأخرى  الأنشطة جانب إلى دههج استمرار ،وهفی الرغبة یخلق مما العمل عن رضاه

 . تدریب و هوتوجی

 الحوافز دافهأ : ثانيا 

 :في والمتمثلة هدافهأ أساس على الحوافز موضوع إلى المعاصرة والإداریة السلوكیة الدراسات تنظر

 التربویة العملیة تطویر في والاستمرار الخدمات مستوى  وتحسين الابتكار طاقات وشحذ الخدمات مستوى  تحسين  -

 .اهدافهأ لبلوغ

 واضح نحو على الأداء في الاستحسان حدوث توقع همع یمكن بحیث البشري  السلوك تنظیم في الحوافز استخدام  -

 .هوتنظیم مساره وتعدیل السلوك تغیير في أساسیا عاملا تعتبرالحوافز ولذا

                                                           

 0222 القاهرة ، للتنمیة الإداریة العربیة المنظمة منشورات ،" العربي الحكومي العام القطاع في تفعیله وكیفیة التحفيز" ، مرعي مرعى محمد -   1

 .25 ص ،

 .0227، 2 ط ، والتوزیع والنشر للدراسات الجامعیة المؤسسة ،" الممارسة والوظائف المبادئ المعاصرة الإدارة" خلیل، موس ى -   2

 000-000 ص ص ، السابق المرجع ، إلهیتي الرحیم عبد خالد -   3
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 آلیات في للمشاركة هب القیام للفرد ینبغي الذي الدور  في الانطلاق تحقیق لإمكانیة هب القیام الفرد على یجب ما -

 .المسؤولیة هإلی تشير الذي بالقدر الأداء

 لدرجة العلاقات في الجدیدة البنى بعض ا،وإرساءهب تمامهالا  المؤسسة،وزیادة دافهأ مع التواصل عملیة تسیير -

 دهالج بذل نحو القویة الدافعیة إلى یقود مما المعنویة الروح لرفع مةهم خاصیة يهالشدید،و  والإخلاص التفاني،

 .المطلوبة الأعمال في الوقت وتكریس بالغبطة، والشعور  العمل وتنظیم

 الأداء تطویر لمتطلبات الاستجابة عوامل في العقلیة والرؤیة الإنسان طاقة من القصوى  للإفادة طریق إیجاد - 

 الأسس ووضع اهوتقدم اهتطویر  یحقق مما اهب والعاملين المؤسسة، بين المشترك التعاون  من مزید وبذل نیة،هالم

 عمل وبیئة الشخصیة بين الاتزان إلى یؤدي مما الأساسیة المادیة الحاجات إشباع أسالیب لفاعلیة والمتطلبات

 . 1دهج واقل تكلفة بأقل إنتاج لأفضل یصل بحیث العمل تنظیم على تعتمد عصریة

 والشعور  ي،هنالم والتوافق النفس ي،والاجتماعي، اهبعدی في الإنسانیة المطالب بتلبیة جدیرة محددات وضع

 .والشعور  والوجدان الذات تفاعل محصلة وهالعمل،و  عن والرضا بالارتیاح

 الحوافز ونظریات أنواع: الثاني المطلب

 الحوافز أنواع:  الاول الفرع 

 على مهإنتاجیت وزیادة العمل نحو مهدافعیت لإثارة اهموظفي على الشركات اهتطبق التي الحوافز تصنیف یمكن

 :التالي النحو

 الحافز طبیعة حسب -  2

 في الحوافز طرق  مهأ من المادي النقدي الحافز ویعتبر المادیة المكافآت في الحوافز ذهه تتمثل : المادیة الحوافز   -أ 

 من الحیاة ضروریات تشبع المال طریق عن هلأن للعمل الرئیسیة الحوافز من المال اعتبار إلى ذلك ویرجع ذهه أیامنا

 الاجتماعیة والمراكز الحیاة، كمالیات توفير أن إلى بالإضافة للصحة،والتعلیم، ضروري  هان كما مأكل،ومسكن،

 .كبير حد إلى المال على یعتمد

 من طریقة وكل شتى بطرق  الأجر ذاه ویتوزع عمل من هب یقوم لما الفرد یتقاضاه الذي الأجر في المال ویتمثل

 :الطرق  ذهه ومن العمل إلى هودفع العامل تحفيز في أثر اهل الطرق  ذهه

                                                           

 ،عمان،الأردن الفكر دار التربویة، للإدارة اجتماعي نفس ي مدخل التنظیمي ألفقي،السلوك محمد الدین،إسماعیل شمس علي محمد -   1

 .201 - 202 ،ص ص 0225
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 مستوى  إلى هبإنتاج لیصل للعامل الفرصة یعطي رهالش أو الأسبوع أو وبالساعة بالیومیة الأجر أن :بالیومیة الأجر 

 . 1أجره یزید حتى هعمل انجاز في الإسراع إلى یؤدي ما ناكه ولیس الوقت عن النظر بصرف رفیع

 ور هلظ الفرصة یعطي هلأن العامل هب یقوم الذي الإنتاج بكمیة الطریقة ذهه في العمل أجر یرتبط : بالقطعة الأجر

 على النتاج عبء تلقي الطریقة ذههو  والحیویة،والصحة بالعمر، الإنتاج یرتبط الحال الفردیة،وبطبیعة الفروق

 .مهأجر  انخفض قل م،وإذاهمصلحت في وهف زاد فإذا مهأنفس العمال

 على ذلك یكون  أن ویمكن عالیا، أجره كان كلما كبيرة العامل خبرة كانت كلما أي :العمل في الخبرة حسب على الأجر 

 ازدیاد ،ومعهحاجات زادت كلما أجره یزداد أي:الفرد احتیاجات حسب الأجر  .العمل في اهقضا التي السنوات مدى

 أنواع ناكه هان إلا انتشارا المادیة الحوافز أكثر تشمل السابقة الأنواع كانت ،وإذاهأسرت أفراد عدد

 :المثال سبیل على اهمن نذكر أخرى 

 .الاستثنائیة العلاوات  -

 .التشجیعیة الأجور   -

 .العمولات  -

 .الأرباح في الاشتراك  -

 أخرى  نواحي هعلی یفضلون  بل وفقط، الأولى بالدرجة الأجر في بالزیادة تمون هی لا العمال إن :المعنویة الحوافز   - ب

 هعلی نتهبر  ما على ا،وبناءاهمع والتواجد الجماعة عضویة في المستقبل على الاطمئنان في تتمثل

 تثير أخرى  حوافز عن البحث مهعاتق على المختلفة والإنتاج العمل، مواقع في المسؤلون  أخذ الدراسات،والتجارب

 اتخاذ في الوظیفي،والمشاركة النمو في تتمثل المعنویة،والتي الحوافز يهو  هبعمل هالعامل،وتربط قدرات

   . 2والاقتراحات الرأي الذات،وإبداء عن التعبير القرارات،وفرص

 الأوسمة، مهالشرف،وإعطائ لوحات في المجدین أسماء ووضع ،والتشجیع، المدح وكذلك

 :یلي كما الحوافز ذهه بعض والمكافآت،وسنتناول 

                                                           

 .07 ،ص 0225 والتوزیع،عمان للنشر العلمیة المعرفة الكنوز  بالحوافز،دار الغاني،الإدارة هیثم -   1

 ،ص 0220 والتوزیع،عمان،الأردن، للنشر الحدیثة،أسامة الإداریة والنظریات التنظیمي السلوك:جلدة سامر -   2

222 
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 ه،وتوجی السلیمة الصحیحة الأعمال بأداء مهقیام عند الأفراد على ،والثناء المدح یقدم حیث :والتأنیب المدح- 2

 .سلیم وغير خاطئ بشكل مهأعمال بأداء یقومون  عندما مهل والتأنیب اللوم

 أن وجد ولقد مهبعمل مهقیام لتصاحب الموسیقى مهل تقدم أن الصینیون  العمال یفضل :الموسیقى تقدیم - 0

 . 1هأدائ في ومتكررا ألیا، العمل یكون  عندما خاصة العمل في والإنتاج الكفاءة، من تزید الموسیقى

 العمل بنفس یقومون  الزملاء من مجموعة وسط هبعمل هقیام عند الفرد أن هب ویقصد: الاجتماعي یلهالتس -  3

 . 2والإنتاج الأداء زیادة على وباعث قوي، اثر لذلك یكون  حیث

 .اهجاذبیت حیث من الحوافز إلى ینظر التقسیم ذاه: الحوافز اثر حسب -  0

 هإلی الموكلة بالأعمال القیام استطاع إذا معینة مزایا الفرد یمنح الذي وه الایجابي الحافز :ایجابیة حوافز أ/0

 .المناسب الوظیفي السلوك تكرار في الفرد ترغیب على أساسا تعتمد الایجابیة فالحوافز ، وفعالیة بكفاءة

 لأفعال نتیجة مهعلي العقاب وتوقیع اهب یتمتعون  التي المزایا من بالمنظمة الموظفين حرمان تعني :سلبیة حوافز ب/ 0

 .السلبیة بالحوافز  سمیت لذا للعاملين سلبیة أثار تحمل اهأن أي معینة

 .مهعلي تطبق من حیث من للحوافز التقسیم ذاه ینظر: الحوافز من المستفید حسب -  2

 للموظف مكافأة فتخصیص معینين أفراد تحفيز أو تشجیع اهب یقصد التي الحوافز تلك يهو  :فردیة حوافز  -ج 

 زیادة اهشان للجماعة،ومن للفرد،ولیس هتوج ،فالحوافز عامل لأفضل جائزة تخصیص أو خدمات أفضل ینتج الذي

 الفریق روح الأفراد،وغیاب بين التعاون  كعدم جانبیة أثار الفردیة للحوافز یكون  الأفراد،وقد بين الایجابي التنافس

 .الجماعیة الحوافز لأسلوب اللجوء ضرورة إلى هینب ما وهو  ، الإدارة عمل رهجو  يه التي

 الحوافز نظریات:  الثاني الفرع

 و الاقتصادیة الحیاة في المنظم العمل بدأ منذ الباحثين من كثيرا الأفراد تحفيز موضوع شغل لقد

 و الدوافع و النفس علم نظریات بعض على مبنیة الماضیة العقود خلال المجال ذاه في ودهالج مهأ وكانت الاجتماعیة

 ذهه مهأ و الأفراد تحفيز أسباب تفسير حاولت التي النظریات تعددت البحث مجالات فترة وخلال.  الغرائز

 : النظریات

 

                                                           

 .22 السابق،ص العاني،المرجع هیثم -   1

 220  - 220 ص  ،ص 0227 للطباعة الحارثي العولمة،دار عصر في الإدارة غنیم،أساسیات محمد احمد -   2
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 .Y و X نظریة للإنجاز، الحاجة ،نظریة التوقع نظریة الحاجات، نظریة 

 مجموعة ناكه أن على النظریة ذهه في أشار و الحاجات إشباع في هنظریت ماسلو امه ابر قدم:  الحاجات نظریة -2

 أساسين مبدأین على النظریة ذهه تقوم حیث للسلوك ودافع كمحرك وتعمل الفرد اهب یشعر التي الحاجات من

 :1ماه

 . الشكل في وه كما للفرد اهأولویات لحسب سلم شكل على تصاعدیا مرتبطة الفرد حاجات أن -

 . التحفيز عملیة في اهدور  يهینت بالتالي و وتحفزه، الفرد سلوك على تؤثر التي يه مشبعة الغير الحاجات أن -

 تشمل بقمة یبدأ رمه في تندرج حیث ، الحاجات رمه تدعى فئات خمسة إلى الحاجات ذهه ماسلو امه ابر صنف* 

 : یلي ما في تتمثل الحاجات ذههو  هقاعدت في الفيزیولوجیة الحاجات إلى التدرج ثم الأساسیة الحاجات

 الفيزیولوجیة الحاجات -أ

 والسلامة الأمن حاجات – ب

 الاجتماعیة الحاجات -ج

 والاحترام التقدیر حاجات -د

 الذات تحقیق حاجات -ه

 على وللمحافظة اهعن الاستغناء الإنسان یستطیع لا التي الأساسیة الحاجات في وتتمثل:  الفيزیولوجیة الحاجات- 2

 . والجنس والنوم ، والمسكن والشرب الأكل إلى الحاجة في وتتمثل الحیاة قید على هیت استمرار

 حاجات يهو  الأمن حاجات إلى ینتقل هفإن الفيزیولوجیة هحاجات الفرد یشبع أن بمجرد:  والسلامة الأمن حاجات- 0

 بضمان المتعلقة الاقتصادیة الأخطار من والحمایة والبدنیة والصحیة الجسمیة الأخطار من للحمایة الفرد

 .2 العمل استمراریة

 ویتفاعل جماعات ضمن ویعیش هبطبع اجتماعي الإنسان كون  من الحاجات ذهه تنبع:  الاجتماعیة الحاجات

  التقارب في والرغبة والحب والتعاطف والارتباط الانتماء إلى الإنسان حاجة الحاجات ذهه وتشمل ، اهمع ویتعامل

 

                                                           

 .072 ص ، ط د ، الإسكندریة ، للتوزیع الجدیدة الجامعیة الدار ،"  البشریة الموارد إدارة" ، سلطان سعید محمد -   1

 .120 ص ، 0222، عمان والتوزیع للنشر الورق ،"  معاصرة لمحات الإدارة"  الموسوي  كاظم سنان ، علي أل حمد أبو صاحب رضا -   2
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 .1 مستقرة عمل جماعة بتوفير الحاجات ذهه تلبیة في یساعد أن للمدیر ویمكن ، المجانیة والمشاركة

 یمكن التي الذات واحترام الآخرین قبل من میةهبالأ  الشعور  الحاجة ذهه تتضمن : الاحترام و التقدیر حاجات- 3

 مراكز إلى الوصول  على هوقدرت الفرد بقیمة الآخرین واعتراف 2 والمراكز المنافسة و الكفاءة خلال من اهعلي الحصول 

 في بالثقة الشعور  الى یؤدي الحاجات ذهه واكتمال الآخرین قبل من میةهوأ والوعي الاحترام إلى بحاجة فالفرد هعالی

 الاجتماعیة والمكانة النفس

 یستطیع ما أقص ى بذل على الحاجة ذهه في الفرد یعمل حیث المستویات أعلى في وتعتبر : الذات تحقیق حاجات -4

 . الذات وتحقیق الانجاز مشاعر على للحصول  الإمكانیات من والاستفادة قدرات، من

 في المحتملة  هاراتهوم هقدرات استخدام تعظیم خلال من هذات یحقق أن الفرد یحاول  الحاجة ذهه بواسطة

 .3 شخصیا تسعده التي الانجازات من ممكن قدر أكبر تحقیق محاولة

 الأفراد لدى اهمیتهوأ اهأولویت بحسب الحاجات ذهه ترتیب على تعتمد متطورة ماسلو نظریة أن نقول  هومن

 . الأفراد جمیع لدى متساویة بصورة یتم لا اهإشباع وان

 التوقع نظریة أن إلى ینظر 4ر النظریة ذهه أنصار ابزر  من ولولر تر، وبور  ، فروم یعتبر : التفضیل أو التوقع نظریة -

 النظریة يهف هعلی والمحافظة ههوتوجي الفرد سلوك تنشیط  اهب یمكن التي الكیفیة بتفسير تختص عملیة اهأن على

 .2012 سنة فروم اهقدم التي

 الأجر مع تتعامل لا يهو  العمل من الفرد على یعود الذي المردود من معینة جوانب على تركز التوقع فنظریة

 تطبیق ویعتمد يهنالم والرضا بالفضل والاعتراف والثناء الشكر مثل إیجابیة عوامل عدة مع تتعامل وإنما فقط

 : التالیة الشروط تحقیق على النظریة

 . الشباب العاملين الأفراد لدى یتحقق أن یمكن ما ذاهو  المالیة بالمحفزات تمامها الفرد لدى یتوفر أن -

 . عالي مردود هیصاحب العالي الأداء أن أي والمردود الأداء بين وكبير قوي  احتمال ناكه یكون  بأن الفرد اعتماد -

 .ناجح أداء إلى تقود اهیبذل التي ودهالج وكبيرأن قوي  احتمال ناكه بان الفرد اعتقاد -

                                                           

 .220 ص ، ، عمان والتوزیع للنشر الحامد دار( " العمل منظمات في والجماعات الأفراد سلوك)  التنظیمي السلوك"  ، حریم حسين -   1

 122 ص ، السابق المرجع ، الموسوي  كاظم سنان عالي أل حمد أبو صاحب رضا -   2

 222 ص ، سابق مرجع ، سلطان سعید محمد -   3

 للنشر الشروق دار ،( " المختلفة المنظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة)  التنظیمي السلوك" ، الصویوتي القاسم محمد -   4

 .15 ص ، 0222 ، والتوزیع
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 المطلوب دهالج یحددوا أن قبل اهحدوث الأفراد یتوقع عوامل ثلاثة بين القائمة العلاقات على النظریة ذهه ركزت -

 . 1،التكافؤ الوسیلة ، التوقع:  يه العوامل ذههو  الأداء من معینة مستویات لبلوغ إعطاءه

  إلى الحاجة على وركزت حدیثة النظریة ذهه تعد:  الانجاز إلى الحاجة نظریة

III –  العالي للانجاز ذاتي دافع یملكون  الأفراد بعض أن تبين والتي الانجاز . 

 المحاضرات من العدید وقدم الانجاز دافع في دراسات بعدة قام حیث ماكیلان الأمریكي العالم اهب جاء النظریة ذهه -

 في تؤثر رئیسیة حاجات 22 ثلاث ناكه أن واقتراح مهفي للانجاز الحاجة إثارة بغرض العمل أصحاب من لمجموعة

 :يهو  الحتفيز عملیة

 .الانجاز إلى الحاجة -2

 .الانتماء إلى الحاجة -0

 . 2 ( السلطة)  النفوذ إلى الحاجة -2

 .باختصار الثلاثة الحاجات ذهه بشرح وسنقوم

 لتحقیق شدیدة رغبة مهولدی طموحين یكونوا لأن للانجاز قویة حاجة مهلدی الذین الناس یمیل:  للانجاز الحاجة -أ

 تلقي في یرغبون  مهأن كما اهتحقیق الممكن من وكبيرة طموحة دافاهأ مهلأنفس ویضعون  التحدي ویحبون  النجاح

 . مهوإنجاز  مهأدائ مستوى  حول  راجعة تغذیة

 على التأثير في الرغبة إلى یمیلون  للقوة القویة الحاجة ذوي  المدیرین أن وزملاءه ماكیلان یرى :  القوة إلى الحاجة -ب

 مراكز إلى للوصول  ؤلاءه وسعى المنظمة دافهأ لخدمة مهسلوك على والتأثير مهعلي والرقابة النفوذ وممارسة الآخرین

 هالوج أما دافهالأ  لتحقیق الآخرین بمساعدة تمامهالا  على ویركز ایجابیة اهدافهأ للقوة انهوج ناكهو  قیادیة

  .شخصیة مصلحة تحقیق نحو هموج وهف سلبي وهو  الأخر

 للعمل قویة رغبة الناجح المدیر لدى فإن القوة إلى والحاجة للانجاز الحاجة إلى بالإضافة:  الانتماء إلى الحاجة - ج

 والسرور جةهالب شعور  هوینتاب والتقدم، للنمو الآخرین بمساعدة تمامهالاجتماعي؛والا  والتفاعل الغير مع والتواجد

 .  3الآخرین قبل من محبوبا یكون  عندما

                                                           

 . 02 ص ، 0220 ،0 ط ، الإسكندریة ، للنشر الجدیدة الجامعیة الدار ،" المدیرین وظائف ، الإداریة العملیة"  ، الشرقاوي  علي -   1

 . 212 ص ، سابق مرجع ، سلطان سعید محمد -   2

 .22 ص ، السابق المرجع ، حریم حسين -   3
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IV - نظریة X ،Y  : الاتجاه ومدارس التقلیدي  الاتجاه مدارس بين یقارن  اهوفي دوغلاس وه النظریة ذهه رائد 

 للافتراضات نموذجين ضمن هنظریت X والسلوكیين دوغلاس قدم حیث والمنظمة الفرد بين العلاقة مهف في السلوكي

 في Y اتجاه المدیرین سلوك في تؤثر أن اهشان من الافتراضات ذهه في رهوالجو  الإدارة في التقلیدین بين المتعارضة

 . مهموظفي الإدارة

 تلقاء من ذلك یفعل لن هلأن للعمل  دفعة یجب سلبي شخص فهو للموظف سلبیة نظرة طیاتها في تحمل X نظریة  -

 . هنفس

 في ویتحكمون  طبیعي بشكل العمل  تأدیة یستطیعون  مهو  المسؤولیة عن یبحثون  أشخاص ناكه أن ترى  Y نظریة -

 . 1مهأنفس

 Y و X  نظریتي عناصر مهأ

 :X نظریة عناصر

 .العمل یحب ولا سلبي هبطبیعت الإنسان إن -

 . العمل في المسؤولیة تحمل في یرغب ولا كسول  الإنسان إن -

 . یعمل ماذا ویوضح یقوده شخصا یجد أن دائما الفرد یفضل -

 العقاب من خوفا یعمل الإنسان أن أي العمل على الإنسان لدفع الأساسیة الوسائل من دیدهالت أو العقاب یعتبر -

 .العمل في حبا ولیس

 .العمل حوافز مهأ المادیة والمزایا الأجر یعتبر -

 . 2یعمل كي ضروریة الإنسان على والدقیقة الشدیدة الرقابة تعتبر -

 سلبیة بنعوت البشر وصفت  والتي الإنساني السلوك في الافتراضات تلك النظریة ذهه تخالف :Y نظریة عناصر

 . التالي النحو على الإنساني السلوك رهمظا بعض تفسر أخرى  فروض تقدیم تحاول  اهفإن

 . المنظمة طرف من منافیا سلبیا تصرفا رهیظ عندما إلا هعلی شاقا العمل ولیس العمل یكره لا الفرد -

 . رقابة أو دیدهت دون  العمل إلى الأفراد یندفع -

                                                           

 ، 0221 ،  2 ط ، ناشرون مكنیة لونجمان ، للنشر العالمیة المصریة ،الشركة( "  الإدارة مهارات)  المثلى بالطریقة نفس علم"  ، حورس یورك -   1

 .250 ص

 25 ،ص السابق المرجع ، القریوتي قاسم محمد -   2
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 ذهه كل بالانجاز الاعتراف مهمهوی الذات وإثبات الاستقلالیة إلى الأفراد یمیل -

 . العمل إلى مهتحفز  الأمور 

 2. 1هفی والإبداع للعمل الذاتي الاندفاع -

 الأداء: المبحث الثاني 

 الإداریة الدراسات في والبحث تمامهالا  كبيرمن بنصیب حظیت التي یمهالمفا من یعتبرالأداء

 الفرد مستوى  على ومهالمف میةهلأ  وذلك, خاص بشكل البشریة الموارد وبدراسات عام بشكل

 ذاه من فالغرض لذلك,  اهوتنوع الأداء على تؤثر التي المؤثرات ولتداخل والمؤسسة

 الساحة على للأداء ومهمف قدمت التي التعریفات مهأ على الضوء تسلیط وه الموضوع

 .الإداریة

 الأداء یةهما: الأول  المطلب

 الأداء تعریف: الأول الفرع 

 perfomare اللاتینیة اللغة من ینحدر الأداء كلمة أصل أن نشيرإلى ذهه النظر ت اهوج في ابهالإس قبل

 العمل انجاز تعني والتي performance لفظة اهمن الانجليزیة اللغة اشتقت وبالتي ما لش ئ الش ئ كلیة إعطاء تعني التي

 . 2هدافهأ التنظیم اهب یبلغ التي الكیفیة أو

 دافهالأ  تحقیق مدى  على یركز والذي preomformotons التحول  لعملیة المركزي  دفهال وه:الثاني التعریف

 . 3الخطط تنفیذ ومستوى 

 

                                                           

 .  52 ،ص 0222، 2 ط ، لبنان ، ناشرون ، لبنان مكتبة ، ”الفعالة دارة إلا ”المساد محمد -   1

 .0 ص ، 0222 نوفمبر الأول، العدد بسكرة، خیظر محمد جامعة الإنسانیة، العلوم مجلة والفعالیة، الكفاءة بين الأداء مزهودة، الملیك عبد -   2

 وائل دار المتوازن، الأداء وبطاقة الأداء أساسیات الاستراتیجي الأداء إدارة سلسلة الغالبي، منصور  محسن طاهر إدریس، صبحي محمد وائل -   3

 12 ص ، 0220 الأولى، الطبعة للنشر،
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 لكن معطاة لمدخلات إنتاج وه اهور هظ دافهوأ مخرجات تصور  وه الأداء أن حمادي بن یرى  كما:الثالث التعریف

 ذاه إحراز اجل من اهعلي الضوء بتسلیط المنظمة داخل المرجوة الطاقات وتجدید تفجير اهب ننوي  المدخلات ذهه

 .1هإلی المنظمة تسعى الذي التصور 

 المنظمة دافهأ تحقیق في هت اماهإس عن التعبير في الفرد هفی مهیسا الذي السلوك الأداء یعرف كما:الرابع التعریف

 . 2التدریب خلال من والجودة النوعیة یضمن وبما المنظمة قبل من ویعزز  السلوك ذاه یدعم أن على

 یرى  من مهفمن الفعالیة أو للكفاءة إما مرادفا هیجعل هبعدی احد في الأداء الباحثين بعض یحصر:الخامس التعریف

 علاقة هان على الأداء عرف فقد الأساس ذاه وعلى الشامل الأداء ومهمف مع یتساوى (الفعالیة)الإنتاجیة ومهمف أن

 على التركيز إلى آخرون بهذ فقط الفعالیة على ركزوا من خلاف وعلى المحققة والنتائج المخصصة الموارد بين

 .3اهتحقیق إلى النظام یسعى التي المخرجات أو دافهالأ  هبأن البعض هعرف حیث اهلوحد الكفاءة

 الأداء وأهمية  أنواع:  الثاني الفرع

 أنواع الأداء: أولا 

 أن نجد الشمولیة حیث من هإلی نظرنا فإذا هتصنیف في المستخدمة المعایير باختلاف الأداء أنواع تختلف

 مختلف أي جزئیا یكون  وقد ما،هبین تمیيز دون  اهوظائف كل هفی مهتسا بالمؤسسة خاصا أي كلیا یكون  قد الأداء

 البشریة الموارد وظیفة أداء التخزین وظیفة كأداء حدى على ككل للمؤسسة الفرعیة الأنظمة اهتحقق التي الاداءات

 . 4إداري  تكنولوجي اقتصادي الطبیعة حسب یكون  وقد ، وخارجي داخلي المصدر حسب یكون  وقد

 :المصدر معیار حسب -  2

 :التالیة التولیفة من الداخلي الأداء ینتج :الداخلي الأداء   -أ 

 وتحقیق القیمة صنع على قادر استراتجي مورد مهاعتبار  یمكن الذین المؤسسة أفراد الموارد أداء وهو :البشري  الأداء 

 .مهاراتهم تسیير خلال من التنافسیة الأفضلیة

 .فعال بشكل اهاستثمارات استعمال على المؤسسة قدرة في ویتمثل :التقني الأداء 

                                                           

 2 ص 0222  0227 سنة الجزائر، جامعة ماجستير، مذكرة المؤسسة، أداء تدعیم في العاملين أداء تقییم أهمیة فضیل، نعیمة -   1

 للمنظمات المتميز الأداء الدولي العلمي الملتقي مطبوعات التنافسیة، والميزة الاستراتیجي الأداء مظاهر الخناق، الكریم عبد سناء -   2

 .22 ص 0227 الجزائر،مارس ورقلة الاقتصادیة،جامعة والعلوم الحقوق  والحكومات،كلیة

 2 ص ذكره، سبق مرجع مزهودة، الملیك عبد -   3

 بسكرة، خیضر محمد جامعة الاقتصادیة، والعلوم الحقوق  كلیة ماجستير، رسالة الاقتصادیة، للمؤسسة المالي الأداء تقییم عش ي، عادل -   4

 .7 ص ، 0222سنة
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 .المتاحة المالیة الوسائل واستخدام تعبئة فعالیة في ویكمن:المالي الأداء 

 .للمؤسسة الخارجي المحیط في تحدث التي التغيرات عن الناتج الأداء وهو  : الخارجي الأداء  -  ب

 أي كمیة بمتغيرات الأمر تعلق إذا لهس ذاهو  اهنتائج تحلیل المؤسسة على یفرض الأداء من النوع ذاه إن

 . 1اهأثر  وتحدید اهقیاس یمكن

 وجزئي كلي أداء إلى المؤسسة داخل الأداء یقسم المعیار ذاه حسب :الشمولیة معیار حسب -  0

 للمؤسسة الفرعیة والأنظمة والوظائف العناصر جمیع متهسا التي بالانجازات یتجسد الذي وهو  : الكلي الأداء  - ا

 كالاستمراریة الشاملة اهدافهأ المؤسسة بلوغ وكیفیات مدى عن الحدیث یمكن الأداء من النوع ذاه إطار وفي

 .الأرباح،الشمولیة،النمو

 تختلف أنواع عدة إلى بدوره وینقسم للمؤسسة الفرعیة الأنظمة مستوى  من یتحقق الذي وهو  : الجزئي الأداء  - ب

 وظیفة أداء إلى الوظیفي المعیار حسب تنقسم أن یمكن حیث المؤسسة عناصر للتقییم المعتد المعیار باختلاف

 .المالیة وظیفة أداء التسویق وظیفة أداء التموین وظیفة أداء البشریة الموارد

 الباحثين احد یؤكد كما الفرعیة اهأنظمت اداءات تفاعل وه الحقیقة في للمؤسسة الكلي الأداء أن ونشير

 . 2 اهوظائف مختلف على الأداء دراسة أیضا یفرض للمؤسسة الشامل الأداء دراسة أن یرى  الذي

 :الطبیعة معیار حسب  - 3

 :كالتالي إداري  تكنولوجي،أداء اقتصادي،أداء أداء إلى الأداء تصنیف یمكن

 في ویتمثل اهبلوغ إلى الاقتصادیة المؤسسة تسعى التي الأساسیة مةهالم الاقتصادي یعتبرالاداء :الاقتصادي الأداء  -أ 

 اهبأنواع الربحیة مقاییس باستخدام عادة هقیاس ا،ویتمهنواتج تعظیم وراء من المؤسسة هتجنی الذي الفائض

 فان ثم وتقاریر،ومن قوائم من ماتعده ،وكذلك التقییم محل المؤسسة ودفاتر سجلات على ذلك في المختلفة،ویعتمد

 .مالیة ومؤشرات نسب من هعلی یعتمد بما المالي التحلیل يه الاقتصادي الأداء التقییم أدوات

 دافاهأ التخطیط عملیة أتناء حددت قد تكون  عندما تكنولوجي أداء للمؤسسة یكون : التكنولوجي الأداء  -  ب

 المؤسسة اهترسم التي تكنولوجیة دافهالأ  تكون  الأحیان اغلب معين،وفي تكنولوجي مجال في كالسیطرة تكنولوجیة

 .التكنولوجیة میةهلأ  نظرا

                                                           

 .7 ص ذكره، سبق مرجع مزهودة، الملیك عبد -   1

 7 ص ذكره، سبق مرجع مزهودة، الملیك عبد -   2
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 تحقیق وفعالیة،ویتم كفاءة ذات بطریقة والتشغیل والسیاسات للخطط الإداري  الأداء یتمثل :الإداري  الأداء  -  ج

 استخدام یمكن الإداري  الأداء الممكنة،ولتقییم المخرجات أعلى تحقق التي البدائل أحسن اختیار بحسن ذلك

 . 1الخطیة والبرمجة العملیات كبحوث المختلفة الأسالیب

 الأداء میةهأ: ثانيا 

 الركائز تتشكل هخلال من حیث الاقتصاد وتنظیم تطور  درجة تحدد التي الموضوعات مهأ من الأداء یعتبر

 التراكمات أساس على الأولى بالدرجة یبنى الذي الاجتماعي والرفاه الحضارة نحو هانطلاق تؤمن والتي للمجتمع المادیة

  .2القومي الدخل تطور  على مباشرة تنعكس والتي البلدان اهتحقق التي والمالیة المادیة

 التي للحركات الدراسة في الفضل تایلور  لفریدریك كان فقد القدیم منذ الأداء بقیاس تمامهالا  كان ذاهول

 الدراسة رهجو  كان ولقد اهوإیقاف الآلة لإدارة اللازم الوقت إلى الوصول  بقصد اهمن كل وتوقیت العامل اهیؤدی كان

 دةهمشا أمكن إذا بحیث كغيره عملیات اهفي تشترك الحركات تفاصیل من مجموعة ناكه أن يه تایلور  اهأجرا التي

 ةهالمشاب العملیات في اهمن یستفاد فنیة وحدة النتیجة اعتبار الممكن فمن المستغرق  الزمن ودراسة الحركات ذهه كل

  3 .اهب خاصة زمن دراسة اهب یجري  لم التي

 والمعدات للأفراد المستغرق  الزمن على فقط تقتصر كانت الأداء إلى النظرة أن سبق ما خلال من نلاحظ

 .المحیط لتطور  وفقا النظرة تلك تطورت ما سرعان ولكن الأداء معدلات لتحدید

 الأداء و أبعاد  تصنیف:  الفرع الثالث

 تصنيف الأداء: أولا 

 لدراسة المعایير مهأ ومن الأداء وقیاس لدراسة الخاصة الحاجة معیار حسب الأداء تقسیمات تختلف

 .الشمولیة ومعیار المصدر معیار وه بالعملیات الإدارة هتقدم الذي الأداء

 :خارجي وأداء داخلي أداء إلى المؤسسة أداء تقسیم یمكن المعیار ذاهل وفقا:معیارالمصدر - 2

 الجزئیة الاداءات مختلف أي للمؤسسة الفرعیة الأنظمة اداءات مختلف تفاعل من وینتج: الداخلي الأداء  -أ 

 .المستعملة المالیة بالإمكانیات الخاص المالي والأداء التقني وأداء البشري  الأداء في المتمثلة

                                                           

 .5 ص ذكره، سبق مرجع عش ي، عادل -   1

 20 ص ، 2000 عمان، للنشر، الحامد دار المشروعات، تقییم في مدخل لله، عبد جاسم عقیل -   2

 22 ص 0222 ، سنة مصر، الثقافیة، للاستثمارات الدولیة الدار الإداري، و الصناعي التنظیم راشد، السعید محمد فاروق -   3
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 للمؤسسة الخارجي المحیط عن ینتج وهف بالمؤسسة المحیطة البیئة تغيرات عن الناتج الأداء وهو : الخارجي الأداء

 المؤسسة مبیعات حجم یزید قد المثال سبیل على المؤسسة اهعلي تحصل جیدة نتائج في الأداء ذاه رهیظ قد حیث

 . الاقتصادیة الأوضاع في التحسن بسبب

 .جزئي وأداء كلي أداء إلى الأداء ذاه تقسیم یمكن: الشمولیة معیار

 دون  اهتحقیق في للمؤسسة الفرعیة والأنشطة الوظائف كل متهسا التي الانجازات في یتجسد: الكلي الأداء   -أ 

 اهدافهلأ  المؤسسة تحقیق مدى على الحكم یمكن الكلي الأداء خلال ومن اهتحقیق في لوحده عنصر أو جزء انفراد

 .والربحیة والنمو كالاستمراریة الخاصة

 الأساسیة والوظائف للمؤسسة الفرعیة الأنشطة مستوى  على یتحقق الذي الأداء هب ویقصد:  الجزئي الأداء -   ب

 مبدأ أو فكرة یعزز  ما وهو ( الجزئیة الاداءات) الفرعیة الأنظمة اداءت تفاعل عن عبارة وه الحقیقة في الكلي والأداء

 .المؤسسة في دافهالأ  بين والتسلسل التكامل

 الأداء أبعاد:  ثانيا

 : والبیئي الاجتماعي التنظیمي، الاقتصادي؛البعد البعد: يه الشامل الأداء تمثل للأداء أبعاد أربعة ناكه

 ویقاس مهثقت وتكتسب والمواردین والزبائن مينهالمسا رغبات المؤسسة تشبع هبواسطت والذي: الاقتصادي البعد -  2

 .المالیة بالقوائم بالاستعانة الأداء ذاه

 التنظیمي المجال في المؤسسة اهتعتمد التي والكیفیات الطرق  التنظیمي بالأداء یقصد: للأداء التنظیمي البعد -  0

 التنظیمیة الإجراءات فعالیة قیاس اهأساس على یتم معایير المؤسسة مسيري  لدى یكون  ثم ومن اهدافهأ تحقیق بغیة

 المتوقعة بالنتائج ولیس التنظیمیة یكلةهبال مباشرة یتعلق القیاس ذاه أن إلى الإشارة مع الأداء على اهوأثر  المعتمدة

 عن ناتج آخر فعالیة مستوى  إلى تصل أن المؤسسة بإمكان هان یعني ذاهو  الاقتصادیة الاجتماعیة الطبیعة ذات

 .التنظیمیة بالفعالیة المتعلق ذلك عن یختلف والاقتصادیة الاجتماعیة المعایير

 الأداء تقویم في اماه دورا تلعب التنظیمیة الفعالیة قیاس في المعتمدة المعایير ذاه أن سبق مما نستنتج إذا

 من اهإدراك یتم أن قبل الأولى اهر همظا خلال من الملائم الوقت في التنظیمیة الصعوبات إدراك للمؤسسة تتیح حیث

 .الاقتصادیة اهتأثيرات خلال

 اختلاف على المؤسسة أفراد عند الرضا تحقیق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد یشير:  للأداء الاجتماعي البعد -  3

 أن كون  في الجانب ذاه میةهأ وتتجلى مهلمؤسست الأفراد وفاء على مؤشرا یعتبر العاملين رضا مستوى  لان مهمستویات

 الاقتصادي الجانب تحقیق على المؤسسة اقتصرت إذا البعید المدى على سلبا یتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء
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 المؤسسة في التسیير جودة أن التسیير أدبیات في معروف وه فكما البشریة اهلموارد الاجتماعي الجانب ملتهوأ

 الاجتماعي للمناخ معتبرة میةهأ بإعطاء ینصح لذا الاجتماعیة الفعالیة مع الاقتصادیة الفعالیة تلازم بمدى ترتبط

 ....(أزمات صراعات،)المؤسسة داخل الاجتماعیة العلاقات بطبیعة صلة همال لكل أي المؤسسة داخل السائد

 .اهبیئت وتطویر تنمیة في للمؤسسة الفاعلة مةهالمسا على یرتكز والذي :البیئي البعد -  4

 الأداء تقییم: الثاني المطلب

 الأداء قیاس معایير: الأول الفرع 

 توافر ویعتبر الإداریة المنظمات في العاملين أداء تقییم عملیة تتضمنها أن یجب وعناصر معایير هناك

 :  1 هما قسمين إلى الأداء معایير وتقسم العناصر وهذه العملیة هذه لنجاح أساسیا شرطا والمعایير العناصر

 أداء على قادرا یكون  لكي الموظف في تتوفر أن یجب التي والميزات الصفات من مجموعة العناصر تمثل : العناصر - 2

 .ملموسة غير وعناصر ملموسة عناصر إلى العناصر هذه وفعال،وتقسم جید بشكل وظیفته

 الملموسة،ومن غير العناصر القیاس عملیة في أصعب القیاس یكون  أن البدیهي من:  الملموسة غير العناصر - أ

 .ذلك وغير والانتماء والصدق الأمانة ذلك على الأمثلة

 .2 المحددة الأوقات في وانصرافه الموظف حضور  كعملیة بسهولة قیاسها یمكن والتي: الملموسة العناصر - ب

 :جوانب ثلاث من الموظف إنتاجیة قیاس خلالها من یمكن ميزات عن عبارة وهي: المعدلات - 0

 الوحدات مثل،كمیة كمیا عنها التعبير السهل من التي الجوانب لقیاس الكمیة المعایير تشمل: كمیة معدلات -

 . شرائیة قوة ذات المنتجة بالوحدات عنها التعبير یتم التي المبیعات كمیة أو المنتجة

 . والإتقان والدقة الجودة من معين مستوى  إلى الشخص أداء وصول  وجوب وتعني: نوعیة معدلات -

 الإنتاج وحدات من معين عدد إنتاج وجوب إلى بالإضافة والنوع الكم من مزیج المعدل هذا: ونوعیة كمیة معدلات -

 :  3 التالي النموذج ویعرض والإتقان والدقة الجودة من معين حد إلى الأداء مستوى  إلى یصل إن یجب

 

                                                           

 025 ص م، 0220 الأردن، عمان والطباعة، للنشر وائل دار ،2 ط العمل، جٕراءات وا تنظیم اللوز،ي موس ى -   1

 210 ص م، 0220 الأردن، عمان والتوزیع، للنشر أوسامة دار ،2 ط البشریة، الموارد إدارة حسونة، فیصل -   2

 .222، ص 0222 الأردن، عمان وموزعه، ناشره زمزم ،2 ط والأسس، المفاهیم العامة العلاقات أسس اللوزي، موس -   3
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 .ونوعیة كمیة لكونها وقفا الأداء لمعایير تصنیفات یوضح(:  22-22) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .122 ص السابق، المرجع السید، مصطفى أحمد:  المصدر

 الأداء معایير
 

 المعدلات كمیة
 

 نوعیة

 معد زمن في الإنتاج كم

 :مثل

 في وحدة 222 إنتاج -

 ساعة
 

 :مثل كمي قالب في جودة

 .فانوس طول  -

 .السیارة -

 الكهربائي منشار سمك -

 .بترول بئر في الحفر عمق -
 

 :مثل تكلفة

 ساعات تكلفة -

 الإضافي الأجر

 وقود تكلفة -

 السیارة
 

 مثل نوعي قالب وجود -

 .الآداء دقة

 في الحكم وموضوعیة دقة -

 .قضیة

 تقریر عناصر كٕتمال وا دقة -
 

 .الإلتزام -

 .الإحترام -

 .الفریق روح -

 .الإتزان -

 مع التفاعل أسلوب -

 والزملاء الرؤوساء

 والعملاء والمرؤوسين
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 الأداء تقییم عملیة طرق : الثاني الفرع 

 : یلي فیما الأداء تقییم عملیة طرق  وتتمثل

 بالنسبة الأداء معدل ویتیح المعیاریة، الأداء بمعدلات الفعلي الأداء یقارن  حیث:  بالمعیاري  الفعلي الأداء مقابلة -2

 فرد بواسطة معینة عملیة لأداء( المعیاري ) النمطي الكلي الوقت تحدید كمیا، قیاسها یمكن التي للأعمال

 .الأداء من النمط هذا تعمیم یمكن عادي،بحیث

 للأعمال بالنسبة ،أما أدائهم وتقیم قیاس عند المجال نفس في والعاملات العاملين على( وقت/أداء وحدة)

 المخططة الأهداف تحقیق بمدى شاغیليها أداء فیقیم والذهنیة القیادیة الأعمال مثل كمیا قیاسها یتعذر التي

 .والمالیة والوقتیة الفنیة بأبعادها

 في تستخدم رقابیة معایير الأهداف تمثل حیث ذلك على الأمثلة ابرز  من بالأهداف الإدارة أسلوب ویعد

 .محددة فترات أو فترة بعد الأداء قیاس

 والمرؤوسين الرؤساء من لكل ومفهوم واضح بشكل التقییم عناصر وتعرف تحدد حیث : الدوریة التقاریر إعداد- 0

 : من كل وتشمل

 والابتكار والتطور  والجودة الكم حیث من الفني الأداء  - أ

 ،والاتصال والمواظبة والالتزام والمبادأة،والتعاون  الایجابیة حیث من السلوكي الأداء  -  ب

 .والابتكار القیادة ، بالآخرین

 .السابقة العناصر في المستقبلیة التقدم إمكانات  - ج

 الفرد لأداء العام المستوى  بحسب لمجموعات مرؤوسیه الرئیس یقسم الطریقة هذه وفق:  الإجباري  التوزیع -3

 منحنى یشبه ما على موقعها حسب المرؤوسين مجموعات ویرتب حدا، على كل التقییم عناصر في مستواه ولیس

 مستوى  في المرؤوسين معظم یكون  ،وهكذا الأطراف عند ونقل الوسط حول  الظواهر ترتكز حیث الطبیعي التوزیع

  1الأدنى أو الأعلى المستوى  في واقلهم متوسط

 ببعض،دن بعضهم لأداء العام المستوى  مقارنة خلال من تنازلیا مرؤوسیه بترتیب الرئیس یقوم هنا: المنزلي الترتیب -4

 ثم وأسوأهم مرؤوسیه أحسن بتحدید الرئیس بدا التقییم،وقد عناصر من عنصر كل في الأداء مستوى  تمحیص

 فهي الطریقة هذه سهولة لمرؤوسیه،ورغم العام الترتیب من ینتهي حتى المستوین هذین بين الباقين مستویات یحدد

                                                           

 20 المرجع،ص نفس السید، مصطفى احمد -   1
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 أن تحيز،كما من ذلك یشوب وما للرئیس الشخص ي والاتجاه التقدیر من كل على تتوقف حیث موضوعیة غير

 كأساس الضعف أو القوة نواحي عن مفیدة صورة لایهیئ حدا على عنصر كل في الفرد أداء مستوى  تقدیر إغفال

 .المرؤوسين عدد زیادة حالة في الطریقة هذه استخدام یصعب التدریبیة،وأخيرا الاحتیاجات وتحدید للتقییم

 أداء مقارنة من للتقییم،فبدلا محددة معایير استخدام على الطریقة هذه تعتمد لا:  للعاملين المزدوجة المقارنة

 حیث من كأزواج بتقییمهم إدارته أو قسمته في بالمرؤوسين الرئیس السلوك،یقارن  أو للأداء معیاریة بأنماط الفرد

 من أحسن كان ،أو فيها یمتاز التي المرات عدد بحسب المرؤوس ویقیم والزملاء الرئیس مع والتعاون  وجودته الإنتاج

 .زملائه

 : یلي فیما وتتمثل موضوعیة وطرق  ذاتیة طرق  في وتتمثل الأداء قیاس لطرق  تقییم فهناك

 وفقا تنازلیا وسين المرؤ  بترتیب المقیم یقوم إذ الأفراد بين المقارنة مبدأ على الطریقة هذه تقوم : الترتیب طریقة

 ،ویمتاز المجموعة أفراد في توفرها المفترض الخصائص لبعض وفقا وذلك الاسوء إلى الأفضل من الأفراد أداء لمستوى 

 المباشر رئیسهم إشراف تحت یعملون  الذین الأفراد بين المفاضلة تتم خلاله من استخدامه بسهولة الأسلوب هذا

 .1الجماعة أفراد ء سو إلىأ للوصول  الترتیب عملیة تتم حتى یلیه الذي ثم الأفراد أفضل لاختیار

 اختیار لیتم( ،ثنائیة زوجیة نة مقار) الآخرین بالموظفين موظف كل مقارنة تتم حیث:  المزدوجة المقارنة طریقة - 2

 : التالیة المعادلة خلال من فیتحدد المقیم إليها یحتاج التي الزوجیة المقارنات عدد أما.وهكذا أفضل

 = الزوجیة المقارنات عدد
ن ن   

 
 

 . قیمتهم المطلوب الأفراد عدد تمثل حیث

 یجب والتي العمل یتضمنها والتي المطلوبة والواجبات والخصائص الصفات حصر یتم:  البیانیة التمثیل طریقة - 0

 .الموظف في ذلك توفر مدى قیاس المقیم من ویطلب بالفرد تتوفر أن

 التي الحوادث لمعرفة ودقیق مستمر بشكل الشخص سلوك ملاحظة یتم : الحرجة الوقائع أو الحوادث طریقة - 3

 .2 ذلك على بناءا الأداء مستوى  بتحدید  البشریة الموارد إدارة تقوم ذلك وبعد العمل أثناء الموظف مع تحصل

 

 

                                                           

 0222 الأعمال،المسیلة، إدارة تجریبیة،فرع علوم البشریة،تخصص الموارد أداء على التنظیمیة الثقافة تأثير سالم، الیاس -   1

 270 ،ص 0220 الأردن، عملن والتوزیع، للنشر أسامة دار ،2 ط البشریة، الموارد إدارة حسونة، فضل -   2
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 الأداء تقییم عملیة وأهداف أهمیة: الثالث الفرع

 بصورة الإداریة الفعالیة إطار في واسعة بأهمیة الأداء تقییم موضوع حظي لقد : العاملين أداء تقییم أهمیة - 2

 : مایلي خلال من الأداء تقییم عليها ینطوي  التي الأهمیة تتجلى بحیث عامة

 لاسیما البشریة الموارد تخطیط في واضح بشكل یساهم نجاحه وأسس التقییم فعالیة إن: البشریة الموارد تخطیط

 المتاحة للموارد المستقبلیة الحاجة مدى لتحدید وسنویا دوریا الأداء تقییم مقاییس تعتمد المنظمة وان

 البشریة الموارد واستقطاب التنظیمیة بالسیاسة یرتبط وهذا السوق  في البشریة للقوى  الفعلیة لدیها،وحاجتها

 . وتطویرها وتدریبها وتعبئتها یارهاواخت الكفوءة

 تساعد تقییم عملیة أن وتطویر،إذ تحسين في فعال بشكل تساهم التقویم عملیة إن:  وتطویره الأداء تحسين 

 لابد الأفراد هؤلاء إن لدیها،ثم العاملين الأفراد لدى والضعف القوة نقاط وتحدید معرفة في المنظمة العلیا الإدارة

 منهم كل ویدعو العاملين الأفراد یحفز أن شأنه من وهذا الإدارة قبل من لهم الدوري التقییم مستوى  معرفة من لهم

 . أفضل بشكل وتطویره الوظیفي مساري ف القوة جوانب استثمار إلى

 تحدید في یساهم أن شأنه من العاملين لأداء السلیم التقییم أن فیه لاشك مما:  التدریبیة الاحتیاجات تحدید 

 لایتم وتحدیدها التدریبیة الاحتیاجات أن المنظمة،اذ في العاملين أداء وتطویر تحسين یتطلبها التي التدریبیة البرامج

 .1 المنظمة في العاملين أداء تحسين یتطلبها التي الحقیقیة الحاجات على یرتكز نٕما ا اعتباطاو أو عشوائیا

 .والمكافآت للحوافز عادل نظام وضع  -

 . والترقیة النقل عملیات انجاز - 

 .العمل ومشاكل معوقات معرفة  -

 :  هي مستویات ثلاث وفق وذلك عدیدة أهدافا تقییم عملیة تحقق:  الأداء أهداف - 0

 : یلي ما المنظمة،المدیرین،المرؤوسين،وفق 

 : المنظمة مستوى  على - أ

 . المنظمة تجاه العاملين شكاوي  تعدد احتمال یبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مناخ إیجاد -

 .والتطور  التقدم على یساعدهم بما قدراتهم واستثمار العاملين أداء مستوى  رفع  -

                                                           

 صص ، 0225 ،(الأردن)   عمان والتوزیع، للنشر المسيرة ،دار2 ط البشریة، الموارد إدارة الخرشة، كاسب یاسين حمود كاظم خضير -   1

270،272. 
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 دقة على للتحكم كمؤشرات تستخدم أن یمكن العملیة هذه نتائج لان البشریة الموارد إدارة وسیاسات برامج تقییم  -

 .السیاسات هذه

 .دقیقة معیاریة أداء معدلات وضع في المنظمة مساعدة  -

 : المنظمة مستوى  على - ب

 تمیيز عملیة تعتبر نٕما وا سهلة عملیة تعتبر لا أدائه على للحكم العامل د للفر لمشرف أوا المدیر مواجهة إن

 إلى للوصول  الإبداعیة قدراتهم وتعزیز الفكریة مٕكانیتهم ا مهاراتهمو تنمیة إلى المدیرین یدفع الذي التحدي بطابع

 إليهم والتقرب العاملين مع الجیدة العلاقات تطویر باتجاه یدفع ما ما تابعیيهم،وهذا لأداء وموضوعي سلیم تقییم

 .1 وصعوباتهم  مشاكلهم على للتعرف

 : الفرد مستوى  على.ج

 بجعلهم المنظمة قبل من الاعتبار بعين تأخذ المبذولة جهودهم جمیع وبان بالعدالة العاملين شعور  زیادة إن

 مسؤولیتهم وتقدیر باحترام فوزهم لیترقبوا لاصخوا وجدیة باجتهاد العمل إلى ویدفعهم بالمسؤولیة شعورا أكثر

 2 مالیا ومكافآتهم معنویا

 : منها العاملين الأفراد أداء على تترتب أخرى  أهداف وهناك

 إليها صول  للو المطلوبة النتائج مع الفعلي الأداء تطابق مدى من التحقق. 

 الأهداف إلى للوصول  التنفیذ عملة متابعة . 

 للأداء النهائیة النتائج تقییم على القدرة . 

 الإداریة العملیات تطویر . 

 اللازمة بالمعلومات العلیا الإدارة ترقیة . 

 للتقییم عملیة طریقة إیجاد . 

 الأعمال المهام تحدید . 

 3 الإنتاجیة مستوى  رفع. 

 

                                                           

 العربیة،العدد الدول  الاداریة،جامعة للعلوم العربیة المنظمة ودراسات المنظمات،بحوث في البشري  الأداء درة،تكنولوجیا إبراهیم الباري  عبد -   1

 .222 ،ص 0222 ، ،القاهرة 200

 .50 ،ص 0222 القاهرة، والنشر، للطباعة قباء دار دط، والعاملين، الشركات أداء تقیم ظهير،كیف ثابت -   2

 .27 ،ص 2052 القاهرة، الإداریة، للعلوم العربیة المنظمة الأفراد،دط، إدارة الحدیثة الاتجاهات ،بعض سلمى علي -   3
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 :الفصل خلاصة

جهد اكبر في العمل ،كما تساهم أیضا  و یمكن القول أن للحوافز دور كبير وفعال في دفع العامل إلى بذل

العامل والمؤسسة،فا لإنسان بطبعه یمیل إلى التحفيز  في رفع مستوى أدائه،وهذا ما سیعود حتما بالنفع على

 إلى تهدف الأداء تقییم عملیة أن نستنتجو  .هدافدون تحقیق بعض الأ  لجعله یبدع،وانعدام التحفيز سیقف عائقا

 خلال من وذلك به، یقوم الذي العمل مع العامل قدرات وكذا والصفات الخصائص بين التوافق مدى على الحكم

 .عمله أداء في العامل نجاح مدى على التعرف إلى ذلك وراء من الإدارة ،فتهدف أداءه تقییم
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 :الدراسة الأولى   -2

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في العلوم الإقتصادية تخصص تسير وإقتصاد  المؤسسات دور  

 . 0225-0222مستغانم  –التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة لطالبه  مهدي سمير 

 : إشكالية  -0

 مدى مساهمة التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي في منظمة ؟ ما

 :نتائج الدراسة   -3

 توصلنا من خلال دراسة إلى مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية  

 :النتائج النظرية 

 :وهي النتائج العامة التي توصلنا إليها من خلال الجانب النظري و يمكن حصولها في ما يلي 

 الرضا  يأتي من خلال إشباع الحاجات والرغبات  -

 التحفيز يحافظ على الكفاءات  البشرية بإعتبارها أهم عنصر يخلق التميز  -

 الحوافز متنوعة ومتعددة منها الإيجابية والسلبية   -

 التحفيز يتم وفق أسس ومعايير منها لأداء و الجهد و المهارة و الخبرة  -

 الرغبات و التوجهات لديه  أهداف  الفرد في المنظمة تعكس -

 :نتائج التطبيقية  

 أغلبية  عاملي هذه الشركة ذو مستوى على تكوينات لبأس بها   

 التحفيزات في شركة متنوعة منها المادية ومعنوية  -

التحفيزات تختلف من عامل إلى أخر ولكن معظمهم يرونه بأنه يثير الدوافع و خلق الرغبة و  حماس  -

 ل حوافز في العمل نوعا ما الشركة تمنح للعما

رأي العمال حول أجورهم يختلف من شخص لأخر وهذا يعني عدم وجود توازن في أجور في الفئات  -

 العمالية 

 :التوصيات  

بناءا على النتائج التي توصلنا ضمن  دراسة لحالة التحفيز و الرضا الوظيفي  في شركة إتحاد تعاونيات 

 .كن العمل بها فلاحية نقوم بتقديم إقتراحات يم

إحترام مبدأ لإنصاف في إعطاء التحفيز للعاملين تقدير لأعمال المتميز و إنجازات لأخرين إصغاء الجيد و 

 .الفعال لإقتراحات و إنشغالات العاملين 
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 : الدراسة الثانية 

الموضوع دور مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في العلوم الإقتصادية تخصص إدارة وإقتصاد  المؤسسة 

: دراسة حالة   0222-0227مستغانم  –التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة لطالبه  بن سايح  محمد  

 .مؤسسة توزيع  الغاز والكهرباء للغرب بمستغانم 

 :إشكالية 

 ماهو دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسة ؟ 

 :نتائج الدراسة  

 :دراستنا الميدانية توصلنا إلى مجموعة من النتائج و التطبيقية التالية من خلال  

 :تكمن في مايلي : نتائج نظرية  

 .الحوافز المعنوية مرتبطة بشكل مباشر بالحاجات إجتماعية و الذاتية للفرد  -

الحوافز المادية ضرورية حتمية على المنظمة فهي تسير الدوافع كونها  تساهم في تلبية الحاجات   -

 .الإقتصادية 

 .تبرز  أهمية التحفيز من خلال تعدد النظريات المفسرة له كذلك الرضا الوظيفي   -

 :النتائج التطبيقية 

 والمعنوية التحفيزات في شركة توزيع الغاز الكهرباء متنوعة منها المادية  -

 الشركة  تمنح للعمال حوافز في العمل نوعا ما   -

 .فرص الترقية في شركة ضئيلا فأغلبية العمال لم يستفيدوا منها  -

 الشركة لاتقوم بتحسين ظروف وشروط بإستمرار   -

 لأفراد يعيشون بالحماس و الرغبة في العمل  -

 أفراد راضيين عن منصب عملهم   -

 في إعطاء الحوافز  العاملين لا يشعرون بالعدالة -

 نقص تصميم  برامج تقييم لأداء بشكل عادل  -

 :الإقتراحات والتوصيات  

 :تتمثل مثل هذه الإقتراحات فيما يلي 

 إحترام مبدأ الإنصاف في إعطاء التحفيز للعاملين  -

 تقديم لأعمال المتميزة و إنجازات الأخرين  -

 تشجيع روح المبادرة ولإبداع و الإبتكارات لدى العاملين  -

 الربط بين التحفيز و المكافأت و سلوك و الأداء   -

 ( أفعال  -الاقوال) الأخلاقيات  -



 عليها دراسة سابقة التطبيقية                                                                                                 :الفصل الثاني 

 

 

34 
 

 .كسب رغبة و إنتماء لأفراد المنظمة  -

 لإستخدام الفعال للتحفيز المادي والتجديد ولإستمرار فيه  -

 وإنتظام و تحديد مستواه  قياس الرضا الوظيفي للعاملين دوريا  -

 .إتخاذ إجراءات و التدابير اللازمة لتحسين الرضا الوظيفي   -

 

 :الدراسة الثالثة 

مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم التسيير تخصص تسيير إستراتيجي بعنوان أثر التحفيز في تحسين 

مؤسسة إتصالات : دراسة حالة   0220-0225مستغانم  –أداء العاملين داخل المؤسسة لطالبة  قلال نسيمة  

 .الجزائر 

 :إشكالية البحث 

 إلى أي مدى يمكن إعتبار  الحوافز وسيلة تعتمد عليها المؤسسة في تحسين أداء العاملين؟   

 : أهداف الدراسة 

 تقييم مستوى التحفيز المؤسسات بصفة عامة وفي المؤسسة عينية الدراسة بصفة خاصة  -

 على أداء العاملين معرفة أثار التحفيز   -

 .تطوير مستوى التحفيز في مؤسسات خاصة التي أخذت منها عينة الدراسة -

 التوصيات والاقتراحات 

ربط الحوافز بأهداف العاملين  ولإدارة معا وذلك بإشتراك العاملين في وضع نظام الحوافز ليزداد من   

 قناعتهم به ومحافظتهم عليه 

 .الوساطة المحسوبية  في منح الحوافز البعد عن العلاقات الشخصية    

 .فتح المجال العاملين بالمشاركة في إتخاذ القرارات و تشجيعهم على الأفكار الجديدة   

 توفير العدالة في توزيع الحوافز  -

 .منح الترقية على أساسه الكفائة ولأداء ووفقا برنامج شفاف وواضح  -

 .تشجيع ثقافة التعاون والعمل الجماعي وتعزيز مفهوم الحوافز إتجاه المؤسسة   -

 :الإقتراحات  

 .القيام بالدراسات و الأبحاث حول كيفية نجاح الأنظمة  الحوافز في المؤسسات 

 .إجراء ملتقيات لمديري المؤسسة لمعالجة موضوع  إهتمام العنصر البشري  

سة بالدراسات المطبقة في مؤسساتهم كل مشاكل وتحسين من مستواهم و تحليل محاولة إستعانة إدارة كل مؤس 

 من التكاليف 

 إجراء أبحاث حول الطرق الحديثة للتحفيز المطبقة في الدولة المتقدمة 

 .دور عملية التحفيز في التخفيض من ضغوط العمل 
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 :  الدراسة الرابعة 

نوان دور الحوافز في تنمية الموارد البشرية لطالب بوترحة مذكرة لنيل شهادة الماستر في علم إجتماع بع  

 .دراسة ميدانية إستشفائية العمومية بنقاوس باتنة  0220- 0222موس ى ، باتنة سنة 

 :الإشكالية 

 إلى أي مدى يؤثر نظام الحوافز على أداء الموارد البشرية بالمؤسسة بإستشفائية ؟

 :أهداف الدراسة 

د من البحوث التي يتناولها الكثير من الدراس ي نمو توضيح  رؤية الباحث و المسار الذي إن الهدف وراء العدي  

 :يستوجب عليه إتباعه  عند دراسة نمو   يضع جملة من أهداف يسعى إلى تحقيقها و هي 

 الكشف على واقع  العمال في المؤسسات العمومية محاولة إبراز دور الحوافز في تنمية الموارد البشرية في  -

 .ظل التغييرات  الإجتماعي التي يعرفها المجتمع 

 إبراز جوانب العلاقة بين التغيرات الحوافز و الموارد البشرية   -

 إبراز  مكانة و أهمية العنصر البشري داخل التنظيم  -

 يعتبر موضوع تنمية الموارد البشرية أحد  المداخيل الهامة   -

البشرية الأكثر تأثيرا مقارنة بباقي الموارد التي تمتلكها  للتحقيق القدرة على التنافس بإعتبار الموارد -

 المؤسسة 

محاولة تشخيص بعض العوائق التي تحول دون الرفع من مستوى أداء القوى العاملة في المؤسسات  -

 .العمومية 

 نتائج الدراسة  

 :توصل الباحث إلى النتائج  التالية 

ل بعد حافزا معنويا إيجابيا للعمال و يحتمل أن يكون إستفادة العمال من تطبيق القانون العام للعام -

 ساهم في إستقرار العمال إلى حد ما  

 .أغلب العمال راضون عن عملهم غير أن لإتباط بالمؤسسة يعود في أصل المرتكب فقط   -

يوجد شروط أخرى ينبغي توافرها لتحسين إنتباه كإهتمام بالعامل ومحاولة التعرف على ىمطالبة وما  -

فيه وظيفته هذه الدراسة لمعرفة أثر الحوافز المادية ومعنوية على إتجاهات العمال وسلوكاتهم في  يرغب

 .العمل ، وكذلك معرفة أهمية الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي للعمال 

على من خلال  الدراسات السابقة التي أجريت في المؤسسات من طرف  الطلبة وقيام بدراسة الميدانية : التعقيب 

أرض الواقع توصلوا على بعض النتائج بعضها مطابق للحياة العملية الواقعية و بعضها غير واقعي  وربما يعود 

هذا القلة تقديم  المعلومات الدقيقة من طرف الإدارة والمسؤولين حول الدراسة ومن خلال دراستنا للبحث 

 :المتواضع وفهمنا للجانب النظري توصلنا للنتائج التالية 

 دم فعالية  نظام الحوافز في المؤسسات الإقتصادية ع -

 الأهمية البالغة التي يكتسبها نظام التحفيز  -
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 .تحفيز المورد البشري يسعى إلى تحقيق أهدافها وضمان إستقرارها  -

 تعتبر إدارة الموارد البشرية ركيزة أساسية في المؤسسة  -

 .قدر من إنتاجية بكفاءة عالية  العمل على إهتمام بالمورد البشري وتحضيره لتحقيق أكبر  -
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 أنواع عدة على ببني نظام لدیها المؤسسة أن وجدنا حيث المؤسسة في الحوافز نظام لواقع دراستنا في طرقنا

 الاجتماعية، والخدمات المكافآت المنح، الرواتب في المادية الحوافز أهم وتتمثل المعنوية، أو المادية سواء الحوافز من

 والإجازات العطل الداخلي، الاتصال نظام و التكوين خلال من للأفراد توفيرها دائما تحاول  فهي المعنوية الحوافز أما

 الأساليب أن على مؤكدين منها، البعض باستثناء النظام عن راضين غير العاملين أن نجد ذلك من بالرغم و وغيرها،

 الشخصية العلاقات طريق عن تتم وأنها منحها في العدالة وجود عدم وخاصة فعالة غير الحوافز منح في المتبعة

 أكيد بشكل يؤثر وهذا الترقيات، نظام الى اضافة الفردية و الجماعية بالمكافات يتعلق بما خاصة وغيرها والمحاباة

 :يلي فيما النتائج أهم تلخيص يمكن سبق ما ضوء في. أدائهم على

 كبيرة، بدرجة فعال غير المادية المكافآت نظام وأن للعاملين، الحوافز لمنح واضحة إدارية وضوابط معايير يوجد لا -

 بأعلى تحظی الشركة أن واعتبار جيدة، العاملين بأداء المتعلقة النتائج أن بالرغم الأداء تحسين على يساعد ولا

 تقتضيه ما حسب العمل في استثنائية ترقیات وجود الدراسة وأظهرت الأخرى، الشركات من بمثيلاتها مقارنة مدخول 

 وذلك المؤسسة، في الوظيفية الترقيات منح في وواضحة وثابتة محددة إدارية معايير يوجد لا حيث العامة المصلحة

 . أداءهم من التحسين لغرض العمال لتحفيز المكافآت و الترقيات لمنح وخلط إجراءات وضع يستوجب

 عمليات في خلل ووجود العاملين، أداء تقييم ومستويات بأهداف الحوافز أنظمة ربط يتم لا أنه النتائج أظهرت -

 كأساس الأداء تقييم نتائج ربط بين ارتبادلية علاقة توجد ولا للموظفين تمنح التي والمعنوية المادية الحوافز صياغة

 في للعاملين الأداء تقييم نتائج بين الربط يجب لذلك ،بلدية حاس ي مماش  في العاملين أداء ومستوى  الحوافز منح في

 وتطوير العاملين رض ى على الحصول  بغرض المتنوعة، بأشكالها الحوافز منح في الأساس هي تكون  أن على المؤسسة

 وضع وإعادة التحفيز نظم ربط يجب لذلك جيدة المؤسسة عاملين أداء تقييم نتائج أن إلى النتيجة وتبين الأداء،

 .الأداء تقييم نتائج مع محكمة ومعايير ضوابط

 لأنها المعنوية على المادية الحوافز يفضلون  العمال أغلبية أن المستجوبة العينة من عليها المتحصل النتائج أظهرت - 

 التي المعيشية الظروف إلى راجع وهذا خاص، بشكل الأجور  المكافآت، العلاوات، بين موزعة و أكثر بشكل مهيمنة

 الحوافز وتحمل المادية الحوافز بتقليم أكبر لدرجة تحتم لذلك المؤسسة طبيعة وأيضا المالي الجانب تستوجب

 .معنويا العمال تحفيز في المسؤولين طرف من المبادرة قلة أخرى  جهة ومن ، المعنوية

 لمستويات تقود المادية الحوافز وأن الأداء، مستوى  رفع في وكبيرا فعالا دورا الحوافز النظام أن إلى التوصل تم - 

 .الأداء ومستوى  فعال حوافز نظام وجود بين الإيجابية العلاقة وطبيعة المستهدف، السلوك نحو عالية
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 :الاقتراحات

 ما ذلك ويتطلبالبلدية   في الحوافز بنظام العاملين ثقة لزيادة أولى بدرجة التوزيعية العدالة تحقيق المؤسسة على -

 التي الفترة خلال أداء من حققوه وما جهد من يبذلونه ما على الأداء تقييم في تقديرات من العاملون  عليه يحصل

  التقييم؛ يغطيها

 المنهي؛ مسارهم تطوير على العمال لمساعدة العمال، لجميع واضح ترقيات نظام وضع -

 تحقيق يضمن بما السلبية أو الايجابية سواء الحوافز للمنح المعيار هي السنوي  الأداء تقيم نتائج تكون  أن ضرورة - 

  والمكافات؛ الحوافز نظام أهداف

 في المشاركة في وكذلك الخلط وضع في الإدارية المستويات موظفي جميع وإشراك المدى طويل بالتخطيط الاهتمام -

 . السياسات وتبني القرارات اتخاذ في الرأي إبداء

 العدالة غابت إذا أما عمله، إتقان إلى تؤدي نفسية براحة العامل تشعر والعدالة الحوافز توزيع في العدالة توخي -

 . بها يعامل التي المحسوبية على الثأر من نوع وكأنه التهاون  حقه من أن يشعر فالعامل

 .بأنفسهم ثقتهم وتعزيز لتكريمهم وذلك المتميزين، للعمال والعرفان الشكر بإظهار أكثر الاهتمام -
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 قائمة المراجع   -  2

 الكتب  

 للنشر جریر دار ،" تحلیلي منھج الإداریة العملیات النظریات:  الأعمال إدارة إلى مدخل:"  كتانة وجيزي  .2

  2 ط ، الأردن ، عمان.  ، والتوزیع

 2ط ، الإسكندریة والنشر الطابعة لدینا الوفاء دار ،" البشریة الموارد إدارة" ، حجازي  حافظ محمد   .0

 ،0225 

 والتوزیع والنشر للطابعة الجامعیة الدار ،" مستقبلیة رؤیة البشریة الموارد إدارة" ، حسن راویة .2

 0222 الإسكندریة

 المنظمة منشورات ،" العربي الحكومي العام القطاع في تفعیله وكیفیة التحفيز" ، مرعي مرعى محمد .1

  0222 القاهرة ، للتنمیة الإداریة العربیة

 والنشر للدراسات الجامعیة المؤسسة ،" الممارسة والوظائف المبادئ المعاصرة الإدارة" خلیل، موس ى .7

  .0227، 2 ط ، والتوزیع

 للإدارة اجتماعي نفس ي مدخل التنظیمي ألفقي،السلوك محمد الدین،إسماعیل شمس علي محمد .2

 .201 - 202 ،ص ص 0225 ،عمان،الأردن الفكر دار التربویة،

 0225 والتوزیع،عمان للنشر العلمیة المعرفة الكنوز  بالحوافز،دار الغاني،الإدارة هیثم .5

 والتوزیع،عمان،الأردن، للنشر الحدیثة،أسامة الإداریة والنظریات التنظیمي السلوك:جلدة سامر .0

0220 

  0227 للطباعة الحارثي العولمة،دار عصر في الإدارة غنیم،أساسیات محمد احمد .0

 د ، الإسكندریة ، للتوزیع الجدیدة الجامعیة الدار ،"  البشریة الموارد إدارة" ، سلطان سعید محمد .22

 ط

 للنشر الورق ،"  معاصرة لمحات الإدارة"  الموسوي  كاظم سنان ، علي أل حمد أبو صاحب رضا .22

 0222، عمان والتوزیع

 الحامد دار( " العمل منظمات في والجماعات الأفراد سلوك)  التنظیمي السلوك"  ، حریم حسين .20

 والطباعة، للنشر وائل دار ،2 ط العمل، جٕراءات وا تنظیم اللوز،ي ، عمان موس ى والتوزیع للنشر

 0220 الأردن، عمان

 في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة)  التنظیمي السلوك" ، الصویوتي القاسم محمد .22

 0222 ، والتوزیع للنشر الشروق دار ،( " المختلفة المنظمات
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 الإسكندریة ، للنشر الجدیدة الجامعیة الدار ،" المدیرین وظائف ، الإداریة العملیة"  ، الشرقاوي  علي .21

  ،0 ط ،

 0222 القاهرة، والنشر، للطباعة قباء دار دط، والعاملين، الشركات أداء تقیم ظهير،كیف ثابت .27

 القاهرة، الإداریة، للعلوم العربیة المنظمة الأفراد،دط، إدارة الحدیثة الاتجاهات ،بعض سلمى علي .22

2052 

 والتوزیع، للنشر المسيرة ،دار2 ط البشریة، الموارد إدارة الخرشة، كاسب یاسين حمود كاظم خضير .25

 0225 ،(الأردن)   عمان

20.  

 0220 الأردن، عملن والتوزیع، للنشر أسامة دار ،2 ط البشریة، الموارد إدارة حسونة، فضل .20

 عمان وموزعه، ناشره زمزم ،2 ط والأسس، المفاهیم العامة العلاقات أسس اللوزي، موس 0220 .02

 0222الأردن

 0220 الأردن، عمان والتوزیع، للنشر أوسامة دار ،2 ط البشریة، الموارد إدارة حسونة، فیصل  .02

 ، للنشر العالمیة المصریة ،الشركة( "  الإدارة مهارات)  المثلى بالطریقة نفس علم"  ، حورس یورك .00

 0221 ،  2 ط ، ناشرون مكنیة لونجمان

 0222، 2 ط ، لبنان ، ناشرون ، لبنان مكتبة ، ”الفعالة دارة إلا ”المساد محمد .02

 أساسیات الاستراتیجي الأداء إدارة سلسلة الغالبي، منصور  محسن طاهر إدریس، صبحي محمد وائل .01

 0220 الأولى، الطبعة للنشر، وائل دار المتوازن، الأداء وبطاقة الأداء

 خیظر محمد جامعة الإنسانیة، العلوم مجلة والفعالیة، الكفاءة بين الأداء مزهودة، الملیك عبد .07

 0222 نوفمبر الأول، العدد بسكرة،

 2000 عمان، للنشر، الحامد دار المشروعات، تقییم في مدخل لله، عبد جاسم عقیل .02

 الثقافیة، للاستثمارات الدولیة الدار الإداري، و الصناعي التنظیم راشد، السعید محمد فاروق .05

 0222 ، سنة مصر،

 المذكرات 

 جامعة ماجستير، مذكرة المؤسسة، أداء تدعیم في العاملين أداء تقییم أهمیة فضیل، نعیمة .2

 0222  0227 سنة الجزائر،

 والعلوم الحقوق  كلیة ماجستير، رسالة الاقتصادیة، للمؤسسة المالي الأداء تقییم عش ي، عادل .0

 0222سنة بسكرة، خیضر محمد جامعة الاقتصادیة،

 العلمي الملتقي مطبوعات التنافسیة، والميزة الاستراتیجي الأداء مظاهر الخناق، الكریم عبد سناء .2

 ورقلة الاقتصادیة،جامعة والعلوم الحقوق  والحكومات،كلیة للمنظمات المتميز الأداء الدولي

 0227 الجزائر،مارس
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 إدارة تجریبیة،فرع علوم البشریة،تخصص الموارد أداء على التنظیمیة الثقافة تأثير سالم، الیاس .1

 0222 الأعمال،المسیلة،

 العربیة المنظمة ودراسات المنظمات،بحوث في البشري  الأداء درة،تكنولوجیا إبراهیم الباري  عبد .7

  0222 ، ،القاهرة 200 العربیة،العدد الدول  الاداریة،جامعة للعلوم

 

 



 

 

 

 :الملخص 

 على و خاصة بصفة العاملين أداء على واضح أثر المعنوية أو كانت المادية للحوافز أن استنتجنا الدراسة هذه خلال من و

 تميزه النظام هذا في يشترط الذي و للحوافز فعال نظام على المؤسسة اعتماد خلال من أنه إذ عامة، بصفة المؤسسة أداء

 و أكبر جهد بذل إلى بالعاملين سيؤدي الأخير هذا الحوافز تقديم عملية أثناء المصداقية إلى بالإضافة المساواة و العدل و بالموضوعية

 .  اليومية لتلبية ذلك و المقدمة الحوافز تلك على الحصول  بغية ذلك عالية كفاءة ذات و فعال بأداء إليهم الموكلة بالمهام القيام

 نظام على توفر لا المؤسسة هذه أن وجدنا"  مستغانم" السكر تكرير معمل في أجريت التي الميدانية الدراسة خلال من و

 .ككل أدائها مستوى  و خاصة بصفة عمالها أداء مستوى  تحسين للمؤسسة يمكن خله من الذي و للحوافز

 :الكلمات المفتاحية

 .وظيفي استقرار -1                       وظيفي رضا -2                العمال حاجات -0        حوافز  1-

Key Words 

1 - Incentives,        2 - Workers' needs,                3 - Job satisfaction,                     4 - Job stability. 

abstract 

Through this study, we concluded that the material or moral incentives have a clear impact on the 

performance of employees in particular and on the performance of the institution in general, as through the 

institution’s adoption of an effective system of incentives, which is required in this system to be distinguished by 

objectivity, justice and equality in addition to Credibility during the process of providing incentives, the latter will lead 

the employees to exert more effort and carry out the tasks entrusted to them with an effective and highly efficient 

performance, in order to obtain those incentives provided in order to meet the daily requirements.  

And through the field study that was conducted in the sugar refinery “Mostaghanem”, we found that this 

institution does not provide a system of incentives, through which the institution can improve the performance level 

of its workers in particular and the level of its performance as a whole. 


