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 ملخص الدراسة

  EMBAGشركة التوضيب وفنوف الطباعةفي  في الدؤسسة الاقتصادية على أداء العاملتُ التحفيزأثر  ةعرفمالدراسة إلذ  ىذه ىدفت
الذي يعتمد على بصع البيانات الدتعلقة بالظاىرة، وقد تم  اسة تم الاعتماد على الدنهج الوصفير ولتحقيق ىدؼ الد ية برج بوعريريجلولا

ضم فقرات  وكل لزورين الاستبياف لزور  وضم ىذا SPSS البيانات، وتم برليلها باستخداـ برنامج الاعتماد على الاستبياف كأداة لجمع
 سامية وإطارات من إطارات ؤسسةعلى عينة ضمت بصيع الفئات العاملة بالد راسةقرة وطبقت ىذه الدف 26 موعهاوالتي بلغت في لر

الدراسة  استمارة استبياف على العاملتُ في ىذه الدؤسسة تم استًجاعها كلها، وخلصت 98تم توزيع  وعماؿ بركم وعماؿ تنفيذ، وقد
 إلذ عدة نتائج كاف من ألعها:

في الدؤسسة كما توصلنا إلذ انو يوجد أثر للحوافز الدعنوية والالغابية  أف ىناؾ أثر للتحفيز على أداء العاملتُ ة لزققة حيثالفرضية العام
 و لا يوجد أثر للحوافز الدادية والسلبية على أداء العاملتُ.

ها، فما يعتبر حافزا للفرد اليوـ لا يعتبر  لدي وقدمت الدراسة لرموعة من التوصيات من ألعها أف تهتم الدؤسسة بتطوير نظاـ الحوافز
 وإعطاء العامل مكانتأيضا نظاـ حوافزىا، وىذا ما يعبر عنو بدرونة نظاـ الحوافز،  كذلك بعد فتًة، لذلك عليها دائما أف تغتَ من

 ا التنافسية و الاستمرارية.للحفاظ على مكانته ةالدؤسسنوعية وجودة الخدمة في  برستُالحقيقية وإبراز دوره في رفع مستوى الأداء و 

 Study summary 

This study aimed to know the effect of motivation on the performance of employees in the 

economic institution in the packaging and printing arts company EMBAG for the state of Bordj 

Bou Arreridj. SPSS This questionnaire included two axes, and each axis included paragraphs, 

which amounted to a total of 26 paragraphs. This study was applied to a sample that included all 

groups working in the institution, including senior executives, executives, control workers, and 

implementation workers. 98 questionnaires were distributed to workers in this institution, all of 

which were retrieved, and concluded The study resulted in several results, the most important of 

which were: 

The general hypothesis is validated, as there is an effect of motivation on the performance of 

employees in the organization. We also found that there is an effect of moral and positive 

incentives, and there is no effect of material and negative incentives on the performance of 

employees. 

The study presented a set of recommendations, the most important of which is that the institution 

should be interested in developing its incentive system, so what is considered an incentive for the 

individual today is not considered so after a while, so it must always change its incentive system, 

and this is what is expressed in the flexibility of the incentive system, also giving the worker his 

real status and highlighting his role In raising the level of performance and improving the quality 

and quality of service in the institution to maintain its competitive position and continuity.
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 أ 

 ةـدمـقــم
يعتبر العنصر البشري من أىم العناصر التي تعتمد عليها الدؤسسات في الوقت الحالر على اختلاؼ طبيعة 

لذا تلجأ أغلب الدؤسسات من أجل تعظيم أرباحها  ،نشاطاتها وتوجهاتها لتحقيق أىدافها وتنفيذ أنشطتها وبرالرها
ملتُ وكيفية التأثتَ على نفسيتهم بالشكل الذي يزيد من وبرقيق الديزة التنافسية الدستدامة إلذ دراسة سلوؾ وأداء العا

ولائهم ورضاىم وىذا من خلاؿ إشباع حاجياتهم وبرقيق رغباتهم بدا يضمن توجيو جهودىم لخدمة أىدافها. ولشا لا 
  شك فيو أف التحفيز يعد من بتُ السياسات التي لا تقل شأنا عن باقي السياسات الإدارية الأخرى لدا لو من تأثتَ

 كبتَ على مستوى أداء العاملتُ من خلاؿ إثارة دوافع الفرد لضو السلوؾ الدرغوب فيو لتحقيق أىداؼ الدؤسسة.
لذا فمن الضروري التعامل مع العنصر البشري بدا أنو مصدر كل الطاقات وىو الدسؤوؿ عن برصيل كل 

ر طويل الأجل يساىم في توجيو سلوكيات الالصازات من خلاؿ التحفيز الذي يعتبر مطلبا ىاما لكونو لؽثل استثما
الأفراد ودفعها لاستقطاب جهودىم وتعاونهم من منطلق برديد الاحتياجات الفعلية لذم وإشباعها بطريقة تتناسب مع 
حيوية الدور الذي يقوموف بو حتى يتستٌ للمؤسسة الوصوؿ إلذ الدستويات الدقررة للأداء بدا لؼدـ برقيق الأىداؼ 

 الدسطرة.
تبر الحوافز أو التحفيز من الخطط التشجيعية التي تلعب دورا ىاما وحيويا في تنشيط سلوؾ الأفراد وتقولؽو وتع

الذي دفع بالدؤسسة إلذ وضع نظاـ الحوافز لتحقيق أىداؼ الأفراد  الأداء، الأمرمن خلاؿ خلق الرغبة لديهم في رفع 
لذم الرضا عن ذلك العمل لشا  وفتَلعماؿ داخل الدؤسسة، وتومن ثم برقيق أىدافها لشا يعمل على زيادة الثقة لدى ا

 .معدلات الأداءيؤدي إلذ رفع الروح الدعنوية وزيادة 
كما أف نظاـ الحوافز لؼتلف من مؤسسة إلذ أخرى وذلك حسب طبيعة ودور كل مؤسسة داخل المجتمع 

التي تتمثل في الدكافآت التشجيعية الدالية و  الدادية ورغم ذلك فهي لا بزتلف عن كونها حوافز متنوعة منها الحوافز
والدرجات والعلاوات الاستثنائية التي بسنح للعامل نظتَ قيامو بعمل لشيز أو جهد واضح للنهوض بالدؤسسة والنوع 

والشكر والتقدير الدوجهة للعاملتُ والتي لػتاج إليها  الدعنوية وتتمثل في عبارات وخطابات الثناء الحوافز الآخر ىي
 .حاجاتو نتاجية كما ونوعا لإشباعالإ عامل لتحفيزه ودفعو لزيادةال

 العمل ولذلكوبناء على ما سبق تتجلى ألعية الحوافز باعتبارىا المحرؾ الرئيسي لطاقات ورغبات الأفراد في 
قلة غيابها أو عدـ فعالية نظامها ينعكس سلبا على أداء العاملتُ، ويظهر ذلك في الطفاض مستوى الأداء و  إفف

لذلك لغب دراسة كل شرلػة من شرائح العاملتُ ، والغياب...الخ، لشا يؤثر سلبا على فاعلية الدؤسسة ككل الإنتاج
 من الحوافز مادية كانت أو معنوية لرفع مستوى الأداء ولدفعهم لبذؿ أقصى جهد.تها لدعرفة حاج
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 أولا: إشكالية الدراسة
املتُ سواء بشكل سلبي أو إلغابي وعدـ توفرىا أو توزيعها بشكل للحوافز دور كبتَ في التأثتَ على أداء الع

 ، ومن ىذا الدنطلق لؽكن طرح الإشكالية التالية:ئهمعادؿ قد ينعكس على مستوى أدا
 التحفيز على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية؟ يؤثر ىل

 وتتمثل فيما يلي:الأسئلة الفرعية ويتفرع عنو لرموعة من 
 ؛؟-EMBAG –وفنوف الطباعة شركة التوضيب في التحفيز الدادي على أداء العاملتُ ىل يؤثر -
 ؛؟-EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب في التحفيز الدعنوي على أداء العاملتُ ىل يؤثر -
 ؛؟-EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب في الحوافز الالغابية على أداء العاملتُ ىل تؤثر -
 ؟-EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب في لحوافز السلبية على أداء العاملتُا ىل تؤثر -

 ثانيا: فرضيات الدراسة
 استنادا إلذ الإشكالية الرئيسية للدراسة لؽكن صياغة الفرضية العامة كالتالر:

 الفرضية العامة
 ىناؾ تأثتَ إلغابي للتحفيز على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية.

 ق من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:وينبث
 الأولى الفرعية الفرضية

 .EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب الدادي على أداء العاملتُ في للتحفيز إلغابي يوجد أثر
 الثانية الفرعية الفرضية

 .EMBAG –ة وفنوف الطباع شركة التوضيب فيأداء العاملتُ يوجد أثر إلغابي للتحفيز الدعنوي على 
 الثالثة الفرعية الفرضية

 .EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب فيأداء العاملتُ يوجد أثر إلغابي للحوافز الالغابية على 
 الرابعة الفرعية الفرضية

 .EMBAG –وفنوف الطباعة  شركة التوضيب فييوجد أثر إلغابي للحوافز السلبية على أداء العاملتُ 
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 لدراسةثالثا: أىمية ا
تسعى الدراسة إلذ تقييم أداء العاملتُ وبرديد مؤثرات ونقاط القوة والضعف في أداء العاملتُ لتجنب نقاط  

في الدؤسسة الاقتصادية وأثره  التحفيزالضعف ومعالجتها وبرديد نقاط القوة والعمل على تعزيزىا، عبر دراسة وتقييم 
 .على أداء العاملتُ

وفي  اولة معرفة وجود خلل من عدمو في أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية،تعكف الدراسة كذلك على لز
أخرى لؽكن أف تكشف عنها  حاؿ وجود خلل ىل يرجع ذلك لنظاـ العمل من ناحية الحوافز، أو إلذ مشاكل

 .الدراسة، وما ىي السبل لجعل الدوظف يعمل بكفاءة وأداء أعلى بدا لػقق أىداؼ الدؤسسات
الدراسة من خلاؿ ألعية الدوضوع الدتناوؿ والذي يركز على تأثتَ التحفيز على أداء العاملتُ في الدؤسسة تبرز ألعية 
 الاقتصادية.

من النتائج التي تم  خلاؿ الاستفادةلؽكن لذذه الدراسة أف تشكل اىتماما للمؤسسات الاقتصادية وذلك من 
 .الوصوؿ إليها في الدراسة

 أىداف الدراسة رابعا:
الدراسة للاطلاع على الحوافز الدعموؿ بها في الدؤسسة الاقتصادية وما مدى تأثتَىا على أداء العاملتُ تسعى 

 من خلاؿ الوصوؿ للأىداؼ التالية:
 ؛التعرؼ على نوعية الحوافز الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية -
  .التعرؼ كذلك على العلاقة بتُ الحوافز وأداء العاملتُ -

 حدود الدراسة خامسا:
 يلي: فيما الدراسة حدود تنحصر

الحوافز -الحوافز الدعنوية -وأبعاده )الحوافز الدادية  تقتصر الدراسة على موضوع أثر التحفيز الحدود الموضوعية: .0
 الاقتصادية؛على أداء العاملتُ في الدؤسسة  الحوافز السلبية(-الالغابية 

 ؛2022ماي  شهر بست ىذه الدراسة في الحدود الزمنية: .2
الدنطقة الصناعية برج  -EMBAG – يب وفنوف الطباعةضة التو شركتقتصر الدراسة على الحدود المكانية:  .3

 بوعريريج.
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 أسباب اختيار الموضوع سادسا:
 من الأسباب التي دفعتنا لاختيار ودراسة موضوع أثر التحفيز على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية ىو:

 ؛لعاملتُ في الدؤسسة الاقتصاديةالدقدـ لى التحفيز حب الاطلاع عل -

 .على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية وتأثتَه الإحاطة أكثر بدوضوع التحفيز -
 صعوبات الدراسة سابعا:

 أثناء دراستنا لذذا الدوضوع صادفتنا مشاكل كثتَة لعل أبرزىا:

 ؛صعوبة بصع الاستبيانات -

 ضيق الوقت الدخصص للبحث. -
 أدوات الدراسة منا:ثا
يتم الاعتماد أساسا على الاستبياف كوسيلة لجمع البيانات لذذه الدراسة ويتم استخداـ الدعايتَ  الأدوات الأولية: .0

 ..(..الإحصائية الدناسبة )الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعياري،
 الدراجع الدعتمدة في الدراسة الأدوات الثانوية: .2

 ا: نموذج الدراسةتاسع
 المتغير التابع                       تــأثـيـــــر                                       المتغير المستقل       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 التحفيز:

 الدادي -

 الدعنوي -
 الإلغابي -

 السلبي -

 

 

 

 

 

 الأداء
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 الدراسات السابقة: اعاشر 
 من الدراسات السابقة التي تم الاعتماد عليها:

" في مستشفى قوى الأمن لأطباء السعوديتُاضيف الله الدالة، بعنواف "أثر الحوافز على أداء  سعود :الأولىالدراسة 
الدراسة حوؿ أثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديتُ العاملتُ  وتتمثل إشكالية ،2003ماجستتَ، بالرياض، مذكرة 

 بالرياض، وأعتمد على الدنهج الوصفي واستعملت في ىذه الدارسة أداة من أدوات بصع في مستشفى قوى الأمن
إليها الباحث   وقاـ الباحث باستخداـ العينة القصدية وكانت أىم النتائج التي توصل ،تبيافالبيانات وىي الاس

  :كالتالر
التًقيات، العلاوات  ىي: قوى الأمنأف أكثر الحوافز الدادية ألعية بتُ الأطباء السعوديتُ العاملتُ في مستشفى  -

حيل، وأكثر الحوافز الدعنوية ألعية بتُ الأطباء السعوديتُ تر  بدؿو الفنية، الحوافز التشجيعية الدتعددة، بدؿ الانتداب 
 الأمن ىي:  العاملتُ في مستشفى قوى

  التقدير ثانياً  الشكر وشهاداتاىتماـ الإدارة بتطبيق الجودة الشاملة أولا، والثناء الشفوي وخطابات. 
 ويبرز ذلك أدائهمعلى  بالرياض الأماف قوى مستشفىفي  العاملتُ السعوديتُ للأطباء الحوافز حىناؾ أثر لدن 

 :التالية العبارات على الدوافقة إلذ الدراسة لرتمعؿ ميل لامن خ

 ؛القرارالفرصة للمشاركة في ابزاذ  وإتاحةإتاحة الفرصة لإبداء الآراء والدقتًحات،  -

من خلاؿ ذلك  مرتفع ويبرز بالرياضالأماف  قوى مستشفىفي  العاملتُ السعوديتُ الأطباءأداء  مستوىأف  -
 ؛ابذاىاتهم الإلغابية والدرتفعة والدتقاربة لضو مستوى أدائهم

 الدارسة لزاورلضو  الأطباء ابذاىاتبتُ  الآخر للبعض دالةوغتَ  الدتغتَات لبعض إحصائيا دالة اختلافاتىناؾ  -
 .والدؤىل العلمي الاجتماعيةالجنس والعمر والحالة  إلذ ودتع متفاوتةبدرجات 

في شركات الدشروبات  أداء العاملتُأثر الحوافز الدادية والدعنوية على " ، بعنواف: خالد علي أبوعلافثانيةالدراسة ال
 .2016فلسطتُ، جامعة الخليل،  كلية الدراسات العليا،  رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،، "الفلسطينية
ا على أداء العاملتُ في شركات الدادية والدعنوية وأثرى أنظمة الحوافزىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على  

 .الدشروبات الفلسطينية
وقد تم  ،البيانات الظاىرةعلى الدنهج الوصفي الذي يعتمد على بصع ستخداـ لتحقيق ىدؼ الدراسة تم ا 

أربعة شركات مشروبات  أكبرمن  عينة تكونتالدراسة على  البيانات، وطبقتالاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع 
استبانة على العاملتُ في  200 ووزعت ،في ىذه الشركات  عدد العاملتُضفة الغربية وذلك من حيث عاملة في ال
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 من 93%استبانة صالحة للتحليل الإحصائي بنسبة  186استبانة منها  187 استًجع منهاىذه الشركات 
 .الدوزعة الاستبيانات

 ألعها:خلصت الدراسة إلذ عدة نتائج كاف من 
 ؛الحوافز الدادية والدعنوية ومستوى أداء العاملتُ ة بتُوجود علاقة طردي -
 ؛الحوافز ومستوى أداء العاملتُ فاعلية نظاـىناؾ علاقة طردية بتُ  -
 ؛متوسطة درجة مستوى الحوافز الدادية في شركات الفلسطينية -
 .عدـ مراعاة سلم الأجور والرواتب لدعدلات غلاء الدعيشة -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

     

 
 
 
 
 
 
 

 لفصل الأول:ا
 الاطار النظري للتحفيز
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 تمهيد
يشكل التحفيز دورا رئيسيا في توفتَ بيئة العمل الدناسبة، ويتحقق ىذا الدور في الدؤسسات الدختلفة من  

خلاؿ برفيز الأفراد لتقدلص خدماتهم ولضماف برفيزىم والتزامهم بذاه برقيق أىداؼ الدؤسسة، وفي الدقابل إف 
اـ حوافز قانولش وفعاؿ يكفل حقوؽ وامتيازات العاملتُ ويعرض الدؤسسة للعديد من الدخاطر بذاىل وجود نظ

التي تؤثر سلبا على لرمل الأداء الوظيفي والسلوكي، وللتعرؼ على التحفيز بصورة أكبر سيتم تقسيم ىذا 
 الفصل إلذ ثلاثة مباحث: 

 ماىية التحفيز؛المبحث الأول:  -
  فيز ونظرياتو؛أنواع التحالمبحث الثاني:  -
 . نظاـ التحفيزالمبحث الثالث:  -
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 التحفيز  اىيةم الأول:المبحث 
تعد الحوافز من الأمور الذامة لكل من الأفراد والدديرين والدؤسسات حيث يتوقف مدى لصاح الدؤسسة   

  وطبيعة التحفيز.وفعاليتها على مدى دافعية وبضاس أفرادىا للعمل لذلك فإنو على الدديرين فهم معتٌ
 ول: مفهوم التحفيز المطلب الأ

 الاختلاؼف ذلك أبزتلف وجهات النظر حوؿ مفهوـ الحوافز وتعريفها ولكن لشا لغدر بنا التنبيو لو 
 في الدضموف. الاتفاؽيظهر بصورة شكلية بحيث لؽكن ملاحظة 

رة التحكم بهذه القوة وتوجيهها في الفرد لأداء أفضل، فيما بسكنت الإدا ستثتَالقوة التي ت" :ىو التحفيز -
ة بتُ الوضعية الخارجية الدتمثلة بالحوافز ينكبر، وذلك عن طريق الربط وفق آلية معأإثارة الدافعية لبذؿ لرهود 

والوضعية الداخلية التي تتعلق ببيئة العمل وبالفرد وخصائصو الفسيولوجية والثقافية والدهارية والدعرفية في مواقف 
 ؛1"ىذه الدواقف مثلا الرضا الوظيفي معينة، ومن

ة إنتاجيتهم، وذلك من دالمجهود الذي تبذلو الإدارة لحث العاملتُ على زيا" أنو:على  التحفيزفي حتُ أشتَ  -
خلاؿ إشباع حاجاتهم الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم، والسعي لضو إشباع تلك الحاجات، شريطة أف 

 ؛2"والتجدد بالاستمراريةيتميز ذلك 
سلوؾ معتُ،  لابزاذ"دفع الفرد  :نوأمن ناحية الجانب السلوكي للفرد بالتحفيز في ىذا السياؽ تم تعريف  -
و سلوؾ معتُ للوصوؿ أنشاط  لابزاذو إيقافو أو تغيتَ مساره، فهو شعور داخلي لدى الفرد يولد فيو الرغبة أ

 ؛3ىداؼ معينةأإلذ برقيق 
نشاط أو سلوؾ  لابزاذشعور داخليا لدى الفرد، يولد فيو الرغبة  لؽثل" :التحفيزف أكما أضيف أيضا على  -

 ؛4"معتُ
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لؽثل لرموعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القوى " :على أنو التحفيزمن منظور آخر تم تعريف  -
 ؛1"الحركية للإنساف، والتي تؤثر على سلوكو وتصرفاتو

القوى الكامنة في الفرد والتي بردد لظط السلوؾ أو  إثارةالعملية التي تعمل على " :بينما يشتَ إليو على أنو -
 الإنسانية". احتياجاتوالتصرؼ الدطلوب عن طريق إشباع كافة 

و شعور داخلي لػرؾ أو ينشط سلوؾ الفرد لإشباع أقوة " ىو: أف التحفيزومن ىنا بست الإشارة إلذ  
اع تلك الرغبات والحاجات، ويشكل حاجات ورغبات معينة من أجل بزفيف حالات التوتر لنقص في إشب

 2رؤيتو أو سماعو أو الشعور بو. نلا لؽكأكثر برديدا، لقد وصف التحفيز بأنو متغتَ وسيط 
 أىمية التحفيز الثاني:المطلب 
ىداؼ الدؤسسة، ومن جهة أإف عملية التحفيز ذات ألعية مزدوجة فهي تسعى من جهة إلذ برقيق         

 : 3يليفيما جات العماؿ الدختلفة، ولؽكن تلخيص ىذه الألعية أخرى تهدؼ إلذ إشباع حا
 ؛زيادة كمية الإنتاج وسرعتو 
 ؛خفض التكاليف وزيادة كمية الدبيعات  
 ؛المحافظة على جودة الإنتاج وبرسينو 
 ؛وضع أساس متتُ للتحكم في الإنتاج والعمالة 
  لزددة؛في أوقات  الإنتاجيةمراقبة العماؿ وذلك من خلاؿ قياس كفاءتهم 
   جهدىم؛ربط الأجر بالإنتاج وبرفيز العماؿ حسب 
   وصيانتها؛المحافظة على الآلات 
   والاجتماعية.برقيق رضا العماؿ وإشباع حاجاتهم الضرورية والنفسية 
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 ىداف التحفيز أ الثالث:المطلب 
 : 1لتحفيز العاملتُ أىداؼ نذكر منها  
  ُ؛داء العاملتُأبرست  
  للعاملتُ؛رفع الروح الدعنوية 
 الدميزين؛بالعاملتُ  الاحتفاظ 
  ؛الجديد والابتكارتشجيع الإبداع 
  التي تعود على استخداـعناصر الإنتاج بأفضل  واستخداـبرقيق الوفرة من خلاؿ زيادة إنتاجيتها ،

  ؛الدؤسسة والعاملتُ بالفائدة
  عمرىا.افظة عليها وزيادة العاملتُ بالآلة والدعدات والتجهيزات، لشا يؤدي إلذ المح اىتماـزيادة 

 نواع التحفيز ونظرياتو أ الثاني:المبحث 
توجد عدة تصنيفات للحوافز وىي متداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددت البحوث في لراؿ  

الحوافز للوصوؿ إلذ أساليب لؽكن للإدارة استخدامها للحصوؿ على أقصى كفاءة لشكنة من الأداء الإنسالش 
 ؼ نتعرؼ عليها وكذلك على أىم نظريات التحفيز.للعاملتُ والتي سو 
  أنواع الحوافزالمطلب الأول: 

 لذا البعض، بعضها مع وتتداخل تتنوع حيث أخرى، إلذ منظمة من عاـ بشكل الحوافز أنواع بزتلف
 الفرد على أثرىا وفق يصنفها من فمنهم لزددة، وتصنيفات لتقسيمات الحوافز لإخضاع الكثتَوف سعى فقد
 ذلك وغتَ أىدافها، أو موضوعها حسب توزيعها طريقة حسب صنفها من ومنهم سواء، حد على نظمةوالد
: لعا الحوافز من رئيسيتُ نوعتُ برت تندرج معظمها في أنها تبتُ والتمحيص البحث بعد التي التصنيفات من

  .الدعنوية والحوافز الدادية الحوافز
 الحوافز المادية أولا: 

 حيث ذاتو، وتطوير وتنمية الإنتاجية على وبرفزه الدادية الفرد حاجات تشبع لتيا الحوافز تلك ىي
 أو الدالر لطابعذو ا الحافز: "بأنو المادي الحافز ويعرؼ الأداء، وبرستُ الكفاءة رفع إلذ الدادية الحوافز تهدؼ
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 والعلاوات والأجور كالرواتب وحقوؽ مزايا من الفرد عليو لػصل فيما يتمثل وىو الاقتصادي، أو النقدي
 الأرباح". في والدشاركة التقاعدية والدعاشات والدكافآت والتعويضات الدالية والبدلات
 طرؽ أىم من الدادي النقدي الحافز ويعتبر خر،آ إلذ قطاع من وصورىا الدادية الحوافز أشكاؿ تتعدد 

 .اتقريب الإنساف حاجات كل تشبع النقود لأف وذلك الوقت، ىذا في الحوافز
 وأن حيث العمل، عنلراىنة ا الظروؼ في المجتمعات مفهوـ مع تتناسب النقود فإف ذلك إلذ بالإضافة 

 الحياة كماليات توفتَ إلذ بالإضافة والتعليم، للصحة ضروري أنو كما الحياة، ضروريات تشبع الداؿ طريق عن
 الفرد يتقاضاه الذي الأجر في لداؿا ويتمثل كبتَ، حد إلذ الداؿ على ذلك يعتمد كل الاجتماعي، والدركز
 إلذ منظمة من بزتلف وىي شتى بطرؽ الدوظف أو العامل على الأجر ىذا عمل، ويوزع من بو يقوـ ما مقابل
 في البالغ أثرىا لذا الطرؽ من طريقة وكل منظمة، كل داخل الدتبع الأجور ونظاـ العمل لطبيعة طبقا أخرى
  ل.العم

 : 1الدثاؿ سبيل على لذا رصلا ح التي الطرؽ ىذه ومن 
 اليومي الأجر .0

 أعلى جهد لبذؿ العاملتُ وأ للموظفتُ الفرصة تعطي لا أنها في يتمثل عيب الطريقة لذذه يوجد
 على أنو إلا الأكفاء، غتَ الدوظفتُ من غتَىم مع والأجر النتيجة حيث من يتساووف بأنهمدراكهم إو  لشعورىم

 الدوظف أو للعامل الفرصة تعطي بالشهر وأ بالأسبوع وأبالساعة  أو وميالي الأجر طريقة فإف ذلك من الرغم
 حتى عملو الصاز في الإسراع إلذ يؤدي ما ىناؾ وليس الوقت، عن النظر بغض رفيع مستوى إلذ بإنتاجو ليصل
 ؛أجره يزداد

 بالقطعة الأجر .2
 لظهور فرصة تعطى حيث ا،به يقوـ التي الإنتاج بكمية الطريقة ىذه في الدوظف أو العامل أجر يرتبط 
 العماؿ على بعبء تلقي الطريقة وىذه والحيوية، وبالصحة بالعمر الإنتاج يرتبط الحاؿ وبطبيعة الفردية الفروؽ

 أجرىم؛ الطفض قل وإذا مصلحتهم في فهو الإنتاج معدؿزاد  فإذا أنفسهم
 
 

                                                             
 .40، ص مرجع سابقأنور سكيو،  - 1



 ــــــــــــــــــــــــــ الاطبر انُظري نهتحفيزانفصم الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

7 

 الفرد احتياجات حسب الأجر .3
 أسرتو؛ فرادأ عدد زيادة ومع حاجاتو زادت كلما العامل أجر يزداد أي 

 العمولات .4
 تكوف فأ ولغب مبيعاتو، لرمل عن الربح من نسبة على الدوظف أو العامل حصوؿ في تتمثل وىي 

 أو الدوظف لػققها أف لػب لزددة مبيعات نسبة ىناؾ تكوف ما وغالبا العمل، عقد في عليها متفقا النسبة ىذه
 أجره؛ ليستحق العامل

 الشهري الأجر .5
 حسب الشهر خلاؿ عمل من بو قاـ عما شهر كل نهاية العامل أو الدوظف يتقاضاه الذي الأجر ىو 

 .العمل عقد في عليو متفق ىو ما
 الحوافز المعنويةثانيا: 

 بل العمل على العاملتُ إثارة في الداؿ على تعتمد لا التي الحوافز تلك: "المعنوية بالحوافز يقصد
 وتطلعات ومشاعر أحاسيس لو حي ىو كائن الذي البشري العنصر احتًاـ اأساسه معنوية وسائل على تعتمد

 .1"الدؤسسة في عملو خلاؿ من برقيقها إلذ يسعى اجتماعية
 أف لؽكن الحاجات بعض فهناؾ لستلفة إشباع مصادر إلذ برتاج وبالتالر متعددة الإنساف وحاجات

 بالحوافز إلا إشباعها لؽكن لا الإنساف لدى حاجات ىنالك إذا معنويا، يشبع الأخر والبعض ماديا تشبع
 النفسية الأخرى حاجاتو إشباع لو وبرقق الإنساف تساعد التي الحوافز ىي الدعنوية فالحوافز ،الدعنوية

 .زملائو بتُ التعاوف وبرقيق لو، وولائو عملو في بالرضا العامل شعور من فتزيد ،والاجتماعية
 :منها معنوية كحوافز ااستخدامه لؽكن كثتَة أساليب وىناؾ 

 القرارات اتخاذ في المشاركة-
 .2بهم علاقة لذا التي القرارات ابزاذ و العاملتُ عندأ الدوظفتُ إشراؾ ذلك ويعتٍ
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  الترقية -
 والدسؤولية الأعباء في زيادة معها برمل أنها إذ مادي حافز كونها جانب إلذ معنوي حافز تعتبر حيث 
 الذات؛ وتأكيد

  الوظيفي لإثراءا -
 بالشكل أعبائها في والتجديد ومسؤولياتها الوظيفة واجبات تنويع على يعمل الوظيفيثراء الإ وأسلوب 

 والدسؤوليات؛ الأعباء ىذه بدقابلة اراتومه ويطور قدراتو لغدد أف لشاغلها يهيئ الذي
  المفتوح الباب -

 الدفتوح الباب ويعتٍ واحتًاـ الآخرين الذات حاجات لإشباع تقدـ التي الدعنوية الحوافز ضمن ويدخل 
 رؤسائهم؛ إلذ مباشرة يرونها التي والآراء الدقتًحات بتقدلص للعاملتُ السماح

  الشرف لوحات -
 ويدفعهم ولائهم يزيد لشا الدؤسسة داخل الشرؼ لوحات في العمل في الدتميزين أسماء إدراج ذلك ويعتٍ 

 ؛لجهدا من لدزيد
  وعوالدر  الأوسمة تسليم -

 لإبراز للعاملتُ دافعا الحافز ىذا ويعد جليلة أو كبتَة خدماتو كانت لدن يعطى الإلغابي الحافز وىذا        
 والاحتًاـ؛ بالتقدير وأحقيتهم قدراتهم

 :والثناء الشكر كتب -
 بأف لدطمئنا الدريح الوقع ذلك كتاب دوف شفويا ولو سماعهما إثر يقع متًادفاف كلمتاف والثناء الشكر        

 أنها إذ الألعية بالغة والثناء الشكر كلمات فإ أحد، بو يشعر فأ دوف لؽض ولد سدى يذىب لد الدوظف عمل
 للعمل؛ وبرفزه وتدعمو الدوظف نفس تريح

 الداخلية التدريبية الدورات -
 والتدريب ،مرؤوسيهمأو  لزملائهم الدؤسسة في العاملوف بو يقوـ الذي لتدريباىو  الداخلي التدريب           
 وكذلك روتينيا، يصبح قد الذي العمل جو من الدوظف لؼرج إذ الدعنوي التحفيز أنواع من نوعا يعد الداخلي
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 كانتو  ول الدورة لذذه للخروج لاختياره وبعملو بو الدنظمة باىتماـ ويشعره دراتووق بنفسو الدوظف ثقة من يعزز
 .1داخلية دورة

 فعاليتها أثر حيث من الحوافز تقسيمثالثا: 
  إيجابية حوافز .0

 وتتمثل فيو، الدرغوب السلوؾ إحداث على تركز وىي الإنتاجية الكفاءة رفع إلذ الإلغابية الحوافز تهدؼ     
 :في الإلغابية الحوافز

 ؛بإلصازه الفرد إشعار  -
 الدوظفتُ؛ معاملة في والدوضوعية العدالة  -
 ؛ملالع بطبيعةمرتبطة  خاصة بدلات وضع  -
 عملهم؛ في لصاحات من هما حققو  على الدوظفتُ شكر  -
 ؛عملوفي  الفرد بكفاءة تًاؼالاع  -
 وخارجية؛ داخلية تدريبية وبعثات وراتد إلغاد  -
 ؛ومقتًحاتهمآراءىم  بألعية العاملتُ إشعار  -
 .والتهوية الجيدة الإضاءة: مثل للعمل الدناسبة راءالآ توفتَ  -
 سلبية حوافز .2

 .منو والحد أ التكرار وتقولؽو الحدوث من السلبي السلوؾ لدنع الدستخدمة وافزالح ىي
 الانصياع وعدـ بالدسؤولية الشعور وعدـ والإلعاؿ والتساىل التكاسل السلبي السلوؾ أمثلة ومن

 السلبية الحوافز وتستخدـ ،السلبية الحوافز بتطبيق القياـ إلذ الإدارة يدفع لشا والتعليمات والأوامر للتوجهات
 .بو والدرغوب الدنشود الذدؼ إلذ بو والوصوؿ الأداء برستُ ولض الأفراد سلوؾ لتغيتَ كمدخل العقاب

 يتجنب حلا الخطأ تكرار لؼشى الشخص لغعل العقاب وىذا العقاب من نوعا يتضمن السلبي فالحافز 
 لػفز لا السلبي الحافز فإف العملية الناحية ومن والدخالفة، الخطأ في الوقوع لعدـ فزاحا ىذا ويعتبر العقوبة
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 وكيف العقاب، يتجنب كيف يعلم وإلظا الأداء يعلم ولا للتعاوف يدفع ولا لػذر وإلظا العمل إلذ الدوظف
 .العمل عن الامتناع دوف العقاب فيها توقع التي الدواقف يتجنب

 الأداء على وفر يثاب مثلما بأنهم العاملتُ تذكر فهي التحفيز عملية في توازنا بردث السلبية الحوافز إف 
 .العمل في العاملتُ جدية وتضمن رىبتها بذلك الإدارة فتحفظ الضعيف الأداء على يعاقبوف فإنهم الدمتاز،

 .التًقية من الحرماف العلاوة، من الحرماف الراتب، من الخصم والردع، الإنذار :السلبية الحوافز أمثلة نم
 سلبا يؤثر أنو إلا العاملتُ، قبل من الطاعة لػقق قد كاف وإف بو تهديدال أو العقاب بأف الباحثوف يرى

 :خلاؿ من العاملتُ أداء على
 إلغابية بطريقة الاستجابة من لؽكنو لا ىذا وبالتالر د،ر الف عند الخوؼ من نوع لؼلق التهديد أو لعقاب - 

 ؛العمل لتعليمات
 نتيجة العمل في الدسؤولية برمل على القدرة بعدـ ورالشع لديو ولؼلق متًدد الفرد لغعل دائما لعقاب - 

 أ؛الخط في الوقوع من الخوؼ
 1.بها يعمل التي للمنظمة الولاء عدـ شعور لديو يولد قد أسبابو توضيح دوف الفرد على العقاب فرض  -

 نظريات التحفيز الثاني:المطلب 
  ماسلو نظريةأولا: 

وىي من النظريات الدعروفة في  MASLOWSTEOKY""" نظريات الحاجات الإنسانية "لداسلو
 من "ماسلو" يعتبر، "نظرية تدرج الحاجات"وقدمها "إبراىاـ ماسلو " والتي تسمى باسم  الإنسانيةالحاجات 

 من وتداولا شيوعا أكثرىا من تعد الحاجات ونظرية للعمل الإنسانية الدوافع لراؿ في السلوكيتُ الدنظرين أىم
 وىذه لزددة احتياجات بركمو الفرد أف إلذ النظرية ىذه تشتَ حيث التنظيمات، لراؿ في تطبيقها جهة

 السياؽ وفي إشباعها، إلذ دائما يسعى معينة تصرفاتو  سلوكيات انتهاج إلذ بو تدفع التي ىي الاحتياجات
 : نظريتو بركم أساسية افتًاضات أربعة "ماسلو" وضع نفسو
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 بينها؛ التمييز أو عليها التعرؼ يصعب والدعقدة الدتداخلة تالحاجا من لرموعة فرد كل ذات في إف  .1
 لزاولة إلذ نتقاؿالإ يتم وبالتالر للسلوؾ دافعة تعود لا فهي الفرد لدى ما لحاجة التاـ الإشباع برقق إذا  .2

 أخرى؛ لحاجة الإشباع
 أي ىناؾ يكوف فأ قبل الذرـ قاعدة في الدتوقعة للحاجات الكافي الإشباع أولا يتم أف" ماسلو" يفتًض .3

 ؛أعلاه الدوجودة الحاجات طرؼ من الإشباع بضرورة إلحاح
 فطرؽ وتداخل تنوع من بو تتسم وما للفرد الاجتماعي بالجانب ترتبط الذرـ في العليا الحاجات أف باعتبار  .4

 لزددة عادة تكوف والتي الفيزيولوجية بالحاجات الدرتبطة الدنيا الحاجات إشباع طرؽ وتفوؽ تتعدد إشباعها
 الإشباع. هلةسو 

 مرتبطة تكوف الأفراد احتياجات أف ويعتقد نظريتو "ماسلو" لنا يقدـ الافتًاضات ىذه على وبناء 
 :كالتالر بالتفصيل حاجة لكل التعرض يتم يلي وفيما وأولويتها ألعيتها حسب ىرـ شكل في متسلسلة بطريقة
 الفيزيولوجية الحاجات 1-

 الأفراد بقاء عن والدسؤولية الأولذ الضروريات من باعتبارىا أساسية تعد الحاجات هىذإف  القوؿ لؽكن         
 العمل؛ مدة وبرديد والدلبس والنوـ الدأوى والدشرب الدأكل في الحاجات ىذه وتتمثل حية، ككائنات وتواجدىم

 الأمن حاجات 2-
 الدادية الأمن بحاجات يرتبط الأوؿ عدالب ،التنظيمي المجاؿ في بعدين تأخذ الأمن حاجات أف يلاحظ         

 نفسو على والاطمئناف وبضايتها عملو مكاف في البيولوجية ذاتو على الحفاظ في الفرد لزاولة يفسر ما وىذا
 التنظيمية البيئة في الدعنوية الأمن حاجات في فيتمثل الثالش البعد أما بو، لػدؽ قد خطر أي من ولشتلكاتو
 أي ىناؾ طرأ إذا ما حالة في الخصوص وجو على الوظيفي الاستقرار عنصر وتوفر ،ةالنفسي بالراحة كالشعور

 الدؤسسة؛ في التنظيمية السياسات مستوى على تغيتَ أو تعديل
  الاجتماعية الحاجات 3-

 لدختلف ربط من ذلك يصحب وما الدهتٍ لرالو في للفرد الاجتماعية بالحياة الحاجات ىذه وترتبط        
 فيما والحب بالقبوؿ الشعور وبرقيق للجماعات الانتماء إلذ والديل الأفراد بتُ والتعارؼ لصداقةا علاقات

 ؛بينهم
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 برمل استطاعتو من التنظيمي لرالو داخل الفرد يقدموو  يؤديو بدا تتصل و: التقديرو  الاحترام حاجات  4-
 كإسهامات تعتبر التي الأساليبو  الطرؽ لستلف ابتداع على قدرتوو  إليو الدوكلة الدسؤولياتو  الأعباء لستلف
 المحيطتُ الأفراد طرؼ ومن نفسو لدى الذات باحتًاـ الشعور الفرد لدى ذلك يعزز إذ، العمل لراؿ في إضافية

 ؛بو
 قدراتو كل تطوير إلذ الفرد عند الشديد بالديل الأختَة الحاجة ىذه تقتًف: الذات تحقيق حاجات  5-

 ميداف في بالدبادرة الأخذ على قادراو  مبدعا منو بذعل التي الإمكانات لستلف عن البحثو  والجسمية الدعرفية
 1.الواقع أرض على الطموح ى أقص برقيق إلذ الوصوؿو  الابتكارو  الدهارة لتجسيد العمل

 "ماسلو": ىرم 12الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .28، ص3الأردف، ط-ل للنشر، عمافلزمد سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائالمصدر: 

 وىذا التًتيب في الأوؿ الدقاـ برتل الفيزيولوجية الحاجات أف يلاحظ أعلاه الدوضح الشكل خلاؿ من
 ىذه إشباع إلذ دائما يعتمد فهو البقاء حب غريزة داخلو في لػمل أنو بدا الفرد لدى بالغة ألعية من لذا لدا

 تلقائيا الفرد ينتقل الحاجة لذذه ي مرض بشكل الإشباع بعد .بقائو نوتضم وجوده على برافظ لأنها الحاجة
 لسلوؾ دافعة الحاجة ىذه تصبح الحاؿ وبطبيعة ،الأمن حاجة في الدتمثلة الألعية حيث من الدوالية الحاجة إلذ

 الحاجات من كلا يعتبرو  .حافزة تعد لد فهي أشبعت قد الأولذ الحاجة أف بدا لإشباعها التحرؾ بضرورة الفرد
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p28. 

لذاتتقدير ا  

 حاجات التقدير

 الحاجات الاجتماعية

الأمنحاجات   

 الحاجات الفيزيولوجية
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 افتًض مثلما بسيطةو  معروفة تكوف إشباعهما طرؽ أفو  بطبيعتهما لزدودتاف الأمن حاجاتو  الفيزيولوجية
 بطبعو اجتماعي كائن أنو فكرة من انطلاقاو  الاجتماعي، جانبو لشارسة إلذ الفرد يذىب ذلك بعد "ماسلو"

 اجتماعيا، فاعلا فيها يكوف بصاعية اءاتوانتم لصداقات تكوينو منابتداء  الحاجة ىذه إرضاء إلذ يسعى فهو
 التيو  للعمل الدادية والظروؼ التكنولوجي بالعامل عملو لراؿ في مرىونة للفرد الاجتماعية الدمارسة تبقى حيث
 العمل. لدوراف نسبة أعلى يسجل بالتالرو  الغتَ مع التفاعلو  الدباشر الإيصاؿ فرص من تقلل

 تعطياف فهما الذات برقيق حاجةو  الاحتًاـ حاجة مثل الذرـ أعلى في الدوجودة الحاجات عن أما
 مقنع بشكل إشباعهماو  الحاجتاف ىاتاف لدمارسة المجاؿ تفسح تنظيمية بيئة خلق بضرورة جديدة رؤية للمنظمة

 الكامنة الطاقات كل إخراج لذا يتستٌ حتى الفئة، ىذه أماـ بالتعقيد تتسم التي الدسؤوليات طرح خلاؿ من
 إثبات إلذ للوصوؿ عليها التفوؽو  الصعبة الأعماؿ ىذه لرريات على للسيطرة الإبداعاتو  الأفكار تطويرو 

 بالتالرو  بجدارة، العمل بيئة في الدفروضة التحديات لستلف بزطي على قادروف بأنهم حولذم من إقناعو  ذروتهم
 .القدرات إثبات على التأكيدو  الاحتًاـ حاجة برقيق

 برقيقها الفرد يريد التي الدتطلبات لستلف تتضمن حيويا لظوذجا للحاجات "ماسلو" نظرية تعتبر
 سياسة أف باعتبار العامة والعلاقات الحوافز سياسة موضوع صلب بزدـ فهي ولذلك إشباعها، إلذالوصوؿ و 

 "ماسلو" ةنظري لزتوى من انطلاقا .التنظيم داخل الأفراد بحاجات الإلداـ على بناءا برالرها وبردد تقوـ الحوافز
 تتمكن حتى اللازمة التحفيزية بالدغريات إشباعها ولزاولة الحاجات لرمل على التعرؼ فرصة للإدارة تقدـ التي

 .للمؤسسة الاستًاتيجية والأىداؼ بالأفراد الخاصة الأىداؼ بتُ التنسيق من الدؤسسة
 "alderfers theory"آلدرفير  نظريةثانيا: 

نقصها  حوؿ النقد على والرد لتبسيطها لزاولة في "ماسلو" نظرية تعديل احباقتً " ألدفتَ كلايتوف" قاـ  
 :الحاجات في أصناؼ ثلاث "ERG" نظرية حددت وقد والصحة للتحقيق

 ؛الدادية )الرفاه(للسعادة  الحاجات :البقاء حاجات -
 .الآخرين مع مرضية لعلاقات الحاجات :)القرب(الانتماء حاجات -
 وىذه الكفاءة وزيادة الشخص التطوير في والرغبة الإنسانية القدرات لتطور الحاجة :رالتطو  النمو حاجات -

 الفيزيولوجية وحاجاتحيث أف حاجات البقاء تقابل الحاجات  "ماسلو" نظرية كثتَا عن بزتلف لا النظرية
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 ، وحاجات"ماسلو" نظرية في الاجتماعية الحاجات تقابل الانتماء ، وحاجات"ماسلو" نظرية في والأماف الأمن
 ".ماسلو" نظرية في الذات تقدير حاجات تقابل النمو

 ينتقل الأفراد أف يفتًض عليهما للحاجات" ماسلومتشابهة " ىي ولظوذج "ERG" لظوذج ىزلؽة إف
 لرموعات عدد قلل "ألدفتَ" فاف حاؿ أي على ما وقت في واحدة خطوة الذرمي السلم في الأعلى وإلذ

 الذرمي السلم في الأعلى إلذ الحركة بأف واقتًاح لرموعات ثلاث إلذ الحاجات موعاتلر ثلاث إلذ الحاجات
 .الالصاز مبدأ تعكس تعقيد أكثر ىو

 أف ولؽكن الأفراد بأف تقتًح والتي "ماسلو" لحاجات الذرمي السلم من صرامة أقل ىو ERG لظوذج إف -
 الحاجات تلبية في قدراتهم على دينمعتم الذرمي السلم في الأعلى إلذ وأيضا الأسفل يتنقلوا إلذ

 "ألدريفتَ"سلم الحاجات عند  :13الشكل 
  

 
 
 
 

 .62، ص 1، طالأردف-ىيثم العالش، الإدارة بالحوافز والدكافئات، كنوز الدعرفة، عمافالمصدر: 

 حاجة فأي "ماسلو" نظرية في كما الحاجات ىذه إشباع في التدرج ضرورة "آلدرفتَ" نظرية تشتًط ولد
 .وقت أي في تنشط أف لذا كنلؽ

الفيزيولوجية حيث أف حاجات البقاء تقابل الحاجات  "ماسلو" نظرية كثتَا عن بزتلف لا النظرية وىذه
 ،"ماسلو" نظرية في الاجتماعية الحاجات تقابل الانتماء وحاجات ،"ماسلو" نظرية في والأماف الأمن وحاجات
 ."ماسلو" نظرية في الذات تقدير حاجات تقابل النمو وحاجات

  "maclelland theory" ماكللند نظرية ثالثا:
 ،الالصاز ىي رغبات ثلاث للإنساف أف الالصاز دوافع نظرية صاحب 1984 "ماكللند" العالد ؤكدي
 :التالية الثلاث الرئيسة الحاجات ىو الإنسالش السلوؾ لزفز أو لزرؾ فاف لذلك ونتيجة.والنفوذ الانتماء

 

 حاجات النمو

الآخرينحاجات العلاقات مع   

 حاجات البقاء
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 ؛الفرد قرارات دىعتت التي الأىداؼ إلذ للوصوؿ الحاجة يأ: نجازالا في الرغبة 1-
 ؛الآخرين مع إنسانيةو  شخصية علاقات تشكيل إلذ الحاجة أي: الانتماء في الرغبة 2-

  .الآخرين سلوؾ في السيطرةو  التحكم إلذ الحاجة يأ: النفوذو  القوة في الرغبة 3 -
 ذو الفرد أف لاحظ وقد وحدىم، والعمل السيطرة في ويرغبوف فيها معتدلة أىداؼ لذم بالالصاز الدهتموف -

 .1الالصاز من العالر الدستوى
 أىدافهم دافعا لؽلكوف الدرتفع الالصاز ذوي داخليا ذاتيا يضعوف فهم المجتمع، في أف "ماكللند" وخلص

 لتلبية لديهم عالداف مصدر ىو يقابلهم الذي التحدي ويكوف الخاصة، لقدراتهم تصورىم على بناء الخاصة
 .الأىداؼ تلك

 كبتَة حاجة لديهم الذين أف" ماكللند" ويؤكد الحميمية، العلاقات على لػرصوف بالانتماء الدهتموف -
تأثتَ  خلاؿ من أساسا دوافعهم الآخرين وتتحدد مع بضيمية علاقات بناء خلاؿ من والإشباع ينالوف للانتماء
 الغتَ. مع سلوكهم

 "Herzberg Theory" ""فريدريك ىيرزبيرج نظرية العاملين رابعا: 
من  لمجموعة لزصلة العاملتُ بذات الدعروفة "ىتَزبتَج فريدريك" الصناعي النفس عالد نظرية تعتبر

بهدؼ  لستلفة مستويات وفي الأفراد من عدد على الدقابلات لأسلوب تطبيقو بواسطة أجراىا التي الدراسات
 عن مسئولتُ لتُعام وجود عن الدراسة ىذه خلصت الرضا وقد برقق التي العوامل أو الدتغتَات عن الكشف

 2:لعا الفرد لدى الرضا مستويات
 وإثبات احتًاـ لحاجات "ماسلو" ىرـ مع لزتواىا في وتنسجم مباشرة بالعمل وتتعلق :الدافعة العوامل .1

 :3يما يل على العوامل ىذه وتنطوي الذات
 العمل؛ إلصاز - 

 العمل؛ زإلصا في لدسؤوليةا  -
 الدكتسبة؛ والخبرة الدعرفة طريق عن لنمو  -

                                                             
 .153، ص2012 ،1ط ،مصر-القاىرة والنشر، لتدريب العربية المجموعة ،الوظيفي التحفيز أساليب بالحوافز: الإدارة النصر، أبو لزمد مدحت - 1
 .18ص  مرجع سابق،لزمد الحسن التيجالش يوسف،  -2
 .155، ص مرجع سابقمدحت لزمد أبو النصر،   -3
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 والتقدـ؛ التًقية -
 والنجاح؛ بالجهود والتقدير الاعتًاؼ -
 .العمل طبيعة -
 الأمن وحاجات الفيزيولوجية الحاجات مع تتماش وىي بالعمل المحيطة بالظروؼ وترتبط :الوقائية العوامل .2

 1:التالية العناصر العوامل ىذه وتضم "اسلوم" ىرـ مع بالدقارنة الاجتماعية والحاجات
 الوظيفي؛ الأمن  -
 التنظيم؛ وإجراءات سياسة  -
 الدرؤوستُ؛ بتُ العلاقات  -
 العمل؛ لزيط في الأفراد بتُ العلاقات  -
 الدادية؛ العمل ظروؼ  -
 .الاجتماعية والدزايا الأجور  -

 بحالات يسمح وإلظا بالرضا الحساس ضرورةبال يشكل لا العمل لراؿ في الوقائية العوامل وجود إف
 تكوف لا الوقائية والعوامل والاستقرار الرضا عدـ حالة العوامل ىذه انعداـ عن ينتج أخرى جهة ومن حدوثو،
 الكامل التأثتَ لذا التي الدافعة العوامل من مثيلتها عكس ىي بل الإنتاجية معدؿ وزيادة الأفراد بحفز مرتبطة

  لرهوداتهم وبرستُ الإنتاجية مستويات الدؤسسة، كزيادة اخلد العماؿ حفز على
 استقرارىمو  الأفراد رضا حيث من سيما لا البحث بدضموف مباشرة صلة لذا الوقائية العوامل وتعتبر

بالدؤسسة،  علاقاتهم نوعية على كبتَة بدرجة تؤثر التي الدكافآتو  الأجور في الدتمثل الدادي الجانب لؼص فيما
 وبالتالر والدؤسسة العمل عن رضاىم على ذلك ينعكس للأفراد الدادي بالجانب تهتم الدؤسسة نتكا فكلما
 لكن بالدسؤوليات وارتباط العمل في اندماج ىناؾ ويصبح الطرفتُ بتُ العامة العلاقات بنماء ذلك يسمح

 لرريات تتبعوا الذين قبل من النقد لاقت أنها إلا العملي الصعيد على النظرية ىذه من جدوى من بالرغمو 
 أثناء تركيزه في "غتَ ىتَزب" اتبعها التي الدنهجية إلذ بالتحديد موجها النقد ىذا كاف إذ النظرية ىذه ومسار

                                                             
1
- charlerhrnr d’arcimoces,diagnpstic financier et gestion des ressours humains, ed 

économico,1995. 
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 فيها كانوا التي الدواقف تذكر العينة أفراد من الطلب خلاؿ من الأفراد جاباتلإ توجيهية أسئلة على الدقابلات
 كل ابذهت وىنا النتاج زيادة في معتبرة لرهودات بذؿ ثم ومن عالر زبالحف شعورىم وكاف بالرضا يشعروف
 أف حتُ في (، الدافعة )العوامل ذلك عن الدسئولة ىي طرفهم من كانت التي الدواقف أف إلذ الأفراد إجابات

 .ذلك عكس أثبتت الدراسات من الكثتَ
 المطلب الثالث: أساليب التحفيز 

 1 :يلي بدا قمت أذا مرؤوسيك برفيز في فاعليتك تزيد أف الددير عزيزي لؽكنك        
 ؛أيضا لذم أىدافا تعتبر فهي أىم، واضحةو  لزددة بصورة ونقلها منظمتك، أىداؼ على بدقةتعرؼ - 
 ؛الأساس ىذا على معهم وتعامل وابذاىاتهم، وميولذم العاملتُ حاجات على تعرؼ  -
 ؛أخر أساس على وليس اءالأد أساس على تكوف أفلغب  الدمنوحة الحوافز- 
 ؛العمل في الجهد من لدزيد برفيزىم منهم الدتميز اقتًاحاتهم فتحفيز إلذ استمع- 
 ؛رغباتو مع ومتمشية للفرد بالنسبة القيمة ذات الدكافأة تكوف أف دائما حاوؿ -
 ؛الأعضاء باقي لتحميس الجماعة أماـ الدطلوب الالصاز أو السلوؾ عن الدكافأة قدـ -

 ؛الأداء تابع بنفسك، ثم لدرؤوسيك، ودربهم الدهاـ طبيعة اشرح- 
 ؛ذلك أمكن كلما مباشرة الدطلوبة النتائج برقيق بعد الدكافأة قدـ  -
 الألعية؛ عدلؽة أو تافهة مهاـ مرؤوسيك تعط لا -

 ؛اؿالمج ىذا في وصلاحيتكوالدادية  الدالية الحوافز لدنح بالسبة الشركة الدنظمة إمكانات على تعرؼ- 
 ؛الدعنوية الحوافز تقدلص على الأحواؿ بصيع في قادر فانك والدادية، الدالية الحوافز تقدلص تستطع لد إذا- 
  ؛الالصاز في التقدـ مدى عن لدرؤوسيك مستمرة معلومات قدـ- 
 ؛استخدامها الدنظمة، وكيفية بلائحة الددرجة العقاب إجراءات على تعرؼ- 
 .مرؤوسيك بتُ فالتعاو  وروح الدشاركة شجع -
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 المبحث الثالث: نظام التحفيز 
يتم إعداد نظاـ التحفيز وفق متطلبات الادارة لكي يكوف برنامج حوافز الاداء فعاؿ لغب اف تتوفر 

 لرموعة من العناصر سوؼ نتعرؼ عليها.
 المطلب الأول: متطلبات إعداد نظام التحفيز 

 : 1ر العناصر التاليةحتى يكوف برنامج حوافز الأداء فعاؿ يتطلب توف
 المنظمة وثقافتها تملائمة برنامج حوافز الأداء لاستراتيجيا -1

برنامج حوافز الأداء موحد تناسب مع بصيع الدنظمات، فإذا كاف برنامج ناجحا في  دحيث لا يوج 
ف إحدى الدنظمات فهذا يعتٍ بالضرورة أنو سينجح في منظمة اخرى ذلك اف برنامج حوافز الأداء حتى يكو 

 ناجحا فإنو لغب أف يرتبط مع أىداؼ وغايات الدنظمة.
كما يعتمد لصاح أي برنامج حوافز الاداء على مدى ترابط مع ثقافة الدنظمة، فإذا كاف لظط الإدارة في  -

الدنظمة يقوـ على الديكتاتورية والاستبداد والتأكيد على القواعد والإجراءات والتمسك بها فإف برنامج حوافز 
تي تعتمد لحوافز فيو على الدرونة والعمل لجماعي لن يكتب لو النجاح إذا قامت ىذه الدنظمة بتطبيقو الأداء ال

 ببساطة لأنو لد يغرس في لبيئة الدلائمة لإبشاره.
 توجيو برنامج حوافز الأداء نحو الأنشطة الملائمة -2

على اساسو بأداء الدرغوب  حتى لػقق برنامج حوافز الأداء غايتو لغب اف يتم ربط الدكافآت التي بسنح 
إذ لغب أف لغد العاملوف صلة مباشرة بتُ جهودىم والدكافآت التي لػصلوف عليها فيما أف الأفراد لؽيلوف لأداء 

قياسو ومكافأتهم عليو لغب على الدنظمات أف تتأكد من اف العنصر الذي يتم برديد الدكافآت على  مما يت
ىنا إلذ استخداـ مقاييس معتمدة يضمن أف يقوـ العاملوف بأداء لستلف  أساسو مرتبط بأىدافها وبذدر الإشارة

 العناصر الدطلوبة لتحقيق أىداؼ الدنظمة وعدـ إغفاؿ أي منها.
برنامج الدكافآت مناسبة دوما وخاصة في الحالات التي يكوف الناتج فيها غتَ  فومن جهة أخرى لا يكو  -

 عملية برديد الدكافآت عادلة أمر شبو. لقابل للقياس والتقييم بورة موضوعية ما لغع
 

                                                             
 .373، 2007، 3الأردف، ط-، دار وائل للنشر، عمافإدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادسعاد نائف يرطولش،  - 1
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 إدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائم -
لؽكن أف يكوف البرنامج معقدا او بسيطا ولكنو في كلا الحالتتُ لن يكوف ناجحا إلا إذا فهم العاملوف  

عوبة عليهم فعلو للحصوؿ على الدكافآت لذلك كلما كاف البرنامج أكثر تعقيدا كلما ازدادت ص بما لغ
 .1شرحو للعاملتُ

 المطلب الثاني: مراحل تصميم نظام التحفيز
 تتمثل اىم مراحل تصميم وتقييم نظاـ التحفيز فيما يلي: 

 أولا: مراحل التصميم 
 :2تتمثل عملية تصميم نظاـ الحوافز في الدراحل التالية

 تحديد ىدف النظام -0
على من يقوـ بوضع نظاـ للحوافز أف لزددة، و  تتسعى الدؤسسات إلذ أىداؼ معينة واستًاتيجيا 

يدرس ىذا جيدا ولػاوؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ لنظاـ الحوافز وقد يكوف ىدؼ نظاـ الحوافز تعظيم 
 الأرباح، أو رفع الدبيعات والإيرادات، بزفيض التكاليف وغتَىا من الأىداؼ؛

 دراسة الأداء -2
لوب، كما تسعى إلذ برديد طريقة قياس الأداء وتسعى ىذه الخطوة إلذ برديد وتوصيف الأداء الدط 

الفعلي ولذلك فإف برديد وتوصيف الأداء الدطلوب يتطلب وجود وظائف ذات تصميم سليم للعامتُ وظروؼ 
 عمل ملائمة ووجود سيطرة كاملة للفرد على العمل؛

 تحديد ميزانية الحوافز -3
ز لكي ينفق على ىذا النظاـ ولغب أف يغطي ويقصد بها ذلك الدبلغ الإبصالر الدتاح لددير نظاـ الحواف 

 الدبلغ الدوجود في ميزانية الحوافز البنود التالية: 
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 .126، ص 2010-2009، الجزائر-رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجتماعية، جامعة قسنطينة عنابة، الكهرباء
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 قيمة الحوافز والجوائز -
وىو لؽثل الغالبية العظمى لديزانية الحوافز، وىي تتضمن بنودا جزئية مثل الدكافآت والعلاوات الرحلات  

 والذدايا وغتَىا.
 التكاليف الإدارية -

غطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والاحتفاظ بسجلاتو واجتماعاتو وتدريب وىي ت 
 الدديرين على النظاـ؛

 تكاليف الترويج -
 وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية، والدلصقات الدعائية والدراسلات وخطابات الشكر؛ 
 وضع إجراءات النظام -

 شكل خطوات وإجراءات متسلسلة، وىي تعتٍ بتسجيل الأداء وحساباتو وىذا يتم تربصة النظاـ في 
 ولظاذجو واجتماعاتو وأدوار الدشاركتُ فيو.

 المطلب الثالث: شروط نجاح نظام التحفيز 
  1ىناؾ لرموعة من الشروط التي لػتاجها نظاـ الحوافز وتتمثل فيما يلي:

 وأف وحساباتو وصياغتو بنوده في وذلك ومفهوما ضحاووا لستصرا النظاـ يكوف أف أيوالعلانية:  البساطة .0
 فيو؛ العاملتُ ثقة تزيد حتى العاملتُ بصيع عند ومعروفا معلنا يكوف

 النتاج السعي) مثلا القوؿ يكفي فلا لزدودة برفيزىا يتم التي السلوؾ أنواع تكوف أف بو : ويقصدالتجديد .2
 التكاليف(؛ تقليل على العمل أو أكثر

 برفيزىا؛ سيتم التي التصرفات السلوؾ إلذ العاملتُ الأفراد توصيل إمكانية أيو: تحقيق إمكانية .3
 أف لغب لذلك مادي شكل في برفيزه سيتم الذي السلوؾ أو الأداء تربصة ىنا ونقصد القياس: إمكانية .4

 بسهولة؛ للقياس قابلة العوائد وأيضا التصرفات والسلوؾ تكوف

                                                             
، 17، العدد للدىن للوحدة وىران ةعلاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنيبوري شوقي، بلقايد إبراىيم،  - 1

 .258، ص 2017السداسي الثالش 
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 مؤشرات أو( والسلوؾ لأداء معايتَ وضع يتم أف بذلك ويقصد :للأداء الأدنى الحد معايير تحديد .5
 الدعايتَ ىذه بذعل دراسات خلاؿ من ذلك ويتم الحافز على الحصوؿ الفرد بسكن والأىداؼ )والتي الالصاز
 للقياس؛ وقابلة برقيقها لؽكن لزددة

العامل  يشعر أف لابدو  حاؼ على الحصوؿ يقابلو العامل يبذلو الذي الجهد أف أي بالأداء: الحافز ربط .6
 ؛1ومفهومة واضحة العلاقة ىذه تكوف وأف بذلك

 أف لابد والاختلاؼ قيمتها فقدت وإلا الحوافز من القدر نفس على العامل لػصل أف لغب لا التفاوت: .7
 الفرد؛ أداء مستوى على يعتمد

 العدالة ىذه برقيق دموع أدائو إلذ الآخرين حوافز مع أداءه إلذ الفرد حوافز تتناسب أف لغب العدالة: .8
 بالاستياء؛ الفرد شعور إلذ يؤدي

 كما الأجر. على زيادة الحوافز نظاـ ولؽثل العاملتُ احتياجات يكفي أجر ؾ ىنا يكوف أف لغبالكفاية:  .9
 تطبيقو. قبل العامل عليو لػصل كاف ما يقلع الا دخل للحوافز الجيد النظاـ يضمن أف لغب
 التي والدوارد المحيطة والظروؼ بها، يقوموف التي الأعماؿ على الفرد من كاملة سيطرة وتعتٍالسيطرة:  .01

 أداء؛ من بو يقوموف ما على حسابهم لؽكن حتى وذلك يستخدمونها
 زيادة حيث من الأداء في الجادة أنواع كل الحوافز نظاـ يشمل أف ويعتٍللأداء:  الكاملة التغطية .00

 ؛ .الخ.التكاليف الجودة، بزفيض الكمية
 والمحافظة لو وبرمسهم بو اقتناعهم من يزيد أف لؽكن الحوافز نظاـ فيوضع العاملتُ مشاركة إف ركة:المشا .02

 عليو؛
 ؛الاحتياجات لكافة ومرضية مثتَة تكوف حتى فينوعها لستلفة الحوافز تكوف أف لغب التنويع: .03
 2وابذو.ن أو إيراداتها زيادة فيشكل للمنظمة منفعة الحوافز لنظاـ يكوف أف لغبالجدوى:  .04
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 خلاصة الفصل 
يكتسي التحفيز ألعية كبتَة وبالغة في الدنظمة فمن الواجب على الدسؤولتُ والإداريتُ إعطائو العناية 

فألعيتو بالنسبة للفرد تتمثل في برريك الطاقات  مفائقة وأخذ بعتُ الاعتبار في كل سياساتهم واستًاتيجياته
علو مستقرا في وظيفتو وبذلو أقصى الجهود الدمكنة بينما على مستوى والقدرات الكامنة والرضا عن عملو لشا لغ

الجماعة فهو يقوـ بتنمية روح الفريق والتعاوف والتماسك والانسجاـ فيما بينهم والابتعاد عن الصراعات 
 والنزاعات في حتُ على مستوى الدنظمة فيقوـ بزيادة الارباح وبالتالر ضماف البقاء والاستمرارية ومواكبة
التطورات الحاصلة وبزفيض التكاليف وبرقيق الفوز والتميز، وعليو لغب معرفة كل الاختلافات الفردية في 

 ة والعدالة في إعطاء الحوافز.يالإدارة ومنح التحفيز والدكافآت على أف تكوف الشفافية والدوضوع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل الثاني
 لينالمفاىيمي لأداء العام الإطار
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 : تمهيد
تعتبر موضوع الأداء وتقييمو من أىم الدواضيع في وظيفة إدارة الدوارد البشرية بالدنظمة لذلك فإف لصاح          

أي منظمة مرتبط بددى كفاءة وفعالية أداء مواردىا البشرية، وعليو لصد انو المحور الرئيسي الذي تنصب حولو 
ىداؼ الدنظمة، ولدعرفة مدى كفاءتو تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتقييمو لكي جهود الدديرين كونو يشكل أىم أ

تعرؼ مكامن الضعف والقوة في إلصاز الأعماؿ الدنوطة بكل فرد في الدنظمة من أجل وضع إستًابذية فعالة 
أو حتى  للقوى العاملة وبناء برنامج الاختيار والتعيتُ ووضع معايتَ موضوعية للأجور والتًقية والتحفيز

الاستغناء عن الأفراد في الدنظمة ولإعطاء صورة واضحة عن الأداء، سيتم تقسيم ىذا الفصل إلذ الدباحث 
 التالية :

 المبحث الأول: تعريف أداء العاملين
 تقييم أداء العاملين: المبحث الثاني

 المبحث الثالث: العوامل المؤثرة على الأداء
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 داء العاملينالمبحث الأول: تعريف أ
على الرغم من كثرة الدراسات والأبحاث التي تناولت الأداء وتقييمو، إلا أنو لد يتم التوصل إلذ مفهوـ  

 الدعايتَ والدقاييس التي تعتمد في دراستو وقياسو. لاختلاؼلزدد للأداء، وذلك نظرا 
 مفهوم أداء العاملين : المطلب الأول

 اولت موضوع الأداء منها مايلي :ىناؾ العديد من التعاريف التي تن 
 1يعرؼ الأداء على انو: "ىو الدخرجات والنتائج والإلصازات التي يتم برقيقها بواسطة فرد أو بصاعة أو منظمة "

العمليات التي تتضمن إتباع وسائل وأساليب يتم عن طريقها للقياـ بالنشاطات : كما يعرؼ أيضا أنو 
 .2موارد إمكانات معينة  باستخداـللوصوؿ إلذ أىداؼ ىذه النشاطات، 

 .3" الأداء ىو المجهود الذي يبذلو كل عامل في الدؤسسة " : ىناؾ من عرفو بدا يلي
 .4لؽثل درجة برقيق إبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد ": وقد عرؼ أيضا
، لجهة التي ترتبط وظيفتو بهاتنفيذ الدوظف لأعمالو ومسئولياتو التي تكلفو بها الدنظمة أو ا: أيضا ويعرف  الأداء

 .5ويعتٍ النتائج التي لػققها الدوظف في الدنظمة 
كمية لزصلة من طرؼ شخص أو لرموعة أشخاص بعد بذؿ جهد معتُ، ويتم : كما عرؼ أيضا 

 .6الحكم عليو بالجيد، غتَ الكفء، أو الأمثل "
 أف ىناؾ عوامل بذمع ىذه وجهات النظر في برديد تعريف شامل للأداء، إلا اختلاؼوبالرغم من  

 : 7التعريفات وىي كما يلي

                                                             
 . 31، ص 2015الربضن، الإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملتُ، الدار الجزائرية،  سلوى عمر عبد - 1
شورة، كلية عمر تيمجغدين، دور إستًابذية التنويع في برستُ أداء الدؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة كندور برج بوعريريج، رسالة ماجستتَ غتَ من - 2

 48، ص 2013-2012يتَ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، بسكرة، العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التس
 .21ص 2015ديسمبر،  18صباح بنوناس، برليل علاقة القيادة التحويلية بأداء الدوارد البشرية، دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية للمياه بسكرة، العدد  - 3
سليماف مرابط، اثر دور الحوافز الدادية والدعنوية في برستُ أداء العاملتُ في شركة  حازـ ابضد فراونة، سليماف سلامة الديب، سليماف لزمد سليماف لزمد - 4

 117، ص 2016كهرباء لزافظات غزة، لرلة كلية كلية فلسطتُ دير البلح، 
لسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستتَ لزمود عبد الربضاف، أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، دراسة ميدانية على وزارات السلطة الوطنية الف - 5

 35، ص 2006- 1427غتَ منشورة، إدارة الأعماؿ، 
 .125، ص2014ديسمبر  01لزمد زرقوف، الحاج عرابة، إثر إدارة الدعرفة على الأداء في الدؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائرية لتنمية الإقتصادية، العدد - 6
 .126لزمد زرقوف، مرجع نفسو، ص  - 7
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 ودوافع  وابذاىاتلؽتلكو من معرفة ومهارات وقيم  ىو ما: الموظف -1
 تتصف بو من متطلبات وبرديات وما تقدمو من فرص عمل. ىو ما: الوظيفة -2
ة والذيكل داريىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراؼ والأنظمة الإ الموقف: -3

 التنظيمي.
 المطلب الثاني: مكونات الأداء

لية لذلك من الدفيد أف نعرض  يتكوف مفهوـ الأداء من مكونتُ اساسيتُ الأوؿ الكفاءة والثالش الفعا 
  : 1من الدفهومتُ وذلك على النحو التالر كل
 :الكفاءة -0

 مالية، مادية، بشرية، الدوارد ىذه تكان سواء الدوارد في فاقد وجود دوف صورة بأية العمل بها يقصد 
 الدختلفة الدؤسسة موارد ضياع إلذ تؤدي التي الدواقف تتجنب التي ىي الناجحة فالإدارة لذلك معلوماتية،

 .والحكمة الحزـ بسياسة مؤسستو موارد يستثمرو  يوظف الذي ىو الكفء أنواعها،فالددير
 :الفعالية -2

فعالية على انها اداة من أدوات ومراقبة الأداء في الدؤسسة فقد ينظر الباحثوف في علم الإدارة إلذ ال 
قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها الإستًاتيجية من لظو الدبيعات  بأنهاعرفها روبرت حسب ماوردؿ أمايل " 

وتعظيم حصتها في السوؽ مقارنة بالدنافسة وىذا ينطبق على الدؤسسات ذات الطبيعة النوعية أي التي لا تهتم 
بالجانب الدالر كنشاط رئيسي لذا كالدؤسسات التًبوية فينتج لشا سبق أف الفعالية تعتٍ اداء الدهمات أو الأعماؿ 

على ذلك لؽكن  اعتمادادرجة برقيق النتائج  أيبشكل صحيح وسليم وترتبط بالأىداؼ الإستًابذية للمؤسسة 
ولذ نسبة الأىداؼ المحققة إلذ الأىداؼ قتتُ الأيالقوؿ أنو كلما كاف الأداء اكثر فعالية وىي تقاس عادة بطر 

 .الدتوقعة والثانية تعتمد على النسبة بتُ الإمكانيات الدستخدمة إلذ الإمكانات الدتوقعة لتحقيق النتائج
 
 
 

                                                             
 .110-109، ص ص 1434/2013إبراىيم لزمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بتُ النظرية والتطبيق، دار جبرير،   - 1



 انًفبهيًي لأداء انعبيهيٍ الإطبرـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انفصم انثبَي ــــــــــــــــــــــــــ

27 

 المطلب الثالث: معايير الأداء
 على حيث بها الدكلفة أعمالذا في البشرية الدوارد قبل من برقيقو الدطلوب الأداء مستوى بسثل فهي 
 معايتَ الأداء، نواتج معايتَ في الأداء تقييم وتتمثل لا، أـ الدطلوب وفق أداؤًىا كاف إذا فيما لضكم أساسها
 1 شخصية صفات معايتَ الأداء، سلوؾ

 : الأداء نواتج معايير -0
دّد الكمية الدناسبة من الوحدات الإنتاجيّة التي من الوا وىي :الأداء كمية - جب إنتاجها خلاؿ معدلات برح

 .وقت معتُ
دّدة من الوحدات خلاؿ وقت معتُ، مع  حيث: الأداء جودة - تهتمّ بوصوؿ إنتاجيّة الدوظف إلذ كمية لزح

دّد من الإتقاف والجودة  .بسيّزه بدستوى لزح
 : الأداء سلوك معايير -2

 يقدمو،ومن الذي الإنتاج ونوعية لكمية وليس الفرد لسلوؾ الدعايتَ لذذه وفقا الأساسي الاعتبار ويكوف 
 : مايلي الدعايتَ ىذه

 العملاء شكاوى معالجة -
 .التقارير كتابة -
 .العمل في الدواظبة -
 .الزملاء مع التعاوف -
  الدرؤوستُ قيادة -
 :شخصية صفات معايير-3

 وأ لإنتاجو وليس العامل للفرد الشخصية للصفات الدعايتَ ىذه وفقا يكوف الأساس الاعتبار يكوف 
 :الدعايتَ ىذه ومن سلوكو،

 .الدبادرة معيار -
 الانتباهمعيار  -
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 الانفعاؿعدـ و  الاتزاف -
 .العالية الدافعية -

 تقييم أداء العاملين ماىية : المبحث الثاني
إف معرفة المجالات التي تستخدـ فيها نتائج تقييم الأداء، لختَ برىاف لإثبات على مدى جدوى وألعية 

وعدـ  بضرورتولؽيلوف لو إلا أنهم مقتنعوف  ي على الرغم من اف الدديرين والرؤساء والدرؤوستُ لاىذا التقييم الذ
 .عنو الاستغناءإمكانية 

 المطلب الأول: تعريف تقييم أداء العاملين
 الأداء،كما بتقييم تارة سمي فقد الأداء تقييم على الإدارة كتاب أطلقها التي اتيسمتال تعددت 

 لانتشار الأداء تقييم ىو لو تسمية ختَ نرى أننا إلا الكفاءة بتقييم سموه وآخروف فاءةالك بقياس يسمي
 : يلي ما منها ،نذكر الأداء تقييم يف تعار تعددت كما استعمالذا
 أدائو مستوى العمل،و بأعباء القياـ في صلاحيتو معرفة بغرض الفرد كفاءة تقدير الأداء بتقييم يقصد 

 لديو القدرات توفر معو،ومدى الدتعاملتُ لضو سلوكو العمل،و بصاعة في زملائو مع نوتعاو  لواجباتو،ودرجة
 خلاؿ أداىا التي الأعماؿ أساس على الفرد كفاءة قياس شديدة ببساطة ىو أو مستقبلا، أعلى أعباء لتحمل

 ىذه ىم أطراؼ ومن تستفيد القياس ىذا إف. العمل بصاعة في معو يعملوف من مع سلوكوو  وتصرفاتو معينة فتًة
 .1فيها عضو ىو التي العمل بصاعةو  نفسو الفرد الأطراؼ ىذه واىم متعددة الفرد الأطراؼ
 النتائج وتقييم استعراض فيها يتم حيث ومرؤوسيو، الدباشر الرئيس بتُ بذمع دورية عملية أنو كما 
 رسمي نظاـ أنو على أيضا ويعرؼ ةالوظيف لشاغل والوظيفية الفردية التنمية حوؿ التحاور إلذ إضافة المحققة،
 التي والإجراءات العلمية والقواعد الأسس من لرموعة على ويشمل الدؤسسات في البشرية الدوارد إدارة تصممو

 العاملتُ بصيع عمل، فرؽ أو مرؤوستُ أو رؤساء أكانوا سوى الدؤسسة في البشرية الدوارد أداء تقييم عملية تتم
 بدستوياتو مرورا التنظيمي الذرـ قمة من بدا الأدلس الدستوى بتقييم أعلى داريإ مستوى كل يقوـ بحيث فيو

 نستطيع خلالو من الذي النظاـ ىو الأداء تقييم عملية إلذ النظر في البعض يذىب لقاعدتو،كما وصولا
  .الداضي الأداء على الحكم
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 .1العمل لزيط مراعاة مع الدستقبلية والاستعدادات الحاضر
" برليل أداء العاملتُ لعملهم ومسلكهم فيو وقياس مدى صلاحيتهم وكفاءتهم : عرفو أيضاوىناؾ من  

في النهوض بأعباء الوظائف الحالية التي يشغلونها وبرملهم لدسؤولياتهم وإمكانيات تقليدىم لدناصب ووظائف 
 2ذات مستوى أعلى"

 المطلب الثاني: أىداف تقييم أداء العاملين
 وىي مستويات ثلاث على تقع غايات ثلاثةالعاملتُ   أداء تقييم عملية تستهدؼ 

 : المؤسسة مستوى على - 0
 .الأخلاقي والتعاوف الثقة من ملائم مناخ إلغاد -
 أداء العاملتُ واستثمار قدرا تهم وإمكانياتهم مستوىرفع  -
املة ذات الدهارات الع بالقوىمساعدة الدنظمة في وضع معدلات أداء معيارية بسكنها من الاحتفاظ  -

 .والقدرات الدتميزة
 :3على مستوى المديرين  -2
 تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ والتقرب إليهم للتعرؼ على مشكلاتهم والصعوبات التي تواجههم -
اء دفع الدديرين إلذ تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية حتى لؽكنهم التوصل إلذ تقولص سليم وموضوعي لأد -

 تابعيهم.
 :4العاملين  على مستوى -3
توفر أداة موضوعية تسمح بالتمييز بتُ الأفراد عند صرؼ الأجور التشجيعية أو منح علاوات والدكافآت أو  -

 توزيع حصص الأرباح التي بزصصها الدنشأة للعاملتُ فيها.
 .ؿ على احتًاـ وتقدير رؤسائهمدفع العاملتُ إلذ العمل باجتهاد وجدية وإخلاص حتى يتمكنوا من الحصو  -
 ر.ودىم الدبذولة تؤخذ بعتُ الاعتباشعور العاملتُ بالعدالة وبأف جه-
 إمدادىم بتغذية مرتدة عن أدائهم بالدقارنة مع ما كاف متوقعا منهم. -
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 لرموعة من الوسائل والطرؽ الدناسبة لتطوير سلوؾ الدرؤوستُ وتطوير بيئتهم الوظيفية اقتًاحتسهم في  -
  بأساليب علمية وبشكل مستمر.

 (: أىداف تقييم أداء العاملين14الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فة عمر برناوي سمتَة ىيشر، دور تقييم الدهارات في تثمتُ الدوارد البشرية بالدؤسسة الجزائرية، دراسة حالة مركز البحث العلمي والتقتٍ للمناطق الجا المصدر:
 .46كتوراه غتَ منشورة بزصص تسيتَ الدنظمات، ص بسكرة، أطروحة د 
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 المطلب الثالث: خطوات تقييم أداء العاملين
نتعرض في ىذا الدطلب إلذ الخطوات الدتبعة في تقييم الأداء وقبل ذلك سنتناوؿ أو نتطرؽ إلذ الددة التي  

فراد الأ نتوقعات الأداء م ثم مناقشة ديد معايتَ الأداء ومنتقيم فيها الأداء تبدأ عملية تقييم الأداء بتح
ومقارنتو بالأداء الدعياري، وبعد ذلك مناقشة التقييم مع الأفراد لابزاذ  يقياس الأداء الفعل ن خلاؿالعاملتُ م

 :1الإجراءات التصحيحية ولؽكن عرض الخطوات السابقة بالتفصيل فيما يلي
 : تحديد معايير الأداء- 0

ىذا المجاؿ انو من الدمكن  لؽكن فيو  ى برليل العمل لأجل بناء معايتَ الأداءيعتمد في ىذه الدرحلة عل 
الأعماؿ معقدة وتتضمن جوانب  الاعتماد على معايتَ متعددة للفاعلية في أداء كل عمل نظرا إلذ إف معظم

كي يكوف وأبعاد عديدة وذلك فمن غتَ الدمكن برديد عدد من الخصائص التي لغب توفرىا في الدعيار المحدد ل
 نافع في عملية تقييم الأداء من ىذه الشروط لصد:

 .نعتٍ بو إمكانية القياس لأف ثبات القياس يعتٍ الاستقرار والتوافق: الثبات
 فالاستقرار يعتٍ أف القياسات الدعيارية الدأخوذة في أوقات لستلفة تعطي نتائج متقاربة.

 ة من قبل أفراد لستلفتُ تعطي نتائج متقاربة.إما التوافق يعتٍ أف القياسات الدعيارية الدأخوذ
ي لتقييم الأداء ىو بسييز الجهود وفقا لأداء الأفراد لأف ىذا التمييز ضروري في توزيع الذدؼ الأساس التميز:

 الأجور والرواتب وترقية الأفراد وبرديد البرامج التدريبية.
 يعكس الأداء الفعلي للأفرادو  الذي يشتَ إلذ العدالةضرورة تقبل الأفراد للمعايتَ الدقبوؿ ىو العيار : القبول

 العاملتُ.و 
 لأفراد:االتوقعات لأداء  -2

عند برديد الدعايتَ اللًازمة للأداء الفعاؿ لا بد من توضيحها للأفراد كي يعلموا ماذا يتوقع منهم ومن  
 لذ مرؤوستُ إلذ الددراء.الأفضل أف تكوف عملية الاتصاؿ بطريقتتُ أف يتم نقل الدعلومات من الددير إ

 الأداء الفعلي للأفراد العاملين: -3
 يتم بصع الدعلومات حوؿ الأداء الفعلي وفقا لأىم مصادر وىي: 

                                                             
 .18سمية بن عيشي، مرجع سابق، ص  - 1
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 .1،التقارير الإحصائية،التقارير الشفوية والتقارير الدكتوبة(ملاحظة الأفراد العاملتُ) الدلاحظة
 : اء المعياريمقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء أو الأد -4

تصل ىذه الخطوة إلذ الحقيقة حيث و  تكشف ىذه الخطوة عن الالضرافات بتُ الأداء الدعياري والمحقق 
يقتنع العمل بأدائو،كما تؤثر ىذه النتائج على الروح الدعنوية للأفراد وكذا على تواصلهم بالأداء الدستقبلي الأمر 

 الذي يستدعي بالقيم إتباع الخطوة الدوالية.
 :ملينامناقشة نتائج التقييم مع الأفراد الع -5 

ليكفي أف يعرؼ الأفراد نتائج تقييم أدائهم بل لغب أف تكوف ىناؾ مناقشة لكافة الجوانب الغابية  
 كانت أـ سلبية حيث يتم توضيح بعض الجوانب غتَ مدركة أو الدهملة من قبل العامل.

قي الصادؽ يضع الدقيم في موقف معقد مع كما أشارت الكثتَ من الدراسات أف التقييم الحقي
 ،فهم يشعروف دائما بأدائهم أكثر لشا حدده الدقيمالدقيمتُ

 الإجراءات التصحيحية: -6
سريعة دوف البحث عن الأساليب حيث لػاوؿ تعديل الأداء ليطابق و  لشكن أف تكوف مباشرة 

فية حصوؿ الالضرافات حيث تعطى أبعاد الدعياري.أو التصحيح الثالش الذي يتم فيو البحث عن الأسباب وكي
 واسعة ومتعمقة للالضرافات وىذا الأسلوب يعود بالفائدة على الدنظمة على الددى الطويل

كما انو من الصعب برديد كل   .يتأثر العماؿ بجملة من العوامل تتعدد وبزتلف باختلاؼ الوظائف 
ية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة، عموما لا تؤثر على ىذه العوامل، إذ تكاد لا توجد ظاىرة في الحياة الاقتصاد

 : 2 الأداء وىي تتكوف من عدة عوامل
 : يةداخلالعوامل ال -أ

 العنصر البشري-1
يشكل أىم مورد في الدؤسسة، لدا لو من فاعلية وديناميكية مؤثرة في بصيع عمليات الإنتاج، ومن حيث  

لدختلف الدواقف، فالعنصر البشريً يعتبر الأساس في برديد جودة  السريعة والحلوؿدوره في ابزاذ القرارات 
 الإنتاج وكميتو وتكلفتو.

                                                             
 .320-321معتُ أمتُ السيد، إدارة الدوارد البشرية في ظل الدتغتَات الإقتصادية العالدية الحالية، ص ص  - 1
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 الإدارة : -2
يقع على عاتق الإدارة مسؤوليات كبرىً ذات ألعية بالغة في استخداـ فعاؿ لجميع الدوارد التي تقع برت  

مد على أساليب الإدارة، والدتمثلة % من زيادة معدلات الأداء يعت 75سيطرة الدؤسسة، ويقاؿ أف أكثر من 
في التخطيط والتنظيم والتنسيق والقيادة والرقابة، حيث تؤثر أساليبها على بصيع الأنشطة، لذلك فإف أي 

 .ضعف أو تقصتَ لأي دعامة إدارية سيكوفً سببا في عجز كفاءة وفاعلية الإدارة ككل
 التنظيم : -3

إف  .يات وتقسيم العمل وفقا للتخصصات والسيطرة والتنسيقيشمل على توزيع وبرديد الدهاـ والدسؤول 
درجة الدوازنة في التنظيم وإحداث الدتغتَات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب العمل 
والتوظيف، ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب من شأنو أف يؤثر كثتَا على الأداء وبرقيق الأىداؼ بكفاية 

 .أعلىوبدستويات 
 بيئة العمل : -4

توجد عناصر عديدة بريط بالعامل أثناء أدائو لوظائفو، وما يعرؼ بدكونات البيئة الداخلية من  
... الخ، أو ما يسمى بالعوامل الدنظمة، لذا .علاقات اجتماعية تنظيمية أفقية ورأسية، نظاـ الحوافز، الاتصاؿ

يابات غكما أف عدـ انتظاـ في العمل والانسحاب وال  .البشريً  تأثتَ بالغ الألعية على السلوؾ الأدائي للعنصر
 .والحوادث ودوراف العمل كثتَا ما يؤدي لسلبية بيئة العمل

 : طبيعة العمل-5
تشتَ إلذ مدى ألعية الوظيفة التي يؤديها العامل، ومقدار فرص النمو والتًقية الدتاحة لشاغلها،  

يث كلما زادت درجة التوافق بتُ العامل والعمل الذي يؤديو زادت ومستوى الإشباع الدتًتبة عن الوظيفة، ح
 .دافعتيو وولاؤه للمؤسسة وبالتبعية الإنتاجية

 العوامل الفنية :-6
إف الداكينات والدعدات لذا دورً مركزيً في التأثتَ على الأداء، ولراؿ الصيانة وظروؼ تشغيل الدكائن  

 .ة الأدائية،كلها لزددة لحجم ومستوى الطاقة الإنتاجية الدستخدمةوالدعدات ومدى توفر قطع الغيار والدعرف
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 : العوامل الخارجية -ب
 وتتكوف من لرموعة من العوامل : 

 البيئة الاجتماعية والثقافي:  -0
 .العادات والتقاليد الدوروثة  -
 .الدين وأمورالعرؼ   -
 .في الحصوؿ عليو الدستوىً التعليمي ومدى تقدير الأفراد التعليم ورغباتهم -
 البيئة السياسية والقانونية : -2
 .طبيعة النظاـ السياسي -
 .مدى الاستقرار السياسي -
 .مرونة القوانتُ والتشريعات -
 .السياسات الخارجية الدتبعة من قبل الدولة -

 .العلاقات الدولية ونوعيتها
 البيئة الاقتصادية : -3
 الاستقرار الاقتصادي -
 السياسات  لية ومدى وجود أسواؽ للأسهم والسنداتالأسواؽ الدا -
 الدالية الدتبعة من قبل الدولة -
 العوامل المعيقة:  -ج

 ىناؾ عدة لرموعة من العوامل تؤثر سلبا على أداء العاملتُ نذكر بها مايلي: 
 نمط السلطة: -0

اـ الحكم مثلا جل فرض التنظيم فطبيعة نظو  إذا كاف تسلطا فهذا لغعل من الدنظمات تتجو لضو الدركزية 
وىنا تتجو الدولة لسن التشريعات والقوانتُ من اجل فرض الرقابة  الرقابة الشديدة على البتَوقراطي أكثر،

الشديدة على الدنظمات وتقييدىا قانونيا، لشا لغعل الفرد مقيدا إداريا باللوائح والقوانتُ والروتتُ وعدـ الدشاركة 
 بداع وىذا يؤثر سلبا على أدائو.في ابزاذ القرارات وانعداـ الإ
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 ضغوط العمل: -2
 أدائو. بالتالر يؤثر سلبا علىو  عندما ترفع ضغوط العمل على الدوظف ينخفض مستوى الرضا الوظيفي

 غموض الدور: -3
ويقصد بيو قلة الدعلومات التي لػتاجها الفرد عند أداء دوره في الدنظمة أو عدـ وضوح مسؤوليات  

وقد يؤدي عدـ الإلداـ الكامل بطبيعة العمل نتيجة عدـ معرفة الحقيقة بواجبات ومهم  ،العمل ومتطلباتو
 وصلاحيات الوظيفة وواجبات ومهاـ الدوظف إلذ التأثتَ سلبا على أداء العمل.

 الصراع التنظيمي: -4
يؤثر الصراع التنظيمي سلبا وبشكل ملموس على مستويات الأداء،حيث من غتَ المحتمل أف تبرز  

 لزاولات التطور الابتكار والتغيتَ والقدرة على التكيف مع البيئة المحيطة.
 الحاجة إلى الأمن:- 5

إف عدـ وجود الأمن وبرقيقو للعامل سيكوف الحظ الأبضر الذي لػد بشكل واسع من إنتاجية العامل  
 ودوره في برقيق الأداء الدطلوب منو.

 عدم توفر الظروف المادية للعمل: -6
،وأبراذ  توفر الظروؼ الدادية للعمل مثل الإضاءة الدلائمة الأداء والمحافظة على نظافة بيئة العملفعدـ  

خارجها قد لػد من و  الإجراءات الوقائية لتجنب الدوظفتُ الأصوات والاىتزازات والضجيج من داخل الدنظمة
 أداء العامل لعملو.

 ضعف نظام الحوافز: -7
لذ الطفاض مستوى الأداء الوظيفي لشا ينجم عنو الحصوؿ على أداء اقل إف ضعف نظاـ الحوافز يؤدي إ 

 .من معدؿ الإنتاج الدطلوب
 ضعف نظام الأجور :-8

 حيث إذا كاف نظاـ الأجور غتَ عادؿ يؤثر سلبا على الروح الدعنوية وبالتالر ينخفض أداء العاملتُ. 
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 ضعف الثقافة التنظيمية : -9
الأفراد داخل الدنظمة تنبع من أذىانهم أي نتيجة لثقافتهم لذذا فاف  إف اغلب النشاطات وتصرفات 

 الثقافة الضعيفة للمنظمة تؤثر سلبا على أداء العاملتُ.
ىذه لرمل أىم العوامل الأساسية التي قد تؤثر سلبا على أداء العمل وىناؾ عوامل أخرى لذا تأثتَ  

 سلبي كذلك وبشكل مباشر منها: 
 * التضخم الوظيفي.

 * الروتتُ 
 (: خطوات تقييم الاداء15الشكل رقم )

 
 
 
 

  
 

ستتَ عمار بتُ عيشي، دور تقييم أداء العاملتُ في برديد إحتياجات التدريب دراسة حالة الدؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة، رسالة ماج المصدر:
 .21ص  2006-2015لزمد بوضياؼ،  غتَ منشورة، جامعة 

 العوامل المؤثرة على الأداء: المبحث الثالث
بعضها   الاقتصاديةلشا لاشك فيو أف ىناؾ عوامل عديدة ومتنوعة لؽكن أف تؤثر على أداء الدؤسسات          

بحيث يتحقق ذلك من قيمة ، عوامل شخصية للعاملتُ، عوامل  متعلقة بطبيعة العمل، العوامل التنظيمية للعمل
أف دراستها وبرليلها أمر  ا، وبالتالر من الصعب حصرىا وتناولذا بصيعا، إلامؤشرات الاداء العالية أو الدني

ضروري لتحقيق منهجية سليمة في تقييم وتقولص الأداء، لذذا سيتم التطرؽ إليها من خلاؿ تقسيمها إلذ 
 ثلاثة عوامل لعا:

 
 

 قف

 َعى

تحديد معايير  لا
 الأداء

نقل توقعات 
 العاملين

قياس 
 الأداء

اتخبر 

الإخراءاث 

 انتصحيحيت

يُبقشت 

َتبئح 

يع  انتقييى

 انعًبل

ىل يتطابق 
الفعلي  الأداء

 مع الاداء

 المتوقع
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 العوامل الشخصية للعاملين: المطلب الأول
لدنظمة أو الدؤسسة مهما كاف نوعها تكوف لو خصائص وصفات شخصية إف الفرد عندما يندرج ضمن ا        

 قوي بالفرد، وعليو فإف لذا التأثتَ على سلوؾ الفرد من أبرز ىذه العوامل : ارتباطيكوف لذا 
 : التي بدورىا لذا العديد من العوامل  وىي: العوامل النفسية -1
 : الشخصية 

بالشخصية  الاىتماـلماء ففي السنوات الأختَة كاف كبتَا لدى الع  اىتمامالقد عرؼ ىذا الدوضوع  
الإنسانية لأجل برقيق التوافق بتُ الأفراد وأعماؿ معينة، وشخصية الفرد لؽكن أف يكوف لذا تأثتَ في الجهد 

الشخصية توجو  أفونوعية الأداء وكميتو، وقابلية قبوؿ العمل أو رفضو، ويشتَ بولتً ولولر وىاكماف إلذ 
إلغابية كانت أـ سلبية لنظاـ الرواتب، او لظط الإشراؼ، أو نظاـ  الاستجابةف للمنظمة وتتوقف الدوظ استجابة

في الوسائل التقنية على خصائص معينة للشخصية مثل  تغيتَ ما أو، أو درجة التماسك في التنظيم الاتصالات
 .1والقيم والقدرات  والاىتماماتالحاجات والتوقعات 

 الدوافع : 
اخلية تؤثر في الأفعاؿ والسلوؾ، ودوافع الأفراد التي بردد أفعالو وسلوكياتو وبردد إيقافها وىي عوامل د 

أنها مكتسبة أو غتَ  اختلاؼىناؾ العديد من الدوافع او الحاجات التي حددىا العلماء وعلى  استمرارىاأو 
نفسية بسيطة تؤثر على مكتسبة،والتي يسعى العاملوف لإشباعها من خلاؿ عملهم، والدوافع تعمل كعوامل 

 سلوؾ الفرد استجابة لأحداث معينة قد تدفع الدوظف إلذ عملو بصورة جيدة.
 :الإنتماء  

إف العاملوف بحاجة إلذ الدؼء والصداقة في علاقة العمل، وقد حدث أف حاوؿ الدهندسوف الصناعيتُ  
ىذه التًتيبات الجديدة من فرص قللت  رفع الإنتاجية بإعادة ترتيب العاملتُ والدعدات بصورة اكثر كفاءة، وقد

المحبة والتعاوف الدتبادلة بتُ العاملتُ ظاىرة  علاقاتالإتصاؿ والتفاعل بتُ العاملتُ فالطفضت الإنتاجية، فنشوء 
 .2عامة في الدنظمات تقريبا وتشتَ إلذ اف الإنتماء من الحاجات الأساسية الدرتبطة بالعمل

 
                                                             

 .59، ص 1991أبو القاسم أبضد، معهد الإدارة، الرياض، أدرودي سيزلاقي ومارؾ جيولاس، السلوؾ التنظيمي والأداء، تربصة جعفر  - 1
 .59أندرودي سيزلاقي ومارؾ حي لاس، مرجع سابق، ص  - 2
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 ةيالقابل : 
 فراد أؿ اداء من الآخرين، فلكل فرد نقاط قوة ونقاط ضعف فيما يتعلق بالعمل، وىذا ماىناؾ بعض الأ      

لغعل العاملتُ أفضل أو أقل نسبيا من الآخرين في إلصاز الأعماؿ والدهاـ الدطلوب إلصازىا، وبدعتٌ أدؽ فالدقابلة 
عملو بشكل جيد والدقصود  تتعلق خاصة فيما إذا كاف العماؿ في قابلية الأداء العمل، وأف ينجز العامل

بالقابلية لأداء العمل، وأف ينجز العامل عملو بشكل جيد والدقصود بالقابلية ىي الطاقة القرد لإلصاز مهاـ 
لستلفة في العمل، إنها التخمتُ الحالر لدا يتمكن الفرد من فعلو وىي قابلية ذىنية وىي تلك الدطلوبة لأداء 

هر ألعيتها في إلصاز الأعماؿ التي تتطلب مهارات أقل، ويتم إلصازىا بدوجب فعاليات وقابليات بدنية والتي تظ
 .1معايتَ لزددة مثل الاعماؿ التي تتطلب القوة البدنية

 التعلم : 
ىو أي تغيتَ نسبي في السلوؾ  والذي يظهر نتيجة للخبرة، وبذلك فالتعلم يتضمن اف التغيتَ قد  

، فد يتعلم العاملوف سلوكيات مرغوب فيها بالإضافة إلذ تعلم يكوف جيدا أو سيئا من وحهة نظر الدنظمة
 سلوكيات غتَ مرغوب فيها.

 :الإدراك 
يتعرض الأفراد في الدنظمات دوما إلذ انواع معقدة بالإثارة الحسية مثل أوامر شفوية،رسائل مكتوبة، ألواف،      

لأجهزة العامة، ومن الدستحيل في الواقع حصر كل  ا، أشكاؿ، روائح أشياء تلمس، معدات رياضية، إعلانات
 .2حصر كل الإشارات الحسية التي يتعرض لذا العاملوف خلاؿ يوـ عمل عادي

 العمر : 
والسبب في ذلك يعود إلذ ، لعلاقة بتُ العمر وأداء العمل كانت من بتُ القضايا التي تزايد الاىتماـا 

بالتقدـ في العمر، وبغض النظر عما إذا   ف أداء العمل ينخفض عدة عوامل ألعها أف ىناؾ اعتقادا شائعا بأ
تقدـ الفرد في العمر قل معدؿ غيابو وذلك لحرصو على  كاف ذلك صحيحا أـ خطأ، فالواقع يثبت أنو كلما 

 العمر بالأداء والإنتاجية فإف الفرد تزداد إنتاجيتو بازدياد خبراتو ىذا العمل وعدـ تفريطو فيو، أما عن علاقة 

                                                             
 .45، ص 2003، عماف، الأردف، 1ماجدة عطية، سلوؾ الدنظمة سلوؾ الفرد والجماعة، دار الشروؽ للنشر والتوزيع، ط - 1
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الجانب الآخر تدىور العمر يؤدي إلذ ضعف في الأداء، وبناءا عليو لا توجد نتيجة  من جانب، وأما من 
 العمر بأداء الفرد وإنتاجيتو. حاسمة لعلاقة 

 : الحالة الاجتماعية-2
عامل الدتزوج أكثر رضا وأعلى أداء وأقل تركا للعمل من العامل الأعزب، ىذا الأمر ينطبق فقط الإف   

انشغالا بدسؤوليات اجتماعية بذعلها عرضة للغياب أكثر من  الرجاؿ، في حتُ الدرأة الدتزوجة تكوف أكثر على
الرجل، وذلك للعناية بطفلها في حالة مرضو أو لدواجهة التزامات الدنزؿ، فكلما زاد عدد الأبناء زاد معدؿ 

 .مقارنة بزميلها الرجل الغياب للمرأة العاملة 
 : الجنس-3

نفس مستوى أداء الرجاؿ ثر القضايا الدثتَة للجدؿ ىل فيما إذا كاف مستوى أداء النساء ىو في من أك 
غتَ أف الواقع أثبت أنو لا توجد ىناؾ فروؽ واضحة بتُ أداء وكفاءة وإنتاجية ورضا النساء على العمل مقارنة 

ض العوامل اؿ، وىذا راجع لبعبالرجاؿ، غتَ أف الفرؽ الوحيد ىو في معدلات الغياب للنساء أكثر من الرج
 .1الأبناءو  الاىتماـ بالدنزؿو  بدسؤوليات اجتماعية أكثر من الرجل الخاصة كاضطلاع الدرأة

الدهارات  النساء في القدرة على حل الدشكلات، و  ما أثبتت أنو لا توجد اختلافات بتُ الرجاؿك 
الدراسات أف النساء أكثر رغبة  كما وجدت نتيجة القدرة على التعلم،  و  التحليلية، الدافع للمنافسة، الدافعية

للامتثاؿ للسلطة، وأف الرجاؿ أكثر عدوانية وأكثر احتمالا من النساء لأف تكوف لذم توقعات عالية لتحقيق 
 النجاح. 

  : مدة الخدمة -4
وأداء الإنتاجية و  لعمل أو الأقدميةاالدراسات للبحث في العلاقة بتُ مدة و  جرت العديد من الأبحاث 

العمل، والأقدمية ىي الفتًة الزمنية للبقاء في العمل،و لؽكن القوؿ أف الدؤشرات الحديثة تشتَ لوجود علاقة 
مدة الخدمة التي يعبر عنها الخبرة في العمل يظهر أنها مؤشر لؽكن إلغابية بتُ الإنتاجية والأقدمية، وبذلك فإف 

 .2من خلالو توقع إنتاجية العامل 
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 العوامل المتعلقة بطبيعة العمل : نيالمطلب الثا
ا أف يكوف لذا نهإضافة للعوامل الشخصية ىناؾ عوامل خاصة بالعمل من شأ عوامل خاصة بالعمل 

 تأثتَ على الأداء فتجعل منو مرتفعا أو منخفضا، وتكمن ىذه العوامل في:
 : الرضا عن العمل-1

على و  ات حوؿ الرضا وتأثتَه على أداء العاملتُنظرا لألعية ىذا العامل فقد أجريت العديد من الدراس 
الغياب، لذلك  و  الغياب ودوراف العمل، فأوضحت النتائج أف لعدـ  الرضا تأثتَ على معدلات دوراف العمل

  كلما كاف العامل غتَ راض على عملو ارتفعت نسبة تغيبو عن العمل وزادت قابلية تركو العمل في الدنظمة.
ة أنو كلما تراكمت وقويت الدشاعر الدتعلقة بالرضا كلما كاف الاحتماؿ أكبر ولؽكن القوؿ بصفة عام 

في أف تظهر ىذه الدشاعر، ويعبر عنها في صورة سلوؾ خارجي ظاىر، والكثتَ  من الدنظمات تستخدـ 
 .1الغياب وترؾ الخدمة كمقياس يعكس  الدشاعر الكلية للأفراد ابذاه العملو  مؤشرات مثل معدؿ التأختَ

الفرد الراضي عن عملو أكثر ارتباطا بالعمل وأكثر حرصا و  الطفاض ىذه الدؤشرات دليل على ارتفاع الرضا،إف 
على التواجد فيو، ذلك أف عملو لؽنحو إشباعا ورضا أكثر من أي  عمل آخر، ولذذا وضح الفكر الإداري 

  ثلاث ابذاىات أساسية: 
 داءأف الرضا الدرتفع عن العمل يؤدي إلذ زيادة الأ -
 إف الأداء يؤدي إلذ الرضا. -
مكافآت  الحصوؿ علىإف الرضا ىو نتيجة الحصوؿ على مكافآت عادلة التي ىي بدورىا نتيجة لربط  -

 .2تها الرضا في حد ذاو  بصورة القياـ بأداء معتُ وبالتالر فليس ىناؾ علاقة عضوية بتُ الأداء
 : ضغوط العمل -2

الضغوطات والأداء، حيث أف  اولت اكتشاؼ العلاقة بتُ ىناؾ العديد من الدراسات التي ح 
التي تؤدي إلذ زيادة القابلية في العمل، وغالبا و  الجسم، الدتوسطة تؤدي إلذ ارتياحو  مستويات الضغط الدنخفضة

أكثر سرعة، ولكن زيادة الضغط لأداء، ويصبح الأفراد أكثر قوة و ا ما يؤدي ذلك إلذ ارتفاع مستوى 
فالدستويات الدتوسطة من الضغوطات  يقها يؤدي لالطفاض مستوى الأداء،لؽكن برق طلبات لا للاستجابة لدت
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قد يكوف لذا تأثتَات سلبية على الأداء في الددى البعيد، حيث أنو باستمرار الضغط على الفرد فإف ذلك  
 .1يؤدي لإرىاقو ويؤثر على مصادر طاقتو

 الإشراف:  -3
وبيئتهم ليحسنوا  لذ مساعدة العاملتُ لتحقيق فهمهم لأنفسهم دؼ إته إف الإشراؼ ىو عملية  

وذلك ا بهلديو عدة مهاـ يقوـ  استغلالذا، وبذلك يتم أداء العمل ولشارسة سياسة التنفيذ بنجاح، والدشرؼ 
بالدعلومات التي تساعدىم على أداء أعمالذم، ولجو  الدشرؼ عليو إمداد العماؿ لضماف الستَ الحسن للعمل، و 

الاتصاؿ الجيد بتُ الدشرؼ والعماؿ لؼلق جوا يبعث و  أف التآخي شراؼ تأثتَ كبتَ على أداء العماؿ، وذلك الإ
 لزيط العمل، ولا يعتٍ ذلك السماح بأداء أعماؿ على مستوى منخفض من الجودة على الرضا والارتياح في 

العماؿ  على لزاربة السلبية بتُ  العمل على رفع مستوى الأداء، والدشرؼ عليو أف يعملالإنتاج و  كمية و 
ومواجهتها وخاصة منها الانفعالات السلبية التي تؤثر على الأداء، وخلق تشجيع الدظاىر الإلغابية في العمل  

 .2والتعاوف كالإخلاص
 العوامل التنظيمية للعمل : المطلب الثالث

 : العوامل فيإف للعوامل التنظيمية عدة تأثتَات على أداء العاملتُ وتتمثل ىذه   
 :القيادة  -1

الدؤسسة تأثتَ كبتَ على العاملتُ وأدائهم خاصة وإف كاف القائد يتحلى بصفات ولشيزات  إف لقائد 
يتحل بالنشاط والإلغابية بدعتٌ ألا  تعطي للعماؿ الرغبة والقابلية في برستُ أدائهم، فعلى قائد الدنظمة أف

ف مع الإدارات الدختلفة لدنظمتو ومشاركتو في عملية ابزاذ القرار، يعتٍ ذلك قيامو بالتعاو و  يكتفي بدور الدراقب
لتفوؽ منظمتو يعمل جاىدا على خلق بيئة إلغابية للمرؤوستُ تشجعهم على  كما أف الددير الذي يسعى

سلبية، ولظط القيادة في الدؤسسة لو تأثتَ على أداء العماؿ سواء من الناحية الإلغابية أو ال الأداء الدرتفع،و  العمل
الدتمركزة حوؿ العاملتُ يركز فيها القائد اىتمامو على العاملتُ ولػيطهم بنظرة إنسانية خالصة،  فنمط القيادة

لأف إشرافو وظيفة اجتماعية ونفسية قبل أف تكوف وظيفة رسمية وإدارية، أما عن لظط القيادة الدتمركزة حوؿ 
مل والإنتاج، ويصبح في نظر مرؤوسيو لا يعتٍ بالعاملتُ الإنتاج يركز فيها القائد اىتمامو حوؿ مشكلات الع
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فهذين النمطتُ من القيادة لذا تأثتَ كبتَ على مستوى أداء العماؿ، ، بقدر ما يعتٌ بإلصاز وأداء الأعماؿ
 .فمستوى إنتاجية العمل وأدائو

الأداء و  نتاجيةلؼتلف باختلاؼ لظط القيادة، لذلك لغب إلغاد لظط قيادي يدفع العاملتُ لزيادة الإ 
 .1ولػسس العماؿ بإنسانيتهم

  تصميم الوظائف:  -2
الغرض من و  ىي تنظيم الوظائف الفردية في الدؤسسات خاصة منها الكبرى، وذلك في مهاـ لزددة

ىذه العملية ىو وضع تصميم ملائم بالنسبة لمحتوى الدنصب ومتطلبات العمل، مع قدرات ومهارات 
الروح الدعنوية للأفراد العاملتُ ضمن و  من الأداء التنظيميبرقيق مستوى مرض  واحتياجات العامل حتى لؽكن

 .ىذه الدؤسسات، كل حسب وظيفتو ومهمتو
 نظام الحوافز: -3

ىذه العلاقة ألعية على مستوى ل إف ربط الدكافآت بالأداء مسلمة أساسية للمنظمات، ولا بسث
الفردي،فالأفراد سيحفزوف للأداء أكثر إذا ما كاف لديهم الدنظمات فقط، ولكنها بسثل ألعية أيضا على الدستوى 

مرغوبة،والحوافز الدرتبطة بالعمل نوعتُ مادية اعتقادا بأف مستوى أدائهم سيؤدي إلذ حصولذم على الدكافآت 
الحاجة إلذ الدلبس والطعاـ والدأوى،ومن ىذه مثل   حاجات الانساف الدادية وغتَ مادية، فالدادية ىي التي تشبع

وإمكانيات العمل،أما الحوافز غتَ الدادية فهي الحوافز التي تشبع  استقرار العمل وظروؼلحوافز الأجر وضماف ا
 .حاجات الإنساف الاجتماعية كالحاجة إلذ الأصدقاء والانتماء إلذ الجماعة والحاجة إلذ الاحتًاـ

  : المواطنة التنظيمية 
ا من متطلبات العمل الرسمية ولكنو يؤدي إلذ زيادة فاعلية ىي سلوؾ غتَ اعتيادي، ولا يعتبر جزء        

ب منهم إلصاز أعلى من الدتوقع، الدؤسسة بحاجة إلذ العماؿ الذين يؤدوف أعماؿ أكثر لشا طلو  الدؤسسة،
بالدواطنة التنظيمية العالية، ومن مظاىر الدواطنة التنظيمية التي ) فالدؤسسات بحاجة إلذ العاملتُ الذين يتمتعو و 

  2:لذا تأثتَ إلغابي على الدؤسسة
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 الدنظمةو  تقدلص تقارير بناءة حوؿ عمل الجماعة.  
 مساعدة الأعضاء الآخرين في الفريق 
 اجتناب الصراعات غتَ الضرورية 
 الاىتماـ بدمتلكات الدنظمة 
  التنظيماتو  احتًاـ القواعد 
 برمل ضوضاء العمل. 

الدؤثرة في تقييم الأداء،  ح لرموعة العواملبوضع لظوذج يوض 1980سنة  FARRو ZAND قاـ كل من
 :1الباحثتُ العوامل تتمثل في وحسب ىذين

   خصائص المقوم:
وذلك كالأفكار الدسبقة  بها التي تؤثر في عملية التقييم التي يقوـو  ا الخصائص الذاتية للمقوـبه ويقصد

بذاىات والخصائص السلوكية التي حوؿ فئات معينة من العمل أو التحيز ضد الشباب مثلا وغتَ ذلك من الا
  .تؤثر سلبا في عملية التقييم

  خصائص المصحح:
السلوكية و  قد يتأثر الدصحح أثناء عملية تقييم الأداء للمستخدمتُ، مثلا ببعض الخصائص الجسمية
  .ة التقييملذؤلاء وذلك كالتأثر بالدظهر الخارجي والذنداـ، الجنس، العمر وغتَ ذلك من الصفات الدرتبطة بعملي

  خصائص المركز:
يتأثر    ص عملية التقييم إذ أف الدقيم قدبعض الدناصب ومراكز العمل وخاصة مراكز الدسؤولية قد تؤثر بخصائ

  .بقوة الدركز فيعطي الذي يشغلو نقاطا أعلى لشا يستحق
  :أداة التقييم

أوجد مثلو بأف التقييم بالدقاييس  ا إذتهقد تؤثر أداة التقييم الدستخدمة في عملية التقييم في حد ذا
  .التًتيبية يؤدي إلذ التساىل في عملية التقييم
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تطوير الدقاييس تتعلق بددى مشاركة الدقيم أو الدصحح في وضع أداة التقييم أو القياس فقد لوحظ مثلا 
يس في عملية التقييم إف من إلغابيات الدقاييس السلوكية في عملية التقييم مشاركة الذين يطرحوف ىذا من الدقاي

 ا، حيث يكونوف أكثر دراية بالصفات أو الخصائص الدراد تقييمهاتهذا
  سيرورة التقييم:

تتعلق ىذه النقطة ببعض العوامل الدرتبطة بستَورة التقييم وذلك كحدوث عملية التقييم مرة واحدة في 
ة ترتبط أساسا " بالإيقاع الزمتٍ لعملية موعة النشاط السنوي فهذه النقطلمج السنة أو استغراؽ عملية التقييم

 ."التقييم
 : الخصائص التنظيمية

تؤثر بعض الخصائص التنظيمية في عملية التقييم ومن ألعها حجم الدنظمة، نوع النشاط الدمارس 
 .غتَ ذلكو  منظمة خاصة أو عمومية، نوع القيادة )إنتاج، خدمة(

  تحليل البيانات:
ليل البيانات فهل يعتمد في برليل البيانات على بصع النقاط التي لػصل يرتبط ىذا العامل بطريقة بر

 ىل عند استعماؿو  عليها الدستخدـ في لرموع الصفات التي خضعت لتقييم أو أف كل صفة تقيم على حدا؟
يستخرج الدعدؿ أو يتًؾ التقييم على إلذ رفع مصداقية عملية و  ماتهم عدة مقيمتُ أو مصححتُ بذمع علا

 .1صم الخاالتقيي
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .250مصطفى عشوي، مرجع سابق، ص - 1
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 خلاصة الفصل :
لؽكن القوؿ في نهاة الفصل وبعد استعراض أىم الأساسيات الدتعلقة بالأداء وعملية تقييم أداء          

العاملتُ، أف الأداء من اىم الدوضوعات التي بردد درجة تطوير وتنظيم الاقتصاد والمجتمعات بصفة عامة حيث 
ت الدختلفة الوطنية فكلما كاف أدائهم جيد كلما كانت الدردودية على ينعكس الأداء على نواتج القطاعا

 .الدستوى الجزئي جيدة وعليو تنعكس ذلك طبعا على الدستوى الكلي
ونظرا لعملية صعوبة تقييم أداء العاملتُ وتعقدىا في بعض الحالات حيث يوجد عامل يصعب قياس ادائو    

ع الإنتاجية غتَ الدلموسة  أي الأعماؿ التي تعتمد على الطاقة وىذا راجع لطبيعة العمل الذي يتسم بطاب
 الذىنية والعقلية مثل الأعماؿ الإدارية ) الأعماؿ الدشرفتُ وغتَىا(.

وفي الأختَ لؽكن القوؿ أنو لا لؽكن أف بزلو عملية أو طريقة ما من العيوب لأنها من صنع الإنساف ولكن 
 م اقرب للدقة والدوضوعية.لضاوؿ التخفيف منها حتى نصل إلذ تقيي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 :الفصل الثالث
 الدراسة الميدانية 

 لشركة التوضيب وفنون الطباعة
EMBAG 
 برج بوعريريج
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 EMBAGعرض عام لمؤسسة : المبحث الأول
 وأىداؼ والذيكل التنظيمي للمؤسسة. التُ شاةنتطرؽ في ىذا الدبحث 

 المطلب الأول :نشأة وتطور المؤسسة 
 بالدنطقة الصناعية جنوب بلدية برج بوعريريج EMBAGيب  وفنوف الطباعة ضتقع الشركة الوطنية للتو 

علي الطريق الدؤدي إلر ولاية الدسيلة، ومقرىا الاجتماعي "الدديرية العامة " الكائنة بشماؿ الددينة علي الطريق الدؤدي 
 319وتضم حوالر  ، ىكتار 7.8كتار الدغطاة منها ى 28إلر ولاية  الجزائر، وتتًبع ىذه الدؤسسة علي مساحة 

 .عاديتُعماؿ و  عامل من إطارات
 11، حيث شرع في بنائها في ENGECOأنشأت ىذه الدؤسسة من طرؼ الشركة الأجنبية الايطالية 

، وبعد ىذه الفتًة دخلت 1979أوت  20سنوات أي بالتحديد في 3وانتهت الأشغاؿ بها في ظرؼ  1975ماي 
 .1978أكتوبر  20التصنيع الفعلي في و  اشهر،تم بدأت في العملية الإنتاج3ربة لددة برت التج

كانت ىذه الدؤسسة في بداية الأمر عبارة عن وحدة من وحدات الشركة الوطنية للصناعات السيليلوزية  
SONIC ة أين دخلت ىذه الأختَة في إطار إعادة ىيكلة الدؤسسات الجزائري 1986جانفي  01،إلر غاية

 : وانقسمت إلر قسمتُ
 .مقرىا الاجتماعي مستغالز   CELPAPالدؤسسة الوطنية للتصنيع بالورؽ  -
  .مقرىا الاجتماعي  برج بوعريريج   ENEPACالدؤسسة الوطنية للتوضيب بالورؽ الدقوي  -

أين دخلت في  1998الر غاية نهاية سنة    ENEPACوىي وحدة من وحدات  1986ومنذ سنة 
، EMBAGيب وفنوف الطباعة " ضة واستقلالية الدؤسسات فأصبحت تسمي "الشركة الوطنية للتو إطار ىيكل

 .لبطاقة الفنية للمؤسسةوفيما يلي عرض ا
 EMBAGالبطاقة الفنية لشركة التوضيب وفنون الطباعة  10جدول رقم 

 دج2.584.530.000    رأس الداؿ الاجتماعي
 نطقة  الصناعية طريق الدسيلة  الد الدقر الاجتماعي الدديرية العامة 

 22/07/1999 تاريخ التأسيس 
 رقم الدستخدـ

 تاريخ بداية النشاط
3401710798 

10/01/2000 
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          فنوف الطباعةو  يبضوثائق الدؤسسة الوطنية للتو : الدصدر   
 ورىا في تطوير الاقتصاد الوطني أىداف المؤسسة ود: المطلب الثاني

نظرا لدا تكتسبو الدؤسسة من ألعية بالغة في تطوير معظم القطاعات الاقتصادية الوطنية، فأف الدؤسسة تسعي        
كاستخداـ التبن الذي يعتب من ،  ولاستغلالذا استغلالا عقلانيا، للاىتماـ بالدواد الأولية الدتاحة علي الصعيد الوطتٍ

  .وزية قابلة لإنتاج الورؽلولية الدتوفرة خاصة بالذضاب العليا، حيث يتحوؿ كيميائيا إلر مادة سيليالدواد الأ
، كما تهدؼ إلر القضاء علي التبذير باستعادة فضلات الإنتاج من الورؽ والاستفادة من الأوراؽ القدلؽة       

كما تهتم الدؤسسة ،  الكراريس القدلؽةو  الجرائدو  ةيب الدستعملضوأوراؽ التو ، اعتمادا علي أرشيف الإدارة العمومية
ونظرا للدور الذي يلعبو التغليف في رواج السلعة حيث أف إغراء ، بتطوير نوعية التغليف بشكل يتلاءـ مع كل منتج

  .الدستهلك يؤدي إلر سهولة تسويق الدنتوج
 وفي إطار لسطط التنمية تسعي الدؤسسة إلر :

 .طنية من الدنتجات الورقيةتلبية حاجيات السوؽ الو  -
 .توفتَ مناصب شغل -
 .برقيق النوعية الإنتاجية -
 .توفتَ الدواد الاستهلاكية -
 .جلب العملة الصعبةو  منافسة الدنتجات العالدية -

 
 
 

 

 الذيئة القانونية
 النشاط الرئيسي

 شركة ذات أسهم 
 صناعة الأكياس والعلب الدطوية

 أكياس ذات أفواه صمامو لسصصة للاسمنت  أصناؼ الإنتاج

 أكياس بأفواه مفتوحة لسصصة للمواد الغذائية والدواد الكيماوية  كبتَ أكياس ذات حجم  
 ذات عمق مسطح، ذات عمق مربع  أكياس ذات حجم متوسط وصغتَ 

 كل الأصناؼ والأشكاؿ  العلب الدطوية 
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة:و  اليد العاملة: المطلب الثالث
 أولا: اليد العاملة :

 الشكل التالر الذي يوضح نسب توزيع العماؿ في الدؤسسة:عاملا موزعا ب 319تشغل الدؤسسة 
 .يوضح نسب توزيع العماؿ في الدؤسسة: 02جدوؿ رقم                      

 إطارات إطارات سامية إطارات متوسطة عماؿ عاديتُ البياف

 25 06 32 256 عدد العماؿ

 النسب الدئوية 
80.25 10.03 1.88 7.84 

 يب وفنوف الطباعة ضة الوطنية للتو شركوثائق الد: الدصدر                                
 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة: ثانيا

 مصالح :و  برتوي الدؤسسة علي عدة مديريات
 : والتنسيق بتُ لستلف ، اطات الوحدةمهمتها الأساسية الإشراؼ العاـ علي لستلف نشالمديرية العامة للوحدة

 .الدديريات الفرعية لضماف الستَ الحسن للمركب
 : مهمتها التسيتَ الحسن للموارد البشرية للوحدةمديرية الموارد البشرية. 
 التسيتَ للوحدةو  تتبع كل عمليات الإنتاج: مديرية التدقيق. 
 : التي برتوي علي ثلاث دوائر :تضمن التسيتَ الدالر والمحاسبي للوحدة و مديرية المحاسبة 

لزاسب عاـ مكلف بالزبوف وأخر مكلف بالددنيتُ ولزاسب و  والتي بها لزاسب مكلف بالبيع: دائرة المحاسبة العامة
opération divers. 

لزاسب عاـ مكلف بالزبوف وأخر مكلف بالددنيتُ و  والتي بها لزاسب مكلف بالبيع: ةتحليليدائرة المحاسبة ال
 .opération diversولزاسب 

 .لزاسب عاـ مكلف بالشؤوف الاجتماعية وأخر مكلف بالخزينة: دائرة المحاسبة المالية
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 تعمل علي تتبع الإنتاج في كل مراحلو بالوحدة: مديرية الإنتاج. 
 : مهمتها الأساسية تسويق الدنتجات النهائيةمديرية التجارة. 
 ل وتسيتَ المحزونات.النق، تضم كل العمليات التموين: مديرية الصيانة 
 المحافظة والسهر علي الأمن الداخلي للوحدة: مديرية الأمن. 
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 انهيكـــــــــــــم انتُظيًـــــــــــي

 انًذير انعبو 

 يسبعذ انًذير انعبو يكهف ببنعلاقبث  يسبعذ يكهف ببلأيٍ وانبيئت   

  يسؤول ادارة اندىدة

 انتسيير نتذقيق.يراقبتا

 وأَظًت انًعهىيبث

 

 الإدارة 

 انعبيت

 دائرة يراقبت 

 انُىعيت

 انىقبيت

 والأيٍ 

 يذيريت 

 انتًىيٍ 

 يذيريت 

 انتدبرة 

 انًذيريت 

 انتقُيت

 يذيريت 

 الاَتبج 

 يذيريت 

 انًبنيت 

 يذيريت 

 انًىارد انبشريت 

 يصهحت 

 الإعلاو الآني  

 يصهحت 

 انشؤوٌ الاختًبعيت 

 يصهحت 

 انىسبئم انعبيت  

  

 دائرة 

 انتًىيٍ  

 يصهحت تسيير

 انًخزوَبث

 دائرة بيع

 الأكيبس 

 دائرة بيع 

 انعهب 

 يصهحت انبيع

يصهحت انبيع  

 
 انبيع

 

 يصهحت انخذيبث 

 

 يصهحت انًيكبَيك

 

 يصهحت انكهرببء

 

 يصهحت انًُهديت وانتُظيى

 

 

 دائرة انصيبَت

 

 الأكيبسيصهحت 

 

 يصهحت انعهب

 

 يصهحت الاستثًبر اندزئي

 

 دائرة انًحبسبت

 انعبيت

 

 دائرة انًحبسبت 

 انًبنيت

 

 دائرة انًحبسبت 

 انتحهيهيت

 

 يصهحت انتكىيٍ

 وانتىظيف

 

يصهحت 

 انًستخذييٍ

 

 
 قسى الأخىر
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 الإحصائيالمبحث الثاني: عرض نتائج التحليل 
نات الشخصية، ثم تفستَ العبارات الواردة في الاستبياف وفي الأختَ في ىذا الدبحث سنقوـ بتحليل البيا

 سنختبر فرضيات الدراسة.
 المطلب الأول: وصف عينة الدراسة

تقوـ ىذه الدراسة على عدد من الدتغتَات الدستقلة الدتعلقة بأفراد عينة الدراسة متمثلة في )الجنس، العمر، 
 ل(. نتائج التحليل مبينة فيما يلي:الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، منصب العم

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس -13-الجدول رقم

 
 النسبة الدئوية التكرار

 74.5 73 ذكر
 25.5 25 أنثى

 100.0 98 المجموع
 (01)الدلحق رقم  SPSS: لسرجات برنامج المصدر

النسبة الأعلى مقارنة بعدد  من أفراد العينة ذكور وىي %74.5بأف  -03-نلاحظ من الجدوؿ رقم 
 في ىذه الدراسة. %25.5الإناث التي بلغت نسبتهن

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر -14-الجدول رقم

 النسبة الدئوية التكرار  
 19.4 19 سنة 30أقل من 

 37.8 37 40إلذ  30من 
 28.6 28 50إلذ  41من 

 14.3 14 سنة 50أكثر من 
 100.0 98 المجموع

 (01)الدلحق رقم  SPSS: لسرجات برنامج المصدر

سنة وىي النسبة الأعلى،  40و30من أفراد العينة تتًاوح أعمارىم بتُ  %37.8بأف  -04-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. كما بلغت نسبة الأفراد الذين تقل %28.6سنة بنسبة  50و 41تليها فئة الأفراد التي الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 

سنة بنسبة  50. أما النسبة الأقل بسثلت في فئة الأفراد الذين بذاوزت أعمارىم %19.4سنة  30ن أعمارىم ع
14.3%. 
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العلمي -15-الجدول رقم

 النسبة الدئوية التكرار  
 4.1 4 ابتدائي
 23.5 23 متوسط
 29.6 29 ثانوي

 42.9 42 جامعي
 100,0 98 المجموع

 (01)الدلحق رقم  SPSS: لسرجات برنامج المصدر

من أفراد العينة جامعيتُ وىي النسبة الأعلى، تليها فئة الأفراد  %42بأف  -05-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. كما بلغت نسبة الأفراد الدتحصلوف على مستوى متوسط %29.6الدتحصلوف على مستوى ثانوي بنسبة 

 .%4.1 الأفراد بدستوى ابتدائي بدعدؿ.أما النسبة الأقل فتمثلت في23.5%
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة -16-الجدول رقم

 
 النسبة الدئوية التكرار

 20.4 20 سنوات 5أقل من 
 41.8 41 10إلذ  5من 
 17.3 17 20إلذ  11من 

 20.4 20 سنة 20أكثر من 
 100,0 98 المجموع

 (01رقم )الدلحق  SPSS: لسرجات برنامج المصدر

سنوات  10و 05من أفراد العينة تتًاوح خبرتهم الدهنية بتُ  %41.8بأف  -06-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
؛ وبنفس النسبة للأفراد الذين %20.4سنوات بنسبة 05وىي النسبة الأعلى. تليها فئة الأفراد الذين تقل خبرتهم عن

سنة بنسبة  20و11فراد الذين تتًاوح خبرتهم بتُ سنة.أما النسبة الأقل بسثلت في فئة الأ 20بذاوزت خبرتهم 
17.3%. 
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير منصب العمل -17-الجدول رقم

 
 النسبة الدئوية التكرار

 26.5 26 إطار سامي
 34.7 34 إطار

 34.7 34 عوف بسكتُ
 4.1 4 عوف تنفيذ

 100,0 98 المجموع
 (01رقم  )الدلحق SPSS: لسرجات برنامج المصدر

من أفراد العينة إطارات وىي النسبة الأعلى؛ وبنفس النسبة للأفراد  %34بأف  -07-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. أما النسبة الأقل بسثلت في فئة الأفراد %26.5الذين يشغلوف منصب عوف بسكتُ. تليها فئة إطار سامي بنسبة 

 .%4.1الذين يشغلوف منصب عوف تنفيذ بنسبة 
 ني: تحليل ثبات ومصداقية أدوات القياسالمطلب الثا

يعبر الثبات على مدى دقة أداة القياس ومدى اتساؽ مؤشراتو. فهو يسمح بتحديد إلذ أي مدى لؽكن 
الوثوؽ بأداة القياس. أي أف؛ ارتفاع معدؿ الثبات يضمن الحصوؿ على نفس النتائج إذا تم تطبيق نفس الأداة على 

ا يعتبر دليلا على عدـ تأثره بالعوامل والظروؼ الخارجية، وىذا يعتٍ قلة تأثتَ عوامل نفس العينة بعد مدة معينة. كم
 .-06-الصدفة والدتغتَات العشوائية على نتائج عملية القياس. نتائج اختبار الثبات مبينة في الجدوؿ رقم 

 ونباخاختبار ثبات أدوات قياس متغيرات الدراسة باستخدام معامل ألفا كر  -18-الجدول رقم 
 العاملتُأداء  الحوافز السلبية الحوافز الالغابية الحوافز الدعنوية الحوافز الدادية الدتغتَ

 827, 509, 711, 686, 643, معامل الثبات
 04 04 04 04 04 عدد العبارات

 (-02- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

وىو  %60ف أغلب معاملات الثبات جيدة أين بذاوزت قيمة ألفا كرونباخ بأ -08-يتضح من الجدوؿ رقم 
حيث بلغت قيمة  %60. في الدقابل نلاحظ بأف قيمة معامل الثبات لدتغتَ "الحوافز السلبية أقل من الحد الأدلس

ىذه الدراسة. على ؛ إلا أنو للألعية النظرية للمتغتَ سيتم الاحتفاظ بو وعد استبعاده في %50.9معامل ألفا كرونباخ 
 ىذا الأساس لؽكن الحكم على ثبات أدوات قياس متغتَات الدراسة.
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يعبر صدؽ الدقياس على مدى قدرة الدؤشرات على قياس الدفهوـ الدراد قياسو، تم برديده من خلاؿ حساب 
لصدؽ مبينة في الجدوؿ معامل ارتباط بتَسوف بتُ الدؤشرات )العبارات( والدتوسط الحسابي للمتغتَ. نتائج اختبارات ا

 .-07-رقم 
 اختبار صدق أدوات قياس متغيرات محور  التحفيز  في المؤسسة -19-الجدول رقم 

 العبارة
دلالة 

 الارتباط
 العبارة

دلالة 
 الارتباط

 العبارة
دلالة 

 الارتباط
 العبارة

دلالة 
 الارتباط

 000. 01الحوافز_السلبية_ 000. 01لغابية_الحوافز_الا 000. 01الحوافز_الدعنوية_ 000. 01الحوافز_الدادية_
 000. 02الحوافز_السلبية_ 000. 02الحوافز_الالغابية_ 000. 02الحوافز_الدعنوية_ 000. 02الحوافز_الدادية_
 000. 03الحوافز_السلبية_ 000. 03الحوافز_الالغابية_ 000. 03الحوافز_الدعنوية_ 000. 03الحوافز_الدادية_
 000. 04الحوافز_السلبية_ 000. 04الحوافز_الالغابية_ 000. 04الحوافز_الدعنوية_ 000. 04الحوافز_الدادية_

 (-03- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر
بأف بصيع معاملات ارتباط بتَسوف لدتغتَات لزور التحفيز  في الدؤسسة دالة  -09-يتضح من الجدوؿ رقم 

.بناء على نتائج الاختبار تم الحكم على صدؽ (-03-)الدلحق  %70أف أغلب الارتباطات قوية تفوؽ معنويا. كما 
 .أدوات القياس متغتَات لزور التحفيز  في الدؤسسة

 اختبار صدق أدوات قياس متغيرات محور أداء العاملين -01-الجدول رقم 

 العبارة
دلالة 

 الارتباط
 العبارة

دلالة 
 الارتباط

 000. 06أداء_العاملتُ_ 000. 01ملتُ_أداء_العا
 000. 07أداء_العاملتُ_ 000. 02أداء_العاملتُ_
 000. 08أداء_العاملتُ_ 000. 03أداء_العاملتُ_
 000. 09أداء_العاملتُ_ 000. 04أداء_العاملتُ_
 000. 10أداء_العاملتُ_ 000. 05أداء_العاملتُ_

 (-03- ى بيانات الدلحق رقمبالاعتماد عل) SPSS: لسرجات برنامج المصدر
بأف بصيع معاملات ارتباط بتَسوف لدتغتَات لزور أداء العاملتُ دالة معنويا.   -10-يتضح من الجدوؿ رقم 

. بناء على نتائج الاختبار تم الحكم على صدؽ (-03-)الدلحق  %70كما أف أغلب الارتباطات قوية تفوؽ 
 .أدوات القياس متغتَات لزور أداء العاملتُ
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 المطلب الثالث: تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة
يتم خلاؿ ىذه الدرحلة برليل ابذاىات أولا؛ تحليل اتجاىات عينة الدراسة تجاه محور التحفيز في المؤسسة:

عينة الدراسة بذاه لزور "التحفيز في الدؤسسة" عبر لرموعة من الإحصاءات بسثلت في الدتوسطات الحسابية والالضرافات 
 الدعيارية. نتائج التحليل مبينة فيما يلي. 

 تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة تجاه متغيرالحوافزالمادية -00-الجدول رقم 

 العبارات المحاور
 الابذاه الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي

 العاـ الدفصل العاـ الدفصل العاـ الدفصل

 الحوافز الدادية

 3.398 01الحوافز_الدادية_

3.3622 

1.0720 
.7099

5 

 لزايد

 لزايد
 لزايد 9765. 3.214 02الحوافز_الدادية_
 لزايد 1.0508 3.265 03الحوافز_الدادية_
 موافق 9844. 3.571 04الحوافز_الدادية_

 (-04- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

وجود ابذاه عاـ لضو الحياد، حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ الدتغتَ الحوافز  -11-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
.أما على مستوى العبارات نلاحظ وجود ابذاه لضو الدوافقة على مستوى 0.709بالضراؼ معياري عاـ 3.36الدادية

طلوبة. كما تم تسجيل التي تنص على أف الدؤسسة بسنح حوافز مادية للعاملتُ في حاؿ برقيق الأىداؼ الد 04العبارة 
 .03-02-01ابذاه لضو الحياد على مستوى العبارات رقم 

 تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة تجاه متغير الحوافز المعنوية -02-الجدول رقم 

 العبارات المحاور
 الابذاه الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي

 العاـ الدفصل العاـ الدفصل العاـ الدفصل

 فز الدعنويةالحوا

 3.235 01الحوافز_الدعنوية_

3.1454 

1.1288 
.7268

1 

 لزايد

 لزايد
 لزايد 1.0716 2.837 02الحوافز_الدعنوية_
 لزايد 1.0090 3.051 03الحوافز_الدعنوية_
 موافق 8144. 3.459 04الحوافز_الدعنوية_

 (-04- حق رقمبالاعتماد على بيانات الدل) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

وجود ابذاه عاـ لضو الحياد، حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ الدتغتَ الحوافز  -12-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. أما على مستوى العبارات نلاحظ وجود ابذاه لضو الدوافقة على مستوى 0.726بالضراؼ معياري عاـ  3.14الدعنوية
لتقدير والاحتًاـ من طرؼ الرؤساء. كما تم تسجيل ابذاه لضو الحياد التي تنص على أف العماؿ يشعروف با 04العبارة 

 .03-02-01على مستوى العبارات رقم 
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 تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة تجاه متغير الحوافز الايجابية -03-الجدول رقم 

 العبارات المحاور
 الابذاه الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي

 العاـ الدفصل العاـ لالدفص العاـ الدفصل

 الحوافز الالغابية

 2.776 01الحوافز_الالغابية_

3.1607 

.8063 
.

72444 

 لزايد

 لزايد
 موافق 9657. 3.480 02الحوافز_الالغابية_
 لزايد 1.1062 3.184 03الحوافز_الالغابية_
 لزايد 1.0548 3.204 04الحوافز_الالغابية_

 (-04- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

وجود ابذاه عاـ لضو الحياد، حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ الدتغتَ الحوافز  -13-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. أما على مستوى العبارات نلاحظ وجود ابذاه لضو الدوافقة على 0.724بالضراؼ معياري عاـ  3.16الالغابية

التي تنص على أف الدؤسسة تعمل على تعزيز مبدأ التعاوف بتُ العاملتُ والعمل بروح الفريق. كما  02مستوى العبارة 
 .04-03-01تم تسجيل ابذاه لضو الحياد على مستوى العبارات رقم 

 تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة تجاه متغير الحوافز السلبية -04-الجدول رقم 

 العبارات المحاور
 الابذاه الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي

 العاـ الدفصل العاـ الدفصل العاـ الدفصل

 الحوافز السلبية

 3.847 01الحوافز_السلبية_

3.6556 

.9985 
.

63359 

 موافق

 موافق
 موافق 9140. 3.622 02الحوافز_السلبية_
 موافق 9472. 3.622 03الحوافز_السلبية_
 موافق 1.1141 3.531 04الحوافز_السلبية_

 (-04- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

وجود ابذاه عاـ لضو الدوافقة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ الدتغتَ الحوافز  -14-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
اه لضو الدوافقة على مستوى . أما على مستوى العبارات نلاحظ وجود ابذ0.633بالضراؼ معياري عاـ  3.65السلبية

التي تنص على أف العامل يتعرض للخصم من راتبو نظتَ تغيبو عن العمل. والعبارة  01أربع عبارات. حيث أف العبارة 
 03التي تنص على أف العامل لػرـ من العلاوة أو الدكافأة نتيجة التكاسل وضعف مردوديتو في العمل. والعبارة  02

التي تنص على أف  04اؿ والتساىل في العمل يؤدي إلذ الحرماف من التًقية. وأختَا العبارة التي تنص على أف الإلع
 خوؼ العامل من العقاب والتوبيخ لغعلو أكثر حرصا في عملو.

يتم خلاؿ ىذه الدرحلة برليل  ثانيا؛ تحليل اتجاىات عينة الدراسة تجاه محور أداء العاملين في المؤسسة:
ة بذاه لزور "أداء العاملتُ في الدؤسسة" عبر لرموعة من الإحصاءات بسثلت في الدتوسطات ابذاىات عينة الدراس

 الحسابية والالضرافات الدعيارية. نتائج التحليل مبينة فيما يلي.
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 تحليل اتجاىات إجابات عينة الدراسة تجاه متغير  أداء العاملين -05-الجدول رقم 

 العبارات المحاور
 الابذاه لضراؼ الدعياريالا الدتوسط الحسابي

 العاـ الدفصل العاـ الدفصل العاـ الدفصل

 العاملتُ داءأ

 3.633 01أداء_العاملتُ_

3.7643 

.9125 

.55543 

 موافق

 موافق

 موافق 9367. 3.735 02أداء_العاملتُ_
 موافق 8881. 3.500 03أداء_العاملتُ_
 موافق 9868. 3.480 04أداء_العاملتُ_
 موافق 7153. 3.939 05أداء_العاملتُ_
 موافق 8450. 3.612 06أداء_العاملتُ_
 موافق 7660. 4.031 07أداء_العاملتُ_
 موافق 9552. 3.929 08أداء_العاملتُ_
 موافق 7849. 4.112 09أداء_العاملتُ_
 موافق 1.0431 3.673 10أداء_العاملتُ_

 (-04- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSSبرنامج : لسرجات المصدر

وجود ابذاه عاـ لضو الدوافقة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ الدتغتَ أداء  -15-يتبتُ من الجدوؿ رقم 
. أما على مستوى العبارات نلاحظ وجود ابذاه لضو الدوافقة على 0.555بالضراؼ معياري عاـ  3.76العاملتُ
العامل يقوـ بتأدية وظائفو بالكفاءة والفاعلية  التي تنص على أف 01لعبارات. حيث أف العبارة ا بصيع مستوى

يتوفر لدى العاملتُ الاستعداد الكافي لتحمل الدسؤولية أثناء تأدية مهامهم.  التي تنص على أنو 02الدطلوبة. والعبارة 
الحرجة ومعالجة الدشاكل أثناء تأدية مهامو. والعبارة  التي تنص على أف العامل لػسن التصرؼ في الأوقات 03والعبارة 

يتلقى الدساعدة من الرؤساء لتجاوز الصعوبات التي تواجهو أثناء أداء مهامو. والعبارة  التي تنص على أف العامل 04
لوبة. التي تنص على أف العامل يتقبل ملاحظات الرؤساء ويعمل بتوجيهاتهم لتحستُ أدائو وبرقيق الأىداؼ الدط 05

التي تنص على أف العامل يتمتع بدهارة التواصل مع الآخرين وتكوين علاقات طيبة فيما بينهم. والعبارة  06والعبارة 
التي تنص على أف العامل يبحث باستمرار عن أحسن طريقة لأداء أعمالو من خلاؿ تطوير أساليب عملو.  07

جديد في لراؿ عملو من أجل توظيفو لخدمة الدؤسسة.  التي تنص على أف العامل يهتم بكل ما ىو 08والعبارة 
التي تنص على  10التي تنص على أف العامل ينجز الأعماؿ الدطلوبة منو بإتقاف وفي مواعيدىا. والعبارة  09والعبارة 

 يتناسب مع قدرات العامل ومهاراتو. أف منصب العمل
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 لمؤسسة على أداء العاملينالمطلب الرابع: نتائج اختبار فرضيات أثر التحفيز في ا
-بغرض اختبار علاقة الأثر "التحفيز في الدؤسسة" )الدتغتَ الدستقل( على "أداء العاملتُ" )الدتغتَ التابع( )الشكل رقم 

( تم اعتماد برليل الالضدار الخطي الدتعدد باستخداـ طريقة التقدير باستخداـ الطريقة الراجعة -01
(précédentبست عملية التح .):ليل وفق الدراحل التالية 
 .حساب مصفوفة الارتباط للتأكد من وجود ارتباطات بتُ الدتغتَ التابع والدتغتَات الدستقلة 
  التأكد من عدـ وجود ارتباط ذاتي بتُ الدتغتَات الدستقلة باستخداـ معامل ارتباط بتَسوف )لغب أف لا

 (.0.7تتجاوز قيمة معامل الارتباط 
 قة الخطية في شكلها العاـ من خلاؿ استخراج مصفوفة التباين.اختبار معنوية العلا 
 .تقدير النموذج باستخداـ أسلوب الدربعات الصغرى 
 .حساب معامل التحديد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بغرض اختبار علاقة أثر "التحفيز في الدؤسسة" )الدتغتَ الدستقل( على "أداء العاملتُ" )الدتغتَ التابع( تم اعتماد برليل 
 .-16-ر الخطي الدتعدد نتائج التحليل مبينة في الجدوؿ رقم الالضدا

 
 

 أداء العاملين

 انًُىرج انُظري -70-انشكم رقى 

 الحوافز المعنوية

 الحوافز المادية

 الحوافز الإيجابية

 يٍ إعذاد انطهبت: انًصذر

 ز السلبيةالحواف
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 تقدير معالم النماذج أثر متغيرات التحفيز في المؤسسة على أداء العاملين -06-الجدول رقم 

 

 المقدرات 
إحصائية 
 ستودنت

مستوى 
 الدلالة

 الارتباط
 اختبار التباين

معامل 
 المعالم التحديد

الخطأ 
 المعياري

 الدلالة المعامل

 النموذج
10 

 // // 000. 6.540 295. 1.930 الثابت

15.443 ,000 .399 

 000. 421. 871. 163. 093. 015. الحوافزالمادية
 000. 538. 100. 1.664 099. 164. الحوافزالمعنوية
 000. 601. 000. 3.830 085. 324. الحوافزالايجابية
 002. 282. 407. 834. 080. 066. الحوافزالسلبية

 النموذج
12 

 // // 000. 6.641 292. 1.936 الثابت

20.797 ,000 .399 
 046. 344. 042. 2.061 084. 173. الحوافزالمعنوية
 064. 312. 000. 3.867 084. 325. الحوافزالايجابية
 538. 285. 345. 949. 075. 071. الحوافزالسلبية

 النموذج
13 

 // // 000. 9.856 215. 2.122 ثابتال
 046. 344. 028. 2.232 083. 185. الحوافزالمعنوية 393. 000, 30.777

 064. 312. 000. 4.034 083. 335. الحوافزالايجابية

 (-05- بالاعتماد على بيانات الدلحق رقم) SPSS: لسرجات برنامج المصدر

معلمتي الدتغتَين "الحوافز الدعنوية"و"الحوافز الالغابية" عند مستوى معنوية دلالة  -16-تشتَ بيانات الجدوؿ رقم 
؛ مع استبعاد باقي الدتغتَات التي تم تسجيل معلمات غتَ دالة معنويا بسثلت في "الحوافز الدادية" و"الحوافز 05%

ة؛ حيث بلغت قيمة معامل أف النموذج النهائي يتمتع بجودة مقبول الإحصائيالسلبية". كما تبتُ نتائج التحليل 
من التغتَ في "أداء  %39.3، أي أف الدتغتَين "الحوافز الدعنوية" و"الحوافز الالغابية" يفسراف0.393التحديد 

 العاملتُ". بناء على ما سبق لؽكن كتابة معادلة الالضدار بالشكل التالر:
 2.022ة +الحوافز الإيجابي 1.335الحوافز المعنوية + 1.085أداء العاملين = 

الفرضية الرئيسية جزئيا التي تنص على وجود أثر متغتَات التحفيز  في  برققعلى ىذا الأساس لؽكن الحكم على 
الدؤسسة )الحوافز الدادية والحوافز الدعنوية والحوافز الإلغابية والحوافز السلبية( على أداء العاملتُ. أي أف "أداء العاملتُ 

 لدعنوية والحوافز الإلغابية ولا يتأثر بالحوافز الدادية والحوافز السلبية.في الدؤسسة"يتأثر بالحوافز ا
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 :الثالث خلاصة الفصل

ومن أجل  برج بوعريريج لولاية EMBAGدراسة ميدانية في شركة التوضيب و فنوف الطباعة  الثتناوؿ الفصل الث
لدؤسسة لزل الدراسة و ذلك بغية التمكن من التحفيز على أداء العاملتُ في ا التعرؼ على أراء العاملتُ حوؿ أثر

اختبار الفرضيات الدتعلقة ببحثنا حيث صمم الاستبياف من لزورين الأوؿ يتعلق بالتحفيز و الثالش خاص بالأداء في 
ليتم بعد ذلك  spss فقرة ليتم بعد ذلك بصع إجابات الاستبياف وبرليلها بالبرنامج الإحصائي 26الدؤسسة بدجموع 

والتشتت للتمكن من برلليها وتفستَ  ة ثبات و صدؽ الاستبياف ولستلف النسب ومقاييس النزعة الدركزيةحساب درج
الدوضوعة من عدمو، حيث تم في الأختَ التوصل إلذ ألعية  نتائجها للتمكن من الوقوؼ على مدى صحة الفرضيات

تأثتَ على أداء  افز الدعنوية و الحوافز الالغابية لذوجود الحوافز للرفع من مستوى الأداء للعاملتُ كما يتضح لنا أف الحوا
 العاملتُ عكس الحوافز الدادية و السلبية في الدؤسسة لزل الدراسة.

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة
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 خاتمة:
فنوف و  من خلاؿ دراستنا لأثر التحفيز على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية لزل الدراسة شركة التوضيب

لؽكن القوؿ أف للحوافز أثر واضح على أداء العاملتُ بصفة خاصة وعلى أداء برج بوعريريج  EMBAGالطباعة 
العمل أيضا على و  الدؤسسة بصفة عامة,ولا لؽكن أف برقق الدؤسسة أىدافها إلا من خلاؿ وجود نظاـ حوافز فعاؿ

لإبداع والابتكار كل في لرالو، وبالتالر دفعهم إلذ او  ضبط طرؽ تقييم الأداء بهدؼ رفع مستوى أداء العاملتُو  برستُ
 .نقطة قوة بالنسبة للمؤسسة يصبح الدورد البشري

 :نتائج الدراسة الميدانية
برج  EMBAGفنوف الطباعة و  للحوافز علاقة بأداء العاملتُ في شركة التوضيبنستخلص من دراستنا أف 

 .سلبيةالو  الالغابيةو  الدعنويةو  بوعريريج وىي متنوعة منها الدادية
 الفرضية العامة لزققة اذ لصد انو يوجد أثر للتحفيز على أداء العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة. -
فنوف الطباعة و  الحوافز الالغابية على أداء العاملتُ في شركة التوضيبو  كما تبتُ لنا أف ىناؾ أثر للحوافز الدعنوية -

EMBAG برج بوعريريج. 
 السلبية على أداء العاملتُ بالدؤسسة.الحوافز ر للحوافز الدادية و وتبتُ أيضا أنو لا يوجد أث -

 :التوصياتو  الاقتراحات
من الاقتًاحات  على ضوء ما ورد في البحث، والنتائج التي توصلنا إليها من خلاؿ دراستنا نقتًح بصلة 

 :والتوصيات نأمل أف تساعد متخذي القرار في الشركة وىي
 .ز الدمنوحة وذلك بعد دراسة وتصنيف حاجات العماؿالتنويع في أشكاؿ الحواف -
بعد فتًة، لذلك عليها  أف تهتم الدؤسسة بتطوير نظاـ الحوافز لديها، فما يعتبر حافزا للفرد اليوـ لا يعتبر كذلك -

اف لحوافز، فنفس الحافز لا يصلح لكل زماف ومكا دائما أف تغتَ من نظاـ حوافزىا، وىذا ما يعبر عنو بدرونة نظاـ
 .ولكل الأفراد

أما إذا غابت العدالة فالعامل  تبتٍ العدالة في توزيع الحوافز فالعدالة تشعر العامل براحة نفسية تؤدي إلذ إتقاف عملو -
 .يشعر أف من حقو التهاوف وكأنو نوع من الثأر

 .ة روح الولاء للمؤسسةالعمل على تشجيع على روح الدبادرة والإبداع والابتكار لتحقيق أىدافهم الشخصية وتنمي -
 .أف تكوف مفاجأة في بعض الأحيافو  ضرورة التنويع في الدكافأة التي يفضلونها، -
 إعطاء العامل مكانتو الحقيقية وإبراز دوره في رفع مستوى الأداء وبرستُ نوعية وجودة الخدمة في الدؤسسة.  -
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 :آفاق الدراسة
طرقنا إليها حوؿ أثر التحفيز على أداء العاملتُ في الدؤسسة بعد الانتهاء من معالجة إشكالية البحث التي ت

في ىذا المجاؿ نقتًح  الاقتصادية وتكملة لدسار البحث وإبراز القيمة العلمية والعملية لدارستنا حوؿ فتح أفاؽ جديدة
 :ما يلي أف تكوف مواضيع بحوث مستقبلية منها التي لؽكنلرموعة من الدواضيع والتي لذا صلة بدوضوع البحث و 

 .التكوين في برستُ مستوى الأداء في الدؤسسة الاقتصاديةو  دور التدريب -
 .تأثتَ التحفيز الدعنوي على أداء العاملتُ -
 .دور التحفيز الالغابي على ولاء الأفراد في الدؤسسات العمومية -
 .قتصاديةمقارنة بتُ نظاـ الحوافز بالدؤسسة العمومية الاقتصادية والدؤسسة الخاصة الا -
 واقع التحفيز بالنسبة للأفراد داخل الدؤسسة الاقتصادية. -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمة المراجع
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 أولا: قائمة الكتب 
 1434/2013  جبرير، دار والتطبيق، النظرية بتُ الوظيفي الأداء وتقييم إدارة المحاسنة، لزمد إبراىيم -1
 معهد أبضد، القاسم أبو جعفر تربصة والأداء، التنظيمي السلوؾ جيولاس، ومارؾ سيزلاقي أدرودي  -2

 .1991 الرياض، الإدارة،
 .1997 الاسكندرية، الجامعية، الدار، الدهارات بناء مدخل التنظيمي السلوؾ ماىر، أبضد  -3
 .الإسكندرية الاولذ، الطبعة  العربية، الدار البشرية، الدوار إدارة ماىر، أبضد -4
 في البشرية الدوارد إدارة السيد، أمتُ ، معت2015ُ الراية، دار الإداريةػ، الحوافز اـنظ تركي، رجب براء -5

 الحالية العالدية الإقتصادية الدتغتَات ظل
 الوطنية بالدؤسسة ميدانية دراسة العاملتُ، أداء بدستوى التحفيز علاقة إبراىيم، بلقايد شوقي، بوري  -6

 .2017 الثالش السداسي ،17 العدد وىراف، للوحدة للدىن
 الأردف، عماف، ،1ط والتوزيع، للنشر الشروؽ دار والجماعة، الفرد سلوؾ الدنظمة سلوؾ عطية، ماجدة -7

2003. 
، مصر الاسكندرية، الجديدة، الجامعية الدار الدنظمات، في الانسالش السلوؾ سلطاف، السعيد لزمد   -8

2002. 
 الاسكندرية، الحديث، الجامعي الدكتب تماعية،الاج الذيئات إدارة الله، عبد ولزمد الفتاح عبد لرد -9

  2006مصر،
، ب ط للكتاب، الوطنية الجزائر،الدؤسسة، التنظيمي الصناعي النفس علم أسس عشوي، مصطفى -10

1992. 
 والنشر، لتدريب العربية المجموعة الوظيفي، التحفيز أساليب: بالحوافز الإدارة النصر، أبو لزمد مدحت -11

 .2012 ،1ط القاىرة،
مد جاد العرب، إستًابذيات تطوير وبرستُ الاداء الأطر الدنهجية والتطبيقات العملية، جامعة قناة لز -12

 2009السويس، 
 .2005 مصر الاسكندرية، ،1ط الدعارؼ، منشأة، الادارة طو طارؽ   -13
 .2007 ،3ط عماف، للنشر، وائل دار الأفراد، إدارة: البشرية الدوارد إدارة يرطولش، نائف سعاد   -14
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 .وى عمر عبد الربضن، الإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملتُ، الدار الجزائريةسل -15
 .1982 القاىرة، العربية، النهضة دار البشرية، القوى إدارة منصور، فهمي -16
صباح بنوناس، برليل علاقة القيادة التحويلية بأداء الدوارد البشرية، دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية للمياه  -17

  .2015ديسمبر،  18د العد، بسكرة
 الأداء جودة لتحستُ كمدخل الاداء وتقييم مقاس الدؤبسرات، أعماؿ الإدارية للتنمية العربية الدنظمة -18

 .2009 الدؤسسي،
 .اليازوري دار العاملتُ، اداء تقولص نظاـ وتطوير تقييم الأمتَي، رشيد بضيد وليد -19

 ثانيا: مذكرات دكتوراه وماجستير 
صيانة( الدورد البشري، دراسة حالة جريدة ، مة الحوافز على )إستقطاب، تعيتُأنور سكيو، أثر أنظ -1

الشروؽ اليومي، شهادة ماستً غتَ منشورة، معهد العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، عتُ تيموشنت، 
2015 – 2016. 

جستتَ غتَ منشورة، كلية خلايفة العلمي، مسالعة نظاـ الحوافز في برستُ اداء الدورد البشري، رسالة ما -2
 .2016العلوـ الإقتصادية وعلوـ التجارية وعلوـ التستَ، الجزائر،

 لزمود عبد الربضاف، أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، دراسة ميدانية على وزارات السلطة  -3
 2006- 1427الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، إدارة الأعماؿ،  -4
لزمد حسن التيجالش، يوسف، التحفيز وأثره في برقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ في منشآت القطاع  -5

الصناعي بدكة الدكرمة، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة، إدارة الأعماؿ، الأكادلؽية العربية البريطانية للتعليم 
 .العالر

 برقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ في منشآت القطاع لزمد الحسن التيجالش يوسف، التحفيز وأثره في  -5
الصناعي بدكة الدكرمة، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة، إدارة الأعماؿ، الأكادلؽية العربية البريطانية للتعليم 

 العالر.
ز، دراسة منتَ بن دريدي، إستًابذية إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة العمومية الجزائرية التدريب، الحواف -6

ميدانية بالدديرية الجهوية لنقل الكهرباء، عنابة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ 
 .2010-2009الإجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 
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عمر تيمجغدين، دور إستًابذية التنويع في برستُ أداء الدؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة كندور   -7
كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد ،  عريريج، رسالة ماجستتَ غتَ منشورةبرج بو 

 .2013-2012خيضر بسكرة، بسكرة، 
سمية ترشة، دور نظاـ الحوافز في برستُ أداء الدؤسسة العمومية، دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية  -8

ة العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد بضة بالوادي، شهادة ماستً غتَ منشورة، كلي
 .2015-2014لخضر، 

عبد الرزاؽ حواس، دور الحوافز في برستُ جودة الخدمة في الدؤسسة العمومية، رسالة ماجستتَ غتَ   -9
  2006-2005منشورة، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، 

كرش، سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة في الدؤسسة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة كلية بسمة بو  -10
 .2012- 2011الآداب والعلوـ الإنسانية والإجتماعية، جامعة عنابة، 

عبد العزيز شنيق، الحوافز والفعالية التنظيمية الدؤسسة الدينائية لسكيكدة لظوذجا، رسالة ماجستتَ غتَ  -11
 .2008 -2007كلية العلوـ الإقتصادية علوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سكيكدة، منشورة،  

عبد العزيز شنيق، الحوافز والفعالية التنظيمية الدؤسسة الدينائية لسكيكدة لظوذجا، رسالة ماجستتَ غتَ -12
 .2008-2007منشورة، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سكيكدة، 

 مجلات والملتقيات ال: ثالثا
حازـ ابضد فراونة، سليماف سلامة الديب، سليماف لزمد سليماف لزمد سليماف مرابط، اثر دور الحوافز  -1

الدادية والدعنوية في برستُ أداء العاملتُ في شركة كهرباء لزافظات غزة، لرلة كلية كلية فلسطتُ دير البلح، 
2016. 

 .2017، السداسي الثالش 17العدد  1112-6132ا، لرلة إقتصاديات شماؿ إفريقي -2
مد زرقوف، الحاج عرابة، إثر إدارة الدعرفة على الأداء في الدؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائرية لتنمية لز -3

 .2014ديسمبر  01الإقتصادية، العدد 
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 الاستبيان 60الممحق رقم 
 يم العالي و البحث العممي وزارة التعم

 جامعة محمد البشير الإبراهيمي

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير 

      تخصص إدارة أعمال  

 استبيان                                                          

 الفاضل، سيدتي الفاضمة: سيدي

 .....تحية طيبة وبعد ...

 في إطار إعداد مذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر بعنوان :

 "أثر التحفيز عمي أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية"

 EMBAGدراسة حالة شركة التوضيب و فنون الطباعة برج بوعريريج 

نعرض عمي حضرتكم هذا الاستبيان المخصص لأغراض البحث العممي بهدف جمع المعمومات        
 لمتعمقة برأيكم الشخصي والمساهمة في إثراء هذا الموضوع بأجوبتكم الصادقة.ا

ن مشاركتكم في الإجابة  العممية وموضوعية بحكم خبرتكم العممية و  بدقةعمي أسئمة الاستبيان بشكل كامل و وا 
اء من سوف يساهم في تحقيق أهداف الدراسة ، ونتقدم لكم بوافر الشكر والامتنان لأنكم سوف تخصصون جز 

( أمام الخيار المناسب، الذي يتوافق مع رأيكم الشخصي Xفقراته بوضع علامة ) ىوقتكم الثمين للإجابة عم
 عمما بأن البيانات تعالج بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لغايات البحث العممي.        

 الاحترام.و وفي الأخير تقبموا منا أصدق عبارات التقدير 

 تحت إشراف:الأستاذ بن قانة مصطفى               غدود حمزة       كية حسان / ز من إعداد الطمبة: تراي
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 ( في المربع الذي يعبر عن إجابتك:xالرجاء وضع العلامة )

 معمومات عامةالجزء الأول7 

  أنثى                                كرذ                                الجنس7 – 60

 

  سنة50أكثر من   50 ىإل 41من   40 ىإل 30من   سنة30من  أقل العمر7 -65

 

  جامعي                ثانوي          متوسط            ابتدائيالمستوى التعميمي65-7    

 

سنوات 5قل من أعدد سنوات الخبرة67-7 10الى 5من    20الي11من    سنة 20أكثر من      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إطار سامي   منصب العمل62-7   عون تنفيذ  عون تمكين  إطار  
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 الجزء الثاني7 متغيرات الدراسة 

 و أبعاده( )المتغير المستقلالتحفيز في المؤسسةالأول 7 رالمحو 
 

 أبعاد المتغير

 مستقلال

 

 الرقم

 

 البيان
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الأول البعد

 الحوافز المادية

 

محددوافز الماديددة فددي مجددال توجددد عدددة أشددكال ل 01
 .كعمم

     

تحصددل عميهددا التددي  الماديددة تتناسددب الحددوافز 02
 .مع الجهد المبذول

     

تعتمددددد المؤسسددددة عمددددى سياسددددات عادلددددة فددددي  03
 توزيع المكافآت والعلاوات. 

     

تمددددنم المؤسسددددة حددددوافز ماديددددة لمعدددداممين فددددي  04
 حال تحقيق الأهداف المطموبة.

     

 ثانيالبعد ال

الحوافز 
 المعنوية

تتمقددي الشددكر والثندداء مددن الإدارة عندددما تدددتقن  05
 عممك وتنجز ما طمب منك.

     

تسددددمم الإدارة لمعدددداممين المشدددداركة فددددي اتخدددداذ  06
 القرارات .

     

تمددنم الشددهادات التقديريددة فددي المؤسسددة عمددى  07
 أساس الكفاءة والأقدمية.

     

والاحتددرام مدن طددرف  يشدعر العدداممون بالتقددير 08
 الرؤساء.

     

 ثالثالبعد ال

الحوافز 
 يجابيةالا

تسدددتفيد فدددي كدددل مدددرة مدددن الزيدددادة فدددي الأجدددر  09
  نظير الجهد المبذول في عممك.

     

تعمل المؤسسة عمى تعزيز مبددأ التعداون بدين  10
 العاممين والعمل بروح الفريق. 

     

تدددددريب تهددددتم المؤسسددددة بددددالتكوين المسددددتمر وال 11
 لمعاممين للإبداع في مناصبهم.

     

يتحصل العاممون المتميزون في عممهدم عمدى  12
 ترقيات.
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 رابعالبعد ال

الحوافز 
 السمبية

تتعدرض لمخصدم مددن راتبدك نظيددر تغيبدك عددن  13
 العمل.

     

تحددرم مددن العددلاوة أو المكافددأة نتيجددة التكاسددل  14
 وضعف مردودك في العمل .

     

يدددددؤدي الإهمدددددال والتسددددداهل فدددددي العمدددددل إلددددددى  15
 الحرمان من الترقية.

     

خددددوفي مددددن العقدددداب والتددددوبي  يجعمنددددي أكثددددر  16
 في عممي . احرص

     

 

 )المتغير التابع( أداء العاممين في المؤسسة المحور الثاني7 
 

 

 الرقم

 

 البيان
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      عاممون بتأدية وظائفهم بالكفاءة والفاعمية المطموبة.يقوم ال 17

18 
يتدددوفر لدددددل العدددداممين الاسددددتعداد الكدددافي لتحمددددل المسددددؤولية أثندددداء 

 تأدية مهامهم.
     

19 
يحسن العاممون التصرف فدي الأوقدات الحرجدة ومعالجدة المشداكل 

 أثناء تأدية مهامهم.  
     

20 
اوز الصدددعوبات التدددي تواجهدددك تتمقدددى المسددداعدة مدددن الرؤسددداء لتجددد

 أثناء أداء مهامك.
     

21 
تتقبدددددل ملاحظدددددات الرؤسددددداء وتعمدددددل بتوجيهددددداتهم لتحسدددددين أدائدددددك 

 وتحقيق الأهداف المطموبة.
     

22 
يتمتدددع العددداممون بمهدددارة التواصدددل مدددع الآخدددرين وتكدددوين علاقدددات 

 طيبة فيما بينهم .
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23 
مالددددك مددددن خددددلال تبحددددث باسددددتمرار عددددن أحسددددن طريقددددة لأداء أع

 تطوير أساليب عممك.
     

24 
تهتم بكل مدا هدو جديدد فدي مجدال عممدك مدن أجدل توظيفده لخدمدة 

 المؤسسة.
     

      تنجز الأعمال المطموبة منك بإتقان وفي مواعيدها. 25

      يتناسب منصب عممك مع قدراتك ومهاراتك. 26

 .أشكركم جدا عمى وقتكم وعمى تعاونكم معنا
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 لوصف عينة الدراسة 7spss مخرجات برنامج 65الممحق رقم 

 انًستىي_انتعهيًي      

  Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide ً4,1 4,1 4,1 4 ابتدائ 

 27,6 23,5 23,5 23 متوسط

 57,1 29,6 29,6 29 ثانوي

 100,0 42,9 42,9 42 جامعً

Total 98 100,0 100,0   

 سُىاث_انخبرة      

  Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide  20,4 20,4 20,4 20 سنوات 5أقل من 

 62,2 41,8 41,8 41 01إلى  5من 

 79,6 17,3 17,3 17 01إلى  00من 

 100,0 20,4 20,4 20 سنة 01أكثر من 

Total 98 100,0 100,0   

 يُصب_انعًم      

  Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide ً26,5 26,5 26,5 26 إطار سام 

 61,2 34,7 34,7 34 إطار

 95,9 34,7 34,7 34 عون تمكٌن

 100,0 4,1 4,1 4 عون تنفٌذ

Total 98 100,0 100,0   
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 لصدق وثبات عبارات الاستبيان 7spssمخرجات برنامج 65الممحق رقم 
Fiab

ilité   

   

   
Echelle :  انحىافز

 انًبديت

   
Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléme

nts  

,643 4 
 

   

   
Echelle :  انحىافز

 انًعُىيت

   
Statistiques de 

fiabilité  
Alpha 

de 
Cronb
ach 

Nombre 
d'éléments  

,686 4 
 

   

   
Echelle :  انحىافز

 الايدببيت

   
Statistiques de 

fiabilité  
Alpha 

de 
Cronb
ach 

Nombre 
d'éléments  

,711 4 
 

   

   
Echelle :  انحىافز

 انسهبيت

   
Statistiques de 

fiabilité  
Alpha 

de 
Cronb
ach 

Nombre 
d'éléments  

,509 4 
 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 

 

   

   

Echelle : أداء انعبيهي 

   
Statistiques de 

fiabilité  
Alpha 

de 
Cronb
ach 

Nombr
e 

d'élém
ents 

 

,827 10 
 

   

       
Corrélatio

ns      

       

Corrélations 

 
الحوافز_الماد

 10ٌة_
الحوافز_الماد

 10ٌة_
الحوافز_الماد

 10ٌة_
_المادٌة_الحوافز

10 
الحوافز_ا

 لمادٌة

الحوافز_ا
 لمادٌة

Corrél
ation 
de 

Pears
on 

,801
**
 ,694

**
 ,696

**
 ,582

**
 1 

Sig. 
(bilaté
rale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 98 98 98 98 98 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

       

Corrélations 

 
المعنوالحوافز_
 10ٌة_

الحوافز_المع
 10نوٌة_

الحوافز_المع
 10نوٌة_

الحوافز_المعنوٌة
_10 

الحوافز_ا
 لمعنوٌة

الحوافز_ا
 لمعنوٌة

Corrél
ation 
de 

Pears
on 

,750
**
 ,838

**
 ,626

**
 ,652

**
 1 

Sig. 
(bilaté
rale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 98 98 98 98 98 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

   

 
 
 
 
 
 
 
 

   



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 

 

Corrélations 

 
الحوافز_الاٌجا

 10بٌة_
الحوافز_الاٌ

 10جابٌة_
الحوافز_الاٌج

 10ابٌة_
الحوافز_الاٌجاب

 10ٌة_
الحوافز_ا
 لاٌجابٌة

الحوافز_ا
 لاٌجابٌة

Corrél
ation 
de 

Pears
on 

,671
**
 ,758

**
 ,760

**
 ,743

**
 1 

Sig. 
(bilaté
rale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 98 98 98 98 98 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

       

Corrélations 

 
الحوافز_السلبٌ

 10ة_
الحوافز_الس

 10لبٌة_
الحوافز_السلب

 10ٌة_
فز_السلبٌة_الحوا

10 
الحوافز_ا

 لسلبٌة

الحوافز_ا
 لسلبٌة

Corrél
ation 
de 

Pears
on 

,641
**
 ,734

**
 ,563

**
 ,619

**
 1 

Sig. 
(bilaté
rale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 98 98 98 98 98 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 
أداء_العاملٌ

 10ن_
أداء_العامل

 10ٌن_
أداء_العام

 10لٌن_
أداء_العاملٌ

 10ن_
أداء_العام

 15لٌن_

أداء_العا
ملٌن_
10 

أداء_العا
ملٌن_
10 

أداء_العا
ملٌن_
10 

أداء_العا
ملٌن_
10 

أداء_العا
ملٌن_
01 

أداء_ا
لعاملٌ

 ن

أداء_العام
 لٌن

Corrél
ation 
de 

Pears
on 

,558
**
 ,685

**
 ,691

**
 ,656

**
 ,630

**
 ,636

**
 ,574

**
 ,586

**
 ,648

**
 ,620

**
 1 

Sig. 
(bilaté
rale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 98 98 98 98 98 98 98 98 98 98 98 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 
 
 
 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 

 

 لوصف اتجاهات العينة 7spss مخرجات برنامج 67الممحق رقم 
Statistiques descriptives 

 
  N Moyenne Ecart type 

 10الحوافز_المادٌة_ 
98 3,398 1,0720 

 محاٌد
 10الحوافز_المادٌة_

98 3,214 ,9765 
 محاٌد

 10الحوافز_المادٌة_
98 3,265 1,0508 

 محاٌد
 10ادٌة_الحوافز_الم

98 3,571 ,9844 
 موافق

 محاٌد 70995, 3,3622 98 الحوافز_المادٌة
N valide (liste) 

98     

 

     Statistiques descriptives 

 
  N Moyenne Ecart type 

 10الحوافز_المعنوٌة_ 
98 3,235 1,1288 

 محاٌد
 10الحوافز_المعنوٌة_

98 2,837 1,0716 
 محاٌد

 10ة_الحوافز_المعنوٌ
98 3,051 1,0090 

 محاٌد
 10الحوافز_المعنوٌة_

98 3,459 ,8144 
 موافق

 محاٌد 72681, 3,1454 98 الحوافز_المعنوٌة
N valide (liste) 

98     

 

     Statistiques descriptives 

 
  N Moyenne Ecart type 

 10الحوافز_الاٌجابٌة_ 
98 2,776 ,8063 

 محاٌد
 10_الحوافز_الاٌجابٌة

98 3,480 ,9657 
 موافق

 10الحوافز_الاٌجابٌة_
98 3,184 1,1062 

 محاٌد
 10الحوافز_الاٌجابٌة_

98 3,204 1,0548 
 محاٌد

 محاٌد 72444, 3,1607 98 الحوافز_الاٌجابٌة
N valide (liste) 

98     

 

   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 

 

Statistiques descriptives 

 
  N Moyenne Ecart type 

 10ز_السلبٌة_الحواف 
98 3,847 ,9985 

 موافق
 10الحوافز_السلبٌة_

98 3,622 ,9140 
 موافق

 10الحوافز_السلبٌة_
98 3,622 ,9472 

 موافق
 10الحوافز_السلبٌة_

98 3,531 1,1141 
 موافق

 موافق 63359, 3,6556 98 الحوافز_السلبٌة
N valide (liste) 

98     

 

     Statistiques descriptives 

 
  N Moyenne Ecart type 

 موافق 9125, 3,633 98 10أداء_العاملٌن_ 
 موافق 9367, 3,735 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 8881, 3,500 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 9868, 3,480 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 7153, 3,939 98 15أداء_العاملٌن_
 وافقم 8450, 3,612 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 7660, 4,031 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 9552, 3,929 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 7849, 4,112 98 10أداء_العاملٌن_
 موافق 1,0431 3,673 98 01أداء_العاملٌن_

 موافق 55543, 3,7643 98 أداء_العاملٌن
N valide (liste) 

98     

  
 
 
 
 
 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 
 

 

 لتحليل الانحدار المتعدد spssبرنامج : مخرجات 15الملحق رقم 

       Régression 
     

       Statistiques descriptives 

   
  Moyenne Ecart type N 

 98 55543, 3,7643 أداء_العاملٌن   

 98 70995, 3,3622 الحوافز_المادٌة   

 98 72681, 3,1454 الحوافز_المعنوٌة   

الحوافز_الاٌجاب   
 ٌة

3,1607 ,72444 98 

 98 63359, 3,6556 الحوافز_السلبٌة   

   

       Corrélations 

 الحوافز_المادٌة أداء_العاملٌن  
الحوافز_المعنو

 ٌة
الحوافز_الاٌجاب

 ٌة
الحوافز_السلبٌ

 ة

Corrélation 
de Pearson 

 282, 601, 538, 421, 1,000 أداء_العاملٌن

 455, 520, 689, 1,000 421, الحوافز_المادٌة

 314, 676, 1,000 689, 538, الحوافز_المعنوٌة

 307, 1,000 676, 520, 601, الحوافز_الاٌجابٌة

 1,000 307, 314, 455, 282, الحوافز_السلبٌة

Sig. 
(unilatéral) 

 002, 000, 000, 000,   أداء_العاملٌن

 000, 000, 000,   000, الحوافز_المادٌة

 001, 000,   000, 000, عنوٌةالحوافز_الم

 001,   000, 000, 000, الحوافز_الاٌجابٌة

   001, 001, 000, 002, الحوافز_السلبٌة

N 98 98 98 98 98 أداء_العاملٌن 

 98 98 98 98 98 الحوافز_المادٌة

 98 98 98 98 98 الحوافز_المعنوٌة

 98 98 98 98 98 الحوافز_الاٌجابٌة

 98 98 98 98 98 سلبٌةالحوافز_ال

   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانًلاحق 
 

 

Variables introduites/éliminéesa 

   

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

الحوافز_السلبٌة,  1   
الحوافز_الاٌجابٌة

, الحوافز_المادٌة, 
الحوافز_المعنوٌة
b

 

  Introduire 

   2 

  
الحوافز_الماد
 ٌة

Descendan
t (Critère : 
Probabilité 
de F pour 
éliminer >= 
,100). 

   3 

  
الحوافز_السلبٌ
 ة

Descendan
t (Critère : 
Probabilité 
de F pour 
éliminer >= 
,100). 

   a. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 

   b. Toutes les variables demandées ont été 
introduites. 

   

          Récapitulatif des modèlesd 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation 
de F 

ddl
1 

ddl
2 

Sig. 
Variatio
n de F 

1 ,632
a
 ,399 ,373 ,43972 ,399 15,443 4 93 ,000 

2 ,632
b
 ,399 ,380 ,43743 ,000 ,027 1 93 ,871 

3 ,627
c
 ,393 ,380 ,43720 -,006 ,901 1 94 ,345 

a. Prédicteurs : (Constante), الحوافز_الاٌجابٌة, الحوافز_المادٌة, الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_السلبٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), المعنوٌةالحوافز_الاٌجابٌة, الحوافز ,الحوافز_السلبٌة_  

c. Prédicteurs : (Constante), الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_الاٌجابٌة 

d. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,944 4 2,986 15,443 ,000
b
 

Résidus 17,981 93 ,193     

Total 29,925 97       

2 Régression 11,938 3 3,979 20,797 ,000
c
 

Résidus 17,987 94 ,191     

Total 29,925 97       

3 Régression 11,766 2 5,883 30,777 ,000
d
 

Résidus 18,159 95 ,191     

Total 29,925 97       
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a. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 

b. Prédicteurs : (Constante), الحوافز_الاٌجابٌة, الحوافز_المادٌة, الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_السلبٌة 

c. Prédicteurs : (Constante), الحوافز_الاٌجابٌة, الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_السلبٌة 

d. Prédicteurs : (Constante), الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_الاٌجابٌة 

       Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,930 ,295   6,540 ,000 

 871, 163, 019, 093, 015, الحوافز_المادٌة

 100, 1,664 215, 099, 164, الحوافز_المعنوٌة

 000, 3,830 422, 085, 324, الحوافز_الاٌجابٌة

 407, 834, 076, 080, 066, الحوافز_السلبٌة

2 (Constante) 1,936 ,292   6,641 ,000 

 042, 2,061 226, 084, 173, الحوافز_المعنوٌة

 000, 3,867 423, 084, 325, الحوافز_الاٌجابٌة

 345, 949, 081, 075, 071, الحوافز_السلبٌة

3 (Constante) 2,122 ,215   9,856 ,000 

 028, 2,232 242, 083, 185, الحوافز_المعنوٌة

 000, 4,034 438, 083, 335, الحوافز_الاٌجابٌة

a. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 

Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. 
Corrélation 

partielle 

Statistiques 
de 

colinéarité 

Tolérance 

019, الحوافز_المادٌة 2
b
 ,163 ,871 ,017 ,461 

053, الحوافز_المادٌة 3
c
 ,473 ,637 ,049 ,521 

081, الحوافز_السلبٌة
c
 ,949 ,345 ,097 ,885 

a. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), ة, الحوافز_المعنوٌةالحوافز_الاٌجابٌ ,الحوافز_السلبٌة  

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الحوافز_المعنوٌة ,الحوافز_الاٌجابٌة 

       Statistiques des résidusa 

 
  Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

 Valeur 
prédite 2,9867 4,4179 3,7643 ,34828 98 

 Résidu -1,26088 ,84234 ,00000 ,43267 98 

 Valeur 
prédite 
standardisée 

-2,233 1,877 ,000 1,000 98 

 Prévision 
standardisé -2,884 1,927 ,000 ,990 98 

 a. Variable dépendante : أداء_العاملٌن 
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