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 " الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات "

قال تعالى ] ربّ أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل  

فإني أشكر الله العلي القدير  أولا على توفيقه بإتمام هذه  19صالحا ترضاه [ النمل 

 ا المذكرة فهو عز وجل أحق بالشكر والثناء وأولى بهم

أتقدم بجزيل الشكر لمشرفتي الدكتورة الفاضلة " بن خزناجي لينا " على كل 

ماقدمته لي من نصائح ودعم طيلة إنجاز هذه المذكرة فلها أكبر الفضل في إخراج 

 هذه الدراسة على أكمل وجه 

 كما أتقدم بالشكر لجميع أساتذة قسم العلوم الإجتماعية بالكلية .

 



 

 

 

 ...بقيت روحها تسكننيإلى من غاب جسدها و

إلى أمي الغالية، رحمكِ الله وجعل الجنة مثواكِ، كنتِ النور الذي يهدي خطاي رغم 

 .الغياب، وستبقين الحاضرة في كل دعاء وخطوة

إلى زوجتي الحبيبة، سندي ونصفي الآخر، التي كانت دومًا إلى جانبي، بصبرها 

 .لكِ مني كل الشكر والتقدير… وحبها وتفهمها

أنتم النبض والأمل، وأنتم الدافع  …سيف، سيرين، وسراج :نائي الأحباءأب إلى

 .الذي يدفعني دومًا نحو الأفضل

إلى زملائي في الدراسة، الذين كنتم رفقة الدرب ونور الطريق، شكراً لوجودكم 

 .ومساندتكم

 .أهدي هذا العمل بصدق وامتنان من أعماق القلب… إليكم جميعًا

 

 

 ملخص الدراسة :



 

تهدف هذه الدراسة إلى تحليل أثر الحوافز المادية على الأداء الوظيفي للعمال في مؤسسة مطاحن البيبان    

ببرج بوعريريج، من خلال استبيان ميداني شمل عينة قصدية من الموظفين الإداريين والعمال. وقد اعتمدت 

ة في تفسير العلاقة بين متغيري الحوافز الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، والمقاربة البنائية الوظيفي

 .والأداء

انطلقت الدراسة من إشكالية مركزية مفادها: "إلى أي مدى تؤثر الحوافز المادية على الأداء الوظيفي؟"، وتم 

تجزيئها إلى فرضيات جزئية تتعلق بالحوافز الفردية، الجماعية، والمؤسساتية. أظهرت النتائج وجود علاقة 

بين حجم الحوافز ومستوى المردودية، كما أبرزت أهمية العدالة في توزيع الحوافز، ووضوح  ةيارتباطية قو

 .معايير الاستحقاق

خلصت الدراسة إلى ضرورة تبني نظام تحفيزي متكامل، يجمع بين الحوافز المادية والاعتراف المعنوي، 

 .ويأخذ بعين الاعتبار السياقات المهنية والاجتماعية للعاملين

 .الحوافز المادية، الأداء الوظيفي، التحفيز، بيئة العمل، الرضا المهني :ت المفتاحيةلماالك

 

 الملخص باللغة الإنجليزية :

     This study aims to analyze the impact of material incentives on job performance among 

employees at the Biban Mills institution in Bordj Bou Arréridj. A quantitative survey method 

was adopted, utilizing a structured questionnaire distributed to a purposive sample of 

administrative staff and workers. 

     The study relies on the descriptive-analytical approach and the structural-functional theory to 

interpret the relationship between incentives and performance. The central question addressed is: 

To what extent do material incentives affect job performance? 

Findings reveal a strong correlation between the level of financial incentives and job 

productivity. Employees emphasized the importance of fairness and transparency in the 

distribution of incentives. 

    The study concludes that adopting a comprehensive reward system—balancing material and 

moral incentives—is essential for enhancing performance and organizational stability. 

Keywords: Material incentives, job performance, motivation, work environment, job 

satisfaction. 
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 مقدمة :

 أ

 مقدمة : 

تعُد الحوافز المادية من أبرز الأدوات التي تعتمدها المؤسسات لتحفيز موظفيها وتعزيز     

أدائهم الوظيفي، حيث تلعب دورًا أساسياً في رفع مستوى الإنتاجية وتحفيز الأفراد على بذل 

الجهد لتحقيق الأهداف المطلوبة. إذ تشمل الحوافز المادية أشكالاً متنوعة مثل  المزيد من

المكافآت المالية المباشرة، الزيادات في الرواتب، العلاوات، أو برامج المشاركة في الأرباح، 

 داة فعاّلة لتعزيز الشعور بالتقدير والانتماء الوظيفي. بالإضافة إلى ذلك، فإن ارتباطمما يجعلها أ

ن، حيث هذه الحوافز بتحقيق إنجازات محددة يسُهم في زيادة التركيز والالتزام من قبل الموظفي

يشعرون أن جهودهم تقُدرّ بشكل مباشر ومكافئ لما يقدمونه. ومع ذلك، فإن نجاح هذه الحوافز 

يعتمد على عدة عوامل مهمة، منها مدى عدالتها ووضوح معاييرها، لأن غياب العدالة أو 

افية قد يؤدي إلى تأثيرات سلبية، مثل الشعور بالإحباط أو خلق بيئة تنافسية غير صحية. الشف

علاوة على ذلك، لا يمكن تجاهل أهمية التوازن بين الحوافز المادية وغير المادية، حيث تشير 

من الدراسات إلى أن الجمع بين المكافآت المالية والتقدير المعنوي يسهم في تحقيق رضا العديد 

ل وظيفي طويل الأمد ويعزز الولاء المؤسسي. وبالتالي، فإن تصميم نظام حوافز مادية متكام

ومدروس يعُد ضرورياً، ليس فقط لتحفيز الأفراد على تحقيق الأهداف المؤسسية، ولكن أيضًا 

 .لضمان استقرار بيئة العمل وتحقيق التميز على المستوى التنظيمي

تي تعكس كفاءة الموظف ومدى قدرته الوظيفي من أهم العوامل المن جهة أخرى، يعُد الأداء     

على تحقيق الأهداف الموكلة إليه، حيث يرتبط ارتباطًا وثيقاً بنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها 

الإستراتيجية. إذ لا يقتصر الأداء الوظيفي على تنفيذ المهام المطلوبة فحسب، بل يشمل أيضًا 

التنفيذ، والقدرة على التكيف مع التغيرات المستمرة في بيئة العمل.  جودة العمل، الابتكار في

علاوة على ذلك، فإن تحسين الأداء الوظيفي يعتمد بشكل كبير على توفير بيئة عمل داعمة، 

ء حيث تسهم الحوافز المادية والمعنوية، بالإضافة إلى التدريب المستمر، في رفع مستوى الأدا

ل مثل ثقافة المؤسسة وسياسات الإدارة . ومن جهة أخرى، تلعب عواموتعزيز إنتاجية الموظفين

دورًا جوهرياً في دعم الموظفين لتحقيق أقصى قدر من الكفاءة. ومع ذلك، لا يمكن إغفال أهمية 



 مقدمة :

 أ

الصحة النفسية والجسدية للموظف، إذ يؤدي توفير بيئة عمل مريحة ومشجعة إلى زيادة التركيز 

ك الموظفين في صنع القرارات يعزز شعورهم ذلك، فإن إشرا وبالإضافة إلى ،والإبداع

بالمسؤولية والانتماء، مما ينعكس إيجاباً على أدائهم. وبالتالي، فإن الأداء الوظيفي يعُتبر حجر 

الزاوية في تحقيق النجاح المؤسسي، ما يجعل من الضروري تبني استراتيجيات شاملة لتحسينه 

 .وضمان استدامته

لعلاقة بين الحوافز المادية والأداء الوظيفي، يتضح أن هناك ترابطًا وثيقاً ظر في اعند الن     

بين الاثنين، حيث تؤثر الحوافز المادية بشكل مباشر على تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية. إذ 

تسهم الحوافز المادية في تعزيز دافعية الموظفين من خلال تقديم مكافآت مالية تدفعهم للعمل 

ة أكبر وتحقيق النتائج المطلوبة. ومن جهة أخرى، فإن الأداء الوظيفي الجيد يعُتبر مؤشرًا بجدي

على فعالية نظام الحوافز المتبع داخل المؤسسة، حيث يشعر الموظفون بالتقدير ويصبحون أكثر 

ن تكون التزامًا بأهداف المؤسسة. ومع ذلك، لتحقيق أقصى استفادة من الحوافز المادية، يجب أ

مع احتياجات الموظفين وتوقعاتهم، مع الحرص على توفير بيئة عمل متوازنة تدعم  متوافقة

الجوانب المادية والمعنوية معاً. وبهذا، يمكن للمؤسسات أن تضمن تحقيق أهدافها وتعزيز ولاء 

.موظفيها على المدى الطويل
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 تمــــــــــــــــــــــهيد :  

ن كل العلوم بصفة عامة والعلوم الاجتماعية بصفة خاصة، تقوم على مجموعة م    

، راتهاالظواهر والتي تعتبر عبارة عن مشكلات تتطلب دراسة العلاقات بين مختلف متغي

صل لففهي تعد المحرك الرئيسي لأي باحث، وعليه فإنهّ من الضروري أن يتضمن هذا ا

ب ى جانتحديدا للإشكالية المطروحة والتي تنبثق منها فرضيات الدراسة ومؤشراتها، إل

ذلك حث وكتحديد أهمية الموضوع وأهدافه وأسباب اختياره والمقاربة النظرية لموضوع الب

ات لصعوباوذج الدراسة وأهم مراجعة الأدبيات السابقة في محال مشكلة البحث، وتقديم نم

 تها في دراستنا.التي تم مواجه
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 إشكالية الدراسة  :ولاً أ

 أجل من المعاصرة المؤسسات إليها تلجأ التي العوامل أبرز أحد المادية الحوافز تعُد    

 العالية، بالتنافسية تتسم عمل بيئة ظل في وذلك لموظفيها، الوظيفي الأداء كفاءة تحسين

 أداة تمثل المالية الحوافز باتت فقد .والجودة ديةالمردو حيث من التوقعات سقف وارتفاع

 معنوياتهم ورفع العاملين تحفيز في فعاّل دور من لها لما البشرية، الموارد لإدارة استراتيجية

 زاد كلما مادياً، تقُدرّ جهوده أن الموظف شعر فكلما .المؤسسة بأهداف التزامهم وزيادة

 مرتفعة إنتاجية معدلات تحقيق إلى بدوره ييؤد مما أداؤه، وتحسن العمل في اندماجه

 .ككل المؤسسة مستوى على إيجابية أداء ومؤشرات

 

 على كبير بشكل تتوقف بل نوعها، أو حجمها على فقط تعتمد لا الحوافز هذه فعالية أن غير

 تختلف فقد .والمهنية والاجتماعية النفسية واحتياجاتهم الموظفين تطلعات مع توافقها مدى

ً  آخر، إلى موظف من للحوافز الأفراد ةاستجاب  الأساسي، كالدخل متعددة لعوامل وفقا

 الاقتصادية الظروف وحتى الاجتماعي، الوضع السن، العمل، نوعية التعليمي، المستوى

ً  يستوجب فعال حوافز نظام تصميم فإن وعليه، .العامة ً  فهما  العمل بيئة لطبيعة عميقا

 .ةؤسسالم داخل البشري المورد وخصائص

 

 للدراسة، مهم كنموذج بوعريريج ببرج البيبان مطاحن مؤسسة تبرز السياق، هذا وفي

 بدرجة العاملة اليد على نشاطها في تعتمد التي الاقتصادية المؤسسات من واحدة باعتبارها

 المؤسسة أهداف تحقيق في مركزية أهمية ذات الوظيفي الأداء مسألة يجعل ما كبيرة،

 العاملين أداء على المادية الحوافز تأثير مدى استقصاء فإن لذا .الإنتاجي نشاطها واستدامة

ً  يمثل المؤسسة هذه داخل  التي الاقتصادية التحديات ظل في سيما لا الأهمية، بالغ موضوعا

 .عام بشكل الجزائر في الإنتاجية المؤسسات تواجه

 

 الأداء ومستوى المادية افزحوال بين العلاقة في البحث ضرورة تبرز الإطار، هذا خلال ومن

 تحسين في ومؤثراً  مباشراً  دوراً  تلعب الحوافز هذه كانت إذا ما تحديد حيث من الوظيفي،
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 العمل، بيئة القيادة، أسلوب مثل معها، تداخلت أخرى عوامل هناك أن أم العاملين، أداء

 .المؤسسة داخل الإداري التواصل نوعية حتى أو التنظيمية، العدالة

 

 مؤسسة في الحوافز نظام هل :غرار على فرعية تساؤلات عدة يطرح الموضوع هذا أن اكم

 الحوافز؟ هذه توزيع في بالعدالة الموظفون يشعر هل العاملين؟ لتحفيز كاف   البيبان مطاحن

 الجوانب هي وما المهني؟ وانخراطهم الوظيفي برضاهم المالي التحفيز يرتبط مدى أي إلى

 أفضل؟ نتائج تحقيق أجل من الحالي الحوافز امنظ في تطويرها يجب التي

 

 :التالية الصيغة في للبحث الرئيسية الإشكالية بلورة يمكن سبق، ما كل من وانطلاقًا

 

 مطاحن مؤسسة في للعاملين الوظيفي الأداء مستوى على المادية الحوافز تؤثر هل -

 : وتتفرع عنه التساؤلات التالية بوعريريج ؟ ببرج البيبان

 :التالية  الأسئلة الفرعية

هل تؤثر الحواز المادية الفردية على الأداء الوظيفي للعمال في  السؤال الفرعي الأول:

 .المؤسسة محل الدراسة

ال في ي للعمعلى الأداء الوظيف جماعيةهل تؤثر الحواز المادية الالسؤال الفرعي الثاني: 

 .المؤسسة محل الدراسة

وظيفي ء العلى الأدا على مستوى المؤسسة هل تؤثر الحواز المادية السؤال الفرعي الثالث:

 .للعمال في المؤسسة محل الدراسة

 الفرضيات : انيً ثا

 لدراسة .حل ا: تؤثر الحوافز المادية على الأداء الوظيفي للعمال م الفرضية الرئيسية 

 : الفرضيات الفرعية 

 عامل في لى الأداء الوظيفي للتؤثر الحوافز المادية الفردية ع :الفرضية الثانية

 . محل الدراسة مؤسسةال
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 لعامل في لتؤثر الحوافز المادية الجماعية على الأداء الوظيفي   :الفرضية الثالثة

 المؤسسة.

 : يفي الوظ تؤثر الحوافز المادية على مستوى المؤسسة على الاداء الفرضية الثالثة

 بالمؤسسة. لللعام

 ً  أهداف الدراسة  :ثالثا

ى ي تسعالدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف النظرية والتطبيقية الت هذه تهدف

ى لمستوإلى تسليط الضوء على العلاقة بين الحوافز المادية والأداء الوظيفي. فعلى ا

فهوم النظري، تسعى الدراسة إلى استعراض وتحليل النظريات المختلفة التي تناولت م

ادية ز الميفي، مع التركيز على الفروقات بين الحوافالحوافز وتأثيرها على الأداء الوظ

قة هم العلالى فكما تهدف إ ،والمعنوية وكيفية تأثير كل منهما على تحسين الكفاءة والإنتاجية

على  فة. أمالمختلاالتفاعلية بين الحوافز ودرجة التحفيز لدى الموظفين وفقاً للنماذج النظرية 

داء أة على إلى قياس الأثر الفعلي للحوافز الماديهدف سة تالمستوى التطبيقي، فإن الدرا

 لأداءاالموظفين في المنظمة المختارة، مع تحديد العوامل الأخرى التي قد تؤثر على 

راسة ى الدالوظيفي، سواء كانت مرتبطة بالبيئة الداخلية للعمل أو بعوامل خارجية. وتسع

ز رضا ا يعزم الحوافز داخل المنظمة بمأيضًا إلى تقديم توصيات عملية تسهم في تحسين نظا

 .الموظفين، يزيد من ولائهم المؤسسي، ويرفع مستوى الإنتاجية بشكل مستدام

 :أهمية الدراسة خامسا 

تكتسي هذه الدراسة أهمية كبيرة على عدة مستويات نظرية وتطبيقية، حيث تساهم في      

افز المادية والأداء الوظيفي. فمن خلال تقديم فهم عميق وشامل للعلاقة الديناميكية بين الحو

استكشاف الأبعاد المختلفة لهذه العلاقة، تتيح الدراسة فرصة للمنظمات والمؤسسات لفهم 

لكيفية تأثير الحوافز المادية على مستويات الإنتاجية وتحفيز الموظفين لتحقيق أهدافهم أفضل 

يمّة يمكن أن تساعد في تصميم أنظمة الوظيفية. بالإضافة إلى ذلك، توفر الدراسة معلومات ق

حوافز فعالة تستند إلى معايير علمية وعملية، ما يعزز من رضا الموظفين ويحفزهم على 

لا تقتصر أهمية الدراسة على المستوى الفردي، بل تمتد لتشمل تحسين تقديم أداء متميز. و

وصيات لتطوير سياسات الأداء المؤسساتي، حيث يمكن للمؤسسات الاستفادة من النتائج والت
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التحفيز بما يتماشى مع احتياجات الموظفين ومتطلبات بيئة العمل. علاوة على ذلك، فإن هذه 

ق التوازن بين تحقيق رضا الموظفين من جهة ورفع كفاءة الأداء الدراسة تسهم في تحقي

سسة المؤسساتي من جهة أخرى، مما يدعم التوجه نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤ

 .وزيادة قدرتها التنافسية في سوق العمل

 ً  :أسباب اختيار الموضوع رابعا

 :الأسباب الذاتية -

 اهتمام بمجال إدارة الموارد البشرية والحوافز. 

 فيلوظيالرغبة في توسيع معرفته وتحليل العلاقة بين الحوافز المادية والأداء ا. 

 قديم حلول عمليةالسعي للمساهمة في تطوير الأداء المؤسسي من خلال ت. 

 الحرص على تحسين بيئة العمل وزيادة إنتاجية الموظفين. 

 :الأسباب الموضوعية -

 ةأهمية الحوافز المادية كعامل رئيسي في تحفيز الموظفين وتعزيز الإنتاجي. 

 لعملئة االحاجة إلى فهم أعمق لتأثير الحوافز المادية على الأداء الوظيفي في بي. 

 ياق بالحوافز المادية ضمن الس في الدراسات المتعلقة وجود فجوة بحثية واضحة

 .المحلي

 لأداء اسين تقديم توصيات عملية قابلة للتطبيق لدعم المؤسسات في تحقيق أهدافها وتح

 .المؤسساتي

 تحديد مفاهيم الدراسةخامساً: 

يكتسي  اإن تحديدهباعتبار أن المفاهيم قد تحمل أكثر من معنى لارتباطها بالواقع، لذلك ف     

م ن أهمن بيأهمية بالغة في دراستنا الحالية وهي ضرورة معرفية لهذا وجب تحديدها، و

 :مصطلحات الدراسة ما يلي

 : مفهوم الحوافز 1.

ل العلماء تعددت المفاهيم التي تعرف الحوافز واختلفت التعاريف والمصطلحات من قب     

لجميع ال به محدد لهذا المفهوم حيث يقبوالباحثين في هذا المجال فليس هناك تعريف دقيق و

 .ويرجع ذلك الى ارتباط الحوافز كموضوع للدراسة بكثير من العلوم أخرى
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من الفعل حفز ، وحفزه تحفيزا أي دفعه من خلفه وحفزه على امر أي حثه :المعنى اللغوي -أ

 .1عليه .. يحث، يحرك، حفز

ي تهيئها أنها مجموعة من العوامل التيعرف نبيل رسلان الحوافز ب المعنى الاصطلاحي: -ب

الإدارة للعاملين لتحريك قدراتهم الإنسانية بما يزيد من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو أكبر 

  .2وأفضل

ويعرفها صالح الشتواني بأنها مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنوحة للعاملين تشبع 

 .3حاجاتهم وتدفعهم إلى سلوك معين

التي تتوفر في جو العمل التي يتم بموجبها إشباع حاجاتهم، تدفع ة الظروف وهي مجموع

 .4ق الأهداف المرسومةالعاملين الى العمل بكل قواهم لتحقي

 : بعض المفاهيم مرتبطة بالحوافز.ج

عرف رجاء محمود أبو علام الدافع بأنه حالة داخلية ترتبط بمشاعر الفرد توجه  الدافعية:

 .5للعمل، هذا التخطيط يحقق مستوى محدد من التفوق يؤمن به نشاطه نحو التخطيط

ون ن خلدوبالنظر لواقع المؤسسة محل الدراسة المكتبة المركزية مجمع كارمان جامعة اب

 تيارت_ تعتمد الدراسة الراهنة على مفهوم إجرائي للحوافز مفاده:

اجاته شباع حعه لإة للفرد وتدفهي مجموعة من القيم المادية والمعنوية التي تزيد القوة الداخلي

 افهديب تحرك القوى الكامنة له من أجل تحقيق الأفي جو العمل، وذلك وفق طرق وأسال

 . التنظيمية وتحسين الأداء

 :الأداء. مفهوم 3

معايير ف اليرتبط مفهوم الأداء بكثير من العلوم خاصة الإدارية، واختلفت تعاريفه لاختلا

 د مدلولتحدي تعتمد عليها الدراسات، أي أنه لم يتم التوصل إلى والأهداف والاتجاهات التي

 : انهائي المفهوم الأداء من قبل الدارسين، ونذكر منه

                                                
 ، الوقت www.wordreference.com/enfr/motivationالرابط الإلكترونيWord Reference.comقاموسعربي إنجليزي: 1

 4202-12-29تاريخ الزيارة  : 13:49
 252، ص  2008،تنظيمي وتحديات مستقبلية في المؤسسة التربوية، دار حامد للنشر والتوزيع محمد حسن محمد حامدات السلوك ال2
 .113، ص 2011فيصل حسونة: إدارة الموارد، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، 3
 .299سامح عبد المطلب عامر: استراتيجية الموارد البشرية، دار الفكر للنشر والتوزيع، ص 4
 .93، ص 2000مد خليفة الدافعية للإنجاز، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة ، عبد اللطيف مح5
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، وإن 1المعنى الدقيق في اللغة لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام بهأ المعنى اللغوي: .

  .2قضاهالأداء مصدر الفعل أدى، يقال أدى، تأدية الشيء قام به، أوصله و

الأداء هو تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته المكلف بها أي المعنى الاصطلاحي بدوي: 

  .3قها الموظف في المنظمةالنتائج التي يحق

على أنه أنه نتائج العلاقة المتداخلة بين كل من الجهد، ويعرف صالح بن نوار الأداء:

أي  - performance «للفظة اللاتينية، حيث يقابل الأداء ا4القدرات، إدراك الدور والمهام

 .5إنجاز العمل

الأداء هو مدى مساهمة الفرد في انجاز العمل والواجبات الموكلة إليه سنان الموسوي: 

 .6بشكل فعال وكفء

يعرفه على أنه قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بها أما تعريف سليمان حنفي :

 .7ة أقلإلى مخرجات بمواصفات محددة وبتكلف

ويعرف الأداء على أنه قيام الفرد بالمهام المختلفة التي يتكون منها عمله والكيفية التي يؤدي 

عاملون مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج بها ال

 .8والإجراءات التحويلية الكمية والكيفية

 :ظيفيالمفاهيم المرتبطة بالأداء الو

ل ددة خلااج محهي المقدرة على خلق القيمة المضافة )الناتج( باستخدام عوامل إنتالإنتاجية:

 . فترة زمنية معينة

فق مع يتوا وبالرجوع إلى المؤسسة محل الدراسة يمكن اعتماد تعريف إجرائي لمفهوم الأداء

 :الدراسة الراهنة مفاده

                                                
 451ص  ،اللغة والإعلامقاموس المنجد في 1
  .26ص  ،14المجلد  ،ابن منظور: " لسان العرب " دار صادر بيروت2
 11من  1996هلال محمد عبد الغني حسن مهارات إدارة الأداء" مركز تطوير الأداء القاهرة 3
 2006صالح بن نوار فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية مخير علم الاتصال للبحث والترجمة قسنطينة، 4

5petit Larousse: éd librairie Larousse paris 1990. P15 
 316،ص  2004 ،دار محلاوي النشر عمان الأردن، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها ،سنان الموسوي 6
 .41ص ، د ت ،سليمان حنفي محمود: مقدمة في المفاهيم السلوكية دار الجامعات المصرية الإسكندرية 7
 .86ص  ، 01العدد  ،مجلة العلوم الإنسانية،عبد المليك مزهودة " الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم " 8
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ي، لوظيفاءة والفعالية والجودة والإلمام وهو مجموعة من السلوكيات الوظيفية من الكفا

مهامه، بامه ل عند قيبداع والابتكار والرغبة في البقاء في الوظيفة التي يظهرها العامالإ

 .لتحقيق نتائج محددة مسبقا تتفق مع الأهداف التنظيمية

 : الدراسات السابقة  ثامنا

أداء العاملين بعنوان أثر ضغوط العمل على  2007دراسة ناصر أحمد الحبيشي  .1

 :1بالمؤسسات الأمنية

حدات استهدف الباحث تحديد تأثير ضغوط العمل على الأداء الوظيفي لدى العاملين بو

ة اهيريالتحقيق بأقسام البحث الجنائي ومراكز الشرطة بشعبيتي طرابلس وبنغازي بالجم

سلوب ي وأاريخالليبية، ولقد اعتمدت الدراسة الراهنة على المنهج الوصفي التحليلي والت

 .دراسة الحالة لفهم مشكلة البحث بشكل دقيق

 :نتائج الدراسة

لبحث اقسام توجد علاقة ارتباطية بين ضغوط ومستوى الأداء لدى العاملين بالتحقيق في أ -

 .الجنائي ومراكز الشرطة

 :أما من حيث قوة العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة في البحث

 .تنظيمية والاجتماعية للضغوطوجبة بين العوامل التوجد علاقة ارتباط م -

طات السل توجد علاقة ارتباط سالبة قوية بين العوامل التنظيمية وخاصة علاقات العمل -

مل الصلاحيات، وكما أنه توجد علاقة ارتباطية عكسية قوية بين مستوى ضغوط الع

 .والأداء الوظيفي

 

نوان أثر التغيير التنظيمي على أداء دراسة من إعداد الباحث علاوى عبد الفتاح بع .2

 :2دالبشريةالموار

                                                
بالمؤسسات الأمنية دراسة تطبيقية على العاملين بالتحقيق بأقسام البحث الجنائي ناصر أحمد الحبيشي : " أثر ضغوط العمل على أداء العاملين 1

 . 2007ومراكز الشرطة بشعبيتي طرابلس وبن غازي جامعة أم درمان الإسلامية كلية الدراسات العليا 
محافظة غزة"، قدمت الدراسة لاستكمال الباحث محمد حسن خميس أبو رحمة ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى المشرفين التربويين ب2

 2012 .عة الإسلامية غزةشهادة الماجستير من قسم علم النفس والإدارة التربوية الجام
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ا رية؟ ومالبش ارت إشكالية الدراسة تساؤلات حول ما مدى تأثير التغيير على أداء المواردأث

ز ونمط لتحفيعلاقة أبعادالتغيير التنظيمي الذي يشمل الجانب البشري ممثلة في التدريب وا

 بأداء الموارد البشرية؟القيادة والعلاقات الإنسانية أن يؤثر 

وارد ء الملقد هدف الباحث من خلال هذه الدراسة الى التعرف على تأثير التغيير على أدا

فة إلى ة إضاالبشرية والكشف على أهمية العوامل الاجتماعية في فعالية القيادة في المنظم

جتمع مكون تيث تحديد أهم المعوقات التي تواجه التغيير التنظيمي من أجل التغلب عليها، ح

حة تم لمقترالبحث من إطارات الجامعة ما بين أساتذة وإداريين، ولاختبار صحة الفرضيات ا

اعي الاعتماد منهج دراسة الحالة والمنهج الوصفي التحليلي عن طريق المسح الاجتم

 330شملت  بقيةشوائية الطباستخدام الاستبيان كأداة لجمع المعلومات، وتم اختيار العينة الع

 .إداريا 215تاذا جامعيا و أس 115مفردة تتكون من 

 :نتائج الدراسة

عمل يب اليتحسن مستوى أداء المورد البشري الذي تتوافق قدراته وميوله وحماسه مع أسال

لى أثيره عيمارس ت أداء فريق العمل مرتبط بالقيادة الإدارية، فالقائد الفعال هو الذي.الجديدة

 .جماعي مرتفع زملاءه من أجل تحقيق أداء

ة العلوم بعنوان :دور التحفيز في تحسين أداء العاملين بكلي2018بوزيان أسماءدراسة  .3

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بسكرة : 

يه ببعد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تصورات المبحوثين حول مستوى توفر التحفيز

يير وم التسة وعللية العلوم الاقتصادية والتجاريالحوافز المادية والمعنوية لدى العاملين بك

 تضمنةمامعة بسكرة وأثر ذلك على أداء العاملين. ولتحقيق ذلك صيغت فرضية رئيسية بج

ددهم عبالغ فرضيتين فرعيتين تكون مجتمع الدراسة من جميع العمال الإداريين بالكلية وال

زيع موظف وموظفة حيث تم تو( 60( وقمنا باختبار عينة عشوائية بسيطة حجمها )112)

بانة صالحة ( است50الاستبانة عليهم جميعها من خلال عدة زيارات ميدانية، وتم استرجاع )

نها: نات مللتحليل الاحصائي. وقد تم الاعتماد على عدة أساليب إحصائية في تحليل البيا

حليل ، وت(Analyses of variance) ي، تحليل التباين للانحدارمقاييس الإحصاء الوصف

 الانحدار المتعدد.
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ى مستو نتائج أبرزها عدم وجود دور معنوي للتحفيز ببعديه في توصلت الدراسة إلى عدة

 مقياسأداء العاملين بالكلية محل الدراسة، أيضا مستوى التحفيز حاء منخفض وفقا لل

ها: همت أالمعتمد، بينما جاء مستوى الأداء مرتفعاوخلصت الدراسة إلى جملة من التوصيا

لأجر كون اييجب على الكلية أن تقدم الدعم الكافي والمساعدة للعاملين كما تعمل على أن 

ء ى أداالمقدم يغطي الحاجات الأساسية للعاملين في حين تعمل على المحافظة على مستو

 العاملين وتحسينه أكثر

 التعقيب على الدراسات : -

 :(2007الدراسة الأولى )ناصر الحبيشي،   -

شكل بالحوافز  تي تناولت تأثير ضغوط العمل على الأداء الوظيفي، رغم أنها لم تتناوللا    

عمل، وط المباشر، إلا أنها كشفت عن وجود علاقة عكسية قوية بين العوامل التنظيمية وضغ

ومن )لعمل مما ينعكس سلباً على الأداء. وهذا ما يعُزز الطرح القائل بأن تحسين بيئة ا

–ز لحوافوافز( قد يخفف من الضغوط ويحُسن المردودية. بمعنى آخر، أن اضمنها نظام الح

ذه تائج هتعُد عنصرًا مضاداً للضغوط، ما يجعل ن –باعتبارها جزءًا من الدعم التنظيمي

 .الدراسة مفيدة بشكل غير مباشر لدراستنا

 (:الدراسة الثانية )علّاوي عبد الفتاح -

يز، يب، التحف)التدرنظيمي، وخاصة في أبعاده البشرية سلطّت الضوء على أثر التغيير الت    

حيث  حالي،القيادة(، على أداء الموارد البشرية. وهي الأقرب من حيث الموضوع لبحثنا ال

ير ن التغيجها أتبُرز أهمية القيادة الفعالة والتحفيز في رفع كفاءة الأداء. كما أكدت نتائ

مع  ا ينسجمميؤدي إلى تحسن الأداء. هذا  –حفيزوما يتضمنه من ت–الإيجابي في بيئة العمل 

لسائدة اارية نتائج دراستنا التي تؤكد على ضرورة الربط بين الحوافز ومجمل السياسات الإد

 .في المؤسسة

 :(2018أما الدراسة الثالثة )بوزيان أسماء،  -

فيز )بشقيه فقد جاءت نتائجها مفاجئة نوعًا ما، إذ توصلت إلى عدم وجود تأثير معنوي للتح  

ى الأداء كان مرتفعاً. المادي والمعنوي( على الأداء في الكلية محل الدراسة، رغم أن مستو

وهذا التباين يفتح الباب لتفسير أوسع بأن الأداء لا يتأثر فقط بالحوافز، بل أيضًا بعوامل ذاتية 
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نفسها أشارت إلى أن أو تنظيمية أخرى، مثل الالتزام الذاتي أو طبيعة المهام. إلا أن الدراسة 

التحفيز كان منخفضًا، ما يطرح احتمال أن الأداء المرتفع كان بفعل دوافع أخرى، كالرقابة 

 .أو الواجب المهني

 ً  المقاربة النظرية والسوسيولوجية لموضوع البحث:  سادسا

  الوظيفية: -النظرية البنائية -

ء د من إعطاتجاه الوظيفي، لا بقبل التطرق إلى أهم الأفكار التي جاء بها أصحاب الا    

وضوع في م تجاه في علم الاجتماع من أجل فهم الإسهامات الوظيفيةلمحة وجيزة عن هذا الا

 محل الدراسة.في المؤسسة  تأثيرها على الاداء التنظيميالحوافز المادية و

لها لحية، يرى أصحاب الاتجاه الوظيفي أن النظم الاجتماعية مثلها مثل الكائنات ا     

 لاتصالوالتكيف مع البيئة وتحمل بين أجزائها نمطا من ا حاجات الاستمرار في الوجود

 مترابطة من العمليات. والمنظمات كأنساق مترابطة تتكون من سلسلة، المتبادل

لأنظمة افهذا الاتجاه ينظر إلى المؤسسة بوصفها بناء كلي يتكون من مجموعة من       

ة نسق لمؤسسو بصيغة أخرى، "افاعل فيما بينها لتحقيق الهدف، أالفرعية الفعالة، التي تت

 ، وتحتوي في نفس الوقت على أنساق فرعية تعاونية"اجتماعي يعمل ضمن نسق أكبر

ي لاجتماعنسق اتتفاعل فيما بينها من أجل تحقيق وظيفة في بنائية النسق الأكبر، وأن هذا ال

ه من لى نفسعالأخرى وله القدرة على التأثير الذي يشكل المنظمة يختلف على باقي الأنساق 

 نفسه بنفسه". أجل تغيير

لكل، سبقه فهم الفهم الجزء بالضرورة يالنظام الكلي في هذه النظرية يأتي قبل الجزء، و     

 مة الكلجل خدلأن الأنساق الفرعية ما هي إلا أنساق تعاونية لها تأثير وظيفي متبادل من أ

نائية ات البالمنظور الوظيفي يقوم أساسا على تحليل وتفسير السم نإفي الإطار التعاوني، 

ا في توفره المنظمات ويحدد العناصر البنائية التي يجب والعمليات الاجتماعية التي تميز

 كالآتي:التنظيم 

 وجود جماعة ثابتة لها قيم تضامنية. -
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ه طاتم ونشاوجود مجموعة من الأهداف المحددة والواضحة التي ترسم أبعاد التنظي -

وار ير وأدالأهداف من خلال معايوتبرر وجوده وتحافظ على بقائه وتحديد طريقة تحدد هذه 

 محددة.

ولى ن يتأإتباع تنظيم دقيق لنشاطات الأفراد بطريقة تضمن أفضل تقسيم للعمل يمكن  -

 رار فيعضو مهام وواجبات محددة يتعين عليه أداؤها إذا ما أراد الاستم بمقتضاها كل

 يته.عضو

م يحدد واجبات وحقوق كل عضو داخل التنظي، وضع نظام رئاسي )متسلسل رئاسي( -

 السلطة(. )تسلسلمحدد للسلطة يتخذ شكلا هرميا  يرتبط به تسلسل

ة اسيات الرئوضع نظام محدد للاتصال يحدد القنوات والمسارات التي تنظم العلاق -

 داخل التنظيم. بين كافة المستويات

 قيات والأجور والمكافآت.ي التعيينات والترإتباع نظام عادل ف -

 .1وجود نظام قانوني يضبط سلوك الأفراد -

لقضية مفهوم الاتجاه الوظيفي، ولخص على حد تعبيره ا (Timasheff)لقد حدد تيماشيف 

 :الاتيعلى النحو  نالوظيفييالتي تدور حولها كتابات 

كل أكيد الفيه وظائفا أساسية لتأن النسق الاجتماعي يمثل نسقا حقيقيا، تؤدي أجزاؤه  "

لى نحو عاملة تساع نطاقه وتقويته، ومن ثم تصبح الأجزاء متساندة ومتكوتثبيته، وأحيانا لا

 ما...."

مة( نفهم من ذلك بأن الوظيفيين يرون بأن كل نسق اجتماعي يتكون من أنساق)أنظ   

 ل جزء وظيفتهاجتماعية فرعية متساندة، والتي بدورها تتكون من أجزاء، يؤدي ك

وازن تالاجتماعية في إطار من التكامل والتساند الوظيفي، وذلك من أجل الحفاظ على 

 واستمرار النسق الاجتماعي الكبير.

، بأن الأنساق الاجتماعية هي انساق للتفاعل الاجتماعي بين جمع من 1يرى )بارسونز(    

رى بأن الأنساق يمكن أن ا يوكم، البشر، والذين يعملون على تحقيق الأهداف المشتركة

                                                
 ، 2019، 03العدد ، 04المجلد ، مجلة الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية، الاتجاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيمعليوة علي: 1

 164ص 
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تحلل وظيفتها في أربع متطلبات وهي: وظيفة المحافظة على النمط، وظيفة التكامل، وظيفة 

 .2تحقيق الأهداف، وظيفة التكييف

 Herbert)تعتقد النظرية البنائية الوظيفية التي كان روادها كل من هربرت سبنسر       

Spencer)  وتالكوت بارسونز(Talcott Parsons)  وروبرت ميرتون(Robert C. 

Merton)  وهانز كيرث(Hans Gerth)  ورايت ملز(C. Wright Mills)  بعشرة مبادئ

وسنركز على مبدأ أن كل جزء من الأجزاء أو النسق له وظائف بنائية نابعة من طبيعة 

رغم من الجزء وهذه الوظائف مختلفة نتيجة اختلاف الأجزاء أو الوحدات التركيبية، وعلى ال

مختلفة  المؤسسيةاختلاف الوظائف فإن هناك درجة من التكامل بينها، لذا فوظائف البنى 

لقائد في بينهما، فا ولكن على الرغم من اختلاف الوظائف فإن هناك درجة من التكامل

يستطيع العامل لا كما أن لا عمال لا يستطيع أداء وظائفه دون أن يكون هناك  المؤسسة

، لذا فالاختلاف والتفاضل في قائد أو مسؤول مباشر عليهن يكون هناك ن أدو تسيير عمله

 ات. المراكز هو شيء وظيفي للتماسك والتكافل في المؤسس

 Social systemنينا للمدخل النظري والمتمثل في نظرية النسق الاجتماعي تبإن     

اره من أهم المداخل راجع لأهمية هذا المدخل باعتب T.Parsonsلصاحبها تالکوت بارسونز 

علم الاجتماع، هذا من جهة، ومن جهة أخرى خصوصية وطبيعة الظاهرة  النظرية في

بارسونز أنه يمكن أن  يرى ، حيثالثقافية المدروسة، والتي تهتم بدور الأنساق الاجتماعية

نحلل المجتمع على أنه نسق اجتماعي عام وأنه ينقسم إلى أربعة أنساق فرعية رئيسية نسق 

جتماعي، ونسق ثقافي، ونسق الشخصية، ونسق الفرد بيولوجي، وعلى الرغم من أن ا

معنى يشمل على كل من نسق في كثير من الأحيان بمصطلح النسق الاجتماعي قد يستخدم 

الشخصية والثقافة باعتبار أن البناء الاجتماعي يحتوي على الشخصية الاجتماعية وعلى 

                                                                                                                                                  
بمالينوفسكي  صلتا، 1902ولد عام ، من أشهر علماء الاجتماع الأمريكيين المعاصرين Talcott Parsonsرسونز تالکوت با - 1

Malinowski سافر إلى ألمانيا ودرس في جامعة هيدلبرج ، في انجلترا تحول إلى الاتجاه الوظيفيHeidelberg ، درس أفكار

وتأثر بنظرية فيبر في الفعل الاجتماعي كما تأثر ، نية وروح الرأسماليةوترجم كتابه الأخلاق البروتستا Maw weberماكس فيبر 

بارسونز بان  اعتقادالذي كان له الفضل في تأكيد  Durkhiemكايم رودو، حب نظرية المنفعة الحديةصا Marshalبكل من مارشال 

وهو أعظم كاتب لتحليل النسق ، جتماعيةعلم الاجتماع ينبغي أن يتطور إلى نسق من الفكر واقعه موجود في عمليات الحياة الا
محمد عبد المعبود مرسي: علم الاجتماع عند تالکوت ، ومن أكب المهتمين بالنظرية في علم الاجتماع، الاجتماعية بعد سوروكين

 .05ص ، 2001مكتبة العليقي الحديثة، القصيم،  دار، بارسونز بين نظريتي الفعل والنسق الاجتماعي
دكتوراه، ، أطروحة الاجتماعيةبالجزائر من منظور الخدمة  الاجتماعيرعاية المعوقين وأهداف سياسة إدماجهم  حمد مسعودان:أ 2

 .154، ص 2006-2005، الجزائرجامعة منتوري قسنطينة 



طار المنهجي للدراسةالفصل الأول                                                   الإ  

 
25 

 

فإذا اتخذنا دراستنا على هذا النحو فإننا سوف نفسر ونحلل  الثقافة بكل ما تحمله من عناصر،

لبناء العلاقة التكاملية بين الأنساق الاجتماعية حيث أنه من وجهة نظر الوظيفيين، فإن ا

يتكون من أبعاد ومكونات متكاملة، وهي مرتبطة ارتباطا وظيفياً  للجوافز الماديةالوظيفي 

ً أو اضطراب في أي بعد منها، يمكن أن يؤدي ذلك إلى اضطراب  قوياً، وإذا حدث نقصا

 في: ، حيث تتمثل تلك الأبعادلمؤسسة التي تعتبر النسق العامالبناء العام والأداء الوظيفي 

 الحوافز المادية على مستوى الفرد، الجماعة، المؤسسة.

د ي تعلتا ديةالحوافز ماعند دراسة وتحليل  الاعتبارهذه الأبعاد يجب أن توضع في عين      

ى ي إحدنسق عام يتكون من أنساق فرعية متداخلة ومترابطة وظيفيا وتفاعليا وأي خلل ف

 عامل فيفي للالأداء الوظيالوظائف الفرعية يؤدي إلى خلل في النسق العام وبالتالي خلل في 

 ؤسسة.الم
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 :مقدمة

م بشكل هم، إذ تسهالحوافز دورًا محورياً في التأثير على سلوك الأفراد وتعزيز أدائ عبتل     

لأهمية الغ ابفعال في دفع العاملين نحو تقديم أداء متميز ومتفوق. وتعُد الحوافز عنصرًا 

 لدفعهم ساسيةبالنسبة للمديرين في المنظمات الناجحة، حيث إن تحفيز الأفراد يعُد ضرورة أ

 تكاملبداع والتفوق داخل بيئة العمل. لذلك، أصبح من الضروري تصميم نظام منحو الإ

 .للحوافز بهدف تعزيز كفاءة الأفراد وتشجيعهم على أداء مهامهم بفعالية

نةً افسية مقارإلى جانب ذلك، فإن وجود عاملين محفَّزين داخل المنظمة يمنحها ميزة تن     

اتيجية اة استرون أدزة. وبالتالي، يشُكل العاملون المحفَّزبالمنظمات التي تفتقر لمثل هذه المي

عة متنو ت استراتيجياتللتميز في المنظمات الرائدة. ولهذا السبب، تعتمد هذه المنظما

ت لإمكاناة، واوأساليب متعددة للتحفيز، تأخذ بعين الاعتبار طبيعة الموارد البشرية المتاح

 للإلمامولية. بيعة الوظائف التي تشكل بنيتها الهيكالتي تمتلكها المنظمة، بالإضافة إلى ط

 :بموضوع الحوافز والتحفيز قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث على النحو التالي

 .عموميات حول التحفيز .1

 .أسس تصنيف الحوافز وأنواعها .2

 .متطلبات ومعوقات التحفيز .3

 عموميات حول التحفيز 1.

رد مواأهدافها من خلال استغلال كافة ال تبذل المؤسسات قصارى جهدها لتحقيق     

ليه عول عوالإمكانات المتاحة، مع التركيز على العنصر البشري باعتباره الأساس الذي ي

 .اتلمنظمللتحقيق النجاح والتقدم، فضلاً عن دوره المحوري في تعزيز القدرة التنافسية 

ع سلوك معين لإشباعها ومن المعروف أن لكل فرد احتياجات مختلفة تدفعه إلى اتبا    

قرار. لذا، أصبح من الضروري توفير آليات فعاّلة والوصول إلى حالة من الرضا والاست

لتحفيز الموارد البشرية وتوجيهها نحو تحقيق الأداء المطلوب. وبالنظر إلى أن كفاءة أفراد 

مل المؤثرة المنظمة تعتمد بشكل كبير على مستوى تحفيزهم، فإن الحافز يعُد من أبرز العوا
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على سلوك العمل. وبالتالي، تولي إدارة الموارد البشرية أهمية كبيرة لتحفيز العاملين كجزء 

 .أساسي من استراتيجياتها لتحسين الأداء وتعزيز الإنتاجية

 مفهوم التحفيز والحوافز 1.1.

يطلق ك من من خلال المفاهيم التي يتم عرضها يتبين أن أسماء التحفيز واسعة، فهنا     

يتم  دايةفي البعليه اسم التحفيز أو الحوافز والبعض الآخر يسميه بالحافز أو الحفز، و

 توضيح معنى التحفيز ثم الحوافز، الحافز والحفز

 :ليير ما للتحفيز عدة تعريفات إلا أن ما ورد في تعريف التحفيز نذك تعريف التحفيز: .1

املين من خلال تحريك الدوافع والرغبات التحفيز هو ممارسة إدارية للمدير للتأثير في الع

لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعدادا لتقديم أفضل ما عندهم بهدف تحقيق والحاجات 

 .1مستويات عالية من الأداء والإنجاز في المنظمة

كما يعرف التحفيز على انه تلك المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملين على العمل      

ل إشباع حاجاتهم الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم والسعي نحو إشباع تلك وذلك من خلا

 .2ك بالاستمراريةالحاجات شريطة أن يتميز ذل

استمرار  يركز هذا المفهوم على أن تحسين إنتاجية الأفراد يعتمد بشكل كبير على      

ديد في التجوبتكار الإدارة في بذل الجهود لتلبية احتياجاتهم المتنوعة، مع الحرص على الا

ي مستمر فير الأساليب تلبية تلك الاحتياجات. وهذا يعكس بشكل غير مباشر الديناميكية والتغ

 .احتياجات الأفراد مع مرور الوقت

والحوافز كل شيء يخفف من الحاجة ويقلل من مفعول الدافع، وفي مجال العمل فهي كل     

ابل أدائه للعمل )رواتب مكافآت، ترقيات، ما يتلقاه الفرد من عوائد مادية ومعنوية مق

 3تقديروغيرها .

 

 

 

                                                
 .459، ص: 2007، 2صالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر، عمان، ط1
 297، ص: 2003، 1الصيرفي، إدارة الفراد والعلاقات دار قنديل، عمان، ط محمد2
 247، ص: 2006، 1حسن حريم، مبادئ الإدارة والنظريات الإدارية والمنظمة، دار الحامد، عمان، ط3



  لحوافز الماديةا                                                               ثاني الفصل ال

 

 
29 

 

 الحوافز: تعريف2- 

 التحفيز والحوافز: 1-2

لتنبيه بنا ا اختلفت وجهات النظر حول مفهوم التحفيز والحوافز وتعريفها، ولكن مما يجدر  

 .نله أن ذلك الاختلاف يظهر بصورة شكلية، بحيث يمكن ملاحظة الاتفاق في المضمو

 فها علىن يعر أن هناك اختلاف بين العلماء والباحثين في تحديد مفهوم الحوافز فمنهم ملاإ

 : أنها

  أنها مثيرات تحرك السلوك الإنساني وتساعد على توجيه الأداء حينما يصبح

 .1الحصول على الحوافز مهما بالنسبة للفرد

 ديرًا لأدائهم المتميز. الحوافز تمثل التعويض المادي والمعنوي الذي يمُنح للأفراد تق

عليه الفرد نتيجة تفوقه في الأداء اسم حافز وبذلك، يطُلق على التعويض الذي يحصل 

أو مكافأة. لتحقيق ذلك بفعالية، يجب أن تتمتع إدارة المؤسسة، ممثلة في مدير الموارد 

 ونتكالبشرية والمديرين التنفيذيين، بالقدرة على تقييم أداء العاملين بدقة، بحيث 

 .  2الحوافز متناسبة مع مستوى الكفاءة في الأداء

  يرتبط مفهوم الحوافز بعملية التحفيز ذاتها، حيث يعرف التحفيز بأنه" الشعور

الداخلي لدى الفرد الذي يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معين يهدف منه 

 .3الوصول إلى تحقيق أهداف معينة

 ن اجل ا مسلوكا م يلة لتحريك دوافع الأفراد ليسلكوعليه يمكن القول أن التحفيز وس

 .إشباع الحاجة المثارة

 : كما أنه من التعاريف الأخرى للتحفيز نذكر

هو مجموعة من القوى الناشطة التي تصدر من داخل الفرد، ومن محيطه في آن واحد  .

 .4دتهومه والتي تحث الفرد العامل على تصرف معين في عمله أو في تقدير اتجاهه وشكل

 

                                                
 .209، ص: 1992علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، مكتبة غريب، القاهرة، 1
 248، ص: 2009بشرية، دار العربية الإسكندرية، أحمد ماهر ، إدارة الموارد ال2
 .476، ص: 2007مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشرية، دار خوارزم للنشر ، جدة، 3
 151، ص: 2009ة الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، قالمة، حمداوي وسيلة، إدار4
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أجل  لفرد منامن هذا التعريف يمكن أن نستنتج أن التحفيز هو القوة التي تحرك وتثير      

 .تهإنجاز المهمات الموكلة إليه على الوجه الأفضل، عن طريق تلبية حاجاته ورغبا

" كل الوسائل والعوامل التي يكون من شأنها حث الموظفين والعمال على أداء واجباتهم     

 .1إخلاص، وتشجيعهم على بذل أكبر جهد وعناية في أداء هذه الواجباتبجد و

يق اد لتحقمن هذا التعريف نستنتج، أن التحفيز هو المحرك الأساسي الذي يدفع الأفر    

 .وإرضاء رغباتهم والاستجابة على كل ما يطلب منهم

 ."2اهو ما يحصل عليه الفرد من المنظمة مقابل عمله فيهه "كما يعرف على ان

عناصر  من خلال هذا التعريف، يمكن استنتاج أن التحفيز يعتمد أساسًا على ثلاثة    

يح، كل صحرئيسية: بذل الجهد، الأهداف، واحتياجات الأفراد. عندما يتم تحفيز الفرد بش

ن دقة مبيكون على استعداد لتكثيف جهوده، ولكن لضمان فعالية هذا الجهد، يجب توجيهه 

بط ن يرتأف نحو تحقيق أهداف المنظمة. ولضمان استمرارية التحفيز، يجب حيث الكم والكي

 .بتحقيق إشباع بعض احتياجات الفرد

عوامل بناءً على التعاريف السابقة، يمكن تعريف التحفيز على أنه مجموعة من ال    

 سانيالإن والوسائل والأساليب التي تختارها الإدارات بعناية فائقة بهدف توجيه السلوك

بات ت ورغوتحفيزه بشكل يساهم بفعالية في تحسين الكفاءة الإنتاجية، مع تحقيق احتياجا

 .العاملين

 3خصائص التحفيز للتحفيز مجموعة من الخصائص والمتمثلة فيما يلي :- 3

 .أن التحفيز يثير ويحرك وينمي السلوك الأدائي للفرد -

ي أداء هد فالمنظمة وبذل الج أنه يهدف إلى تحريك القرارات الإنسانية لتحقيق أهداف -

 .العمل

 .فرادالأ تأنه الوسيلة التي يتم استخدامها لإشباع الحاجات الإنسانية وتحقيق رغبا -

                                                
 222، ص: 2004ات العولمة عليها، دار مجدولاي للنشر، عمان، سنان الموسوي، إدارة الموارد البشرية وتأثير1
 70، ص: 2003ناصر دادي عدون إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر ، 2
 .21، ص: 2009محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء الدنيا، الإسكندرية، 3
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 أهمية وأهداف التحفيز 2.1.

ين العامل اسي لنشاطللتحفيز أهمية بالغة في حياة الأفراد العاملين لأنه يعتبر المحرك الأس    

 .في المنظمة

 فز التي تتميز بالفعالية والملاءمة.تكاملة من الحوااختيار مجموعة م 

 ود ة تعإجراء تقييم دوري ومستمر للنظام لضمان استمراره في تقديم مزايا متوازن

 بالنفع على كل من الإدارة والعاملين.

 حد أنها توجيه السلوك: أثبتت النظريات أن نظم التعويضات والحوافز، إلى جانب كو

اد يز الأفرتحف ظام إدارة الموارد البشرية، تعُد أداة فعاّلة فيالركائز الأساسية في ن

 وتوجيههم نحو تبني السلوك المطلوب.

 :ا يليمالأفراد بما يكفل التحقيق الأمثل لأهداف المؤسسة، إذ يحقق نظام الحوافز 

 تحسين الأداء والاحتفاظ بالعمالة. 

  حافظةمرحلة لاحقة والمجذب العدد الكافي والنوعية المناسبة من العاملين وفي 

 .عليهم

 ون بط المميزة بين العاملين والمؤسسة على الرغم من كإيجاد أحد أكثر الروا

 .المكافئات تشكل جزءا هاما من التكلفة الكلية

 :التحفيزأهداف 2 .

 ي تحقيقتسعى المنظمة من خلال التحفيز لتحقيق مجموعة من الأهداف التي تساعد ف     

 أهدافها

 :1بالعاملين لديها ومن هذه الأهداف ما يليلاقاتها وتقوية ع

 اء ربط أهداف المنظمة بالعاملين فالمنظمة تسعى لتحقيق أهدافها من خلال أد

 .وإنتاجية عمالها وهذا من خلال الحوافز التي تقدمه لهم

 تتكيف وتكيف العمال داخل المنظمة. 

 ةتكيف المنظمة والعاملين بها مع تطورات ومتغيرات البيئ. 

                                                
 151وهاب، نفس المرجع السابق، ص: علي محمد عبد ال1
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 تحقيق المرونة والاستجابة السريعة للظروف الخارجية. 

  تماء الانوتنمية روح التعاون وروح الفريق والعمل الجماعي وبالتالي تحقيق الولاء

 .للمنظمة

  والاستقرار الداخليتحقيق الرضا الوظيفي والأمن. 

  :1كما تستخدم المنظمة حوافز من أجل أهداف أهمها ما يلي

 نتاج، وجودة، ومبيعات، وأرباحل في شكل كميات إزيادة نواتج العم. 

 تخفيض التكاليف وتخفيض كميات الخامات. 

 م حتراإشباع احتياجات العاملين المتنوعة، وعلى الأخص بما يسمى بالتقدير والا

 .والشعور بالمكانة

 إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة. 

 تحسين صورة المؤسسة أمام المجتمع. 

 اون بين العاملينوح التعتنمية ر. 

 تنمية روح الفريق والتضامن. 

 . جذب العاملين داخل المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء . 

 تشجيع الابتكارات والاختراعات لدى العمال الممتازين. 

 التحفيز:ريات نظ 3.1.

 : للتحفيز عدة نظريات أهمها

مها أبراهام الحاجات" التي قدتعد نظرية "تدرج نظرية الحاجات الإنسانية "لماسلو": .1

ماسلو من أبرز النظريات المتعلقة بالحاجات الإنسانية. وتقوم الفرضية الأساسية لهذه 

النظرية على أن الأفراد الذين ينشأون في بيئات غير قادرة على تلبية احتياجاتهم قد 

 .يعانون من ضعف في التكيف الوظيفي وقلة الكفاءة

ات الفسيولوجية وحاجات الأمان، جات الأساسية، مثل الحاجوأشار ماسلو إلى أن الحا

تعُد ضرورية لضمان بقاء الإنسان، وهي مشتركة بين الإنسان والحيوان. بينما الحاجات 

                                                
 53على محمد عبد الوهاب المرجع نفسه، ص: 1
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الاجتماعية، إلى جانب حاجتي تقدير الذات وتحقيق الذات، تقتصر على الإنسان وحده 

 .نفسيوتلعب دورًا أساسياً في تحقيق سعادته واستقراره ال

 :1لقد صنف "ماسلو" الحاجات الإنسانية في خمس فئات بحسب أولويتها من الأسفل كما يلي

 ( هرم ماسلو للحاجات الإنسانية1الشكل رقم )                  

 

 

 

 وعة العربية للتدريب والنشر القاهرة ،أساليب التحفيز الوظيفي، المجم -المصدر : مدحت محمد أبو النصر : الإدارة بالحوافز 

 117ص2012:

جات يمثل الشكل سلم "ما سلو لتدرج الحاجات والتي تبدأ من الأسفل بدءا بالحا     

 حاجاتالفيزيولوجية ثم حاجات الأمان والحاجات الاجتماعية وصولا إلى أعلى الهرم ل

 .تحقيق الذات

 :أصناف وهي 5إلى من خلال الشكل يتضح أن حاجات الإنسان تنقسم 

الحاجات الأساسية للفرد عاملاً محورياً  لتشك :الحاجات الفسيولوجية )المادية( 1-1-

في تحفيز الإنسان، وتشمل هذه الحاجات العناصر المرتبطة بالتكوين البيولوجي 

والفسيولوجي للإنسان، مثل الماء، الهواء، الغذاء، والجنس. تعمل هذه الحاجات على 

ن الجسدي والحفاظ على بقاء الفرد واستمراره في الحياة. ويرى "ماسلو" ضمان التواز

                                                
 117، ص: 2012، 1عربية للتدريب والنشر، القاهرة، طأساليب التحفيز الوظيفي المجموعة ال -مدحت محمد أبو النصر ، الإدارة بالحوافز 1
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أن هذه الحاجات تعُد الأقوى تأثيرًا في دفع الإنسان نحو التصرف، حيث تكون حاجته 

بمجرد إشباع هذه للطعام والشراب ذات أولوية قصوى مقارنة ببقية الاحتياجات. 

 .رد لتحقيقهاوالإلحاح على الف الحاجات، تبدأ الاحتياجات الأخرى في الظهور

الية قرة وخهذه حاجة لبيئة عمل عاطفية ومادية آمنة ومست حاجات الأمن والأمان:-2 1 -

ان من التهديدات، بمعنى أن تكون حرية من العنف والمجتمع مرتب ومنظم، ففي مك

مان ور وأالعمل تعكس احتياجات الأمان الحاجة إلى أعمال آمنة وفوائد تضاف إلى الأج

 .وظيفي

وك تبرز الحاجات الاجتماعية كحاجات مؤثرة في السل الحاجات الاجتماعية: -13-

 حيطهاالإنساني وتتمثل في رغبة الفرد في وجوده بين الآخرين ورغبته في علاقات ي

كانة الود والصداقة، كما تمتد هذه الحاجات إلى محاولة كسب الفرد لمزيد من الم

 .ااعة المنتمي إليهز الوظيفي أو النفوذ داخل الجمالاجتماعية من خلال المرك

تتمثل الحاجة إلى التقدير في رغبة الفرد بالشعور بالأهمية  حاجات تقدير الذات:4-1 -

والمكانة البارزة في السلم التنظيمي أو بين الأفراد وبقدرته على تحمل المسؤولية والتنفيذ 

 .1ات لاكتساب مهارات وإضافة معلوماتوالإنجاز، بالإضافة إلى العمل على تنمية الذ

ظهور هذه الحاجات فقط بعد أن تكون بقية  ييأت :الحاجة إلى تحقيق الذات- 15-

الحاجات قد أشبعت بصفة أساسية، وتعبر هذه الحاجة على رغبة الفرد في أن يصبح 

 .2أكثر تميزا عن غيره من الأفراد، وأن يصبح أكثر قدرة على فعل أي شيء يريده

كن ات، ولن ملاحظة أن لدى الفرد العديد من الحاجل التحليل لهذه النظرية يمكخلامن 

عتمد الحاجة الأكثر نجاحا هي التي تعرض نفسها على سلوكه الحالي، إن الحاجات ت

ي تختف بعضها على بعضوتتداخل فيما بينها، ونظرا لأن إشباع حاجة معينة لا يجعلها

 .الحاجات تميل إلى عدم الإشباع الكاملبالكامل حتى تظهر الأخرى فإن كل 

 3الدرفير:نظرية - 2 

                                                
 123، ص: 2011، 1ط نور الدين جروش، إدارة الموارد البشرية، دار الأمة، الجزائر ،1
 302، ص: 2005، عمان، 1راهد محمد ديري إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، ط2
 61، ص: 2007، 1التحفيز والمكافئات، كنوز المعرفة، عمان، ط -هيثم العاني، الإدارة بالحوافز 3
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د على والر قام كلايتونالدرفير باقتراح تعديل على نظرية "ماسلو" في محاولة لتبسيطها

 ت:النقد حول نقصها للتحقيق والصحة وقد حددت هذه النظرية ثلاث أصناف للحاجا

 حاجات البقاء : الحاجات للسعادة )الرفاه( المادية. 

 جات العلاقات مرضية مع الآخرينحاجات الانتماء القرب : الحا. 

 ر لتطوحاجات النمو التطور : الحاجة لتطوير القدرات الإنسانية والرغبة في ا

 .الشخصي وزيادة الكفاءة

 لحاجات،من خلال تحليل هذه النظرية، يتضح أن الفرد يمتلك مجموعة متنوعة من ا    

لك في ت شكل أكبر على سلوكه الحالي هي التي تفرض نفسهاإلا أن الحاجة التي تؤثر ب

هم اخل في تأثيرها. ومن الماللحظة. كما أن الحاجات ترتبط ببعضها البعض وتتد

إن  ى، إذملاحظة أن إشباع حاجة معينة لا يعني زوالها تمامًا قبل أن تظهر حاجة أخر

 .جميع الحاجات تميل إلى البقاء غير مشبعة بشكل كامل

ماسلو" إن نموذج نظرية "الدرفير" هو أقل صرامة من السلم الهرمي في نظرية "     

في  لأعلىاللحاجات والتي تقترح بأن الأفراد يمكن أن ينتقلوا إلى الأسفل وأيضا إلى 

لم سالسلم الهرمي معتمدين على قدراتهم في تلبية الحاجات والشكل التالي يوضح 

 :"الحاجات عند " ألدرفير

 "م الحاجات عند "الدرفير( سل2م )الشكل رق

 

 

 

 

 

 .62 ، ص :2007، 1التحفيز والمكافئات، كنوز المعرفة، ط -المصدر : هيثم العاني: الإدارة بالحوافز 

    

 

 حاجة النمو

 حاجة الانتماء

 البقاء حاجة
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ية إلى خمسة (، يمكن ملاحظة أن "ماسلو" صنف الحاجات الإنسان3وفقاً للشكل رقم )        

 .ليهشار إإلى ثلاثة أصناف، كما هو موضح في الشكل الم أنواع، بينما "ألدرفير" قسّمها

ساليب أى تبني تساعد نظرية الحاجات الهرمية في تفسير الأسباب التي تدفع المنظمات إل     

ة في مختلفة للاعتراف بجهود الموظفين، كما تسهم في تشجيعهم على المشاركة الفاعل

 .عمليات صنع القرار

 :"دنظرية الإنجاز "المكلين3-

نظرية الإنجاز التي شملت ثلاث حاجات أساسية للفرد هي :  1967اقترح مكليند : سنة 

1 

 .الحاجة إلى القوة -

 .الحاجة إلى الإنجاز -

 .الحاجة إلى الانتماء -

م إلى لك حاجتهذالأفراد الذين تكون لديهم الحاجة للقوة يعني  إنالقوة: الحاجة إلى  1-3-

هم وفر لتن وفي ذلك نجد اندفاعهم نحو المهام التي السيطرة والتحكم في سلوك الآخري

 .فرص كسب القوة

لحل  إن الحاجة للإنجاز تجعل الأفراد يبحثون عن فرصالحاجة إلى الإنجاز: 3 -2-

ز لإنجامشكلاتالتحدي والتفوق فحسب رأي "مكليند"، أن الأفراد الذين لديهم حاجة ا

حل هلهم لتحمل المسؤولية في لخصائص والمميزات التي تؤيتحلون بالعديد من ا

 : المشكلات واتخاذ القرار ووضع الأهداف ومن جملة الخصائص لهذا النوع نذكر

 .الرغبة في وضع بعض الأهداف فيها التحدي -

 .يجدون في العمل المنفرد بدلا من العمل الجماعي -

فرص الحاجة إلى الانتماء تدفع بالأفراد إلى البحث عن  الانتماء:الحاجة إلى 3 -2-

لعمل فيشعرون بالارتياح ومن ثمة لتكوين علاقات صداقة جديدة مع الآخرين بمحيط ا

يتحقق رضاهم الوظيفي هذامن جهة، ومن جهة أخرى نجدهم يختارون من زملاء العمل 

 .أصدقاءهم بالدرجة الأولى

                                                
 .645، ص: 2002طارق طه الإدارة منشأ المعارف للنشر والتوزيع القاهرة 1
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 1":العاملين "فريديريك هيرز بيرج نظرية4-

إلى  وزملائه، حيث توصلوا (Herzberg) "تعُد هذه النظرية من إسهامات "هيرزبيرج

طرق بأن الإنسان يمتلك مجموعتين مختلفتين من الاحتياجات التي تؤثر على سلوكه 

نما ة، بيمتباينة. فقد وجدوا أن استياء الفرد ينشأ من غياب بيئة عمل صالحة ومناسب

عتمد رضا ييرتبط رضا الفرد بمهام العمل ذاتها. وأشار "هيرزبيرج" إلى أن الشعور بال

 لمادية،يئة اعلى توافر جميع عوامل الإشباع المختلفة، بما في ذلك العوامل الصحية والب

 .ةإذ إن هذا الإشباع يساهم في منع الاستياء ويحول دون شعور العامل بالتعاس

حفيز تالعوامل المحفزة، والتي تمُثل محددات الرضا، تلعب دورًا في كما أوضح أن 

ظمة. المن ذل جهود أكبر، مما يؤدي إلى تحسين الأداء وتحقيق أهدافالأفراد ودفعهم لب

ساليب أارة، ية، التي تعُرف بمحددات عدم الرضا، فتشمل سياسات الإدأما العوامل الوقائ

يز ي تعزالإشراف، العلاقات الشخصية، الرواتب، وظروف العمل. وتسُهم هذه العوامل ف

 .ئة تساعد على النمو النفسي السليمشعور الفرد بالانتماء لعمله وتوفير بي

 يد منويتضح لنا من هاتين المجموعتين من العوامل أن المجموعة الأولى وجودها يز

أما  عية،دافرضا الفرد، ولكن انعدامها لا يؤثر سلبا على الأفراد وسميت بالعوامل ال

ن مزيد ت المجموعة الثانية من العوامل التي يمنع وجوده حالة عدم الرضا، ولكنها لا

ل عواملرضا الفرد وإذا وجدت هذه العوامل سميت بالعوامل الوقائية أي أن مجموعة ا

بيعة مل فطالأولى مرتبطة بطبيعة العامل نفسه أما العوامل الثانية مرتبطة ببيئة الع

ظرية العلاقة بين المجموعتين من العوامل تمثل جوهر هذه النظرية ولذلك سميت بن

 .العاملين

ية "هيرزبيرج" حاولت تقديم تفسير لهذه الظاهرة، فترى أن تركيز الإدارة نظرإن     

على العوامل الوقائية فقط يجردها من القدرة على تحفيز العمال على بذل العمل اللازم، 

كما ترى أنها ضرورية لأي تنظيم لكن وجودها يدفع الفرد إلى التفكير في حاجات أخرى 

 ....2كالإنجاز ، التقدير

                                                
 .102هـ، ص: 1415نظريات التطبيق دار النشر للتوزيع، جدة،  -المفاهيم  -عم عبد الغني طلق بن عوض السواط السلوك التنظيمي الط1
 224، ص: 2001البشرية، دار وائل للنشر ، عمان سعاد نائف برطوني، إدارة الموارد 2
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 :للتحفيزالحديثة  النظريات-5-

تناول ا لم تساهمت النظريات السابقة في توضيح كيفية استثارة وتحفيز الأفراد، لكنه   

ت نظريابشكل دقيق كيفية ترجمة هذه التحفيزات إلى سلوك عملي وفعلي. وهنا جاءت ال

ى حويله إلوتيز الحديثة لتملأ هذه الفجوة من خلال التركيز على تحليل عملية اختيار التحف

من لفردوأفعال ملموسة، التي تركز على كيفية حصول التحفيزات والوسائل التي تحفز ا

 :أهم هذه النظريات نجد

سية، تقوم هذه النظرية على مسلمة أساvictor vroom :نظرية التوقع "الفروم 1-5-

و أالسلوك م بياوهي أن أداء الفرد تسبقه عملية الاختيار بيت عدة بدائل، قد تتمثل في الق

 .عدم القيام به والمفاضلة

بين بدائل السلوك المتعلقة بالأداء، فقبل تبني الفرد لسلوك معين، يأخذ بالنتائج      

 .1المحتملة ويختار منها تلك التي يتوقع منها المنافع المناسبة له

 رد يقدرفن البالرغم من الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية، نجد من أهم افتراضاتها بأ

ثير تأن  ي يمكنبعقلانية كاملة كل جهد يبذله، كما تجاهلت التحفيزات اللاشعورية الت

 الفرد في بعض الأوقات. 

إلا إنها كانت محل اهتمام الكثير من الباحثين الذين حاولوا إيجاد طرق وأساليب      

هما أكدوا على ، إلا أن كل منlawler "، و"لولرporter جديدة للتحفيز من بينهم بورتر

 .2أن استمرارية الأداء وفعالية التحفيز والدافع تعتمد على قناعة الفرد ورضاه

بناءً  ة يتحددهذه النظرية على افتراض أن شعور العامل بالعدال تقوم العدالة:نظرية 2-5 

 لة عاملاً العدابعلى مقدار المكافآت والتحفيزات التي يتلقاها من عمله. ويعُد هذا الشعور 

 .جيةرئيسياً في تحقيق الرضا، مما ينعكس بشكل مباشر على مستوى الأداء والإنتا

، إلى نموذج جديد في الإدارة William oshea توصل وليام أوشي: نظرية3-5 

" الذي طبقه في المنظمات الأمريكية واليابانية، والذي نتج 2والتحفيز سماها نظرية "

ظمة على حد سواء، والتي تتمثل في زيادة الثقة، عنه تحقيق أهداف الأفراد وأهداف المن

                                                
 26، ص 2005، 2عمان، ط خالد عبد الرحيم الهيبتي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر،1
 .298، ص: 2004محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال دار وائل للنشر، عمان، 2
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والتعاون في العمل، وزيادة الرضا الوظيفي وزيادة الاستقلالية والحرية وزيادة الإنتاجية 

حصولهم على حوافز كثيرة ومتنوعة أو سواء كانت مادية كالمكافأة أو بالإضافة إلى 

 1معنوية وهي كثيرة ومتنوعة .

 حفيز الناجحنواعها وأسس قيادة التأسس تصنيف الحوافز وأ 2.

 .للحوافز أسس تبنى عليها وأنواع متعددة تختلف من منظمة الأخرى

 أسس تصنيف الحوافز وأسس قيادة التحفيز الناجح1.2.

تختلف أنواع الحوافز بشكل عام من نوع لآخر من خلال تقسيمات وتصنيفات محددة، 

سعى الكثيرون لإخضاع الحوافز حيث تتنوع وتتداخل مع بعضها البعض لذلك فقد 

لتقسيمات وتصنيفات محددة، فمنهم من يصنفها وفق أثرها على الفرد والمؤسسة على حد 

م من صنفها حسب طريقة توزيعها، وحسب موضوعها، أو أهدفها وغيرها سواء، ومنه

ظمها تندرج تحت نوعين ذلك من التصنيفات التي بعد البحث والتمحيص تبين أنها في مع

 .2وافز المادية والحوافز المعنويةسيين من الحوافز هما: الحرئي

 أسس تصنيف الحوافز1-

ومن تصنيفات الحوافز أيضا حوافز كامنة وحوافز خارجية، فالحوافز الكامنة تنبع من 

طبيعة النشاطات التي يقوم بها الفرد بأدائها في عمله، فقد يكون سلوك الأداء تنفسه 

يات الاتصال بالجماهير، والتحدث معهم والتعرف عليهم بما مصدر سعادة له، مثل فعال

يحتويهم ذلك من تفاعلات اجتماعية كما تتحقق أيضا معه نتائج الإنجاز التي يحققها الفرد 

 .3في العمل

أما الحوافز الخارجية فهي تلك التي يحصل عليها العاملون في المؤسسات العامة من   

الأجور، والمكافات والترقيات وظروف العمل ونمط  البيئة المحيطة بأداء العمل مثل

لتصنيف يطلق عليه القيادة والعلاقات مع الزملاء. وقد أضاف البعض نوعا ثالثا من ا

الحوافز الوقائية، وهي وإن كانت تحافظ على مستوى الأداء وتمنعه من التدهور إلا أنها 

                                                
 298محمود سلمان العميان، نفس المرجع، ص: 1
 .272عصام الدين أبو علقة إدارة المنظمات العامة مكتبة جرير، أبو ظبي، دون سنة نشر، ص: 2
 .272، ص: 1970رة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية، دار المعارف للنشر ، القاهرة، علي السلمي، إدا3
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وى معين ربما يكون مقبولا في ذاتها لا تؤدي إلى تحسين الأداء وإنما تخضع إلى مست

 1نسبيا .

كان بة، وموتتمثل الحوافز الوقائية في ظروف العمل المريحة، وساعات العمل المناس   

 .العمل الصحي، وبرامج العلاج المجاني وإمكانيات العمل المادية

وهناك تصنيفات متعددة ومتنوعة ومتداخلة مع بعضها البعض للحوافز، حيث تعددت 

احثين في مجال الحوافز لوسائل وأساليب يمكن للإدارة استخدامها للحصول تقسيمات الب

 2مكنة من الأداء الإنساني للعاملين .على أقصى كفاءة م

 :أسس قيادة التحفيز الناجح2/

من الأسس التي يجب أن يتصف بها قائد التحفيز والتي تتمثل في سلوكيات قيادة    

 :3اط التاليةالتحفيز الناجح والتي تتمثل في النق

، وفهم إعطاء أهمية كبيرة للتواصل مع الأفراد يجب للأفراد:الاستماع الجيد  1-2-

مشاعرهم وتوجهاتهم، والعمل على تعزيز شعورهم بأنهم مقبولون ومقدرون من 

ننا فراد بأر الأالآخرين. ولهذا، يصبح الإنصات الجيد لهم أمرًا بالغ الأهمية. فعندما يشع

 عاطفيمن وقتنا واهتمامنا، تتعزز ثقتهم بنا ويزداد ارتباطهم ال نخصص لهم جزءًا

جاوز والفكري معنا، مما يمكننا من الوصول إلى قلوبهم وعقولهم ومساعدتهم على ت

 .ل إلى بر الأمانالتحديات والوصو

أن  لقادةاالعديد من  جيد: يعتقدالتركيز على الأعمال التي يؤديها الأفراد بشكل 2-2-

 لمفاهيماعد من الأداء، إلا أن هذا الاعتقاد يُ وء على الأخطاء يساهم في تحسين تسليط الض

زز دة يعفقد أثبتت الدراسات أن التركيز على الإيجابيات والإنجازات الجي ،الخاطئة

 .إنتاجية الأفراد وفعاليتهم بشكل أكبر مقارنةً بالتركيز على السلبيات

تبُنى على أساس متبادل، فعندما يشعر  ة: الثقالقائدتشجيع الجميع على الثقة في 2- 3-

الفرد أن القائد يثق به، ينمي ذلك ثقته بقائده. وتزداد هذه الثقة عمقاً من خلال إشراك 

 .الأفراد في اتخاذ القرارات التي يمكنهم المساهمة فيها، مما يعزز روح التعاون والانتماء
                                                

 100على السلمي، نفس المرجع، ص : 1
، ص: 2005النجاح، ترجمة د. سرور على سرو عبد المرضي عزام، دار المريخ للنشر ، الرياض،  استراتيجية -هاريس نيكي إدارة الفريق 2
.119 
 .89في تسيير الموارد البشرية، دار قرطبة الجزائر، دون سنة نشر ، ص:  مراد زعيمي، دراسات3
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 عامل مع، ينبغي علينا التدة: كقااللوممواجهة الأخطاء بأسلوب لا يرتكز على 2 -4-

حتياج جة لاد تكون الأخطاء نتيأخطاء الأفراد بأسلوب يبتعد عن التركيز على اللوم، فق

لهدف يه. االفرد إلى تدريب إضافي، أو توجيه أكثر فعالية، أو حتى تعديل أسلوب التوج

جنب اء وتهو مساعدة الأفراد على تجاوز الأخطاء بطريقة بناّءة تضمن تحسين الأد

 .التكرار

دة ة الواحالفرق إن التركيز على التعاون المتبادل بين الأفراد في التعاون المتبادل:2 -5-

ون التعاويساعد على بناء فريق عمل ناجح أكثر من اعتماد المنافسة بينهم فالمشاركة 

جاح ضمن نيوتكامل الأدوار والثقة يشعر الجماعة بالمحبة والانتماء والاستقرار الذي 

 .الجماعة

ي علينا كقادة، ينبغ :اهرة من إمكانيات ومواهب الأفرادتنمية الجوانب غير الظ2 -6-

التعامل مع أخطاء الأفراد بأسلوب يبتعد عن التركيز على اللوم، فقد تكون الأخطاء نتيجة 

لاحتياج الفرد إلى تدريب إضافي، أو توجيه أكثر فعالية، أو حتى تعديل أسلوب التوجيه. 

لهدف هو مساعدة الأفراد على تجاوز الأخطاء بطريقة بناّءة تضمن تحسين الأداء ا

 .وتجنب التكرار

 أنواع الحوافز 2.2.

ها ن بينمهناك أنواع عديدة من الحوافز مطروحة ومتاحة أمام الإدارة يمكن الاختيار 

ع نجد نوالألتقديم المناسب منها للعاملين لمقابلة دوافعهم وإشباع حاجاتهم ومن هذه ا

 :الحوافز المادية والحوافز المعنوية

وهي ما يدفع للعاملين بشكل نقدي أو عيني من أجل العمل على  المادية:الحوافز 1 .

زيادة معدلات إنتاجهم في شكل مباشر أو غير مباشر، بحيث تعتبر العلاوات والمشاركة 

 .1في الأرباح والتأمين الوظيفي والاجتماعي كلها حوافز مادية

ويمثل الأجر أهم حافز مادي وفي مقدمة الاحتياجات التي ينبغي  حافز الأجر : 1-1

للعامل تحقيقها من وراء عمله، ويعتبر الأجر الذي يحصل عليه العامل محصلة تفاعل 

 :العديد من العوامل

                                                
 151علي محمد عبد الوهاب، مرجع سابق، ص: 1
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 .العرض والطلب من القوى العاملة -

 .اقدميه العمل -

 .مستوى الأداء الفردي للعامل -

 . لتي تنظم عملية دفع الأجورونين العامة االقواعد القان -

يعرف الأجر على أنه الثمن الذي يحصل عليه العامل نظير الجهد الجسمي أو العقلي 

 1الذي يبذله في العمل .

كما يعرف على أنه هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل مقابل ما يكلفه به، وفقا 

ة للعلاقة بين العامل التشريعات المنظم للاتفاق الذي تم بينهما، وفي إطار ما تفرضه

وصاحب العمل. ويمكننا أن نبين أثر الزيادات في الأجر من حيث فاعليتها في زيادة 

 :2الإنتاج كما يلي

 :العلاوات الدورية 1-1-1

باشر شكل مبتمُنح العلاوات الدورية في مواعيد محددة مسبقاً، مما يجعلها غير مرتبطة 

أدائه  رة بينالمبذول. أحياناً، يعتمد العامل على علاقة غير مباشبالإنتاجية أو الجهد 

منح لك، تُ ة من رئيسه في تقرير سنوي. ومع ذوزيادة العلاوات، كأن يكون قد تلقى إشاد

ثل مجية، هذه العلاوات في بعض الحالات بناءً على عوامل غير متصلة بالكفاءة الإنتا

 .ع الرؤساءو طبيعة العلاقة مالعلاقات الشخصية، المركز الاجتماعي، أ

ه من جهة أخرى، فإن تقييم الرئيس للمرؤوس غالباً ما يكون الأساس في منح هذ

طها العلاوات، مما يجعلها عرضة لغياب الموضوعية والعدالة. ونظرًا لعدم ارتبا

 و رفعبالإنتاجية المباشرة، يصعب توقع أن تسهم هذه العلاوات في تحسين الأداء أ

 ى سلبيةبية إلبل على العكس، يمكن أن تفقد فاعليتها وتتحول تأثيراتها من إيجاالكفاءة. 

 .عندما ترتبط بعوامل غير موضوعية

 :الزيادات العامة في الأجور2-1-1

                                                
 ابن نوار صالح، أسباب الاستقرار في العمل الصناعي، معهد العلوم الاجتماعية، كلية إدارة الأعمال، جامعة منتوري، قسم علوم التسيير ،1

 64 :، صقسنطينة
 .64ار صالح، نفس المرجع، ص: اين نو2
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ي زيادة أهي تلك الزيادات التي يحصل عليها الجميع في نفس الوقت، وهي تؤدي إلى    

ثال رد، وكمه الفدار أو جودة العمل الذي يقوم بفي الإنتاج حيث إنها لا ترتبط إطلاقاً بمق

 .ساتسعلى ذلك إعادة النظر في شبكة الأجور مثل رفع الحد الأدنى للأجور في المؤ

 

 :الزيادات في الأجور مقابل الزيادة في نفقات المعيشة3-1-1

باط رتقر إلى اهذه الزيادات تحمل تأثيرًا سلبياً مشابهًا للزيادات السابقة، حيث تفت   

ادةً ما فع واضح بين مقدار الزيادة ومستوى الإنتاج أو جودة العمل الذي يقدمه الفرد.

ع ا للجميقديمهتتمُنح هذه الزيادات لتعويض ارتفاع تكاليف المعيشة وزيادة النفقات، ويتم 

 .داءدون اعتبار لمستوى الكفاءة الإنتاجية، مما يقلل من فعاليتها في تحفيز الأ

 :رباحة في الأالمشارك 4-1-1

ة، ز المالييمثل نظام اشتراك العاملين في الأرباح المحققة شكلاً من أشكال الحواف   

ي فرد فويختلف عن الزيادات التقليدية في الأجور، حيث يعكس هذا النظام مساهمة ال

وى ى مستزيادة الإنتاج وخفض تكاليفه. إذ يعتمد حصول العاملين على هذه الأرباح عل

 .الإنتاجية وتخفيض النفقات التحسن في

ا عاً قويً مع ذلك، فإن هذا النظام يعاني من بعض العيوب، أبرزها أنه لا يوفر داف   

ل ن العامفقدا للإنتاجية المستدامة، حيث تدُفع الأرباح مرة واحدة سنوياً، مما يؤدي إلى

لال خمن  ليةللارتباط المباشر بين جهده ومستوى إنتاجه. يمكن التغلب على هذه الإشكا

وزيع تإلى  توضيح العلاقة بين نظام المشاركة في الأرباح ومستوى الإنتاجية، بالإضافة

يادة الأرباح بشكل دوري أو تخصيص حوافز إضافية تمُنح للعاملين الذين يحققون ز

 .ضلج أفتحقيق نتائمحددة في الإنتاج، مما يعزز الحافز لديهم لبذل مزيد من الجهد و

تلفة بحيث يتم تخصيص نسبة من المال محددة للأعمال المخمعدلات أداء حيث يتم وضع 

 1لكل عامل مما يمكن من التفرقة بين العاملين المجتهدين والخاملين .

تؤثر الظروف المادية المحيطة ببيئة العمل، مثل ظروف وإمكانيات العمل المادية: 2-1

رة، بشكل كبير على كفاءة الأفراد الآلات والمعدات، موقع العمل، النظافة، ونظام الإدا

                                                
 64ابن نوار صالح، مرجع سبق ذكره، ص:.1
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ئمة لتحسين الأداء، ورغبتهم في أداء مهامهم. وعلى الرغم من أهمية توفير بيئة عمل ملا

فإنه من الضروري عدم المبالغة في تهيئة الظروف، مع التركيز على توفير بيئة متوازنة 

 .تحافظ على فعاليتها دون إهدار الموارد

لعمل على الإنتاجية من خلال درجة الإجهاد ير ساعات اينعكس تأث ساعات العمل:3-1

العضلي والإجهاد النفسي الذي يعانيه العامل وينطبق على ساعات العمل نفس المبادئ 

التي تحكم ظروف العمل بكفاية فليس من الضروري دوما أن تزيد الإنتاجية بانخفاض 

لعاملة وتحديد ساعات العمل ساعات العمل لذلك يجب على الإدارة دراسة إمكانية القوى ا

 .1عند الحد الذي يعطي أقصى كفاية إنتاجية

تختلف الخدمات الاجتماعية التي تقدمها المؤسسة من حيث  الخدمات الاجتماعية4-1

النوع والمستوى، ولكنهما تشترك جميعا في كونها تتصف بخاصية أساسية هي القدرة 

إلى حفزهم ها الأفراد وهي تهدف بذلك اجات الأساسية التي يشعر بعلى إشباع بعض الح

على بذل جهد أكثر ورفع كفاءتهم الإنتاجية، وتختلف أنواع الخدمات باختلاف المشاريع، 

 :2ولكنها تشتمل بصفة عامة على الأنواع التالية

بذله يوهي تقدم وجبات غذائية وصحية متلائمة مع الجهد الذي  خدمات غذائية:1-4-1

 مارسةمغذية مصدر من مصادر الطاقة التي تمكن العاملين من العامل، حيث تعتبر الت

 .أعمالهم على أكمل وجه

 ني منوتتعلق بتوفير المساكن وأسرته، فإذا كان العامل يعا خدمات الإسكان:2-4-1

ضه ا يعرأزمة السكن فإن هذه المعاناة تسيء إلى نفسية العامل وتركيزه في العمل مم

 .ية العاملين من الأمراض وحوادث العمللعلاقات سيئة مع زملائه ووقا

ه وقايتوتمكين العامل من العلاج الطبي المتوفر من أطباء وأدوية خدمات صحية:3-4-1

 .من الأمراض

ؤسسة ى المتوفير وسائل النقل للعمال لنقلهم من أماكن إقامتهم إل خدمات النقل:4-4-1

 .ث إن توفير خدماتوبالعكس وذلك في بداية أوقات العمل وعند انتهائها، حي

                                                
 جتماع، تخصص تنظيم وأعمال، كلية العلوم الإنسانيةالطاهر الوافي، التحفيز وأداء الممرضين، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الا1

 40، ص:  2012/2011والاجتماعية، جامعة قسنطينة، 
 40ي نفس المرجع، ص: الطاهر الواف 2
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لذاتية ية واهي تلك الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماع الحوافز المعنوية: / 2

و ن الجالتي ترتبط بالحاجة النفسية والسلوكية للأفراد بهدف رفع معنوياتهم وتحسي

قدير ته هو المحيط بالعمل، وذلك أن الحوافز المعنوية تعطي للعامل شعورا بأن ما يقدم

 : زلجهد الذي يبذله ومن دلائل هذه الحوافل

هم من أ يعتبر الشعور بالأمان والاستقرار في العملالأمن والاستقرار في العمل:1-2

لإحساس اإلى  الاحتياجات التي يسعى الأفراد إلى تحقيقها في حياتهم المهنية. فهم بحاجة

ئم من لق داقلذي يعيش في بأنهم محميون من المخاطر المحتملة في بيئة العمل. فالعامل ا

سيته لى نفاحتمال فقدان وظيفته سيشعر بعدم الاطمئنان والاستقرار، مما يؤثر سلباً ع

ل بصبه، وأدائه. لذلك، من الضروري توفير بيئة تطمئن العامل على استمراريته في من

ل ى تحملفرصة للتطور والترقي إلى مناصب أعلى عند إثبات كفاءته وقدرته علومنحه ا

بداع ر والإيحول دون قدرة العامل على الابتكا المسؤوليات. فغياب هذا الشعور بالأمان

 .في عمله

هناك العديد من الأسباب التي تؤدي إلى خلو بعض مراكز  فرصة الترقية والتقدم:2-2

العمل مثل التقاعد الاستقالة أو التوسع في الأعمال فتلجأ الإدارة في بعض الأحيان إلى 

و تلك المراكز بأفراد المؤسسة إلا أنها في بعض الأحيان تعمد إلى ملأ تلك شغل بعض أ

فاءته. المراكز من داخل المؤسسة عن طريق الترقية كحافز على العمل لإنتاجية الفرد وك

وتجدر بنا الإشارة هنا إلى أن المنظمات التي تتحدد فيها الترقيات على أساسا العلاقات 

التي ترتبط فيها الصداقة، أو المحبة أقل من المنظمات  العائلية، أو الشخصية، أو

الترقيات بإنتاجية الأفراد ومستويات أدائهم. إن المبدأ الرئيسي الذي يجب مراعاته عند 

رسم سياسة الترقية بهدف استخدامها كحافز هو أن يرتبط حصول الشخص على الترقية 

 1لتحقيقه لأعمال متميزة أو مستوى كفاءة عالية .

تتمثل أهمية هذا الحافز في تقدير الإدارة لدور العامل الاعتراف بأهمية العامل:2 -3 

والاعتراف بالجهود التي يبذلها لإثبات كفاءته. فكلما زاد اهتمام الإدارة بتقدير العامل 

والاعتراف بأهميته، أدى ذلك إلى تعزيز التعاون وتوحيد الجهود لتحقيق أهداف 

                                                
 41الطاهر الوافي، مرجع سبق ذكره، ص: 1
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ر هذا التقدير من العاملين في الوقت نفسه. ويمكن أن يظهالمؤسسة، مع تحقيق رضا 

 .خلال عدة أساليب، منها: الثناء والمدح الشفهي أمام الزملاء

تسجيل أسماء العاملين الممتازين في لوحات الشرف داخل المؤسسات أو في سجلات 

 .1خاصة

لحوافز تعتبر المشاركة في القرارات من أهم ا:المشاركة في اتخاذ القرارات2 -4

يادة إنتاجيتهم وولائهم إلى الأعمال والمؤسسة، حيث تعني المعنوية في تحفيز الأفراد وز

المشاركة مشاركة الأفراد فكرا وعملا في عملية وضع الأهداف وأخذ القرارات وهذا 

يقتضي أن يشترك العامل في عملية الإنتاج ليس بجهده الإنساني وعضلاته فقط وإنما 

 .2جهاز آلة العملذلك حتى لا يشعر بأنه أحد الأزرار في بفكره وذكائه، وك

يق لى تحقيعتمد استمرارية بقاء المؤسسات ونموها وتطورها، بالإضافة إالتدريب:2 -5-

ة العلمي طوراتإنتاجية عالية وإنجاز الأهداف بكفاءة وفعالية، على مواكبة التغيرات والت

 وجيه.عليم المستمر، التدريب، والتوالتكنولوجية، وهو أمر مرتبط بشكل وثيق بالت

ت لخبراويعُرف التدريب بأنه "عملية مستمرة تهدف إلى تزويد الأفراد بالمهارات وا

 ."والاتجاهات اللازمة لتمكينهم من أداء مهامهم بفعالية

ينه، وتحس ويلعب التدريب دورا حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الأفراد ورفع الأداء

لأفراد اعلى  ، لما يتركه من أثرات أن تأخذ بالاعتبار التدريب وأهميتهلذلك على المؤسس

 : في تحقيق الكفاءة والفعالية، وللتدريب العديد من المزايا فهو يؤدي إلى

تحسين  تؤدي زيادة مهارات العامل الناتجة عن التدريب إلى:زيادة الإنتاجية 1-5-2

عمال ية للأور المستمر في الجوانب الفنحجم الإنتاج وجودته. علاوة على ذلك، فإن التط

ك لضمان امتلاوالوظائف في الوقت الراهن يستدعي اعتماد برامج تدريبية منظمة، 

 .هامالعامل الحد الأدنى من المهارات اللازمة لتحقيق الأداء المناسب لهذه الم

 ؤديت يلا شك أن اكتساب القدر المناسب من المهارا رفع معنويات الأفراد : 2-5-2 

 .وع من الاستقرار النفسيإلى ثقة العامل بنفسه، ويحقق له ن

                                                
ص : ، ص1992نور الدين كتوفي دراسة فعالية نظام الحوافز على الكفاية الإنتاجية، رسالة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 1

81 80 - 
 18-20نور الدين كتوفي نفس المرجع، ص ص 2
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ن عني أتكثر الحوادث نتيجة للخطأ من جانب العاملين، وي تخفيض حوادث العمل:3-5-2

عدل فيض مالتدريب الجيد على الأسلوب الجيد لأداء العمل وكيفية أدائه، يؤدي إلى تخ

 .الحوادث

ككل ومن ء العاملين وبالتالي نجاح المؤسسة فعملية التدريب تهدف على تحسين أدا

الأهداف الأخرى لهذه العملية تهيئة العاملين الجدد للعمل وتعريفهم بمتطلبات إنجاز 

الأنشطة ومواكبة التقدم، كما تعتبر هذه العملية استثمار طويل الجل لا يقل أهمية عن 

 .1أو خارجها شراء الآلات والمعدات وغيرها سواء تم التدريب داخل المؤسسة

نشطة التي تعتمد عليها المؤسسة لتعزيز الكفاءة الإنتاجية، يعُد التدريب من أبرز الأ

وتقليل أو تفادي الحوادث المرتبطة بالعمل، بالإضافة إلى تحسين العلاقات الإنسانية 

داخل بيئة العمل. ونظرًا لطبيعته الهادفة ونهجه الموجه، يهدف التدريب إلى تزويد 

بمعلومات وخبرات محددة تمكّنهم من أداء مهامهم بكفاءة وفعالية، أو تزويده  الأفراد

 2بإرشادات وتعليمات محددة تعينه على تحسين أداءه أو استغلال قدراته بطريقة مثمرة .

ن في لعامليتحتل الرغبة في الاستقرار مكانة متقدمة بين أولويات االضمان الوظيفي:2 -

ن في الأمابالثبات و تنبع هذه الرغبة من حاجة الفرد للشعورالعديد من المنظمات، حيث 

ذل ه إلى بيدفع وظيفته. عندما يتحقق هذا الاستقرار، يشعر العامل بالانتماء للمنظمة، مما

قصارى جهده لأداء عمله بأفضل صورة. ويهدف ذلك إلى ضمان مصدر دخل مناسب 

اطها يعني استمرارها في نش له، فضلاً عن الإسهام في تحقيق أرباح للمنظمة، حيث

 .تأمين وظيفته وضمان تلبية متطلبات حياته

  :3ويتخذ هذا الضمان الوظيفي صورا عديدة تتمثل في

 .التأمين ضد الفصل التعسفي -

 .التأمين ضد البطالة -

 .التأمين ضد الشيخوخة -

 .التأمين ضد حوادث العمل -

                                                
 39، ص: 2003دمة في الأعمال، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية عبد السلام محمود، مق1
 .177: ، ص1999هناء حافظ بدوي، إدارة المؤسسات الاجتماعية، دار المعارف الجامعية، القاهرة، 2
 288علي السلمي، مرجع سابق، ص: 3
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 .التعويضات المناسبة عند إنهاء الخدمة -

اجتماعي فهو يسعى إلى إقامة  إن الإنسان بطبعه :العاملين لطيبة بينالعلاقة ا7-2 :

صداقات وعلاقات مع زملائه في العمل، وتكون هذه العلاقات ما يسمى بالجماعات غير 

الرسمية، وتكون العلاقات الطيبة بين العاملين حسب الجماعة، وتفضيل المصلحة العامة 

ريق، ولكي تتحقق العلاقات الطيبة بين على المصلحة الخاصة وتزرع فيهم روح الف

العاملين لابد من أن تعمل الإدارة على إشباع هذا الجانب من الحاجات الاجتماعية 

المتمثلة على سبيل المثال في تنظيم رحلات سياحية للعاملين وعائلاتهم، وتنظيم حفلات 

  ..1. الخية والدينية، تنظيم مقابلات رياضية ..بالمؤسسات في المناسبات الوطن

ر على الأداء في تعد القيادة من أهم العوامل التي تؤث :لكفاءةالقيادة العادلة ذات ا2 -8 

 : المنظماتويمكن تعريفه كما يلي

 .2هي عملية التأثير في المرؤوسين لتوجيه جهودهم من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة

تبدأ  هداف.أثير لتحقيق الأتتكون عملية القيادة من أربع مراحل رئيسية تعتمد على الت

 عليمات.م الت، وتشمل أنشطة مثل التخطيط، التوجيه، وتقديالمرحلة الأولى بتوزيع المهام

توجيه  ف إلىتليها المرحلة الثانية، وهي مرحلة التنفيذ، التي تتضمن أنشطة قيادية تهد

 .المرؤوسين، مراقبة أدائهم، تفويض المهام، ودعمهم أثناء العمل

راقبة طة بم، حيث تشمل السياسات المرتبالثة، يتم التركيز على التقييمحلة الثفي المر

يث حفيز، وتقويم العمل لضمان تحقيق الأهداف. أما المرحلة الأخيرة، فهي مرحلة التح

ن ومدى رؤوسييقوم القائد بتقديم المكافآت، التغذية الراجعة، والمعلومات حول أداء الم

 .تحقيقهم للأهداف المحددة

وفي النهاية، تظهر نتائج القيادة، سواء كانت مرتبطة بالعمل، مثل تحسين الإنتاجية، أو 

 .3بالأفراد، مثل الرضا الوظيفي، معدلات دوران العمل، ومستوى الغياب... الخ

تشير المنافسة في هذا السياق إلى وضع الأفراد في تحد  مع بعضهم : المنافسة2 -9 

ل تقديم مكافأة هداف جماعية. يتم تحفيز الأفراد من خلاالبعض بهدف تحقيق وإنجاز أ

                                                
 49، 48، 5الطاهر الوافي، مرجع سبق ذكره ، ص: 11
 .18، ص: 1995سيير أساسيات الوظائف التقنيات، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر : محمد رفيق الطيب مدخل لت2
 .51الطاهر الوافي، المرجع نفسه، ص: 3
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خاصة، سواء كانت مادية أو معنوية، لمن ينجح في تحقيق الأهداف أولاً. هذا الأسلوب 

 .يسهم بشكل كبير في تعزيز فعالية الأفراد وتحسين أدائهم

 من انبيزداد الأفراد عطاء عن طريق حفزهم في جو تلبية الحاجات الاجتماعية: 10-2

ة أو رفيهيتت الاجتماعية، مثل توفير نشاطات حياتهم الشخصية والعمل على تلبية الحاجا

 .رياضية للعامل

إن الزيادة في العمل تعمل على التحدي والمنافسة بين العاملين، إثراء العمل:  11-2:

حيث يعطي الفرد الواحد الحرية في مجموعة من الأعمال في إطار تخصصه يشرف 

ها وهذا ما يزيد من الخبرات طط لها ويراقبها، أي أن يكون مسؤول عنعليها ويخ

 1والتعمق العملي وهذا طبعا يولد لدى العامل رغبة كبيرة في أداء عمله على أكمل وجه.

 تصنيفات أخرى للحوافز3.2.

 :إن من بين التصنيفات الأولى للحوافز نجد

 :2ماعيةفردية وحوافز ج تقسم إلى حوافز من حيث من تطبق عليهم الحوافز :/1 

ردي وهي الحوافز التي تركز على إيجاد روح التنافس الف الحوافز الفردية : 1-1

ف الموظ)وتعطي للأفراد بنوعيها المادي والمعنوي والإيجابي والسلبي، فيأخذ الفرد 

 اء أومكافئة تشجيعية نظير عمله الممتاز، كما يحصل على تقدير رئيسه في صورة ثن

 دية هونة فالهدف من الحوافز الفراشتراك في اتخاذ قرار أو حل مشكلة معيخطاب أو 

 .إشباع مجموعة من الحاجات لدى الفرد

 لجماعياتمثل هذه الحوافز تلك التي تركز على تعزيز العمل الحوافز الجماعية: 2 -1

سية فناجات وتشجيع التعاون بين العاملين. يهدف هذا النوع من الحوافز إلى تلبية احتي

 تقديرواجتماعية لدى أعضاء الفريق، إلى جانب إشباع حاجات الانتماء والولاء وال

ادة بي، وزيلإيجاارة روح التنافس االمتبادل. كما تسهم في تعزيز التعاون بين الأفراد، وإث

 .رغبتهم في تحقيق الأهداف المشتركة والمصلحة العامة
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ان ككيفرد لى الة واحدة، بدلاً من التركيز عتقُدم هذه الحوافز لمجموعة من العاملين كوحد

لأداء افاءة والغاية منها هي تحفيز وتشجيع العمل الجماعي، مع تحسين إنتاجية وك مستقل

 .على مستوى الفريق ككل، بدلاً من منح الحوافز لكل عامل بشكل فردي

 :وتتميز الحوافز الجماعية بما يلي

 .رديدلا من أن يرتكز حول هدفه الفإدماج كل فرد في هدف المنظمة المشترك ب -

 وليةلا تحمل كل فرد المسؤولية الكاملة في الخسائر التي يصعب تحديد المسؤ -

 .الفردية عنها

 .لا تخرج عن كونها حوافز مادية أو معنوية، سلبية أو إيجابية -

لى إتعمل على غرس القيم الروحية وتشجيع الاتصال المباشر والمستمر وتدفع  -

 .الأفرادالتعاون بين 

 .لعملمشاركة العمال في الإدارة وتحسين ظروف ا -

  :1تقسم إلى حوافز إيجابية وحوافز سلبية من حيث فعاليتها :/2

ام القي وهي تلك الحوافز التي تستخدم لتشجيع العاملين على الحوافز الإيجابية:1-2

تهم كفاءوهم بأعمالهم أو هي الوسائل التي تعمل على إغراء العاملين على زيادة إنتاج

 لسروروهي ذات تأثير إيجابيإذا أشبعت حاجات معينة لدى الفرد ومن ثم تؤدي إلى ا

ي لحق فز عملهم بمستوى يفوق زملائهم لهم اوالرضا، فالعاملين الذين يقومون بإنجا

لشعور اديهم التمتع بالحوافز الإيجابية التي تجعلهم بمستوى أعلى من زملائهم، وتحقق ل

 .ادةبالفخر والسع

 : ومن أهم هذه الحوافز نذكر

 .عيةالمكافآت التشجي -

 .الترقية -

 .المشاركة في الأرباح -

 .المكافآت عن الاقتراحات البناءة -
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التأمينات ضد العجز والمرض والشيخوخة والوفاة وحوادث العمل والإجازات 

 .الاستثنائية

عمال ام بأمن القي وهي عبارة عن وسائل تستخدم لردع العاملين الحوافز السلبية: 2-2 :

هذه تاد، وحسن سير الإنتاج وأداء العمل بالشكل الطبيعي المعأو تصرفات معينة لضمان 

ستوى هم بمالوسائل تعتبر من قبيل العقوبات التي توقع على العاملين الذين يؤدون عمل

قاط ي النفأقل مما هو مقدر أو متوقع منه، ونستطيع أن نذكر عدد من الحوافز السلبية 

 :لتاليةا

 .الخصم من المرتب أو خفضه -

 .وعدم تسليم درجات عاليةتأخير الترقية  -

 .توجيه الإنذار أو التوبيخ -

 .الحرمان من الامتيازات التي تمنح للعاملين -

 .الحرمان من النشاط الاقتصادي أو الاجتماعي -

ية، ز السلبلحوافامن المهم الإشارة إلى أن الحوافز الإيجابية تعُد غالباً أكثر فعالية من 

تسُتخدم  ذلك،لوياً. نظرًا لأن طبيعة الإنسان تميل إلى التشجيع، سواء كان مادياً أو معن

فإن  ذلك، الحوافز الإيجابية لتوجيه سلوك العاملين نحو تحقيق الأهداف المرجوة. ومع

لحوافز اإلى  الحوافز الإيجابية وحدها لا تكفي لتحقيق أهداف المنظمة، مما يجعل الحاجة

 .تلتعليمامر واهم بكفاءة واتباع الأواالسلبية ضرورية لضمان التزام العاملين بأداء مهام

ؤدي يا قد ومع ذلك، يجب استخدام الحوافز السلبية بحذر واعتدال، حيث إن الإفراط فيه

عيق يوف، قد ع الخإلى إحباط العاملين، مما يؤثر سلباً على أدائهم. فالتهديد بالعقاب، بداف

امل دي الععن التصرف بإيجابية، بل قد يؤدي العقاب إلى نتائج عكسية، مثل تماالعامل 

 .في سلوكيات غير مرغوبة

ازن لذلك، ينبغي تطبيق الحوافز السلبية بشكل معقول ومدروس، لضمان تحقيق التو

 .المطلوب والحفاظ على الاتجاه العام الإيجابي للمؤسسة
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 1آثارها إلى :  تقسم الحوافز من حيثمن حيث آثارها :/3

رعة ائل والأساليب التي تشجع العاملين على سهي الوس الحوافز المباشرة : :3-1

 :الإنجاز ودفة الأداء في العمل وهي بدورها تنقسم إلى ثلاث أقسام

 .الحوافز المادية -

 .الحوافز المعنوية -

ل و بمقابأابل قالحوافز العينية وهي تمثل المزايا العينية التي يحصل عليها العمال بلا م

سكان ة والإافية والرياضيرمزي مثل: العلاج الطبي المجاني، الخدمات الاجتماعية والثق

باشرة ز الموغيرها، ويمكننا أيضا أن نعتبر أن الحوافز السلبية والإيجابية من الحواف

انت كوذلك لما لها من تأثير مباشر على العامل من حيث تحقيق رضاه وسعادته إذا 

 .والقلقأما إذا كانت سلبية فهي تسبب له الإحباط والتوتر إيجابية 

لى أداء إلى جانب الحوافز المباشرة وما لها من أثر ع ::الحوافز غير المباشرة2-3 

ى عمال عليب الوإنجاز العامل هذا الأخير لا يتم إلا إذا توفر الجو المناسب للعمل، وتدر

نا وافز غير المباشرة والتي يمكنأفضل الوسائل في عملهم وهذا يطلق عليه بالح

 :توضيحها فيما يلي

ير ستوفير بيئة عمل ملائمة من خلال إزالة العقبات والصعوبات التي تعرقل  -

 فاهمالعمل، إلى جانب تعزيز العلاقات بين الإدارة والعمال وخلق جو من الت

 والتعاون المشترك بينهم.

تي ة الد الحوافز غير المباشراعتماد التدريب والتكوين المستمر للعاملين كأح -

ن إلى تكويلعمل وتطبيق الوسائل العلمية في تنفيذه. يهدف الة اتسهم في تحسين دق

ية، نتاجتطوير مهارات العاملين من خلال برامج فعالة، مما يؤدي إلى زيادة الإ

تطوير ليلة تحسين كفاءة الأداء، وتقليل معدلات دوران العمل. ويعُتبر التكوين وس

 فاءاتهمم وكرات المهنية والتقنية للأفراد، ومساعدتهم على استثمار إمكانياتهالقد

 بشكل أفضل لتحقيق الأهداف المشتركة.
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 أسس ومتطلبات ومعوقات التحفيز 3.

ة على لمخططإن نظام الحوافز كغيره من الأنظمة له أسس يقوم عليها بغية تحقيق الأهداف ا

ها ن أخذى مجموعة شروط ومتطلبات أساسية لا بد ممستوى المنظمة، كما يحتاج النظام إل

طبيق تعترض تين الاعتبار الضمان الاستفادة منها ومحاولة التقليل من العوائق التي قد بع

 . نظام الحوافز

 أسس التحفيز 1.3.

إن أهم أساس على الإطلاق لمنح الحوافز هو التميز في الأداء ، ولا يمنع الأمر من استخدام 

 :1ل المجهود والأقدمية وتتمثل هذه الأسس فيما يليأسس أخرى مث

لنمطي المعدل ايعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي، وهو يعني ما يزيد عن  الأداء:1 -

 ر لحسابمعيا للأداء، سواء كان ذلك في الكمية أو الجودة أو في وقت العمل لهذا يعتبر أهم

 .الحوافز

 ءي أدافه غير ملموس وواضح كما اتج العمل، وذلك لأنأحيانا يصعب قياس ن المجهود:2 -

، النتيجةليس بوظائف الخدمات والأعمال الحكومية، وبالتالي فإن العبرة أحيانا بالمحاولة و

ي يصل رد لكأو تأخذ في حساب مكافأة المجهود أو الأسلوب أو الوسيلة، التي يستخدمها الف

 .إلى الناتج أو الأداء

 الولاء ما إلى فترة التي قضاها الفرد في العمل، وهي تشير إلى حدبها اليقصد  الأقدمية:3 -

 .لبوالانتماء الذي يجب مكافأته بالشكل الجيد، وهي تأتي في شكل علاوات في الغا

على، بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما يحصل عليه من شهادات أ المهارة :4-

 .ةأو براءات، أو إجازات، أو دورات تدريبي

 متطلبات التحفيز2.3.

شكل مبادئ أساسية حسب حسن محمد خير الدين وزملاءه حددت متطلبات التحفيز في 

 2كالتالي :
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لوك لى السيقصد به الثواب والعقاب ينبغي أن يكون تابعا أو معتمدا ع مبدأ التبعية: 1-

م يت المرغوب بمعنى أن الموظف الذي يكون أداؤه متميز وفوق مستوى معين يمكن أن

تبع من جر يتحفيزه بمنحه زيادة في راتبه وهنا نقول إن الحافز الزيادة في الراتب أو الأ

 .سلوك الأداء" وذلك عكس

ه لا قة لالحال لو حصل الموظف على زيادة سنوية عادية في راتبه فإن الثواب هنا لا علا

 ". يتبع أي سلوك معين أو مستولى أداء

قا فون مسبرك يغفي القيام بسلو العقاب بالسلوك يسمح للموظفينإن تنفيذ مبدأ إتباع الثواب و

 .أنه مجزئ لهم

كون لا بد أن ي نقصد بذلك أنه لكي ينجح مبدأ التبعية بين الحوافز والسلوك:مبدأ الإدراك2 -

موظف رف الالناس مدركين للعلاقة الموجودة في هذا المبدأ ففي المثال السابق إذا لم يع

دا ، ومن خوجود تبه ستتبع ارتفاع مستوى أداءه فلن يكون لمبدأ التبعية أيمسبقا أن زيادة را

ينتقل  غي أنيجب على المشرف عندما يريد أن يقيم تبعية بين الحوافز والسلوك المرغوب ينب

 .لموظفين وإلا فإنهم لن يتعرفوا على هذا المبدأهذا المبدأ إلى ا

حدث لذي يمن ابع السلوك بسرعة يكون أفضل فالحافز أو السلوك الذي يت مبدأ التوقيت :3-

لوك طويلة من حدوثه، لذلك ينبغي على المشرف إذا وجد أن الموظف قام بس بعد فترة

ة لتبعيامرغوب وأداء متميز أن يتبع ذلك بصرف حافز له في أسرع وقت حتى يشعر بعلاقة 

 .بين الحافز والسلوك

ون له ير سيكغر الحافز نفسه، فالحافز الكبويتعلق هذا المبدأ بكبر أو ص مبدأ الحجم :4 -

 .أثرا كبيرا من الحافز الصغير

يرتبط هذا المبدأ بأنواع الحوافز المقدمة، والتي قد تكون مادية مثل المال، مبدأ النوع:5 -

الجوائز، الترقيات، والعطلات، أو غير مادية مثل الرضا الوظيفي، التقدير، والثناء من 

لب من ت الأفراد بشأن نوع الحوافز التي تحفزهم، مما يتطالمشرف. تختلف تفضيلا

المشرف مراقبة المواقف المختلفة التي يواجهها مع المرؤوسين وتفاعلاته معهم. من خلال 

هذه الملاحظات، يمكنه التعرف على نوع الحوافز التي يفضلها كل فرد، مما يساعده في بناء 

 .م من كل منهم لتحقيق أفضل النتائجعلاقة مباشرة بين المكافأة والسلوك المقد
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لزمن اابتاً عبر يشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن يكون نظام الحوافز موحداً وث:مبدأ الثبات6 -

 ازات،وبين الأفراد. بمعنى أن على المشرف أن يكافئ جميع المرؤوسين على نفس الإنج

 لمكافآتامنح تُ من المهم أن  حتى لو اختلفت طبيعة الحوافز المقدمة وفقاً لتفضيلات كل فرد.

 .يير لضمان العدالة والاستمرارية في نظام الحوافزبناءً على نفس المعا

ويتعلق بدرجة تحكم الموظف في السلوك الذي يرغبه المشرف، فإذا كان  :مبدأ التحكم7 -

للموظف سيطرة تامة على السلوك المرغوب كان يكون ملتزما بمواعيد العمل الرسمية في 

وروالانصراف فإن تطبيق مبادئ نظام الحوافز يمكن أن يؤثر على السلوك أما إذا كان الحض

 1الموظف لا يستطيع التحكم في السلوك لظروف خارجة عن إرادته. 

وحتى يكون نظام الحوافز الفعال يجب أن يحتوي على مجموعة من الشروط والمتطلبات 

 :2فيتتمثل

 .تها وواضحا مفهوما في صياغته وحساباالبساطة: وتعني أن يكون النظام مختصر -

 .ةصد به أن تكون أنواع السلوك التي يتسم تحفيزها محددة ومفسرالتحديد ويق -

اقعية ويجب أن تكون السلوكيات والتصرفات التي سيتم تحفيزها  :إمكانية التحقيق -

 .وقابلة للتطبيق عملياً، بعيداً عن الأهداف الخيالية

قابلًا وفي التصرفات والسلوكيات ملموسًا  كون الأداءينبغي أن ي :قابلية القياس -

 .للتقييم والقياس بشكل دقيق

ع التأكد يجب وضع معايير واضحة ومحددة لتقييم الأداء والسلوك، م :معايير الأداء -

 .من أنها مستندة إلى دراسات تجعلها قابلة للتحقيق والقياس

ل يجب القدر من الحوافز، ب لا ينبغي أن يحصل جميع العاملين على نفس :التفاوت -

 .توى الأداءسبة مع مسأن تكون متنا

لة ان العدايجب أن تتناسب حوافز الأفراد مع أدائهم مقارنة بزملائهم، لضم :العدالة -

 .في التوزيع

 .يجب أن تكون الحوافز كافية لتلبية احتياجات العاملين :الكفاية -
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ن بها لى الأعمال التي يقومويجب أن يكون لدى الأفراد سيطرة كاملة ع :السيطرة -

 .محيطة بها، لتمكين التقييم الفعلي لما ينُجزوالظروف ال

ء، مثل زيادة ينبغي أن يشمل نظام الحوافز جميع جوانب الأدا :التغطية الكاملة للأداء -

 .الإنتاجية، تحسين جودة النتائج، خفض التكاليف، وتقليل الحوادث

م له، د من تقبلهنظام الحوافز يمكن أن يزيإشراك العاملين في تصميم  :المشاركة -

 .، والمحافظة عليهوتحسينه

ثارة يجب أن تكون الحوافز متنوعة لتلبية مختلف الاحتياجات وإ :تنوع الحوافز -

 .الدوافع لدى العاملين

زيادة  يجب أن يساهم نظام الحوافز في تحقيق فائدة واضحة للمنظمة، مثل :الجدوى -

 .ائجالإيرادات أو تحسين النت

 .ينبغي أن يغطي نظام الحوافز جميع الوظائف داخل المنظمة :لشمولية -

بي، لأن يجب أن تكون الحوافز واضحة وكافية ليكون لها تأثير إيجا :وضوح الحوافز -

 .الحوافز الصغيرة قد تؤدي إلى نتائج عكسية

ه واجلتي تيجب أن يتكيف نظام الحوافز مع التغيرات الداخلية والخارجية ا :المرونة -

 .المنظمة

 .تهته وفعاليينبغي الإعلان عن نظام الحوافز لزيادة ثقة العاملين في عدال :العلانية -

ن ول مرة لضماه لأيحتاج النظام إلى دعم الإدارة العليا عند تطبيق :دعم الإدارة العليا -

 .نجاحه

 ينبغي تدريب المشرفين، من مديرين ورؤساء أقسام وملاحظين، على :التدريب -

 .ات وآليات نظام الحوافز لتحقيق أفضل النتائجإجراء

يجب أن يكون نظام الحوافز ذو بداية قوية بمساندة الإدارة العليا واستخدام  القوة: -

 1إعلاناتوشعارات قوية .
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 معوقات التحفيز 3.3.

تعترض نظم الحوافز العديد من المشكلات والصعوبات والتي قد تحد من فعاليتها وتشكل 

  :1هدف المنشود منها ومن تلك المشكلات ما يليعوائق أمام ال

 .غموض التعليمات الوظيفية -

 .عدم وضوح الأهداف بدقة -

 .الاختيار غير الفعال للموارد البشرية -

 .القصور في برامج التدريب -

 .البرامج الأخرى الداعمة للعاملين مثل تفويض السلطةقصور  -

 .متطلبات الجودةربط الأجر بالإنتاج وعدد الوحدات يؤدي إلى إهمال  -

 .إهمال استخدام الحوافز السلبية أو الأساليب العقابية -

 .تاللجوء إلى طرق لا أخلاقية لتحقيق معدلات الإنتاج المرتبطة بالمكافآ -

 وضع نظام حوافز غير مدروس -

 .عدم الموضوعية في توزيع الحوافز -

 2عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز . -

 .ديد من المنظماتتطبيق نظم واحدة ونمطية في الع -

ة لذلك نتيجعدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز بناءا عليها و -

م لرغاترى أعدادا كبيرة من العاملين يحصلون على حوافز واحدة أو متشابهة، ب

من وجود فروق، على درجات متعددة في مهارات هؤلاء العاملين ومستويات 

يه إحباط المجدين واستمرار المقصرين في تحصيلهم الأمر الذي يترتب عل

 .تقصيرهم

ة من دوريعدم دقة تقويم أداء الأفراد، ووجود أخطاء كثيرة سواء في التقارير ال -

 .حيث نقص دقة البنود التي تحتويها أو ميلها للعمومية

                                                
 208، ص: 1997سلوك الأفراد في المنظمات دار زاهر للنشر، عمان،  -سلوك التنظيمي حريم حسين ال1
 .364 362علي محمد عبد الوهاب، مرجع سابق، ص ص 2
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 سوء استخدام الحوافز من جانب بعض المديرين، فقد يستعملها البعض سوطا -

ين عامل، كما أن بعضهم يحاول إخفاء معايير الحوافز عن اليخوفون به مرؤوسيهم

 .لعاملين للعمل الجادظنا نهم أن ذلك سيدفع الأفراد ا

 . ارتفاع تكاليف الحوافز -

 .د من الحوافزعدم وجود مقاييس للتكلفة والعائ -

 .غياب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملين واتجاهاتهم -

 . ة التي تتعلق بالحوافزغموض بعض المواد القانوني -

 . فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز -

 . قصور المتابعة والرقابة على الحوافز -

 نقص المهارة لدى المديرين في تطبيق نظام الحوافز . -

 خلاصة الفصل

قاً لمستوى يتضمن نظام الحوافز عدة متطلبات، حيث يركز على الأفراد العاملين وف       

ئهم. ين أداالتحفيز والحوافز في توجيه السلوك وتحفيز العاملين لتحسدور  يظهر ،كفاءتهم

ملية عي في تنبع أهمية التحفيز من الدور الأساسي الذي يلعبه العنصر البشري كعنصر رئيس

لأفراد اعلى  مع زيادة القيود والتحديات التي تواجه المنظمات وتأثيرها المباشر ،الإنتاج

لسلبية ايرات منظمات إلى استخدام الحوافز كأداة للحد من هذه التأثوكفاءة العمل، تلجأ ال

 .وتعزيز الإنتاجية

فاظ مة، والاحتيهدف نظام الحوافز إلى جذب الكفاءات البشرية المناسبة للعمل في المنظ     

د نظام يعُ ،بالعاملين المتميزين، مع تحفيزهم باستمرار لبذل جهود إضافية وتحسين أدائهم

ستخدام ها بام في تحريك الدوافع الكامنة لدى العاملين وإشباعفعالًا عندما يساه الحوافز

 .وسائل متنوعة مثل الحوافز المادية والمعنوية، الإيجابية والسلبية

بناءً على ما سبق، يمكن استنتاج أن تحفيز الموارد البشرية هو عملية منظمة تدُيرها      

إلا أن  ،في وظائفهم وتشجيعهم على تقديم أداء مميز المؤسسات لضمان استمرارية الأفراد

ذلك يتطلب نظامًا محدداً ومبنياً على أسس علمية تهدف إلى تحقيق رضا الأفراد بما يخدم 

 .المصالح العامة
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قد اهتمت العديد من النظريات بدراسة الدوافع التي تؤثر على سلوك الأفراد، مثل نظرية      

و، ونظريات ألدرفير، والنظريات الحديثة كالإدارة بالأهداف الحاجات الإنسانية لماسل

يات، فإنها تشترك في تحقيق هدف ونظرية "العاملين". على الرغم من اختلاف هذه النظر

واحد وهو تعزيز دوافع المورد البشري لتحسين أدائه، مما يسهم في رفع كفاءة المنظمة 

بشكل عام وتحقيق التميز والميزة التنافسية
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 تمهيد: 

صفة بالمؤسسات  في كل تنافسيةوال همية كبيرة في تحقيق الريادةلها ا ماديةلا زان الحواف    

ة حديثقة البأساليب حديثة مغيرة لطري ، لهذا لا بد من تقديمهةعامة والصناعية بصفة خاص

 عمل.لل هلرفع من دافعيته ورغبتت العامل واحتياجاته، بهدف امع متطلباتتماشى 
 

 ماهية الأداء الوظيفي (1

شكل عام من بقبل أن نناقش الأداء الوظيفي، سنبدأ أولاً بالحديث عن أداء المنظمة       

. لأداءخلال تعريف مفهوم الأداء والمصطلحات المرتبطة به. كما سنتناول أهم أنواع ا

 :يتناول هذا العنصر  ثلاثعناصر رئيسية هي

 .أداء المنظمة، مكوناته وأنواعهوم مفه -

 .الأداء الوظيفي في المنظمة -

 محددات الأداء الوظيفي.  -

 مفهوم أداء المنظمة مكوناته وأنواعه .1.1

 يل، وهو مالقد كانت إشكالية الأداء وتحسينه وتقييمه وضبط وحداته مصدر اهتمام طو     

قد ولفة. راحل تطورها المختيتضح من خلال بحوث الفكر الإداري والعلوم السلوكية عبر م

ء في لمدراتعددت المعايير والمقاييس المستخدمة في دراسة الأداء، والتي يعتمد عليها ا

ر داء يعبن الأوعلى الرغم من هذا التعدد والاختلاف، يتفق غالبية الباحثين على أ،المنظمات

 .عن النجاح الذي تحققه المنظمة في بلوغ أهدافها

ً بالارتقاء المستمر بمستوى أداالحديثة اهتم تولي المنظمات      ً بالغا  لعاملينائها وأداء اما

ء ي الأدانات ففيها، وتخصص جزءاً كبيراً من ميزانياتها لإيجاد السبل الكفيلة بتحقيق تحسي

لبشري ورد اوزيادة الإنتاجية. وفي هذا السياق، يشكل موضوع الأداء الوظيفي أو أداء الم

ساسية أسيلة والإدارات على مختلف مستوياتها، حيث يعُد أداء العاملين  محور اهتمام مديري

 العديد خلال لتحقيق أهداف المنظمة. ولذلك، اهتم الباحثون بتحسين أداء المورد البشري من

عاّلة لول فحمن الدراسات التي تناولت العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي، بهدف إيجاد 

 الحيوي. اء هذا الموردلتحسين أد

 مفهوم أداء المنظمة .1.1.1
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" تعني حرفيا إعطاء شكل Performareإن مصطلح الأداء وفقا للأصل اللاتيني لكلمة "    

كامل لشيء ما"، يشير المفهوم الحالي "للأداء" إلى حقيقة إنجاز مهمة بطريقة منتظمة 

لعب دور في ويجب أيضا تنفيذها وإنجازها بطريقة مناسبة، معنى آخر هو الوفاء بوعد أو 

مسرحية أو إنجاز مهمة بطريقة مناسبة بمهارة أو كفاءة معينة، علاوة على ذلك، يمكن أن 

يشير مصطلح الأداء أيضا إلى "النتيجة التي تم الحصول عليها في حدث رياضي أو إنجاز 

 . 1"أو نجاح أو جميع النتائج التي تم الحصول عليها في الاختبار

اردها قدرة المؤسسة على استغلال موداء على أنه "محصلة اصطلاحياً، يعُرَف الأ    

ة لمنظماوتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودة". فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام 

 تسم هذاها. يلمواردها البشرية والمادية واستغلالها بالشكل الذي يمكّنها من تحقيق أهداف

ة على لمنظملارد التي تنظر إلى الأداء كقدرة التعريف بالشمولية، ويستند إلى نظرية المو

 .الاستغلال الأمثل لمواردها لتحقيق الأهداف المحددة

، فقد اعتبر أن الأداء هو "الإنتاج الإجمالي (Chevalier) أما بالنسبة لتعريف شوفالي     

 للمؤسسة الذي ينتج عن التوفيق بين عدة عوامل مثل رأس المال، العمل، والمعرفة...".

وبالتالي، فإن الأداء يتأثر بشكل مباشر بعنصر العمل، حيث يساهم كل عامل في تحقيق 

، هنا يبُرز الباحث أهمية العنصر البشري، 2الأداء الذي يتناسب مع قدراته وطبيعة عمله

حيث يعتبر أن الأداء هو نتيجة مباشرة لجهود العاملين، والتي تتناسب مع قدراتهم وطبيعة 

لة إليهم. ومع ذلك، ينُتقد هذا التعريف في أنه يختصر الأداء على كونه نتيجة الوظائف الموك

مة بشكل فعاّل لتحقيق أهدافها، في حين أن المورد البشري هو لاستخدام جميع موارد المنظ

مجرد أحد الموارد المتاحة للمنظمة، رغم أهميته الكبرىمن ناحية أخرى، هناك من ينظر إلى 

قدرة المنظمة على بلوغ أهدافها، في حين يرى آخرون أن الأداء يتعلق  الأداء من خلال مدى

ً الموارد النادرة  بالتخصيص الأمثل للموارد، أو بمدى الاستخدام الرشيد للموارد، خصوصا

قيق أهداف المنظمة. وبعبارة أخرى، يمكن استخدام مصطلح الأداء للتعبير عن نسبياً، لتح

                                                
1François Domergue, Valoriser l'intégration du risqué, Edition l'Harmattan, France, juin 2011,p 03. 

مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، منشورات جامعة محمد خيضر ببسكرة،  والفعالية:فاءة عبد المليك مزهودة، الأداء بين الك2
 .86، ص 2001نوفمبر  الجزائر،
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التي يمكن أن تحققها  (Efficiency) والكفاءة (Effectiveness) مستويات الفعالية

 .المنظمة في استغلال مواردها وتحقيق أهدافها

" بأن الأداء لا يشمل القدرة على تحقيق الأهداف فقط، Darkerوهو ما أشار اليه داركر   

ي وإنما يتضمن أيضا الاختيار الجيد لها، لهذا يمكن القول بأن الحكم على أداء شيء ما يتم ف

 .1ضوء ثلاث معايير: الكفاءة، الفعالية، الملائمة"

بالإضافة الى الاختلاف في تعريف الكفاءة والفعالية يحصر بعض الباحثين الأداء في       

أحد بعديه بجعله مرادفا اما للكفاءة أو الفعالية، فمنهم من يرى ان مفهوم الإنتاجية )الفعالية( 

على هذا الأساس فقد عرف الأداء على انه العلاقة بين يتساوى مع مفهوم الأداء الشامل، و

الموارد المخصصة والنتائج المحققة، ومنهم من يرى بأنه يمثل الكيفية التي تستخدم بها 

دة، وعلى خلاف الوحدة الإنتاجية مواردها المادية والبشرية في سبيل تحقيق الأهداف المحد

ب اخرون للتركيز على الكفاءة وحدها، حيث هؤلاء الذين ركزوا على الفعالية فقط، فقد ذه

لأهداف أو المخرجات التي يسعى النظام الى تحقيقها، أو النتائج عرفه بعضهم بأنه ا

 .2المحصل عليها"

 سبي يعكسمن خلال التعريفات السابقة، يمكننا استخلاص أن أداء المنظمة هو مفهوم ن   

لمنظمة ارجات ذا الأداء من خلال مقارنة مخقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. ويتم تمثيل ه

متاحة الوارد م الم)مثل الإنتاج أو الخدمات المقدمة( مع الأهداف المحددة سلفاً، وذلك باستخدا

 .للمنظمة بكفاءة وفعالية

 رد المتاحةبمعنى آخر، يعُبر الأداء عن القدرة على تحقيق الأهداف باستخدام الموا     

 ي تحقيقلية )أ)أي استخدام الموارد بأقل تكلفة أو جهد ممكن( والفعابأقصى قدر من الكفاءة 

 يوُضحه هو ماووبالتالي، يشمل الأداء كلا من الكفاءة والفعالية معاً،  ،الأهداف المرجوة(

 الشكل التالي:

 

 

                                                
 .129سبق ذكره، ص  علي غربي وآخرون، مرجع1
 .87عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 (: تعريف الأداء01الشكل رقم )

 

 

Source : Matei, L., Public Management, Second Edition, EconomicPublishing House, 

Bucharest, 2006, page 192. 

 . مكونات أداء المنظمة2.1.1

نظرا لارتباط مفهوم الأداء لمبدأ النجاح في تحقيق الأهداف المحددة، فإن تحقيق المنظمة    

 .1لهذه الأهداف يرتبط بمفهوم فعالية وكفاءة الأداء

، فالكفاءة الاقتصادي في إدارة المنظمات تستخدم الكفاءة كمعيار للأداءكفاءة المنظمة: -1

هي تمثيل صادق للأداء الاجرائي المتعلق بالطبيعة الاقتصادية للمنظمات، ومن ثم يمكن 

قياسها بمدى القدرة الإدارية على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة سواء البشرية أو 

 .2المادية

 سية:يمكن ان تتجسد كفاءة المنظمات في ثلاث أنواع اسا

ستخدام يرتبط هذا النوع من الكفاءة بمدى قدرة الأفراد على ا :الكفاءة المعرفية -

ى لك علالمعارف والمعلومات الخاصة بمهنهم أو أعمالهم بشكل جيد، وكيفية تأثير ذ

فين مخرجات المنظمة. بمعنى آخر، تتعلق الكفاءة المعرفية بمدى استيعاب الموظ

 .م بشكل فعاّلللمعلومات اللازمة لأداء مهامه

                                                
 .58، ص2008الجامعة الهولندية، هولندا،  سلمان خليلي الفارس وآخرون إدارة الموارد البشرية،1
 .34.، ص2016محمد علي نسيم، التوأمان الكفاءة والفعالية دار جوانا للنشر والتوزيع، مصر،2
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هم من تخصيص ترتبط باستخدام الأفراد للأدوات والأساليب التي تمكن :الكفاءة الأدائية -

ظمة. المن الموارد المتاحة بشكل مناسب وفي الوقت المحدد، مما يسهم في تحقيق أهداف

ئج ق النتاتحقي ارد بأقصى قدر من الفاعلية لضمانهذه الكفاءة تتعلق بكيفية استخدام المو

 .لمرجوةا

ي أنه أمرتبطة بها. تعبر عن العلاقة بين النواتج النهائية والتكاليف ال :الكفاءة الإنتاجية -

عكس يتم حساب الكفاءة الإنتاجية من خلال قسمة المخرجات على المدخلات، مما ي

 .مدى قدرة المنظمة على تحقيق إنتاجية عالية باستخدام مواردها المتاحة

وحدا للفعالية فكل يضع تعريف انطلاقا من يقدم الباحثين تعريفا مفعالية المنظمة: لم  -2

 :1الغرض من التعريف

إنجاز وحقيق إذا كان المدخل هو الهدف، فتعرف الفعالية على أنها مدى قدرة المنظمة على ت

 .أهدافها

 ىحصول عللى التعرف الفعالية بأنها قدرة المنظمة عأما إذا كان المدخل هو موارد النظام، ف

لإنتاج ادة ا، إضافة إلى قدرتها على زيالموارد )المدخلات( وتنظيم استغلالها بشكل فعاّل

 .باستخدام هذه الموارد

قيق لى تحوفي حالة كان المدخل هو العمليات، فتعرف الفعالية على أنها قدرة المنظمة ع

يرات لمتغاع التوازن الأمثل بين الأنشطة المختلفة، مما يساعدها على التكيف والتأقلم م

 .وضمان استمراريتها

لبية تعلى  أما إذا كان المدخل هو الجمهور، فتعرف الفعالية على أنها مدى قدرة المنظمة

لي المح احتياجات جمهورها، سواء كانوا من العاملين، العملاء، الموردين، أو المجتمع

 .المتعامل معها

 . أنواع الأداء3.1.1

الأداء، ونظر لارتباط مفهوم لذي من خلاله يتم تحديد أنواع تطرح إشكالية اختيار المعيار ا

الأداء كثير من المراجع بالأهداف، فإنه يمكن حصرا لمعايير المعتمدة في تصنيف الأداء في 

 ثلاثة معايير اساسية:

                                                
 .84محمد علي نسيم، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 يقسم وفق هذا المعيار الأداء الى نوعين أساسيين:حسب معيار المصدر:  -

 :1ع جزئية وهياء من ثلاث أنوايتكون هذا الأد الأداء الداخلي: -

 : وقعهم ان مكيتمثل الأداء البشري في أداء العاملين بالمنظمة مهما  الأداء البشري

اء الأدفومستواهم الوظيفي )منفذون، مشرفون إدارة الوسطى، قيادة عليا ...الخ(؛ 

 التميز ، لأنّ الحقيقي لتكوين الميزة التنافسية وتعزيزهاالبشري يعتبر بمثابة المصدر 

 صة منالمنظمة على توفير نوعيات خافي الأداء يستند بالدرجة الأولى على قدرة 

 الموارد البشرية.

 :وارد الم يصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة المنظمة في تعبئة الأداء المالي

رز المالية وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المالي ومؤشرات التوازنات من أب

 المالي.  مؤشرات الأداء

 :اج في لإنتيتمثل في قدرة المنظمة على استخدام واستغلال تجهيزات ا الأداء التقني

ة لطاقاالعملية الإنتاجية وكذلك صيانتها، وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخدام 

 الإنتاجية من أبرز مؤشرات الأداء التقني.

سواق به أ لمنظمة، ونعنيوهو الأداء الذي لا تتحكم به ا لخارجي أو الظاهريالأداء ا -

ية اعدة أو أزمات تعاني منها منظمات أخرى منافسة، ظهور قوانين حكومجديدة و

ليه طلق عيمدعمة، وغيرها هذا النوع من الأداء ليست للمنظمة دور في تكوينه، ولذلك 

 بالأداء الظاهري.

 : 2ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين هما حسب معيار الشمولية: -

 عناصر د والهو النتيجة المحصلة لتظافر الجهود واستغلال مختلف الموار داء الكلي:لأا

 والأنظمة الفرعية في تجسيد استراتيجية المنظمة.

 :هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره  الأداء الجزئي

ر المنظمة ، فمثلا ان ينقسم أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصالى عدة 

                                                
للتنمية الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح محمد زرقون، الحاج عرابة، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، المجلة الجزائرية 1

 .125، ص 2014ديسمبر  01بالجلفة، الجزائر، العدد 
2Marcel Laflame, le Management : approach systémique, 3ème edition Gaétan Morin, Canada, 1981, p357. 
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الى أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد أداء وظيفة التموين، حسب المعيار الوظيفي 

 . 1أداء وظيفة الإنتاج أداء وظيفة التسويق

ة، لمنظمأي تقسيم الأداء حسب مختلف الوظائف التي تمارسها ا حسب المعيار الوظيفي: -

 وهي كالآتي: 

 ة لتمويل يتمثل في ضمان توفير الاعتمادات المالية اللازم :ليةأداء الوظيفة الما

بة صحة مراقمختلف عمليات المنظمة، بالإضافة إلى الإدارة الجيدة للموارد المالية و

 .العمليات المالية ومدى توافقها مع التشريعات المعمول بها

 رة الجيدة الإدايتحقق الأداء الأمثل في هذه الوظيفة من خلال  :اجأداء وظيفة الإنت

ن دخلات )مثل المواد الأولية( إلى مخرجات مللأنشطة التي تسمح بتحويل الم

 منتجات تامة الصنع أو نصف مصنعة أو خدمات مقدمة، مع ضمان تحقيق معدلات

لي مثا إنتاجية عالية وفعالية في تحويل المواد، مع مراعاة تخصيص الموارد بشكل

 .الجودةبالإضافة إلى الاهتمام بالوقت و

 قهم من تركز هذه الوظيفة على تحليل رغبات المستهلكين وذو :أداء وظيفة التسويق

فة لإضاخلال دراسة محيط عمل المنظمة، بهدف تقدير احتياجات السوق وتلبيتها، با

 .شهارت الترويج والإإلى توجيه رغباتهم نحو منتجات جديدة من خلال استراتيجيا

 جميع  تعتبر هذه الوظيفة من الأهمية الكبرى بين :أداء وظيفة الموارد البشرية

 الوظائف الأخرى، حيث يعُد العنصر البشري العامل المؤثر في جميع مجالات

عمل المنظمة، سواء كمدير أو عامل أو مراقب أو مقيم أو مبدع للتميز. لذا، ت

اءة المنظمات على دراسة سلوكيات الأفراد وتحفيزهم وتوجيههم لضمان تحقيق كف

 .وفعالية في أدائهم، مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة

 تمثل وظيفة التموين جزءاً أساسياً من المنظمة، ويتركز أداؤها  :أداء وظيفة التموين

في تخطيط وتنظيم الحصول على المواد الأولية والمنتجات نصف المصنعة من 

طلوبة. كما أن أفضل كفاءة من حيث الكلفة، الوقت، والمواصفات المالموردين ب

                                                
، 2018، جوان 06تغيير الاجتماعي، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد دراسة نظرية ، مجلة ال -ارفيس، الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة ميمر1

 .485ص 
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خدام الأمثل للمواد الأولية، مع توفير معلومات الإدارة الجيدة للمخزون تضمن الاست

هامة لإدارة التموين والإدارة العليا حول توافر المواد ومدى فعالية استخدامها في 

 .العملية الإنتاجية

 حلقة  عتبرلوظيفة العلاقات العامة أهمية بالغة حيث ي أداء وظيفة العلاقات العامة"

دة ا جيؤسسات اليوم تبذل كل جهدها لتكون سمعتهوصل بين المنظمة والجمهور، فالم

مع  لدى جمهورها ولكسب رضاه وتعاونه معه اذن فالمنظمة مجبرة لتكوين علاقات

...( ت محلية، .....محيطها الخارجي زبائن، موردين، أصحاب رؤوس أموال، إدارا

بات ط علاقات جيدة مع العمال وممثليهم )النقاومحيطها الداخلي حيث تحاول رب

 الية من خلال اشراكهم في صناعة القرار داخل المنظمة. العم

ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين وذلك تبعاً إلى الأهداف  حسب معيار الطبيعة: -

هو التي تسعي المنظمة إلى تحقيقها، فهناك أهداف اجتماعية وأهداف اقتصادية، وعليه ف

 :1ينقسم إلى

 :يعني الأداء الاجتماعي تحويل الرسالة الاجتماعية لمنظمة ما  الأداء الاجتماعي

إلى حقيقة واقعة وممارسة تتماشى مع القيم الاجتماعية المقبولة المرتبطة بخدمة 

وملائمة الخدمات المالية،  أعداد أكبر من الفقراء والمعوزين، وتحسين جودة

ء تحسين المسؤولية الاجتماعية للمنظمات، يهتم الأداوخلق مزايا للعملاء، و

الاجتماعي بالكيفية التي تدير المنظمة الآثار المترتبة على أعمالها على 

المجتمعات والمجموعات التي تعمل في نطاقها، ومن المحتمل أن تكون هذه 

ار الآثار ايجابية أو سلبية، ولذلك فان الأسلوب الذي تدير به المنظمة هذه الآث

يؤثر بالطبع على رفاهية الجيران المقيمين في المنطقة وفي نهاية الأمر على 

 . 2أعمالها

 :يتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية للمنظمة  الأداء الاقتصادي

كفاءة وفعالية استخدام الأموال وقدرتها على اتخاذ القرارات التي تساهم في زيادة 

                                                
 78، ص.1973، 11سمير حسن العلاقات العامة مجلة عالم الصناعة غرفة الصناعة عمان، الأردن، العدد 1
المنتدى للدراسات والأبحاث محمد حمانة يمينة مولاي بوعلام اليات قياس الأداء الاجتماعي للمؤسسات وطرق الإفصاح عنه ، مجلة  ريسف2

 .05، ص 2018، ديسمبر04الاقتصادية، جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر، العدد 
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على نحو يكفل إشباع الحاجات المجتمعية والأهداف العامة، وتخصيصها 

لمرتبطة بها وتعزيز القدرات الإنتاجية للاقتصاد القومي، بالإضافة إلى مدى ا

 ؟.1مساهمتها في زيادة الدخل القومي في علاقته الاقتصادية مع الدول الأخرى

 . الأداء الوظيفي في المنظمة2.1

فاءة كي تعكس الت ةداء في المنظمة أحد المعايير الأساسيكما تم الإشارة إليه سابقاً، يعُد الأ

ن مموعة المنظمة ومدى قدرتها على تحقيق أهدافها. ويتحقق هذا الأداء من خلال دمج مج

 يث يعُدحشري، العوامل التي تعُتبر مدخلات للمنظمة. من أبرز هذه العوامل يأتي المورد الب

نت اء كاة، إذ لا معنى للموارد الأخرى، سوالفرد هو المورد الأكثر أهمية في أي منظم

 لمستوىتكنولوجية، أو طبيعية، إذا غاب عنها أداء العنصر البشري، سواء في امالية، 

ركزت مورد، وذا الالإداري أو التنفيذي. وبالتالي، أولت المنظمات الحديثة اهتمامًا كبيرًا به

ام ستخدالقصوى منه وتحقيق الا جهودها على فهم العوامل المؤثرة عليه بهدف الاستفادة

 .الأمثل

 . مفهوم الأداء الوظيفي1.2.1

م من فمنه تعددت المفردات التي يستخدمها الباحثون في التعبير على أداء المورد البشري

داء الأ عمل مصطلحيطلق عليه أداء العاملين أو أداء الافراد في المنظمة ومنهم من يست

 ابر هذخدم للتعبير عن أداء وظائف المنظمة حيث يعتالوظيفي رغم ان هذا المصطلح يست

 المصطلح شاملا.

ة بسيط إن النظرة المعاصرة لأداء المنظمات أيا كانت طبيعتها وحجمها تقوم على فكرة

ي، الإدار ذي أومفادها أن هذا الأداء يحركه ويشكله العنصر البشري أينما كان مستواه التنفي

 لبشريامستويات الأداء ولتحديد مفهوم أداء العنصر  فالفرد يلعب دورا حيوي في كافة

 ينبغي إعطاء التعريف الخاص به والذي يميزه عما يشابهه من المفاهيم.

عرف الأداء الوظيفي بأنه "عبارة عن تحقيق الفرد لمهمة معينة موكلة اليه بالاتفاق مع 

وقت الفعالية الكفاءة، ضوء مجموعة من المعايير ومنها: الدقة، التكلفة الصاحب العمل في 

                                                
 .86-85، ص ص 1993، الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردن دار زهران ،الاردن، نائل عبد الحفيظ العواملة، إدارة المنشآت العامة1
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، هنا عرف الباحث الأداء 1ورغبة وقدرة الفرد للقيام بتلك المهام"أدائها تبعا لمناخ العمل، 

على أساس تحقيق العامل للمهام الموكلة له والناشئة انطلاقا من العقد الذي يربطه بالمنظمة، 

يير حددها الباحث لكن حسب الباحث يجب على العامل الاخذ بالحسبان مجموعة من المعا

 في سبع معايير أساسية:

ب ف جوانهي المهارة العالية في أداء عمل ما وفقا للمعايير الموضوعة في وصالدقة:  -

 العمل. 

 : قيمة المنتج أو الخدمة المقدمة.التكلفة -

 ا. فق عليهالمت تاج وحدات العمل أو أداء الخدمةهو الزمن الذي يقضيه العامل في ان الوقت: -

 سب.: هو قيام الفرد بأداء أعماله بأقل تكلفة ممكنة وفي الوقت المناالفعالية -

تفق تاج المالإن هي الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة والذي من خلاله تتحقق كمية الكفاءة: -

 عليها.

م هامه رغداء مأي مرونة الأداء ويقصد بها قيام العامل بأ أداء الاعمال تبعا مناخ العمل:-

 روف التي يفرضها عليه تغير محيط العمل )الداخلي والخارجي(. الظ

ها بد يقصد لافراالرغبة هنا نقصد الدافعية للعمل، وقدرة ا رغبة وقدرة الافراد لأداء العمل:

لكوا ن يمتاكما يجب ان يمتلك الافراد المهارات والخبرات التي تمكنهم من أداء أعمالهم، 

 ين.ي تسمح لهم بأداء الاعمال خاصة العمال المهنيالقدرات الجسدية المطلوبة الت

أنه وسيلة" يمكن من خلالها للمنظمات سواء كانت خاصة أو  Oraveeكما عرفه الباحث 

عامة، من تحقيق أهدافها من خلال أنشطتها المتكررة، وبالتالي فإن الأداء الجيد يعني مدى 

التركيز على أداء الموظف في المنظمات جودة أداء الموظفين في أداء أعمالهم المحددة، ينبع 

من حقيقة أن كل منظمة تم إنشاؤها بأهداف محددة والموارد البشرية هي الأدوات الأساسية 

، هنا الباحث يؤكد على ان أداء الأفراد يعتبر العامل الأساسي لتحقيق 2لتحقيق هذه الأهداف

 ة أهدافها.المنظم

                                                
1 Shahzad, F., Zahid, I. &Muhammad, G, impact of organizational culture on employees job performance: an 

empirical study of software houses in Pakistan, Journal of business studies quarterly, 2013, Vol.5, No 2, p 58. 
2Oravee A. Human Resource Development and Employee Performance: A study of University of Agriculture, 

Makurdi, Lapai Journal of Management Sciences, Special Edition, 2015. 
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مقدرة  مخرجات أو كمية الإنتاج للعامل الواحدكما عرف اداء العاملين على انه "يمثل 

وهو يمثل انعكاس لمدى قدرته من عدمها في تحقيق الاهداف المتعلقة  1بوحدة زمنية محددة،

، في هذا التعريف عبر الباحث عن الأداء بكمية الإنتاج 2بعمله أيا كانت طبيعة هذا العمل

ظمة، ينتقد هذا التعريف كون الباحث خلال مدة زمنية محددة والمرتبطة بتحقيق اهداف المن

اء ليس بالضرورة أهمل المنظمات غير الإنتاجية الخدمية والمنظمات غير الربحية حيث الأد

 انتاج الفرد.

ت قدراأ بالكما عرفه الباحث محمد سعيد سلطان بانه "الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبد

د ، فة الفرلوظي حقيق واتمام المهام المكونةوإدراك الدور والمهام وبالتالي يشير الى درجة ت

ث ان هم حيعتبر الباحث ان أداء الافراد يرتبط بجهودهم ومدى معرفة الافراد بمهامهنا ا

 الأداء يعبر عنه بدرجة تحقيق واتمام المهام الموكلة للفرد.

تحقيق  ويعبر الأداء الوظيفي عن السلوك الذي يسهم فيه الفرد في التعبير عن اسهاماته في

يضمن  أهداف المنظمة على ان يدعم هذا السلوك ويعزز من قبل إدارة المنظمة، وبما

 .3النوعية والجودة من خلال التدريب"

كما عرف الأداء الوظيفي على أنه إجمالي القيمة المتوقعة للسلوكات المنفصلة التي يقوم بها 

اء بالسلوك الذي يتم فين ربطا الأد، هذين التعري4في المنظمة خلال فترة زمنية قياسيةالفرد 

 توجيهه وتنظيمه في

 ددة.ية محالمنظمة والذي يساهم من خلاله الفرد في تحقيق اهداف المنظمة خلال فترة زمن

ات لسلوكمن خلال التعاريف السابقة نجد أن الأداء الوظيفي هو عبارة عن المجهودات وا

اهم في ه، وتسانجاز المهام المرتبطة بعملالتي يقدمها الفرد في المنظمة، والتي تساهم في 

 تحقيق أهداف المنظمة خلال

 فترة زمنية محددة.

                                                
1 Shields, J., Brown, M., Kaine, S., Dolle-Samuel, C., North-Samardzic, A., McLean, P& Plimmer, G, 

Managing Employee Performance & Reward: Concepts, Practices, and Strategies. Cambridge University 

Press.2015. 
 .219، ص2003سلطان السلوك التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، مصر،  ديمحمد سع2
داء بالأ سناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية مداخلة مقدمة في إطار فعاليات الملتقى العلمي الدولي الموسوم3

 .36، ص 2005المتميز للمنظمات والحكومات كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة الجزائر مارس 
4Motowidlo, S. J., Borman, W. C., & Schmit, M. J). A theory of individual differences in task and contextual 

performance. Human Performance, 10, 1997, p 71. 
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للإشارة يجب أن يكون تعريف الأداء الوظيفي مفيدا لمجموعة كاملة من الاستراتيجيات 

تتضمن العديد من هذه  والتدخلات لتحسين الأداء البشري في منظمات الأعمال،

ى ذلك، يمكن ختيار والتدريب والتطوير أو التحفيز، بالإضافة إلالاستراتيجيات التوظيف والا

للاستراتيجيات الأخرى التي قد تتضمن إزالة القيود التي تمنع الأفراد من المساهمة في 

الأهداف التنظيمية وتزويد الأفراد بفرص معززة للمساهمات التنظيمية أن تؤثر أيضا على 

يسمح تعريف الأداء بالتباين الذي يعُزى إلى الأداء بشكل مباشر، وبالتالي يجب أن 

الاختلافات في: السمات المقاسة في برامج الاختيار المشاركة في برامج التدريب والتطوير 

 .1التعرض للتدخلات والممارسات التحفيزية، القيود الظرفية والفرص 

 لوظيفي. أهمية الأداء ا2.2.1

كمية يعد الأداء مرتبطًا ارتباطًا مباشرًا بالمصطلحات التي تعبر عن مخرجات المنظمة، مثل 

ونوعية الإنتاج أو مستوى وجودة الخدمات المقدمة. كما أن أداء العنصر البشري يتداخل مع 

عملية الإدارة، حيث يشغل هذا المورد دورًا رئيسياً في جميع المستويات الإدارية والتنفيذية، 

سواء كمدير أو عامل. ولهذا السبب، يعتبر العنصر البشري من العناصر الحيوية في أي 

ار المنظمة واستمرارها بالأداء المتميز لهذا منظمة. بل إن بعض الباحثين يربطون استقر

 .2المورد

اءة ا أن كفها كميعد أداء الفرد انعكاسا لأداء المنظمة التي ينتمي إلي بالنسبة للعاملين: -

ام أن اهتمها، والية العاملين ما هو إلا تعبير عن درجة كفاءة المنظمة التي يعملون فيوفع

 الفرد بمستوى أداءه ينعكس إيجابيا كما يلي:

  يعتبر أداء الافراد معيار أساسي لمدى نجاح المنظمة فكما أشرنا سابقا يعتبر الفرد هو

رات الإدارة وصياغة المسير والعامل والمراقب والمقيم والمقوم، لذا فان قرا

الاستراتيجية وتنفيذها تتطلب من القائمين الاخذ بعين الاعتبار ما يمكن دعم ولاء 

ن خلال مشاركتهم في صناعة القرار، ومحاولة تلبية طلباتهم الافراد في المنظمة م

 واستطلاع طموحاتهم في المنظمة.
                                                
1 Stephan J. Motowidlo and Harrison J. Kell, Industrial and organizational psychology, Wiley Editors: Neal W. 

Schmitt, Scott High house, 2nd ed, 2012, p 92. 
منظمات الاهلية الفلسطينية من وجهة ناصر حسن حمود، مذكرة ماجيستر غير منشورة بعنوان : الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في ال2

 .، بالتصرف52، ص 2010نظر العاملين الجامعة الإسلامية كلية التجارة، فلسطين، 
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 حسينلذا فبغية ت يرتبط الأداء الوظيفي بمجموعة من النشاطات ووظائف المنظمة 

على  اتهمأداء العاملين تلجأ المنظمة الى تعليمهم وتدريبهم وتنمية معارفهم وخبر

مة لنفس لمنظااستخدام أحدث الوسائل والتقنيات وهوما يستفيد منه العاملين، كما تلجأ 

ن يد مالغرض الحصول على الأداء الوظيفي المتميز( بزيادة التحفيزات وطرح المز

لعاملين لى اعوظيفية والاهتمام بصحة وسلامة الأفراد، وهو ما يعود بالنفع المزايا ال

لفرد ط الأداء من جهة نظر ايرتب -من خلال زيادة مستوى معيشتهم واستقرارهم. 

 اته،بإحدى الحاجات الأساسية له وهي الحاجة إلى الاستقرار في عمله وإثبات ذ

ن نه ملى تحسينه وتطويره سوف يمكوبالتالي فإن لاهتمام الفرد بأدائه والعمل ع

 تحقيق عدد من الأهداف المرتبطة به الاقتصادية والاجتماعية والنفسية.

 ويمكن ايجاز اهداف الأداء بالنسبة للمنظمة في: بالنسبة للمنظمة: -

  :حققونيالموظفون الناجحون يلتزمون بالمواعيد النهائية، تحقيق اهداف المنظمة 

 ة مععزيز العلامة التجارية من خلال تفاعلات إيجابيالمبيعات، ويعملون على ت

، نقيضالعملاء. هذه العوامل تمثل مؤشرات قوية لتحقيق أهداف المنظمة. وعلى ال

ا اتهم، ممتياجعندما لا يعمل الموظفون بفعالية، يشعر العملاء بأن الشركة لا تهتم باح

 .بمصلحتها يفتح المجال أمامهم لاختيار منافسي المنظمة، وهو ما يضر

 : الروح ور بعندما يؤدي الأفراد مهامهم بكفاءة، يزداد الشع خلق بيئة عمل إيجابية

افع. الد المعنوية داخل المنظمة، مما يعزز من تحفيز الموظفين الذين يفتقرون إلى

اط، النشوولتحقيق ذلك، تسعى المنظمات إلى خلق بيئة عمل إيجابية مليئة بالحيوية 

لعالي اداء راتيجيات تحفيزية مثل تقديم الحوافز للموظفين ذوي الأمن خلال تبني است

لى إلون ت العالية يميوإشراكهم في اتخاذ القرارات. كما أن الأفراد ذوي الكفاءا

وير ى تطالانضمام إلى المنظمات ذات الأداء المرتفع، لأنها توفر بيئة تشجعهم عل

ي الت فضل الحوافز والامتيازاتمهاراتهم وقدراتهم، وتتيح لهم تحقيق أهدافهم ب

 .تمنحها، بالإضافة إلى بيئة عمل تحفز على الإبداع والابتكار

 :حيث يسمح تتبع أداء العاملين الى  يسمح باتخاذ القرارات المناسبة في المنظمة

معرفة القرارات الازمة التقنية كانت ام الإدارية، فالقرارات التقنية تتعلق بالبيئة 
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تغيير مكان الآلات، تغيير مستوى الإضاءة، زيادة توسيع وحدات المادية للعمل ك

عالجة الاختلالات أداء الإنتاج .... الخ، اما القرارات الإدارية فتتخذها المنظمة لم

الأفراد، كتنظيم دورات التدريب وتحويل مراكز عمل الموظفين التوظيف الإضافي، 

 زيادة الواردة في الأجور والحوافز .....الخ.

 . محددات الأداء الوظيفي3.1

ن ملمنظمات، تختلف الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي في تحديد اهم محدداته في ا    

ى ور علخلال هذا المطلب سنعمل على توضيح أهم محددات الأداء الوظيفي، من خلال المر

ناصر ثة علااسهامات مجموعة من الباحثين في هذا المجال حيث تم تقسيم هذا المطلب الى ث

 أساسية:

 HR Productivityإنتاجية الموارد البشرية  -

 . HR Work Qualityنوعية عمل الموارد البشرية  -

 .HR Behaviorالجانب السلوكي لأداء الموارد البشرية  -

نموذجا نظريا يقوم على مجموعة  Porter and Lawlerحيث وضع الباحثان بورترولولار

 :1ثلاثة عوامل رئيسيةداء العاملين، والتي تتمثل في من الفروض حول محددات أ

 :اقة ن الطميعبر عن الجهد المبذول من العامل في أداء مهامه بالكمية  الجهد المبذول

لجهد ية اتتوقف كم ،التي يخصصها لذلك، ويعتمد هذا الجهد على قوة الدافع الذي يحركه

قدير أو الت ترقيةزيادة في الراتب أو العلى تفاعل عاملين رئيسيين: تقدير المكافأة، مثل ال

عتمد الشخصي، وإدراك العامل لاحتمالية الحصول على هذه المكافأة. بمعنى آخر، ي

كل افآت بشالمك الجهد على مدى قناعة العامل بأن جهوده ستكُافأ فعلاً. عندما يقيم العمال

 كبر.ألون جهداً إيجابي ويدركون أن جهودهم ستؤدي إلى مكافآت محتملة، فإنهم سيبذ

كل ومع ذلك، فإن هذا الجهد لا يضمن بالضرورة تحقيق مستوى عال  من الأداء بش

 .مباشر

                                                
معات على الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم بغريش سعيدة، قاسمي كمال، أثر حوكمة الجا1

د بوضياف بالمسيلة مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر، المجلد التسيير بجامعة محم
 .208-197، ص ص 2020، 03، العدد 12،
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 :حيث أن  وهي التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول، قدرات الفرد وخبراته السابقة

عارف العامل الذي يشعر بقدرته على العمل ونقصد القدرة من ناحية توفره على الم

لتي القدرة الجسدية الضرورية، وخبراته يقصد بها المهارات والمعارف اللازمة وا

 اكتسبها خلال مراحل عمله. 

 :ك ويشمل مجموع التصورات والانطباعات عن السلو إدراك العامل لدوره الوظيفي

رز دور نا يبهوالأنشطة التي يتكون منها وعن الكيفية التي يمارس بها عمله في التنظيم، 

لبها ل استراتيجية تحليل وتوصيف العمل في توضيح المهام التي تطالمنظمة من خلا

فراد ل الاب خاصة في المراحل الأولى من بداية عموظيفة العامل، وباستراتيجية التدري

، عمله في المنظمة تقوم بمعالجة النقائص واكساب العامل المهارات الضرورية لأداء

 القيام به. وإبراز كيفية أداء المهام وما يجدر العامل

فيما  Gomez-Mejia&Balkimوهناك مقاربة أخرى قام بها الباحثان قوميز ميجا وبالكيم

 :1يخص أبعاد الأداء الوظيفي واللذان حصراها في

  إنتاجية الموارد البشريةHR Productivityبكم العمل  : النتائج المحققة التي تتعلق

 المنتج؛

  نوعية عمل الموارد البشريةHR Work Quality ط النتائج المحققة التي ترتب

 بالكيفية التي تنجز بها مهام ومتطلبات الوظيفة؛

  لأداء الموارد البشرية الجانب السلوكيBehavior  يشمل مجموع العناصر ::

 المتعلقة بشخصية الفرد وسلوكه في العمل.

 HR Productivity. إنتاجية الموارد البشرية 1.3.1

لنظر اليها على أنها المخرجات الملموسة والغير ملموسة والتي تعكس ان الإنتاجية يمكن ا    

مسؤوليات القيادة الإدارية نحو مواجهة أو تجاوز التحديات التي تفرضها معايير الأداء 

المقبولة، والمحددة سلفا في ضوء الأهداف والبرامج الزمنية المرسومة بوضوح ودقة، 

لمتاحة وتبني نمط تنظيمي صحي، ومواكبة وذالك من خلال حسن استخدام الموارد ا

                                                
لمصرية، مجلة احمد كرم النجار، هاني عبد الحكيم صالح، تأمين المقدرات الجوهرية كضمانة لتحسين أداء الموارد البشرية في الفنادق ا1

 .265، ص 2020)خاص(، أكتوبر  05، العدد  10الاستراتيجية والتنمية، جامعة مستغانم الجزائر المجلد ،
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، أي ان الإنتاجية 1التغيرات والقدرة على احلالها في حدود الإمكانيات والظروف المتاحة"

 .2تمثل مخرجات المنظمة والناتج المتوقع من أداء الافراد وتخصيص موارد المنظمة

 از منمستوى الإنجكما عرفت الإنتاجية على انها ذالك المقياس الذي يستخدم لتحديد  

يرا ، وكثالمخرجات )سلع خدمات أفكار(، الذي نتج عن استخدام مدخلات محددة في المنظمة

عينة ممنية زما يعبر عن الإنتاجية كناتج لنسبة المخرجات الى المدخلات وذالك خلال فترة 

"  حيث عرف الإنتاجية على انها Stevensonيتفق مع هذا التعريف الباحث ستيفنسنو

 اس الاستخدام الفعال للموارد، ويعبر عنها بنسبة المخرجات الى المدخلات".قي

مة الناجمما سبق يمكن تعريف الإنتاجية من منظور المنظمة على انها مخرجات المنظمة و

 دة تكوننة عامن استخدام موارد المنظمة مجتمعة بما فيها المورد البشري في مدة زمنية معي

 مة(.مستخدبنسبة )المخرجات النواتج على المدخلات الموارد ال سنة، ويعبر عليها رياضيا

إحدى القضايا الرئيسية التي تواجهها العديد من المنظمات في الوقت الحالي هي ضرورة 

تحسين إنتاجية الموظفين. تعُتبر إنتاجية الموظف مقياسًا لكفاءة العامل أو مجموعة من 

لإنتاجية عنصراً مؤثراً بشكل مباشر على أرباح العمال في أداء مهامهم بشكل فعلي. تعد ا

على ما يحققه الموظف من نتائج خلال فترة زمنية محددة. كما  الشركة، ويمكن قياسها بناءً 

يتم تقييم إنتاجية العامل مقارنةً بمتوسط إنتاج الموظفين الذين يؤدون مهام مشابهة ،يمكن 

مة التي يتعامل معها الموظف في إطار زمني أيضا تقييمها وفقا لكمية وحدات المنتج أو الخد

، أي ان إنتاجية المورد البشري تعبر عن مدى مساهمته بمجهوداته ومهاراته وخبراته 3محدد

 في مخرجات المنظمة.

صطلاحي م الاكثير ما يطلق على إنتاجية العامل بالكفاءة الإنتاجية للعامل أي ان المفهو 

ومدى  كلة لهيقدمها الفرد في تأدية مختلف المهام المولإنتاجية العامل هو الكفاءة التي 

 مساهمته أو نسبة مساهمته في إنتاجية المنظمة.

                                                
 .61محمد رستم، مرجع سبق ذكره، صمصطفى مصطفى كامل، نفيسة محمد باشري دعاء 1
لمية والممارسات التطبيقية، تم الاطلاع على الكتاب من عشوش محمد الأمين عبد اللطيف، إدارة الموارد البشرية في مواقع العمل، الأسس الع2

 .121، ص2017موقع اتحاد مكتبات الجامعات المصرية، دار النشر غير محددة، 
3 Jalal Hanaysha, Improving employee productivity through work engagement: Empirical evidence from higher 

education sector, Management Science Letters, 6 (2016), p 62. 
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 :1وترجع دواعي الاهتمام بإنتاجية العامل للأسباب التالية 

 سهولة قياس إنتاجية العامل مقارنة بالإنتاجية الكلية؛ -

 أثر مهارة العامل في الإنتاجية على نجاح الشركة؛ -

العمل  دلا منتعكس إنتاجية العامل مدى الفاعلية من سياسات إحلال المكننة واستخدامها ب -

 اليدوي؛ 

د لمواراويرى الباحث عبد الكريم حسين انه يمكن تقسيم العوامل المؤثرة على إنتاجية 

 البشرية الى عوامل داخلية وعوامل خارجية.

اتها ا بقرارأي انه يمكن ان تؤثر فيهوهي التي تخضع لسيطرة الإدارة العوامل الداخلية  -

 وتنقسم الى:وسياساتها بدرجة مختلفة بالشكل الذي يتماشى مع أوضاع المنظمة 

 ت، سهيلاوتتضمن مزيج المنتجات التكنولوجيا المستخدمة، الآلات والت عوامل مادية

 مستلزمات الإنتاج كما وكيفا والأموال المستثمرة.

 :اها د البشرية )هيكلها مستواها التنظيمي مستووتتضمن الموار عوامل إنسانية

 التدريبي والخبرات وسياسات وإجراءات نظم العمل، والقيادات الإدارية(.

ة ف البيئن ظرووهي تلك العوامل ذات التأثير في الإنتاجية والنابعة م العوامل الخارجية: -

 المحيطة، وتتضمن ما يلي:

 جتماعي والبنية التحتية.وتشمل النظام الاقتصادي والا عوامل هيكلية 

 كلم وتتضمن لوائح وقوانين وتشريعات العمل في الدولة، كما تض عوامل قانونية 

 الظروف والمتغيرات المحيطة ببيئة المنظمة.

 HR Work Quality. نوعية عمل الموارد البشرية 2.3.1

ا ترتبط مباشرة تعد إنتاجية الأفراد من الأمور الأساسية التي تركز عليها المنظمات، لأنه

بأهداف المنظمة وتعكس مدى فاعلية استراتيجياتها الخاصة بالموارد البشرية في تنفيذ 

ومع ذلك، لا تقتصر متطلبات الزبائن على الإنتاجية فقط؛ إذ تلعب  الاستراتيجية العامة

ي التأثير نوعية الخدمة أو أداء الأفراد دوراً مهماً في رضا الزبائن. هذا العامل يعد أساسياً ف

                                                
 .29عبد الكريم حسين، مرجع سبق ذكره، ص 1
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على طلبهم لخدمات أو منتجات المنظمة. وفي المراجع العربية والأجنبية، يعُبّر عن مصطلح 

 .(Quality) "نوعية عمل الأفراد بمفهوم "الجودة

عرفت الجودة على انها هي "الهيئة والخصائص الكلية للمنتوج )خدمة مفهوم الجودة:  -

 .1اجات صريحة وأخرى ضمنية"أو سلعة( التي تظهر وتعكس قدرته على إشباع ح

الجودة تعني إنتاج المؤسسة" لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتميزة، تكون 

رة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم، قاد

لإنتاج السلعة أو  وتحقيق الرضا والسعادة لديهم، ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا

 . 2تقديم الخدمة وإيجاد صفة التميز فيها"

كما تعرف الجودة على أنها درجة سيادة المنتج أو الخدمة على المنتجات أو الخدمات     

المماثلة المقدمة للمستهلك ودرجة مساهمة المنتج أو الخدمة في تحسين نمط الحياة لدى 

 .3الفرد"

الخصائص والجودة هي مطابقة المنتجات من ناحية الهيئة  مما سبق نستطيع القول ان     

ن لزبائاوالخدمات، من ناحية مستوى تقديم الخدمات للمواصفات والمعايير التي يطلبها 

ن دمة عوالتي تشبع رغباتهم، والتي من خلالها تصنع المنظمة التميز في المنتوج والخ

 منتجات وخدمات المنظمات المنافسة. 

( ManagingQualityفي كتابه "إدارة الجودة" ) David Garvinقام  أبعاد الجودة: -

 :4بتحديد خمسة أبعاد للجودة هي

ول بمعنى أن يطابق المنتوج أو يتجاوز توقعات الزبون ح :Excellenceالتفوق  -

 المواصفات اللازم توفرها في هذا المنتوج؛

المطلوب من أي التركيز على القدر : Product basedالتركيز على المنتوج  -

 الخصائص؛ 

 أي ملاءمة المنتوج للاستعمال؛User: basedالتركيز على الزبون:  -

                                                
 .26، ص 2008يوسف حجيم الطائي وآخرون، ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، 1
 .17ص  2001 ،1لتوزيع، الأردن، ط عمر وصفي عقيلي، المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر وا2
 .99ص، 2005ع، الأردن، طارق شريف يونس، معجم مصطلحات العلوم الإدارية والمحاسبة والانترنيت دار وائل للنشر والتوزي3
ي تبني إدارة الجودة مساهمة الثقافة التنظيمية ف بعنوان:عماد سعادي، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في الطور الثالث في علوم التسيير 4

 .04، ص 2016/2015الشاملة دراسة حالة مركب الملح الوطاية بولاية بسكرة، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 ؛أي المطابقة للمواصفات: Manufacturingbasedالتركيز على التصنيع  -

أي أن تكون درجة الإشباع مرتبطة بسعر Value basedالتركيز على القيمة  -

 المنتوج.

 HR Behaviorة . سلوك الموارد البشرية في المنظم3.3.1

احثين حظي سلوك العاملين أو السلوك التنظيمي باهتمام عديد من المفكرين والب     

عتبر يبشري والاختصاصيين، فبالرغم من توافر جميع الموارد في المنظمة الا ان المورد ال

لى طرة عالمورد الأهم والذي ينبغي دراسة سلوكياته، لان الانسان بطبعه لا يمكن السي

لمنظمة افراد ه، انما يمكن مراقبتها وتوجيهها ويرجع للاختلافات السلوكية بين جميع أسلوك

 وتأثرها بالمتغيرات البيئية.

 تعريف السلوك: -

مكن كمصطلح علمي لا تشير إلى السلوك البشري فحسب، ي Behaviorإن كلمة سلوك     

م ث عالدات، فقد يبحأن تستخدم للدلالة على سلوك مختلف لأنواع الأحياء وكذلك الجما

بحث النبات في سلوك النبات أثناء تعرضها لأشعة الشمس أو لبرودة شديدة، وكذلك ي

لتي ايرات الكيميائي في كيفية سلوك مادة معينة كالماء عند تعرضه لدرجة الغليان فالتغ

ة ستجابهو ا تحدث على النبتة وعلى المادة الكيماوية هي تغيرات سلوكية وبالتالي فالسلوك

 تغيير( أو ردة فعل لمؤثرات قد تكون خارجية أو داخلية. 

يرى الباحث عبد الرزاق الرحاحلة أنه: "يمكن التمييز بين بين نوعين من سلوك الأفراد،     

السلوك الفردي والسلوك الاجتماعي، فالسلوك الفردي هو السلوك الخاص بفرد معين أما 

في علاقة الفرد بغيره من الجماعة، ويهتم علم  السلوك الاجتماعي فهو السلوك الذي يتمثل

 .1النفس بالسلوك الفردي أما السلوك الاجتماعي فهو لب اهتمام علم الاجتماع"

                                                
سوسيولوجية المستخدمة في قياس وتشكيل سلوك العمال التنظيمي، مجلة الدراسات والبحوث -يوسف عنصر، ناجي ليتيم، أهم المحددات السيكو1

 .125، ص 2014جويلية  07جامعة الوادي الجزائر، العدد  الاجتماعية،
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كما عرف السلوك على انه: سلسلة من الاختيارات يقوم بها الفرد من بين استجابات ممكنة 

فرد، وهو يتشابه الى حد عند تنقل الفرد من موقف الى آخر، فالسلوك هو كل ما يصدر عن ال

 .1كبير مع اتخاذ القرارات"

على أنه "دراسة المنظمة  Robbinsبينما عرف السلوك التنظيمي من طرف الباحث     

للاتجاهات والأفعال للأفراد العاملين في المنظمة، كحقل للدراسة يتحرى من خلاله عن 

نظيمي في السلوك داخل الأثر الذي يحدثه كل من الأفراد والمجموعات والهيكل الت

المنظمات، وذلك بقصد تطبيق المعرفة المؤدية إلى زيادة الفاعلية التنظيمية، وبعبارة أخرى 

يهتم حقل السلوك التنظيمي بدراسة السلوك الفردي وسلوك المجموعة وأنماط الهيكل 

 . 2التنظيمي وفهمها بقصد المساعدة في زيادة الفاعلية التنظيمية

سلوك الإنساني والسلوك التنظيمي فى الحقيقة أساسيات نفسية واجتماعية تتفاعل يعتبر ال      

معا، فعملية سلوك وتصرفات الأفراد في المنظمة مرتبطة ببعض العوامل والجوانب النفسية 

والاجتماعية، ويطلق على العوامل النفسية العوامل الداخلية وعلى العوامل الاجتماعية 

تتفاعل العوامل النفسية مع العوامل الاجتماعية وينتج عن هذا العوامل الخارجية، حيث 

 .3التفاعل سلوك الفرد والمنظمة، وقد يكون هذا السلوك إيجابيا أو سلبيا

 أهمية دراسة السلوك التنظيمي:  -

هي فالأفراد.  تولي المنظمة اهتمامًا كبيرًا بجميع العوامل التي تسهم في تحسين أداء     

ما فراد. كاء الأالإنتاجية وجودة المنتج باعتبارهما من أهم معايير تقييم أدتركز على زيادة 

يفية كتحرص على دراسة سلوك العاملين ومدى تأثير الظروف البيئية عليهم، بهدف فهم 

 .توجيه سلوكهم بشكل يعزز تنفيذ استراتيجية المنظمة بفعالية

 : 4ليةويمكن أن نلخص أهمية السلوك التنظيمي في النقاط التا

تعد الموارد البشرية مورد هام للمنظمة، لذلك استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك -

 الأفراد لما لها من تأثير على فعالية المنظمة؛

                                                
، 1،2005سسات التعليمية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، طفاروق عبده فليه، السيد محمد عبد المجيد السلوك التنظيمي في إدارة المؤ1

 29-30ص ص.
 .45، ص2018، 1والتوزيع، الأردن، ط ماجد عبد المهدي محمد مساعده، السلوك التنظيمي، دار المسيرة للنشر2
 .22-21، ص ص 2004، 2محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، الأردن، ط3
لمنظمة بيئة ا –دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمال  بعنوان:عبد الحق علي إبراهيم، أطروحة دكتوراه في فلسفة إدارة الاعمال 4

 .36، ص2015الداخلية كمتغير معدل، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا قسم الدراسات التجارية، السودان، 



لأداء الوظيفيا           الفصل الثالث                                                       

 

 
81 

 

 وير هذاة وتطتغيير النظرة إلى الموارد البشرية وجذب الانتباه إلى ضرورة الاهتمام بتنمي

م إن الفهثم ف ه لزيادة كفاءته وتحسين مهارته، ومنالمورد، ويمكن تحقيق هذا بالاستثمار في

 اتخاذالصحيح لسلوك الأفراد يمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، و

ود الإجراءات السلوكية التصحيحية كلما تطلب الأمر ؛ تعقد الطبيعة البشرية ووج

 ل هذهنظمة فهم وتحليالاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك، مما يتطلب من الم

لى ؤدي إيالاختلافات للوصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه الاختلافات، وهذا 

 ؛زيادة التأثير والتحكم في هذا السلوك

تعد بيئة المنظمة الداخلية والخارجية عامل أساسي وجب مراعاته عند تصميم     

أثيرا بليغا على سلوكات الافراد ويساهم أو الاستراتيجية العامة للمنظمة، هذا العامل يؤثر ت

يحد من فاعلية أدائهم. اما بالنسبة للفرد تحقق معرفة الفرد لمحددات وعناصر سلوكه مزايا 

كثيرة من أهمها: تدعيم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح وتجنب العوامل التي تؤدي الى 

تعرض لمستوى غير ملائم من الادراك الخاطئ للمواقف التي تشوه عملية الاتصال، أو ال

الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة غير الصحيحة للزملاء والإدارة، وأخيرا تظهر أهمية 

يئة في أنها تساهم في التعرف بشكل أكثر دقة على دراسة السلوك التنظيمي على مستوى الب

جابة لمطالبها التي البيئة المحيطة، مما يساعد في تدعيم التفاعل الإيجابي لها من خلال الاست

 .1لا تتعارض مع مصالح المنظمة

رد تتمثل عناصر السلوك التنظيمي بالنسبة لكل من الف عناصر السلوك التنظيمي: -

 والجماعة في:

 بالنسبة الى الفرد ويمكن ان تشمل مايلي: -

  :حداثويعالج نظرة الفرد للناس من حوله وكيف يفسر ويفهم الموقف والأالإدراك 

يف يؤثر هذا الإدراك على حكمه وعلى الآخرين وعلى اتخاذ من حوله، وك

 القرارات.

 :وهو الموضوع الذي يفيد المدراء وأصحاب السلطة والعاملين في فهم كيف  التعلم

 ن سلوكهم، أو كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك.يكسبو

                                                
 05، ص .2017ري، فوزي شعبان مدكور ، رباب فهمي، السلوك التنظيمي، منشورات كلية التجارة جامعة القاهرة، مصر، نفيسة محمد باش1
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 :ة رفع حماس ودافعي هو موضوع يفيد في فهم العناصر التي تؤثر في الدافعية

ع ى رفالعاملين، وبالتسلح ببعض الأدوات والتي يمكن من خلالها حث العاملين عل

 حماسهم في أعمالهم.

 :ويفيد المدير على فهم مكونات وخصائص الشخصية وتأثيرها على  الشخصية

 وسينسلوك الأفراد داخل أعمالهم وهو فهم ضروري يمكن المدراء من توجيه المرؤ

 سليم.للأداء ال

 الاتجاهات النفسية وتنقسم إلى ثلاث أقسام:

 وتعلم إن ما يتوفر لدى الفرد من معلوماتالعنصر المعرفي )المعرفة والمعلومات(:  .أ

هي وخبرة وثقافة تساعد على تكوين معارف ومعتقدات الفرد اتجاه موضوع معين، و

 .تساعد في تكوين ردود فعله في مشاعره وتحركاته اتجاه هذا الموضوع

 مشاعربناء على معرفته ومعتقداته تتكون ال العنصر العاطفي )الوحدات والمشاعر(: .ب

 فضيل وحب وكراهية وإعجاب، أو عدم إعجابوالتي تكون في شكل تفضيل أو عدم ت

 والارتياح أو عدم الارتياح.

لى ععينة ويفهم ذلك في شكل تنبيه للتعرف بطريقة م العنصر السلوكي )الميل السلوكي( .ت

 ياء الموجودة في البيئة المحيطة.الأش

 اعات،تلك المتغيرات والعناصر المؤثرة والمكونة للسلوك الجماعي للأفراد والجم هي

 :1ولمعرفة وفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجيهه يتم من خلال بالنسبة للجماعة: -

 :من خلالها يتم التعرف والخوض في تكوين الجماعات وظواهر  جماعات العمل

 اراتك الجماعي وعلاقتها في سلوك العمل، كما تتناول ظاهرة اتخاذ القرالتماس

 داخل جماعات العمل.

 :لمؤثرة ية اف على كيفية اكتساب التصرفات والأنماط القيادويساعد في التعر القيادة

 .في سلوك الآخرين والظروف المحددة للتصرفات والأنماط القيادية المناسبة

                                                
 .75-71، ص ص 2004، 1والأداء المتميز، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط سهيلة عباس، القيادة الابتكارية1
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 :يف مل وكأو العاملين في فهم كيف يتم الاتصال داخل العويساعد المدراء  الاتصال

 ثل :ميمكن جعله بدون معوقات وكيف يمكن رفع مهارات الاتصال بالطرق المختلفة 

 الاستماع، المقابلات الشخصية والاجتماعية.

ن معتين يتحدد سلوك الافراد داخل المنظمة بمجمو محددات سلوك الافراد في المنظمة: -

 مل الخارجية والعوامل الداخلية التي لها علاقة بالعاملين.العوامل: العوا

ام نظرا الى ان المنظمات جزء من البيئة الخارجية أو النظ العوامل الخارجية: -

وك لى سلعالاجتماعي الأوسع فان هناك العديد من العوامل البيئية الخارجية المؤثرة 

 الافراد من هذه العوامل:

 على ات ور استراتيجية المنظمة على قوة ونفوذ الجماعتؤث الاستراتيجية التنظيمية

صراع وال الموارد المتاحة امامها، اذ ان النقص في الموارد يؤثر على مستوى القلق

ع ى تضعلى استراتيجية الكلفة الأدن بين الأفراد، كما وان المنظمة التي تعتمد

لى ن اقرب ما تكومحددات رقابية على عمل الأفراد بحيث تكون الأنماط القيادية ا

راتيجية لاستاالنمط البيروقراطي )قيادة تقليدية، في حين أن المنظمة التي تعتمد على 

هم مع دراتالمنقبة أو استراتيجية التمايز فإنها تتيح الفرصة للعاملين في تجربة ق

منحهم الفرصة للتعبير عن هذه القدرات من خلال الصلاحيات الممنوحة لهم 

 بداع والابتكار.والتركيز على الا

 :لين من لعامتؤثر أنظمة تقويم الأداء على سلوك ا أنظمة التقويم والتحفيز المعتمدة

ي ذال حيث اهداف عملية التقويم وإجراءات وأساليب التقويم، فالتقويم التطويري

يزهم تحف يهدف الى تحديد نقاط القوة والضعف في أداء الافراد والجماعات يؤدي الى

جراءات ذ الإدلات الأداء، في حين ان التقويم الإداري الهادف الى اتخاباتجاه رفع مع

ات صراعالإدارية على وفق نتائج التقويم، من مكافئات وعقوبات فان ذالك يولد ال

 داخل المنظمة.

 :ان القيم والمعتقدات والمفاهيم وطرق التفكير التي يشترك  الثقافة التنظيمية السائدة

ر على سلوك الافراد في المنظمة، فقد تؤثر هذه القيم بها أعضاء التنظيم تؤث

 والمعتقدات بشكل إيجابي أو العكس. 



لأداء الوظيفيا           الفصل الثالث                                                       

 

 
84 

 

 والمتمثلة في الأدوات والمعدات المستخدمة ومستوى  ظروف العمل المادية

اسة رجة المخاطرة ودرجة توفر وسائل الحماية، والصيانة في درالتكنولوجيا ود

ولوجيا ة معامل، اشارت النتائج بأن التكنجماعة عمل صناعية في عد 300لأكثر من 

 المستخدمة تؤثر على أنماط سلوك الافراد وتشكيلها.

 :هداف، الأ القيادة هي عملية تأثير على الجماعة لتحقيق أنماط القيادة والاتصالات

، ياديففي أي منظمة يشغل الأعضاء أدوار متعددة ومن هذه الأدوار هو الدور الق

عل بين لتفائة التي يعيش فيها وهو جزء متكامل من النظام وان افالقائد جزء من البي

 القائد والتابعين يؤثر في سلوكات التابعين.

 وهي التي تتصل بأعضاء المنظمة. العوامل الداخلية: -

 :1لجماعة عوامل داخلية من أهمهاتؤثر على سلوك ا

 :عرفها كروفوردوترنرم القدرات الفردية للعاملينTurnerm&Crawford بانها )

عبارة عن المعرفة والمهارات والسمات الشخصية اللازمة للعاملين لضمان أداء 

 .2عملهم بشكل جيد

لى وهو ما يملكه العامل من مهارات وخبرات ومعارف والتي تؤثر على أدائه وع

 سلوكه مع أفراد المنظمة.

  يضات لتعوا كما أشرنا سابقا لدور الحوافز واستراتيجيةدوافع واستعدادات العاملين

 هداففي دفع العاملين لتقديم مستويات الأداء المطلوبة والمشاركة في تحقيق ا

عض بالمنظمة، الا ان هناك مجموعة دوافع لا تتعلق بالجانب المادي فقط مثلا 

 طمح للوصول لمناصب قيادية توفر له مكانة في المجتمع.العاملين ي

 تحسين الأداء الوظيفي (2

 تحسين الأداء الوظيفيمفهوم وأهمية ومراحل  .1.2

 

 

                                                
 .75سهيلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 Turner, D. & Crawford, M, Change Power : Capabilities that Drive Corporate Renewal, Business and 

Professional, Publishing Warri wood, Sydney, 1998. 
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 . مفهوم تحسين الأداء الوظيفي1.1.2

يقصد بتحسين الأداء الوظيفي استخدام الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وانتاجية     

العمليات، وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة 

الأربعة التالية الجودة الإنتاجية، التكنولوجيا، المثلى ويتطلب تحسين الأداء توازن العناصر 

التكلفة، لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة 

 .1قد أخذت في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل إدارة التحسين الشامل"

وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني عرفه الباحث عبد الجليل الشوامرة بأنه طريقة منظمة     

منها مؤسسة ما، وهي عملية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي بالوضع المرغوب للأداء 

الفردي والمؤسسي ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء، وهنا يأتي تحليل المسببات لمعرفة 

ة في الأداء ومسبباتها تأثير بيئة العمل على الأداء، حالما يتم معرفة وتحديد الفجوة الحاصل

يمكن أن يتضمن قياسات  يتم اتخاذ الإجراءات والخطوات المناسبة لتطوير الأداء، وهذا 

ومراجعة للنظام ووسائل ومعدات جديدة، نظام مكافئات اختيار وتغيير مواقع الموظفين 

لتطبيق يتم أحد هذه الخطوات أو أكثر يتم تطبيقها فعليا، وبعد اوتدريبهم، وعند الاتفاق على 

 .2التقييم "

يهدف تحسين الأداء الى رصد فجوات الأداء وتحليلها لتحديد مصادرها واسبابها تمهيدا    

للعمل على إزالتها، ويقصد بفجوة الأداء اكتشاف الفرق بين مستوى الأداء الفعلي )الكمية 

اس في رصد الحجم، السرعة، الجودة، التكلفة( وبين المستوى المخطط المستهدف(، والاس

فجوة الأداء هو الكشف المبكر عن اتجاه انحراف الأداء والمتابعة المستمرة للأداء ، ومن ثم 

يمكن تقدير أبعاد فجوة الفجوة من حيث الحجم )أي مدى التباين في الأداء الفعلي عن الأداء 

، والتكلفة  المستهدف من الناحية الكمية، ومدى التأثير على نتائج المنظمة وموقفها التنافسي

دم تحقيق الأداء المخطط، كذالك يكون رصد الفجوة بحصر مدى تكرارها المترتبة على ع

 . 3وانتشارها في مجالات الأداء المختلفة أو انحصارها في مجال معين

                                                
 .487ارفيس، مرجع سبق ذكره، صميمر1
 346محمد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص.2
 341محمد قدري حسن، المرجع نفسه، ص.3
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المورد  اذن تحسين الأداء الوظيفي هو مجموعة من العمليات المنظمة والتي تستهدف    

، لأداءامن خلالها المنظمة الى رصد وتحليل ومعالجة فجوة  البشري في المنظمة، وتهدف

لبي يالذي والتي تمثل الفرق بين الأداء الفعلي والأداء المخطط أو المتوقع للعاملين و

 احتياجات المنظمة لتحقيق أهدافها. 

 . أهمية تحسين الأداء الوظيفي2.1.2

 تظهر أهمية تحسين الأداء الوظيفي في النقاط التالية: 

داء أهمية التعامل مع مفهوم تحسين الأداء من منظور شامل يجمع جميع عناصر الأ -

على  تركيزالبشرية والمادية والتقنية والتنظيمية في إطار متناسق وعدم التجاوز بال

 بعض العناصر والتغافل عن البعض الآخر؛

ارة ة لإدأهمية إدماج معطيات وعناصر وبرامج تحسين الأداء ضمن الاستراتيجية العام -

لتقنية يلية واالتموالموارد البشرية، والاستراتيجية العامة للمنظمة الإنتاجية والتسويقية و

 والإدارية؛

هيكلة دة الأو إعاضرورة النظر الى قضايا التحسين والتطوير والتحديث وإعادة الهندسة  -

ية افي المنظمات من منظور إدارة الأداء واستهداف تحسين وتطوير الأداء في نه

 الأمر؛

هم توياتأهمية مراعاة الابعاد الثقافية والاجتماعية للموارد البشرية واختلاف مس -

حسين الفكرية، وأخذ هذه الفروق في الاعتبار عند تصميم الاعمال، واعداد خطط ت

 الأداء وتحديد معايير التقييم؛ 

ثمر تست اداأهمية التركيز في تصميم الاعمال وتخطيط تحسين الأداء على تضمينها ابع -

مال أس الروتستشير الطاقات الذهنية والقدرات الفكرية للموارد البشرية باعتبار ان 

 الفكري هو أهم ما تملكه المنظمات المعاصرة.
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 . مراحل تحسين الأداء الوظيفي في المنظمة3.1.2

ختلف تقوم المنظمات بعملية تحسين الأداء الوظيفي من خلال المرور بعدة مراحل ت       

بحسب نوعية عمل المنظمة وكبر حجمها وطبيعة عملها، عموما يقوم المدراء في المنظمات 

 :1بسبع مراحل أساسية لتحسين أداء الافراد يمكن اختصارها فيما يلي

ل ي من قبلمعيارايتم تحديد الأداء تحديد الأداء المعياري )المتوقع( للأفراد في المنظمة:  -

 وقعة،ين من خلال بطاقات وصف الوظائف والإنتاجية المتالقائمين على عملية التحس

تاج ة. يحومن خلالها يتم تحديد وظيفة ومهام كل فرد ومدى مساهمته في منتجات المنظم

يتم  با ماالموظفون إلى معرفة ما هو متوقع حتى يتمكنوا من تلبية تلك التوقعات، غال

اء داء والاتصال مع المدرالإبلاغ عن ذلك من خلال الوصف الوظيفي ومراجعة الأ

 ورؤساء العمل حتى يتمكنوا من مناقشة أمثلة حول شكل الأداء الجيد.

 يادةزين من خلال تقوم المنظمة بتحفيز العاملين المتميز شرح عواقب ضعف الأداء : -

 لأداءاالعلاوات والرواتب، وفي نفس الوقت، يناقش المدراء مع الأفراد فرص تحسين 

رصة ن فوائد للمنظمة والموظفين. كما تستغل المنظمة هذه الفوما سيترتب عليه م

ض لها يتعر لتوضيح العواقب المحتملة في حال عدم تحسين الأداء، مثل المساءلة التي قد

 تسعى أعضاء الفريق. ومع ذلك، لا تهدف المنظمة إلى تهديد الموظف أو تخويفه، بل

غادر يو أن هالهدف من هذه المناقشات  إلى التأكيد على أهمية التحسين المستمر. كما أن

جرد مالموظف الاجتماع وهو يدرك تمامًا أن هناك جدية في الحاجة للتحسين، وليس 

 ."اقتراحات" عابرة

عندما يلاحظ سلوكا من لى الأداء وتقديم الملاحظات اللازمة: الرقابة المستمرة ع -

تحسين محددين في موظف يحتاج إلى التغيير، يجب على القائمون على عملية ال

ملاحظاتهم، حيث ان التعليقات الغامضة والتلميح إلى تغيير السلوك المطلوب أو تجاهل 

الموقف لا يساعد الموقف، بل كلما كانوا أكثر تحديدا مع الشخص زادت احتمالية تحسن 

الامور. ينطبق هذا أيضًا على التعليقات الإيجابية، إذا قام الموظف بعمل رائع، فيقوم 

                                                
1AngkyFebriansyah, How to Improve Employee Performances, Proceedings of the International Conference on 

Business, Economic, Social Science and Humanities, Universitas Komputer Indonesia, vol 25, 2018, p 173. 
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قائمون على عملية تحسين الأداء بتشجيعه ولو معنويا حتى يستمر في تقديم الأداء ال

 المطلوب.

أن م بشمن أمره في كثير من الأحيان يكون الموظفون في حيرة تقديم المشورة للتحسين -

 لموظفطرق تغيير أدائهم ويمكن أن يتعثروا في إيجاد الحلول، إذا وجد إرادة من ا

ت ء لقاءابإجرا ولكنه استمر في تحقيق نتائج باهتة هنا يقوم المدراءلتحسين الأداء يحاول 

 ومنحهم الحلول بإعطاء بعض الأمثلة التي تتعلق بجوانب التحسين.

كيز يحتاج الموظفون إلى وقت لتجربة فرص جديدة للتر منح الوقت الكافي للتحسين -

د وقتا لأفراالمهم منح اعلى التحسينات المطلوبة ومعرفة ما إذا كانت جهودهم فعالة، من 

ظات لملاحكافيا قبل المضي قدما في أي عواقب إذا لم تتحسن الأمور، حيث كلما زادت ا

ح بحيث يمكن للموظف أن يصب والنصائح المقدمة خلال هذا الوقت كان ذلك أفضل،

 أكثر وضوحا بشأن ما يسعى إليه.

لمنجز داء اختلافات بين الأهنا تتوضح الفوارق والا التقييم النهائي للأداء الوظيفي: -

ية ى يوموالمعياري خلال مدة زمنية معينة، قد تكون سنوية، أو فصلية أو قد تكون حت

فق عدة داء وباختلاف النشاط والهدف من عملية التقييم، تقوم المنظمة بعملية تقييم الأ

نجر تة ابيطرق حديثة أو تقليدية سبق التطرق لها، وتتحصل المنظمة اما على فوارق إيج

نها نجر ععنها تحفيز الأفراد أو فوارق سلبية ينجر عنها إجراءات عقابية ردعية أو ي

 القيام بدورات تدريبية لتحسين مواضع الخلل في الأداء.

قييم لية التبعم بعد القيام لوعود المتعلقة بالحوافز والعلاوات وتنفيذ العقوبات:الوفاء با -

تحسين ية الالمنجز والأداء المعياري كجزء من عمل للأداء ومعرفة الفروقات بين الأداء

وعة ة مجموبعد ان تحدد عواقب الأداء الضعيف وإذا لم يتحسن الأداء هنا تتخذ المنظم

 الأداء ا كانمن العقوبات، يمكن دائما تعديل العقوبات واجراء دورات تدريبية في حال إذ

ع قاء ملما يدعوا الى إجراء  المقدم يمكن تحسينه أو تطويره، أو هناك من الباحثين

 الموظف لفهم أسباب ضعف ادائه.

 

 



لأداء الوظيفيا           الفصل الثالث                                                       

 

 
89 

 

 :العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي في المنظمة. 2.2

ته بل يتأثر بمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية إن أداء الفرد ليس عنصرا مستقلا بذا 

الاجتماعية والاقتصادية  المحيطة به، حيث يرى العلماء أنه لا تكاد توجد ظاهرة في الحياة

أو الحياة عموما لا تؤثر على الأداء الوظيفي، وإلى جانب تعدد واختلاف العوامل المؤثرة 

على الأداء، فإنها تختلف باختلاف الزمان والمكان ومرحلة حياة الفرد و كذلك العوامل 

رفع الأداء  الفيزيائية، كما أن الاختلاف يلاحظ في شدة تأثيره فبعض العوامل تؤدي إلى

الوظيفي في حين يؤدي البعض الآخر إلى خفضه، كما أن للبعض منها تأثيرا مباشرا على 

 :1مكن تقسيم هذه العوامل إلى الأداء الوظيفي بينما للبعض الآخر تأثيرا غير مباشر، حيث ي

 العوامل الخارجية. -

 العوامل الداخلية. -

 . العوامل الخارجية1.2.2

 وامل ببيئة العمل في المنظمة بشكل عام ويمكن حصرها في:حيث تتعلق هذه الع

ثل مظمة تتمثل ظروف العمل المادية في مناخ العمل في المن ظروف العمل المادية : -

هي ورها الإضاءة، التهوية، الرطوبة الحرارة ترتيب الآلات الوجبات الغذائية وغي

جو عمل  وفيرها من دور في تذات تأثير كبير على الصحة البدنية والنفسية للفرد لما ل

 آمن ومريح لذلك فإنه لها تأثير هام على الأداء الوظيفي.

لعمل ايب التتمثل العوامل الفنية في نوعية الآلات والمعدات وأس العوامل الفنية:  -

ها ون لالمستخدمة، وهي تعني التكنولوجيا المستعملة في العمل والإنتاج، حيث يك

 ن ذلكفي بعض الحالات ودور ثانوي في حالات أخرى لأدور حاسم في أداء الأفراد 

 يتوقف على طبيعة وخصائص النشاط الذي يمارسه الفرد.

تتمثل العوامل الاجتماعية في ظروف العمل الاجتماعية التي  العوامل الاجتماعية -

أثبتت تجارب "هاوثورن" في ثلاثينيات القرن الماضي وأثرها الهام على أداء الفرد، 

أهمها التنظيم الغير رسمي لجماعات العمل والنمط القيادي والإشراف ولعل من 

 والعلاقات الرسمية داخل العمل.

                                                
 ،218-217، ص2002رؤية مستقبلية ، مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، مصر ، -راوية حسن، إدارة الموارد البشرية1
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 . العوامل الداخلية2.2.2

ارد المو حيث تتعلق هذه العوامل بالأمور الشخصية والنفسية للعامل لذا وجب على إدارة

ن ي ويمكالمورد البشرالبشرية مراعاتها من خلال وظائف التعويض والتحفيز وكذا صيانة 

 إدراجها في:

جة حدد درتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الشخصية التي تالقدرة على العمل:  -

 فعالية وكفاءة الجهد الذي يبذله في العمل، ويمكن تقسيم هذه القدرات إلى:

  :ة لوظيفوهي القدرات التي يمتلكها الفرد ويجلبها إلى اقدرات فطرية أو موروثة

 ر أوه، لذلك تسمى إما أن تكون بدنية مثل الصحة اللياقة، حدة السمع والبصمع

 شخصية مثل ضبط النفس، بالاستعداد وهي المبادرة، حسن الخلق وغيرها.

 :في  وهي قدرات يحصل عليها الفرد بممارسة التدريب وتتمثل القدرات المكتسبة

ن يمارس دوره في المؤهلات والخبرات العلمية، ومعرفة الفرد كيف ينبغي أ

عض طلق عليها مهارات إدراك الدور الوظيفي الذي يعتبره البالمنظمة، لذلك ي

 منفصلا عن القدرة.

تشير الدافعية إلى الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركه وتوجهه  الدافعية للعمل:  -

م العمل للتصرف بطريقة معينة، كما تمثل قوة الحماس الذي يتصف بها الفرد للقيام بمها

أي أنها قوة تدفع الفرد للعطاء اتجاها لحاجته وبدرجة وعيه تحدد سلوك الفرد الذي 

يهدف إلى تقليل التوتر وبالتالي تحقيق التوازن لديه، وهي تعبر عن الرغبة في العمل 

وتنعكس في شكل جهد يبذله الفرد في العمل وفي درجة مثابرته واستمراره فيه، بمعنى 

العمل. دد مدى استخدام الفرد لقدراته فيأخر الدافعية تح
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 تمهيد: 

الدراسة الميدانية تتضمن البحث عن ظاهرة حديثة في » بأن:  Robert K. Yin رىي   

النطاق غير واضحة، مما واقعي، حيث تكون العلاقات بين الظاهرة و نطاق حقيقي أو

قبل الخوض في عرض نتائج الدراسة ، و »1مصادر المعلومات يستلزم استخدام العديد من

التطبيقية، ينبغي أولا التطرق إلى المنهجية المستخدمة والتي تتوافق مع أهداف وفرضيات 

راسة الدراسة، حيث سنتناول في هذا المبحث مجالات الدراسة وتصميمها ، وكذلك عينة الد

 والتي أنجزت في إطارها هذه الدراسة )الاستبيان(، وأدوات جمع البياناتللعمال 

 سنتناول في هذا الفصل العناصر التالية: 

 .أولا: مجالات الدراسة 

  :والعينة.الخيار المنهجي ثانيا 

  :جمطاحن البيبان ببرج بوعريريمؤسسة  عمالالموجه ل الاستبيانأداة ثالثا. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

                                                
1 Robert K. Yin:  Case Study Research Design and Method, Sage Publications, 4 Edit, California, USA, 2009, 

p 18. 
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 لا. مجالات الدراسة:أو

ا بثلاثة في هذه الخطوة المنهجية سنقوم بتوضيح مجالات الدراسة، حيث تم تحديده      

  رئيسية هي: )المجال المكاني، المجال البشري، المجال الزمني(. مجالات

 . التعريف بميدان الدراسة:1

 عريريجبرج بو -ن أفروديف مطاحن البيا -الاسم التجاري : المركب الصناعي و التجاري 

 المديرية العامة : فرع الحبوب الهضاب العليا " أفروديف" سطيف .

 1988اريخ بداية النشاط : أكتوبر ت

 شم "الشكل القانوني شركة ذات أسهم " أفروديف

 : رأس مال الشركة 3800000000

 قطاع النشاط : تحويل الحبوب مطحنة سميد و الفرينة (.

 قنطار يوميا . 2000اقة إنتاجية وحدة مطحنة القرينة : بط

 قنطار يوميا. 2000وحدة مطحنة السعيد : بطاقة إنتاجية 

 الجغرافي لميدان الدراسة(: )المجالالمجال المكاني . 2

(.برج بوعريريج  ) 05الطريق الوطني رقم  117المقر الاجتماعي ص ب   

.2م 120000 مساحة تقدر بـ ال  

 رقم الهاتف: 721227 )035(

 رقم الفاكس : 721226 )035(

Email: cic_bibans@agrodiv.dz : إيميل 

موزعين  عامل 240 في المؤسسة محل الدراسةعدد العمال : المجال البشري للدراسة. 3

 على مناصب ادارية متعددة.

 . المجال الزماني للدراسة:4

كانت بداية البحث عن التراث النظري لموضوع بحثنا، والاطلاع  الأولى:المرحلة . 1.4

عليه بمصادر عربية وأجنبية، وكذلك دراستنا كانت متعاقبة متواصلة منذ البدء بقيامنا في 

العديد من الدراسات الاستطلاعية لميدان الدراسة، واختيار المؤسسة التي تتلاءم مع طبيعة 

mailto:cic_bibans@agrodiv.dz
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ل المؤسسة للحصول على إحصائيات ووثائق خاصة موضوعنا، ثم التوجه لمسؤو

 عزز موضوع بحثا والوصول إلى فهم أعمق له.بالمؤسسة، من أجل الوصول إلى معلومات ت

ن طرف يمه مبعدها مباشرة تم تصميم استبيان موجه للعمال بعد تحك . المرحلة الثانية:2.4

 سسة ورقياً.المشرفة والأساتذة والرجوع لتوزيعه على جميع العمال بالمؤ

البيبان برج  الاستبيان على جميع عمال المؤسسة مطاحن قمنا بتوزيع الثالثة:المرحلة  .3.4

 راوحتبوعريريج، ثم جمعها وتفريغها والبدء في تحليل كل البيانات والمعطيات حيت ت

 الفترة الزمنية بين أواخر شهر فيفري الى غاية شهر ماي.

 ئمته لموضوع البحث:.أهمية ميدان الدراسة ومدى ملا5

فقد  في للعمالاثر الحوافز المادية على الأداء الوظيبما أن موضوع دراستنا الراهنة       

 ها لعدةانية بلإجراء الدراسة الميدمطاحن البيبان بربج بوعريريج  لى مؤسسةوقع اختيارنا ع

 اعتبارات نذكر منها:

 م تنظي صص دراستنا )علم اجتماعتم اختيارها باعتبارها مؤسسة صناعية تتماشى مع تخ

ل هقطاع عام لمعرفة هذا الانتماؤها إلى القطاع ال وعمل( وهو موضوع دراستنا وكذلك

 يقدم حوافز مادية للعمال.

 اهزا تماشي طبيعة نشاط المؤسسة مع موضوع الدراسة بشكل جيد، حيث تعتبر مثالا ج

تغير تميز بالمنافسة وال، كونها تعمل في محيط يموضوع دراستنا عليهيمكن تطبيق 

ن م، لسوقامواكبة هذه التغيرات للحفاظ على مكانتها في  الشديدين وهو ما يفرض عليها

د ظيفي جيداء وأيد مع عمالها وتقديم الحوافز المادية لها من اجل تقديم خلال التعامل الج

 يعود بالايجاب على الفرد والجماعة والمؤسسة.

 ية لميدانوإجراءات الدراسات ا يحتاجها الطالبات التي تسهيل الحصول على كل المعلوم

 المؤسسة، مقارة مع باقي المؤسسات الصناعية الاخرى؛في هذه 

 والعينةالخيار المنهجي ثانياً: 

 المنهج: .1

يوضح الشكل التالي الخيار المنهجي الذي اعتمده الطالب استخدمها والتي تساعده في     

 تفسير إشكالية موضوع الدراسة:
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 (: الخيار المنهجي 03 )الشكل رقم 

 

 المصدر: من إعداد الطالب

 :(Quantitative research design) تصميم البحث الكمي .1.1

ستخدام ها بايفحص البحث الكمي العلاقات بين المتغيرات، والتي يتم قياسها رقمياً وتحليل

ضمان لى عناصر تحكم غالباً ما يشتمل عل ،مجموعة من الأساليب الإحصائية والرسومية

 .صحة البيانات، كما هو الحال في التصميم التجريبي

ئلة ن الأسع، فمن المهم التأكد من التعبير مختلطةنظرًا لأنه يتم جمع البيانات بطريقة 

ا عمومً  تستخدم هذه المنهجيةمستجوب، وبوضوح حتى يتم فهمها بنفس الطريقة من قبل كل 

 ن أولئكقل ععلى أنه مست لفردة لضمان التعميم، ينُظر إلى اتقنيات أخذ العينات الاحتمالي

 بين. والذين يتم بحثهم، والذين يطُلق عليهم عادةً اسم المستج

ذا رف هيعُو قد يستخدم تصميم البحث الكمي تقنية واحدة لجمع البيانات مثل الاستبيان

نات البيا واحد لجمع أيضًا أكثر من أسلوب قد يستخدمو ،بالدراسة الكمية أحادية الأسلوب

كن ، ويميبلأسالايعُرف هذا بالدراسة الكمية متعددة و الكمية والإجراءات التحليلية المقابلة

 تلخيص خصائص البحث الكمي: 

 عمومًا على أنه مستقل عن أولئك الذين يجري بحثهم.  لفردينُظر إلى ا -

 بين.ويشار إلى أولئك المشاركين عادة بالمستج -

 قات بين المتغيرات. مصممة لفحص العلا -
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 غالباً ما يستخدم تقنيات أخذ العينات الاحتمالية لضمان التعميم. -

 ة. الطريقة )الأساليب( المستخدمة لجمع البيانات محددة بدقة وهيكلية للغاي -

 جمع نتائج البيانات الرقمية.  -

 إجراء التحليل من خلال استخدام الإحصائيات والرسوم البيانية.  -

 .لمعاني المشتقة من الأرقامينتج عن ذلك ا

ة شكالياومن خلال ما سبق تم التطرق غلى المنهج الوصفي التحليلي، وذلك من أجل فهم  

 كرة.دراستنا بشكل وصفي تحليلي دقيق والوصول إلى حل لهذا الاشكال في نهاية المذ

 . عينة الدراسة: 2 

حداث أو الأشياء التي يهتم يشير المجتمع إلى المجموعة الكاملة من الأشخاص أو الأ     

مؤسسة مطاحن ، ويتمثل المجتمع في هذه الدراسة في عمال 1ويرغب الطالبة في دراستها

 .البيبان برج بوعريريج

ن لومات مت والمعقد وقع اختيارنا المنهجي لطريقة العمل بالاستبيان كوسيلة لجمع البيانا    

 الميدان استنادا إلى عدة عوامل منهجية: 

حة الدراسة تمكننا من الوصول إلى حل الإشكالية الرئيسية والتحقق من ص أداة -

 الفرضيات أو نفيها؛ 

-  ً  نا في وهذا ماكان ينقصتوفير الوقت والتكلفة كون أن المسح الشامل يتطلب وقتا

  دراستنا.

ير النتائج واستنتاجها من خلال دراسة عينة من المجتمع وتعميم النتائج على إمكانية تقد -

 2جتمع.الم

العينة فهي مجموعة فرعية من المجتمع وتضم بعض الأعضاء المختارين  تعريف أما    

تشير العينة إلى "مصطلح يستعمل للإشارة إلى المجموعة الأصغر عددا من كما ، 3منه

                                                
1 Bougie& Sekaran : op cit, P.236 

القاهرة، ، دار الكتاب الحديث؛ عية والإنسانيةتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتمارشيد زرواتي:  2

 .172، ص 2020 ،مصر
3 Bougie & Sekaran : op cit, P237. 
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بأنها: "هي مجموعة وتعرف كذلك ، 1الأفراد الذين تم انتقاؤهم من مجتمع البحث المستهدف"

  ."2تمع الكلي تحوي بعض العناصر يتم اختيارها منهالمج جزئيـة مـن

 ن عمالمقصدية(، بحيث تم قصد عينة  عينة)يجعل من العينة المدروسة  ذكره؛ ما سبق كل

 اسة. عامل بمؤسسة مطاحن البيبان برج بوعريريج مسحوبة من مجتمع الدر 60تمثلت في 

 برج بوعريريج بانمطاحن البيمؤسسة  عمالالموجه ل الاستبيانأداة  ثالثاً:

 الاستبيان: . 1

 مسبقاتم الاعتماد على أداة الاستبيان، والذي هو عبارة عن مجموعة من الأسئلة المعدةّ      

، 3يسجل المستجوبون إجاباتهم عليها، وعادة ما تكون هذه الإجابات ضمن بدائل محددة بدقة

، الجزء الأول خاص بهدف جمع البيانات، فقد تم تصميم استبيان يتكون من جزأينو

ني يتضمن مجموعة من المحاور، خُصص المحور الأول والجزء الثا ،بالبيانات العامة

(، أما المحور الثاني فقد على مستوى الفرد، الجماعة، المؤسسة) الحوافز الماديةلأبعاد 

 للأداء التنظيمي في المؤسسة.خُصص 

حيث ، سيالخما Likertقياس ليكارت بالنسبة لفقرات متغيرات الدراسة، تم اعتماد م     

بعين ان وسطُلب من أفراد العينة إعطاء درجة موافقتهم على كل عبارة من العبارات الاثن

 وفق هذا المقياس كما يلي:

 (؛1غير موافق بشدة: ولها درجة واحد ) −

 (؛2غير موافق: ولها درجة اثنان ) −

 (؛3محايد: ولها درجة ثلاثة ) −

 (؛4) موافق: ولها درجة أربعة −

 (.5موافق بشدة: ولها درجة خمسة ) −

                                                
المركز القومي للترجمة، القاهرة،  علم الاجتماع النظرية والمنهج،الجوهري، آلان براون: ترجمة هناء  ميل تشيرتون، 1

 .434، ص2012مصر، 
دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  أساليب البحث العلمي منظور تطبيقي، فايز جمعة صالح النجار وآخرون: 2

 .86، ص 2009
3 Bougie & Sekaran: Research methods for business , A skill-building approach (17th Ed) ,  John 
wiley & Sons Ltd, USA,2016 , P 142 
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دول التالي المجال الذي تنحصر فيه الدرجات الخمسة لمقياس ليكارت في يوضح الج 

 :دراستنا

 (: مستويات الإجابة لمقياس ليكارت الخماسي. 01 ) رقم الجدول

 المستوى المجال الدرجة

 منخفض جدا ]1.8 - 1[ 1

 منخفض ]2.60 - 1.81[ 2

 متوسط ]3.40 -2.61[ 3

 مرتفع ]4.20 -3.41[ 4

 مرتفع جدا ]5 -4.21[ 5

 (Bougie &. S., 2016, p. 207) بالاعتماد علىطالب : من إعداد الالمصدر
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 خلاصة الفصل: 

لخيارات لقد تم التطرق للإطار المنهجي والتمهيدي للدراسة والذي استعرض مختلف ا    

مال في ي للعمهيد لدراسة اثر الحوافز المادية على الاداء الوظيفالمنهجية المعتمدة والت

لى إالمؤسسة محل الدراسة، بدءا بمجالات البحث والخيار المنهجي لموضوع الدراسة 

ئج ض نتاأدوات الدراسة المعتمدة ثم التطرق لعينة الدراسة، وهذا تمهيداً لتحليل وعر

 الدراسة الميدانية في الفصل التالي.
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ية دراسة ميدانية لأثر الحوافز الماد الخامس : صل الف

 على الاداء الوظيفي للعمال محل الدراسة
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 تمهـيد:

لعرض  ربعد عرض الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، يأتي هذا الفصل الأخي      

 من خلال العناصر التالية: التطرق إليه والذي يتمنتائج الدراسة كمياً 

عرض نتائج محور : الموجه للعمال اسة الخاصة بالاستبيانعرض نتائج الدر -

الخبرة  الجنس، السن، الوظيفة، المستوى التعليمي،)الشخصية والوظيفية البيانات 

 لمؤسسة(عة، ااور أبعاد الحوافز المادية على )مستوى الفرد، الجما( ومحالمهنية .....

 ،مالهاراسة من وجهة نظر عودورها في تعزيز الاداء الوظيفي في المؤسسة محل الد

، المتوسطات المئوية باستخدام طرق الإحصاء الوصفي )التكرارات، النسب

 (؛، ومعاملات الارتباط، والاثرنحرافات المعياريةالحسابية، الا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولاً: عرض وتحليل نتائج الاستبيان الموجه لعمال مؤسسة مطاحن البيبان برج بوعريريج
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م فطريقة تصمي حقيق أهداف الدراسة والإجابة على فرضياتها المختلفة،لغرض ت     

حيحة ة الصهي في حد ذاتها جوهر الجانب الميداني فبناءه وتصحيحه هو الانطلاقالاستبيان 

 ياناتنتائج محور الب عرضمن خلال توجه الباحث لهيكلة مراحل تحليل نتائجه، له فهي 

بعدها  يليأتي ونتائج محور الاداء الوظيف، حوافز الماديةال، نتائج محور الشخصية والوظيفية

 التحليل الإحصائي والتركيبي لكل هذه النتائج.

 للدراسة:  .التحليل الإحصائي1

 صدق وثبات الأداة:  .1.1

بعد عرض أداة الدراسة على مجموعة من الأساتذة المحكمين لغرض تقييمها، وتصحيح 

 Alpha de) وصدق أداة الدراسة من خلال معامل الأخطاء، تم القيام بقياس ثبات

Cronbach( وتعد نسبة )مقبولة إحصائيا، ويلاحظ من الجدول الموالي أن نسبة %60 )

كما أن  (،%77.7معامل الثبات لفقرات الاستبيان كانت أعلى من هذه النسبة حيث بلغت )

 ت ثبات عالية.مما يدل على أن فقرات الاستبيان لها معدلا (0.688)معامل الصدق 

 (أداة الدراسة )معامل ألفا كرونباخ وثبات : نتائج اختبار صدق(02رقم ) الجدول

حجم 

 العينة

عدد 

 العبارات

 Alpha de-)ألفا كرونباخ

Cronbach) 

معامل 

 الصدق

60 38 0.777 0.688 

 SPSS26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 مالي للمعلومات الشخصية الوظيفية للمستجوبين من الع. عرض نتائج التحليل الوصف2

ة العديد من الخصائص الشخصية التي يمكن للباحث أن يعتمدها في صياغ توجد      

لعينة ئص االاستبيان الخاص بدراسته، والتي يتم غالبا التعامل معها كبيانات وصفية لخصا

كخطأ  عتبرييرات الدراسة، وهذا ما وفقط، فلا ترتبط مع التحليل الإحصائي والتركيبي لمتغ

ر تم تفسيل لي، بل من الضروري استخدامها في التحليل على الأقمن الباحثين شائع لدى الكثير

 تحليل، وفي هذا القسم سنقوم بكلما اختلفت خصائص العينة الإجاباتسبب الاختلاف في 

 كما يلي: البيانات الشخصية والوظيفية للمستجوبين )العمال(، والتي نوردها
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 لمعرفة أي صنف من العمال المبحوثين يتعامل أكثر مع المؤسسة محل. الجنس: 1.2

 :الدراسة، يتم عرض جنس المبحوثين في الجدول التالي

 (: جنس العمال03الجدول رقم )

 لجنسا

 Fréquence Pourcentage 

Valide 59,7 40 ذكر 

 40,3 20 انثى

Total 60 100,0 

 SPSS26داد الطالب بالاعتماد على مخرجات من إع المصدر:

 ناث، بتكرار( نلاحظ ان فئة الذكور هيا اكبر فئة مقارنة بالا03من خلال الجدول رقم )     

 تكرار، وهذا راجع لطبيعة نشاط 20فحين الاناث قدرت ب  59,7ونسبة مقدرة ب  40

ل خلا هتم ملاحظتالمؤسسة الصناعي الذي يستهوي الذكور أكثر من الاناث، وهذا ما 

 . دراستنا الاستطلاعية

 . السن:2.2

 (: السن04الجدول رقم )

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Valide 1,7 1 سنة 18 من أقل 

 21,7 13 سنة 30و 18بين

 45,0 27 سنة 40 إلى 31من

 31,7 19 سنة 50 إلى41من

Total 60 100,0 

 SPSS26لى مخرجات من إعداد الطالب بالاعتماد ع المصدر:

سنة  40الى  31من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أكبر فئة ممثلة لعينة الدراسة هي فئة من      

 30و  18ن ، ثم فئة ما بي50-41بالمئة، تليها فئة من  45وباكبر نسبة مقدرة ب 27بتكرار 

 سنة بتكرار واحد فقط. 18، واخير فئة اقل من 21.7سنة بنسبة 

، كون هذه الفئة تكون اكثر استقراراً ونضجاً 40- 31ثر فئة ممثلة هي يرجع سبب اك    

بحيث يكون العامل في مرحلة اكثر حاجة للعمل والاستقرار النفسي والاجتماعي 

والاقتصادي، على عكس الفئة الشابة )المراهقة( التي تكون اقل اقبالاً على العمل وأكثر 

 بطالة.
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 المستوى الدراسي: .3.2

 (: المستوى الدراسي05الجدول رقم )

 المستوى

  Fréquence Pourcentage 

Valide 26,7 16 متوسط 

 41,7 25 ثلنوي

 31,7 19 جامعي

Total 60 100,0 

 SPSS26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

هو راستنا دأعلاه نلاحظ أن مستوى التعليمي الأكثر تمثيلاً لعينة  من خلال الجدول      

المؤسسة  ، وهذا ما يدل على أن31,7ثم المستوى الجامعي بنسبة ، 41.7المستوى الثانوي ب

ينية لتكواتستقطب كفاءات المهنية والتعليمية بحيث تسعى لدمج بين التطبيقي في المعاهد 

 16ر تكرابوكذلك الجامعيين باعتبارهم أكثر كفاءة فالعمل، اخيراً فئة المستوى المتوسط 

 فاءاتفئة كون المؤسسات الصناعية دائما تسعى لاستفادة من خبرات وقدرات وكوهي اقل 

 العمال المهنيين.

 . الوظيفة:4.2

 (: الوظيفة06الجدول رقم )

 SPSS26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

من خلال الجدول أعلاه نجد أعلاه نجد أن معظم العمال يتمركزون في وظائف متنوعة     

بالمئة، أخيرا فئة اطار  25و  33.3بين اطار وأعوان تحكم وتنفيذي بنسب متقاربة بين 

 الوظيفة

        Fréquence Pourcentage 

Valide 25,0 15 تنفيذي عون 

 25,0 15 تحكم عون

 33,3 20 لإطار

 15,0 9 سامي إطار

 1,7 1 أخرى

Total 60 100,0 
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ا ما يعكس التحليل السابق كون هذه الوظائف تتناسب مع بالمئة، وهذ 15سامي بنسبة 

 مؤهلات وقدرات المستوى الجامعي والمتوسط.

 . الخبرة المهنية: 5.2

 الخبرة المهنية(: 07الجدول رقم )

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Valide 8,3 5 سنوات 5 من أقل 

 40,0 24 10تاسنو  إلى6 من

 20,0 12 سنة 15 إلى 11من

 28,3 17 سنة 15 من لأكثر

5 2 3,3 

Total 67 100,0 

  SPSS26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

راوح بين ( نجد أن المؤسسة لديها عمال ذوي خبرة مهنية تت07من خلال الجدول رقم )     

ا يدل على م وهذا 28.3بنسبة  سنة 15كثر من فئة ا، تليها بالمئة 40بنسبة  سنوات 10الى  6

لناجحة ية اان المؤسسة لديها عمال ذوي خبرة وكفاءة مهنية مما جعلها من المؤسسات العموم

اكبر ا، ووالمتميزة في ولابة برج بوعريريج، وتسعى لتحقيق الجودة والابداع في منتجاته

ات، وسن دليل هيا ان اقل فئة في المؤسسة هي فئة العمال الذين لديهم خبرة اقل من خمس

 وهذا ما يعزز قيمتها التنافسية.

 تجاهات المستجوبين حول متغيرات الدراسةلاالتحليل الوصفي . 3

لاداء ة وافي هذا الجزء سنقوم بتحليل اتجاهات المستجوبين )العمال( حول الحوافز المادي

 الوظيفي.

 

 

 الحوافز الماديةت المستجوبين حول . اتجاها1.3
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ن خلال م ديةالحوافز الماحول متغير  )العمال( اهات المستجوبينفيما يلي سنقوم بتحليل اتج

وتجدر  )مستوى الفرد، الجماعة، المؤسسة(والمتمثلة  الأبعادمن  بعد تحليل عبارات كل

اكتف وعاد، إلى عدم ذكر عناوين الأب الطالب عمدبيانات الإشارة إلى أنه عند توزيع الاست

تفادى تحتى  (38)إلى السؤال رقم  (01)سؤال رقم بوضع العبارات في قالب واحد أي من ال

 المستجوبون لبعُد معين دون أخر، وفيما يلي نتائج هذا التحليل: أن يتحيز

 :الحوافز الماديةحول  )العمال( اتجاهات المستجوبين. 1.1.3

 الحوافز الماديةحول  )العمال( اتجاهات المستجوبين (:08الجدول رقم )

الانحراف 

 المعياري

توسط الم

 الحسابي

 الحوافز الماديةعبارات 

 الحوافز المادية الفردية

 .أتلقى حوافز مادية بناءً على أدائي الفردي في العمل .1 3,42 1,346

 .الحوافز الفردية تساهم في زيادة رضاي عن عملي .2 3,22 1,595

 .أشعر بالتقدير من المؤسسة عندما أحصل على حوافز مالية .3 3,54 1,589

 .الحوافز المادية الفردية تحفزّني على بذل جهد أكبر .4 3,07 1,425

 .نظام الحوافز الفردية في المؤسسة عادل وشفاف .5 3,10 1,411

 .قاهاأتل هناك ارتباط واضح بين أدائي الفردي والمكافآت المالية التي .6 3,10 1,492

 .غياب الحوافز الفردية يقلل من دافعيتي للعمل .7 2,97 1,518

 .حوافز الفردية تزيد من ولائي للمؤسسة واستمراريتي فيهاال .8 2,80 1,363

 .أتلقى حوافز مادية بناءً على أدائي الفردي في العمل .9 3,41 1,331

 .الحوافز الفردية تساهم في زيادة رضاي عن عملي .10 2,73 1,401

 المتوسط الحسابي الحوافز المادية على مستوى الفرد 3.14 1.416

 عيةالحوافز المادية الجما

 .تقدم المؤسسة حوافز مادية جماعية عند تحقيق أهداف عامة .1 2,93 1,696

 .الحوافز الجماعية تخلق روح تعاون بين أعضاء الفريق .2 3,20 1,471

أشعر بالرضا عندما يتم تكريم الفريق كمجموعة بفضل الإنجازات  .3 2,75 1,188
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 .المحققة

 .نتماء إلى المؤسسةالحوافز الجماعية تعزز الشعور بالا .4 2,95 1,512

 .سياسة الحوافز الجماعية واضحة ومفهومة لجميع الموظفين .5 2,97 1,507

 .توزيع الحوافز الجماعية يتم بطريقة عادلة ومنصفة .6 2,55 1,407

الحوافز الجماعية تشجع على العمل الجماعي وتحقيق النتائج  .7 3,91 1,226

 .المشتركة

في شكل إيجابي على مستوى الأداء الوظيالحوافز الجماعية تؤثر ب .8 3,12 1,415

 .لدي

 على مستوى الجماعةحوافز المادية المتوسط الحسابي لل 3.047 1.42

 على مستوى المؤسسةالحوافز المادية 

 .لمؤسسة تعتمد نظام حوافز مادية واضح ومعلن للجميعا .1 2,82 1,444

 على الأقدمية فقط الحوافز المادية تعتمد على الأداء الفعلي وليس .2 3,02 1,546

 نظام الحوافز في المؤسسة يطبّق بعدالة على جميع الموظفين .3 2,87 1,408

 قيمة الحوافز المالية كافية لتحفيز الموظفين .4 2,95 1,371

 .المؤسسة تمنح مكافآت مالية في مناسبات أو إنجازات خاصة .5 2,93 1,274

 .بشكل دوريالمؤسسة تراجع وتحدثّ سياسات الحوافز .6 2,88 1,367

 ادائينظام الحوافز الحالي يزيد من شعوري بالرضا عن . 7 3,13 1,467

 .أشعر بالانتماء للمؤسسة بسبب ما تقدمه من حوافز.8 3,25 1,336

 .الحوافز المادية تساهم في تحسين أدائي الوظيفي .9 3,10 1,285

 .دمّةأشعر بأن المؤسسة تقدرّ جهودي من خلال الحوافز المق .10 2,93 1,351

 .الرضا بالحوافز المالية يعزز رغبتي في الاستمرار بالمؤسسة .11 2,75 1,398

 على مستوى المؤسسة للحوافز الماديةالمتوسط الحسابي  2.96 1.36

 المتوسط الحسابي العام للحوافر المادية 3.049 1.39

 SPSS.26من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 :الحوافز المادية الفرديةبين حول ت المستجواتجاها .أ
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( 2.73أظهرت نتائج الاستبيان أن المتوسطات الحسابية للعبارات تراوحت بين )      

لة إلى ة مائ(، مما يشير إلى أن اتجاهات الموظفين نحو الحوافز الفردية جاءت محايد3.54و)

لعبارة "أشعر وقد جاءت ا.(3.14) الإيجابية، حيث بلغ المتوسط العام لجميع العبارات تقريباً

(، 3.54) بالتقدير من المؤسسة عندما أحصل على حوافز مالية" في المرتبة الأولى بمتوسط

ا يدل على م(، 3.42تلتها العبارة "أتلقى حوافز مادية بناءً على أدائي الفردي" بمتوسط )

هودهم جدير ا بتقارتباطًا مباشرً وجود إدراك إيجابي لدى العاملين بأن هذه الحوافز ترتبط 

 .وتعزيز أدائهم

لل لحوافز يقافي المقابل، حصلت العبارات المرتبطة بـ"زيادة الولاء للمؤسسة" و"غياب      

ن العلاقة على التوالي(، مما يشير إلى أ 2.97و 2.80من الدافعية" على أدنى المتوسطات )

ما أ، لقوةنفس االمؤسسة ليست ببين الحوافز الفردية والارتباط العاطفي أو الاستمرارية داخل 

باين (، ما يدل على وجود ت1.595( و)1.331الانحرافات المعيارية، فقد تراوحت بين )

 وافز أوالح نسبي في آراء المشاركين، وهو ما يمكن تفسيره بتفاوت في استفادة الموظفين من

 اختلاف سياسات التحفيز حسب الإدارات.

داء هذه النتائج واقعاً مؤسساتياً يتمحور حول الأ، تعكس من منظور سوسيولوجي     

 ن الذينوظفوالفردي ويكافئ الإنجاز، لكنه قد يهُمل البعُد الجمعي أو الروحي للعمل. فالم

نية يشعرون بالتقدير عند الحصول على الحوافز، يربطون بين المكافأة والهوية المه

 تنظيم وعمل.اع والاعتراف الاجتماعي، وهي قيم مركزية في علم الاجتم

فز، لحوااكما أن الانخفاض النسبي في متوسطات العبارات المرتبطة بالولاء يشير إلى أن 

عوامل ة الرغم فعاليتها، ليست كافية لوحدها لبناء ارتباط عميق بالمؤسسة، ما يبرز أهمي

 قيقي.لحمي االمعنوية، والثقافة التنظيمية، والعدالة التوزيعية في بناء الالتزام التنظي

 :الحوافز المادية الجماعيةت المستجوبين حول اتجاها .ب

 تفاعلهمموظفين وتم تحليل ثماني عبارات لقياس أثر الحوافز المادية الجماعية على أداء ال    

 .داخل المؤسسة، بناءً على آراء العينة باستخدام مقياس ليكرت الخماسي

ل عام إيجابي معتدل ما يشير إلى مي، م3.91و 2.55تراوحت المتوسطات الحسابية بين     

 .تجاه الحوافز الجماعية
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لنتائج يق االحوافز الجماعية تشجع على العمل الجماعي وتحق" بلغ المتوسط الأعلى للعبارة

ي تعزيز (، وهي دلالة قوية على إدراك المشاركين لقيمة هذه الحوافز ف3.91المشتركة" )

 .التعاون

" منصفةوتوزيع الحوافز الجماعية يتم بطريقة عادلة " رةأما أدنى متوسط فقد كان للعبا

 .(، ما يكشف عن شكوك أو تباين في إدراك العدالة داخل نظام الحوافز2.55)

(، وهو 1.696( و)1.188كما أظهرت البيانات أن الانحرافات المعيارية تراوحت بين )    

ند علحوافز اديم بارة المتعلقة بتقما يدل على وجود تباين في آراء المشاركين، لا سيما في الع

لون على ، ما يشير إلى أن بعض العاملين قد لا يحص(SD = 1.696) تحقيق الأهداف العامة

 .هذه الحوافز فعلياً أو بشكل منتظم

تعزيز ي ، تعكس النتائج أن الحوافز الجماعية تسهم بفاعلية فمن منظور سوسيولوجي     

قوم تلتي افرق العمل، كما تدعم ثقافة الإنجاز الجماعي  داخل التماسك الاجتماعي المهني

 .على التعاون والتكامل في بيئة العمل

اعي" ارتفاع المتوسطات في عبارات مثل "تعزيز روح التعاون" و"تشجيع العمل الجم   

تقتصر  ي لا؛ فهتلعب دورًا رمزياً ووظيفيًا في الوقت نفسهيشير إلى أن الحوافز الجماعية 

 .مكافأة المالية، بل تفُهم كوسيلة اعتراف اجتماعي وجماعيعلى ال

وزيع" في المقابل، فإن انخفاض المتوسط في العبارات المرتبطة بـ"العدالة في الت   

فين وجود فجوة في تطبيق هذه الحوافز أو في إدراك الموظو"وضوح السياسة" يدل على 

 .إذا لم تعُالج بشكل مؤسسي، ما قد يخلق حالة من التذمر أو انعدام الثقة لها

 :الحوافز المادية الجماعيةت المستجوبين حول اتجاها .ت

( عبارة لقياس أثر الحوافز المادية المؤسسية على الأداء الوظيفي، باستخدام 11تم تحليل )    

مقياس ليكرت الخماسي. أظهرت النتائج تبايناً نسبياً في استجابات المشاركين، بما يعكس 

تراوحت المتوسطات ، وراتهم حول نظام الحوافز المطبق داخل المؤسسةمدى تنوع تص

، مما يشير إلى وجود اتجاه محايد مائل إلى الإيجابية لدى أغلب 3.25و 2.75الحسابية بين 

"أشعر بالانتماء للمؤسسة بسبب ما  حصلت عبارة، المشاركين تجاه نظام الحوافز المؤسسي

ز في تعزيز الانتماء (، ما يعكس دور الحواف3.25)تقدمه من حوافز" على أعلى متوسط 
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"الرضا بالحوافز المالية يعزز رغبتي في الاستمرار  بينما جاءت عبارة، التنظيمي

(، مما يظُهر أن الرضا المادي ليس دائمًا مؤشرًا قوياً على 2.75بالمؤسسة" بأدنى متوسط )

، مما يدل على 1.546و 1.274ين أما الانحرافات المعيارية، فقد تراوحت ب، الاستمرارية

وجود قدر من التباين في آراء العينة، ويعكس تبايناً في تطبيق أو فهم سياسات الحوافز بين 

 .الموظفين

ؤدي دورًا ، تشير النتائج إلى أن الحوافز المادية المؤسسية تمن منظور سوسيولوجي      

جه توا جتماعي، لكنها لا تزالمحورياً في خلق شعور بالاعتراف المؤسسي والانتماء الا

 .والعدالة التنظيميةعملي تحديات على مستوى التطبيق ال

و"أشعر  نظام الحوافز يزيد من شعوري بالرضا"،" ارتفاع المتوسطات في عبارات مثل     

وافز الح بأن المؤسسة تقدرّ جهودي من خلال الحوافز"، يدل على أن العاملين يربطون بين

، تشير قابلفي الم لفردي، وهو ما يعزز مكانتهم المهنية ويحفّز على الأداءوتقدير الجهد ا

"، إلى وظفينقيمة الحوافز المالية كافية لتحفيز الم"  العبارات ذات المتوسط المنخفض مثل

ً بين توقعات العاملين ومقدار الحوافز المقدمة، مما قد يسبب ت راغوجود ف ي فريجياً تد راجعا

 .ياتاتجوالاستر  تعُالج هذه الفجوة من خلال مراجعة منتظمة للسياسا الدافعية، إذا لم

لاء كفي لبناء وتا انخفاض الرضا المتعلق بالحوافز إلى أن الحوافز وحدها لا يشير أيضً        

لة في لعداتنظيمي قوي، ما يتطلب النظر في العوامل الأخرى المؤثرة كالمناخ التنظيمي، ا

 ية المستقبلية.التقييم، والفرص المهن

 متغير الاداء الوظيفي: ت المستجوبين حول. اتجاها2.3

خلال  من فيالاداء الوظيحول متغير  )العمال( فيما يلي سنقوم بتحليل اتجاهات المستجوبين

ا مهذا وحساب التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية 

 سيتم توضيحه من خلال ما يلي:

 متغير الاداء الوظيفي ت المستجوبين حولاتجاها (:09الجدول رقم )

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الاداء الوظيفيعبارات 

 المادية تزيد من ادائي عن عملي الحوافز .11 3,00 1,518
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 اشعر بالتقدير عندما احصل على حوافز مادية .12 3,08 1,441

 اماً واستقراراً في عمليتجعلني اكثر التز الحوافز .13 2,95 1,466

 بدون حوافز، شعوري بالرضا والاداء ينخفض .14 3,17 1,404

 الحوافز تدفعني لبذل جهد إضافي .15 3,20 1,459

 الاداء العالي يتم تعزيزه من خلال مكافات مالية .16 2,90 1,548

 الحوافز ترفع من إنتاجيتي بشكل عام .17 2,78 1,367

 ؤسسة عند حصولي على الحوافزاشعر بالانتماء أكثر للم .18 3,05 1,407

 الحوافز تشجعني على البقاء في عملي الحالي. .19 2,98 1,420

 المتوسط الحسابي العام للأداء الوظيفي 3.003 1.442

 SPSS.26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 الهاوالاداء الوظيفي في المؤسسة من وجهة نظر عم الحوافز الماديةالعلاقة بين .4

، ارتأينا دراسة قوة واتجاه علاقة والاداء الوظيفي الحوافز المادية قصد التمهيد لدراسة أثر

 البعض. بعضهماهذين المتغيرين 

 الحوافز المادية والاداء الوظيفيالارتباط بين (:  10 رقم ) الجدول

 نموذج الارتباط بين الحوافز المادية والاداء التنظيمي

 المؤسسية_المادية_الحوافز الجماعية_المادية_الحوافز الفردية_المادية_حوافزال الوظيفي_الاداء 

Corrélatio الاداء الوظيفي

n de 

Pearson 

1 **
865, 

**
704, 

**
856, 

Sig. 

(bilatérale

) 

 

,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 

Corrélatio الفردية_المادية_الحوافز

n de 

Pearson 

**
865, 1 **675, **928, 

Sig. 

(bilatérale

) 

,000 

 

,000 ,000 

N 60 60 60 60 
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Corrélatio الجماعية_المادية_الحوافز

n de 

Pearson 

**
704, **675, 1 **681, 

Sig. 

(bilatérale

) 

,000 ,000 

 

,000 

N 60 60 60 60 

Corrélatio المؤسسية_المادية_الحوافز

n de 

Pearson 

**
856, **928, **681, 1 

Sig. 

(bilatérale

) 

,000 ,000 ,000 

 

N 60 60 60 60 

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

 SPSS.26بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالب المصدر:

لتي أقل من ( تعتبر منعدمة، وتلك ا0.2±إن قيم معامل الارتباط التي تكون أقل من )      

تقع تحت  ( فهي متوسطة، بينما القيم التي0.6±تعتبر ضعيفة، أما التي أقل من )( ±0.35)

 ( فهي قوية، وأكبر من ذلك يعتبر جد قوي.±0.8)

 لارتباطاعامل من خلال الجدول أعلاه يتضح أن م . البعد الأول الحوافز المادية الفردية:1.4

علاقة اك ارتباط قوي في ال، أي أن هن0.05بمستوى دلالة أقل من  0.865بيرسون يساوي 

سة  مطاحن بين الحوافز المادية الفردية والاداء التنظيمي في مؤس %86الارتباطية بنسبة 

لاخرى، اد االبيبان برج بوعريريج، فالقيادة الإدارية وهو اعلى معدل مقارنة بباقي الابع

ره استقرا زيزا في تعالحوافز المادية لا تحُسن فقط من أداء الفرد في العمل، بل تلعب دورً ف

 يز داخللتحفالاجتماعي، وتؤثر على شبكة العلاقات المهنية، وتعُد أداة لتحقيق العدالة وا

 تساهم بشكل إيجابي في تعزيز الاداء الوظيفي في المؤسسة.المؤسسة بحيث 

يتضح من الجدول اعلاه أنه يوجد ارتباط . البعد الثاني الحوافز المادية الجماعية: 2.4

قوي بين الحوافز المادية الجماعية والاداء الوظيفي وهذا ما يؤكده معامل بيرسون  موجب

، بمعنى أن الحوافز المادية الجماعية يساهم بشكل كبير وفعال في %70.4بنسبة  0.704
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تعزيز الاداء التنظيمي في المؤسسة، بحيث تهدف المؤسسة إلى زرع أسلوب العمل الجماعي 

 زيز الاداء الوظيفي في المؤسسة.وروح فريق العمل في تع

بق أن يتضح من الجدول السا. البعد الثالث الحوافز المادية على مستوى المؤسسة: 3.4

 0.856ـ بالوظيفي قدر معامل الارتباط بين الحوافز المادية على مستوى المؤسسة والاداء 

ن أ، بمعنى وهذا ما يدل ايضاعًلى وجود علاقة ارتباط موجبة وطردية بين المتغيرين

في  ظيفيالحوافز المادية المقدمة من طرف المؤسسة له أثر ايجابي في تعزيز الاداء الو

 المؤسسة محل الدراسة.

 ستوىيتضح من الجدول السابق أن هناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية عند م

فرد، توى الالثلاثة )على مس ( بين مؤشرات الحوافز المادية بأبعادها0.05المعنوية )

 الجماعة، المؤسسة( وتعزيز الاداء الوظيفي  في المؤسسة محل الدراسة.

 على الاداء الوظيفي في المؤسسة من وجهة نظر عمالها الحوافز المادية .أثر5

 

 

 

 

 (: اثر الحوافز المادية الفردية على الاداء الوظيفي 11الجدول رقم ) 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a704, 695, 826, 774,8916 

a. Prédicteurs : (Constante), فرديةال_المادية_الحوافز 

 SPSS.26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

في الأداء  من التغيرات  %69.5بمعنى أن حوالي  (R² = 0.695)    معامل التحديد      

رة بنسبة تقارب ، تفسرها التغيرات في الحوافز الفردية الوظيفي % من 70العلاقة قوية ومفسِّّ

قوة تأثير الحوافز ، يشير ذلك إلى مهمًاالأداء الوظيفي، مما يجعل الحوافز الفردية عاملاً 

حوافز مقارنة بأنواع أخرى مثل الحوافز الجماعية أو المؤسسية، بحيث تؤثر ال الفردية
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الفردية في سلوك الموظف ومكانته الاجتماعية في بيئة العمل، وقد تعزز الانتماء أو تحُدث 

انقسامًا حسب العدالة فهي تعتبر ايجابية اذا قدمت للعمال وسلبية اذا لم تقدم لهم، هذا يعني أن 

 في تحديد مستوى أداء الموظفين ز الفردية تلعب دورًا كبيرًا جدًاالحواف

 (: اثر الحوافز المادية الجماعية على الاداء الوظيفي12رقم )الجدول 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a704, ,495 ,486 5,48916 

a. Prédicteurs : (Constante), الجماعية_المادية_الحوافز 

 SPSS.26الاعتماد على مخرجات من إعداد الطالب ب المصدر:

 = R²) نصف التغير في الأداء الوظيفيالحوافز الجماعية تفسر ما يقارب            

من التغير  49,5، وهو تأثير جيد لكنه أقل من الحوافز الفردية أو المؤسسية، اي أنه (0.495

لحوافز المادية يمُكن تفسيره من خلال الحوافز الجماعية، بخيث ان ا في الأداء الوظيفي

على الأداء، لكنها ليست العامل الوحيد، مما يشير إلى  متوسط إلى جيدالجماعية تؤثر بشكل 

أهمية دمجها مع أنواع أخرى من الحوافز أو الظروف التنظيمية الأخرى، بحيث تساهم في 

زات بين لكنها تحتاج إلى إدارة عادلة لتفادي التوترات أو التحي بناء ثقافة جماعية إيجابية

 الموظفين.

 

 يفي(: اثر الحوافز المادية على مستوى المؤسسة على الاداء الوظ 13الجدول رقم ) 

Récapitulatif des modèles 

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a856, ,733 ,728 3,99254 

a. Prédicteurs : (Constante), المؤسسية_يةالماد_الحوافز 

 SPSS.26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

من التغير في الأداء الوظيفي يمكن تفسيره من خلال الحوافز  %73.3حوالي         

هذه نسبة عالية جداً في العلوم الاجتماعية، مما يدل على أهمية الحوافز المؤسسية ، المؤسسية
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)مثل الرواتب،  الحوافز المادية المؤسسيةتعتبر ، وظفينكعامل أساسي في رفع أداء الم

في رفع وتحفيز  أقوى المحدداتالأمان الوظيفي، التعويضات، نظم الترقية، البدلات...( من 

 .الأداء الوظيفي

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: 

ً بعد جمع البيانات وتصنيفها وتبويبها في جداول ومعالجتها إحصائيا وتحليل     ،  ها كميا

 سنعرض خلاصة النتائج التي جاءت بها هذه الدراسة الموسومة ب:

" اثر الحوافز المادية على الاداء الوظيفي للعمال بمؤسسة مطاحن البيبان برج 

 بوعريريج"

 عرض ومناقشة وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الأولى: .1.1

في دية الفردية على الاداء الوظيفي اثر الحوافز الماتمثلت الفرضية الفرعية الأولى في "     

الذي قدر ب ، من خلال معامل الارتباط المؤسسة محل الدراسة، من وجهة نظر عمالها"

 .مرتفع الذي كان له اثر ايجابي ومعامل التحديد 0,86

 نستنتج أن الفرضية الفرعية الأولى قد تحققت

 عرض ومناقشة وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الثانية: .1.2

ي فوظيفي داء الاثر الحوافز المادية الجماعية على الافي " ثانيةتمثلت الفرضية الفرعية ال   

ر ب ، من خلال معامل الارتباط الذي قدالمؤسسة محل الدراسة، من وجهة نظر عمالها"

0,70.  

 نستنتج أن الفرضية الفرعية الثانية قد تحققت

 الثة:عرض ومناقشة وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الث .1.3

سة على اثر الحوافز المادية على مستوى المؤستمثلت الفرضية الفرعية الأولى في "    

ل ، من خلال معامفي المؤسسة محل الدراسة، من وجهة نظر عمالها"الاداء الوظيفي 

 .0.85الارتباط الذي قدر ب 

 نستنتج أن الفرضية الفرعية الثالثة قد تحققت

ما تم التوصل إليه من خلال الدراسات التحليلية  وبناءا على الفرضية الرئيسية: -

  في دراستنا: والسوسيولوجية
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 ع مستوىي رفتؤكد نتائج هذه الدراسة أن الحوافز المادية بأنواعها تلعب دورًا محورياً ف -

دارة ات إالرضا الوظيفي. ويعُد فهم تأثير كل نوع من الحوافز خطوة مهمة في تصميم سياس

ء ة ولاوصًا في المؤسسات التي تسعى إلى تحسين بيئة العمل وزيادالموارد البشرية، خص

 وعليه: موظفيها

 يفي نستنتج أن الفرضية الرئيسية " اثر الحوافز المادية على الاداء الوظ

 للعمال في المؤسسة

ل ين كمحل الدراسة من وجهة نظر عمالها وزبائنها" قد تحققت وانه يوجد أثر ايجابي ب

 جادية والاداء الوظيفي في مؤسسة مطاحن البيبان برج بوعريريابعاد الحوافز الم

 نتائج الدراسة العامة:

ء يز الأداتعزي فمكن الاستنتاج أن الحوافز المادية الفردية تلعب دورًا مهمًا ومحفزًا ي -

ضا الرن لتحقيق مستويات عالية م غير كافية بمفردها، لكنها الوظيفي والشعور بالتقدير

وربطها  ويوصى بالموازنة بين الحوافز الفردية والجماعية، ،ء التنظيميالعام أو الولا

 .بسياسات شفافة تعُزز الشعور بالعدالة والانتماء المؤسسي

ن ملوظيفي داء اشير النتائج إلى أن الحوافز المادية الجماعية لها أثر إيجابي على الأت -

أسس  على جع إذا لم تكن مبنيةخلال تعزيز التعاون والانتماء، غير أن فعاليتها قد تترا

 .واضحة وعادلة

نوية المع ن الاعتراف الجماعي والاحتفاء بالإنجازات المشتركة يسهم في رفع الروحا -

ذه هفقد تللموظفين، إلا أن ذلك يتطلب وضوحًا في المعايير وشفافية في التوزيع حتى لا 

 .الحوافز معناها التحفيزي والاجتماعي

ظم ضات، ن)مثل الرواتب، الأمان الوظيفي، التعوي ة المؤسسيةالحوافز الماديتعتبر  -

 .في رفع وتحفيز الأداء الوظيفي أقوى المحدداتالترقية، البدلات...( من 
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 خاتمة : 

ظيفي في في ختام هذه الدراسة، التي تناولت موضوع "أثر الحوافز المادية على الأداء الو

مؤسسة مطاحن البيبان ببرج بوعريريج"، يتضح لنا جلياً أن التحفيز المالي ليس مجرد 

امتياز إضافي يمُنح للموظفين، بل هو عنصر أساسي ومحوري في صياغة بيئة العمل 

وتحفيز الطاقات الكامنة لدى العاملين. لقد استندت هذه الدراسة إلى مقاربة علمية متوازنة 

النظري والتطبيق الميداني، ما أتاح لنا استيعاب مختلف أبعاد الظاهرة قيد البحث بين التحليل 

 .بشكل معمق

 خاتمة
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لأداء لدى استويات فع موقد بينّت نتائج الدراسة أن للحوافز المادية تأثيرًا مباشرًا وفعاّلًا في ر

ضوح و، والعاملين، إذ أشارت غالبية آراء المبحوثين إلى أن العدالة في توزيع الحوافز

لمهني. اط امعايير استحقاقها، تمثلان ركيزتين أساسيتين في تحقيق الرضا الوظيفي والانخر

ت كما كشفت الدراسة أن غياب نظام حوافز عادل ومنظم قد ينعكس سلباً على معنويا

ثل الموظفين، ويؤدي إلى تراجع في الإنتاجية وظهور ممارسات تنظيمية غير صحية، م

 .أو ضعف الانتماء المهنيالتسيب واللامبالاة 

تجزأ يءًا لا جز مادية تشكّلومن خلال توظيف المقاربة البنائية الوظيفية، تبيّن أن الحوافز ال

قيادة ، المن النسق التنظيمي العام، وتتداخل وظيفياً مع عناصر أخرى مثل ثقافة المؤسسة

قه كن تحقييم ين الأداء لاالإدارية، التنظيم الداخلي، وسياسات التقدير المعنوي. أي أن تحس

يمية لتنظعبر الحوافز المالية فقط، بل يجب النظر إليه ضمن شبكة مترابطة من العوامل ا

 .والسوسيولوجية

ة كاملولعل من أبرز التوصيات التي يمكن الخروج بها، ضرورة صياغة سياسة تحفيزية مت

 :تأخذ بعين الاعتبار

 ة(،التنوع في أشكال الحوافز )مادية ومعنوي 

 ،تحقيق التوازن بين الجهد المبذول والمكافأة المقدمة 

 ماعية للعاملين،مراعاة الخصوصيات الفردية والاجت 

 ،تفعيل آليات التقييم الموضوعي لأداء الأفراد 

 إشراك الموظفين في اقتراح أسس التحفيز وتقييمها بشكل دوري. 

 بياتهجية، في إثراء الأدوفي الأخير، نأمل أن تسهم هذه الدراسة، رغم حدودها المن

تح ن تفالسوسيولوجية الخاصة بعلاقات العمل داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وأ

 المجال أمام بحوث لاحقة تتناول موضوع التحفيز من زوايا جديدة، خصوصًا في ظل

 التحولات التكنولوجية والتنظيمية التي تشهدها بيئات العمل المعاصرة

 وصيات:الاقتراحات والت
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وضح على ضوء النتائج النظرية والميدانية وتطبيقاتها في المؤسسة محل الدراسة؛ تت

مل في للعالوظياقتراحات الدراسة، في إطار تبني أبعاد الحوافز المادية واثرها على الاداء ا

 في المؤسسة

 .تطوير نظام الحوافز الفردية ليعكس الأداء الحقيقي بطريقة عادلة وشفافة -

 .لربط بين الحوافز والتقدير المعنوي لرفع مستوى الرضا الوظيفيتعزيز ا -

 دعم الحوافز الفردية بسياسات جماعية تعُزز الانتماء والروح التعاونية -

 .ظ بهماعتماد تقييم دوري لمدى تأثير الحوافز على دافعية الموظفين والاحتفا   -

آليات ورح المعايير ، من خلال شاعيةتحسين شفافية نظام الحوافز الجملعمل على ا -

 .التوزيع

 .فريقلضمان استدامة التأثير الإيجابي على ال العدالة في توزيع الحوافزضمان  -

اذ ي اتخدعم الحوافز الجماعية بوسائل معنوية مثل التكريم الرمزي أو المشاركة ف -

 .القرار

 .ليتهان فعامراقبة أثر الحوافز الجماعية بانتظام عبر استبيانات تقييم داخلية لضما -

ظفين لضمان توافقه مع احتياجات المو مراجعة دورية لنظام الحوافز المؤسسية   -

 والتغيرات الاقتصادية

 وآليات في تطبيق الحوافز، من خلال شفافية المعايير العدالة التنظيميةتعزيز    -

 .التوزيع

يئة ب حسينالترقية، وتكالتقدير،  أشكال تحفيز غير ماديةتكامل الحوافز المادية مع  -

 .العمل

ى اءً علحول نظام الحوافز لتحسينه بن التغذية الراجعة من الموظفينتفعيل آليات  -

 تجاربهم المباشر

 .اميجب أن تكون هذه الحوافز واضحة، عادلة، ومتناسبة مع حجم الجهد والمه   -

سةيدعم ثقافة الإنجاز داخل المؤس نظام تحفيز مؤسسي مستداممن المهم اعتماد  -
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    -برج بوعريريج–جامعة محمد البشير الإبراهيمي 

 كلية العلوم الإجتماعية والإنسانية

 تخصص تنظيم وعمل ،علم إجتماعقسم 

 مذكرة ماستربيان است

 تحية طيبة وبعد،

ي تمارة الته الاس"، قمنا بإعداد هذالمادية وأثرها على الأداء الوظيفيالحوافز بغرض دراسة وتحليل "         

سة في تخصص تنظيم وعمل والتي تستدعي منا إجراء درا ماسترتندرج ضمن متطلبات الحصول على شهادة 

هتمام م بالاوأملا منك. مطاحن البيبان برج بوعريريج ة من العمال لدى مؤسسةآراء عينع ميدانية من خلال جم

 لاستبيان.اة في الموضوع والاستعداد لدعم هذا العمل البحثي نرجو منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة الواردب

 كما نحيطكم علما أن نتائج هاته الدراسة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 نشكركم على تعاونكم معنا.

                                                                                                            من اعداد الطالب:                                         

  من إشراف الاستاذ:

                                                                                                                         مسعودان عبد المالك                             

 د. بن خزناجي

 

 :دليل الإجابة على الأسئلة

 

 

 
يلي  فيما 

بتمعن وعدم ترك الأسئلة  ، نرجو منكم إجابة ( أمام ما يتوافق مع رأيكXمجموعة من العبارات، الرجاء وضع إشارة )

.دون إجابات

 

 

 حسب ما يتوافق مع رأيك Xضع الرمز 

(  موافق بشدة؛ موافق؛ محايد؛ غير موافق؛ غير موافق 

 بشدة(
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 والوظيفية البيانات الشخصية المحور الاول:

 الجنس : -1

 أنثى                   ذكر                

 السن: -2

             سنة     50- 41      سنة         40-31             سنة        30-18 سنة             18أقل من     

  50أكبر من

 الوظيفة: -3

إطار                       إطار                     عون تحكم                              عون تنفيذ       

 ......أخرى اذكر...                     سامي

 المستوى العلمي: -4

 دراسات عليا                     جامعي                                  ثانوي               متوسط          

 الخبرة المهنية :-5

                سنة     15-11                     سنوات  10-5                  سنوات  5أقل من 

 نةس 15أكبر من 

 
 في المؤسسة لعاملل الأداء الوظيفيالحوافز المادية الفردية وأثرها على المحور الأول: 

 

 

 الأسئلة 

غير موافق 

على 

 الإطلاق

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد 

 تماما

      .أتلقى حوافز مادية بناءً على أدائي الفردي في العمل .1

      .الحوافز الفردية تساهم في زيادة رضاي عن عملي .2

      .أشعر بالتقدير من المؤسسة عندما أحصل على حوافز مالية .3

      .وافز المادية الفردية تحفّزني على بذل جهد أكبرالح .4

      .نظام الحوافز الفردية في المؤسسة عادل وشفاف .5

 هناك ارتباط واضح بين أدائي الفردي والمكافآت المالية التي .6

 .أتلقاها
     

      .غياب الحوافز الفردية يقلل من دافعيتي للعمل .7

      .لمؤسسة واستمراريتي فيهاالحوافز الفردية تزيد من ولائي ل .8

      .أتلقى حوافز مادية بناءً على أدائي الفردي في العمل .9

      .الحوافز الفردية تساهم في زيادة رضاي عن عملي .10

 

 

 

ض
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 في المؤسسة للعامل الأداء الوظيفيوأثرها على الجماعية الحوافز المادية : الثاني المحور 

 

 الأسئلة 

غير موافق 

على 

 لاقالإط

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد 

 تماما

      .تقدم المؤسسة حوافز مادية جماعية عند تحقيق أهداف عامة .11

      .الحوافز الجماعية تخلق روح تعاون بين أعضاء الفريق .12

ت أشعر بالرضا عندما يتم تكريم الفريق كمجموعة بفضل الإنجازا .13

 .المحققة
     

      .ر بالانتماء إلى المؤسسةالحوافز الجماعية تعزز الشعو .14

      .سياسة الحوافز الجماعية واضحة ومفهومة لجميع الموظفين .15

      .توزيع الحوافز الجماعية يتم بطريقة عادلة ومنصفة .16

الحوافز الجماعية تشجع على العمل الجماعي وتحقيق النتائج  .17

 .المشتركة
     

 فيالأداء الوظيوى الحوافز الجماعية تؤثر بشكل إيجابي على مست .18

 .لدي
     

 

 

في  لللعام الأداء الوظيفيوأثرها على على مستوى المؤسسة الحوافز المادية : الثالث لمحور ا

 المؤسسة

 

 

 الأسئلة 

غير موافق 

على 

 الإطلاق

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد 

 تماما

      .لمؤسسة تعتمد نظام حوافز مادية واضح ومعلن للجميعا .19

      قطة فز المادية تعتمد على الأداء الفعلي وليس على الأقدميالحواف .20

      نظام الحوافز في المؤسسة يطبقّ بعدالة على جميع الموظفين .21

      قيمة الحوافز المالية كافية لتحفيز الموظفين .22

      .المؤسسة تمنح مكافآت مالية في مناسبات أو إنجازات خاصة .23

      .سات الحوافز بشكل دوريالمؤسسة تراجع وتحدثّ سيا .24

      ادائينظام الحوافز الحالي يزيد من شعوري بالرضا عن  .25

      .أشعر بالانتماء للمؤسسة بسبب ما تقدمه من حوافز .26

      .الحوافز المادية تساهم في تحسين أدائي الوظيفي .27

      .أشعر بأن المؤسسة تقدرّ جهودي من خلال الحوافز المقدمّة .28

      .بالحوافز المالية يعزز رغبتي في الاستمرار بالمؤسسة الرضا .29
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 للعامل في المؤسسة الأداء الوظيفيالمحور الرابع: 
 

 

 الأسئلة 

غير موافق 

على 

 الإطلاق

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد 

 تماما

      الحوافزالمادية تزيد من ادائي عن عملي .30

      فز ماديةاشعر بالتقدير عندما احصل على حوا .31

      الحوافزتجعلني اكثر التزاماً واستقراراً في عملي .32

      بدون حوافز، شعوري بالرضا والاداء ينخفض .33

      الحوافز تدفعني لبذل جهد إضافي .34

      الاداء العالي يتم تعزيزه من خلال مكافات مالية .35

      الحوافز ترفع من إنتاجيتي بشكل عام .36

      أكثر للمؤسسة عند حصولي على الحوافزاشعر بالانتماء  .37

      الحوافز تشجعني على البقاء في عملي الحالي. .38

 

 

ما رأيك حول الحوافز المادية وتأثيرها على  -

 لدى العامل داخل المؤسسة. الأداء الوظيفي
.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................

........................................................................................................................................... 

 

 

 

 نشكركم على تخصيص وقتكم للإجابة على الاستمارة

 وعلى دعمكم للبحث العلمي 
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