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 سبّ أّصعًٌ أى أشنشك ًعوتل التً أًعوت                " 

ًّ ّعلى ّالذيّ ّ أى أعول صالحا تشضاٍ ّ أدخلًٌ           عل

 19-الٌول "                            بشحوتل فً عبادك الصالحٍي

 إلاّ أى أتقذم بجضٌل الشنش ّ الاهتٌاى لأستارتً . لا ٌسعًٌ بعذ أى أمولت سطْس ُزٍ الوزمشة    

 التً أّلتًٌ ماهل اُتواهاتِا ّ إششافِا على هزمشتً ّ إخشاجِا " ساسة سٌتٍوً"   الفاضلت 

 ّ تقذٌشي الوفعن بالشنش الْافش على تنشهِا ّ إسشاداتِا .   بِزٍ الحلت فجضاُا الله مل خٍش

 .             ّ تْضٍحاتِا القٍوت بنل ها أّتٍت هي جِذ ّ ّقت فً تقٌْن ُزٍ الوزمشة

ًّ     موا أتقذم بالشنش الجضٌل إلى السّادة أعضاء لجٌت التحنٍن الزٌي تنشهْا ع  بآرائهم السّديدةل

 ّ إلى مل .     ّ أفناسُن القٍوت التً ماى لِا دّس مبٍش فً إتوام ُزٍ الوزمشة بوشاحلِا الأخٍشة

 .                                         أساتزة قسن العلْم السٍاسٍت

          موا أقذم بطاقت شنش هفتْحت إلى مل هي قذّم أّ ٌقذم أٌت هساًذة أّ هشْسة مبٍشة أّصغٍشة

 .                      أسِوت أّ ستسِن فً تطٌْش ّ تصحٍح هساس ُزا البحث

 فلِن هًٌّ مل باسوَ خالص الشنش " صهلاء ّ أصذقاء"                الزٌي لن أرمش هٌِن أحذ 

  .إسوِاى هختاسسحواًً: الباحثت.                                                 ّ العشفاى ّ الْفاء
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                       أهدي هذا العمل المتواضع 

 إلى روح جدي الغالي رحمه الله و أسكنه فسيح جنانه . 

  والداي الكريمان"إلى أغلى ما في الوجود راجية من الله أن يحفظهما " 

  يونس"إلى كل أفراد عائلتي من خالاتي و أبنائهم و بالأخص إبن خالتي" 

                                                     إلى كل قريب على قلبي من زملاء الدراسة و إخوتي الذين لم تلدهم أمي
 .   كل من ساندوني و ساروا معي إلى طريق النجاح

                                و إلى كل من تذكرتهم ذاكرتي و لم تذكرهم مذكرتي و إلى كل الأهل 

  .              و الأحباب من قريب أو بعيد
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 :مقدمة
التطور،         تعد الدوارد البشرية من أىم الدوارد في الدؤسسة باعتبارىا مصدرا أساسيا من مصادر التنمية و

فهو الركيزة الأساسية لنجاحها أو تعتمد عليها الدنظمات في تنفيذ أنشطتها و برالرها و تحقيق أىدافها 
و لا تزال الدؤسسات تتنافس من أجل الحصول على أفضل الدهارات و العمل على تطويرىا و ذلك لتنفيذ . فشلها

 .أىدافها لضو النمو و التطور وتقديم الخدمات بكفاءة
      إلاّ أنّ الدقدرة وحدىا غير كافية لكي يعمل الدوظف بأقصى كفاءة لشكنة إذا لم يكن ىناك دافع يدفعو 

و تتمثل الدقدرة . حيث أن كفاءة الفرد تتوقف على عنصرين أساسين هما الدقدرة على العمل و الرغبة فيو. للعمل
على العمل فيما يدتلكو الفرد من مهارات و معارف و قدرات بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي للفرد و القدرات 

التي ينميها التعليم و التدريب ، أما الرغبة في العمل فتتمثل في التحفيز الذي يدفع سلوك الفرد في الاتجاه الذي 
 . و تتمثل عملية التحفيز في العوامل و الدؤثرات الخارجية التي تشجع الفرد على زيادة أدائو. يحقق أىداف الدؤسسة 

       و لقد حظي موضوع الحوافز باىتمام العديد من علماء السلوك الإداري و لعل السبب في ذلك ىو أن 
 .الحوافز بشتى أنواعها الدادية و الدعنوية واحدة من أىم الدتغيرات الدستقلة الإيجابية في دافعية العمل 

فبدأت الدرحلة التقليدية و .     حيث مرت أساليب التحفيز بمراحل متطورة و تبلورت بالصورة التي ىي عليو الآن
 .التي تم التًكيز فيها فقط على الحوافز الدادية،  ثم جاءت الدرحلة الحديثة التي تربط بين الحوافز الدادية و الدعنوية معا
       في حين أن الأداء الوظيفي يحظى بأهمية مرموقة في العملية الإدارية إذ يتم تحسين الأداء بتطبيق سياسات 

و لجعل الدرؤوسين يتابعون واجبات و مسؤوليات . التحفيز كوسيلة لدفع الأجهزة الإدارية للعمل بحيوية و نشاط 
 .فينعكس ذلك على الأداء الوظيفي .مرؤوسيهم بشكل مستمر ما يدفع الدرؤوسين للعمل بفعالية 

  حيث يشكل الأداء الوظيفي أهمية أساسية للمؤسسة من خلال الاستغلال الأمثل لقواىا و مواردىا البشرية 
 .لتصبح الدؤسسة قادرة على التطور و التعامل الجيد مع كل الدتغيرات التي تطرأ خلال إلصاز الأعمال 

 
  :أهمية الدراسة

أهمية الدوضوع في أهمية الحوافز و كذلك في أهمية الأداء الوظيفي و تتضح لنا أهمية البحث من          تكمن
 :خلال      ما يلي

موضوع الحوافز يعتبر من بين الدواضيع الذامة سوءا بالنسبة للمؤسسة أو الفرد و يرجع ذلك إلى : الأهمية العلمية
و ... أن الدؤسسات تصرف مبالغ كبيرة تضاف إلى أجور العمال يجب أن يقابلها عوائد كتقديم خدمات أفضل

يرجع ذلك أيضا إلى أن الحوافز تعد الوسيلة التي يستطيع بواسطتها إشباع بعض الرغبات و الحاجات غير الدلبات 
 .لديو

  



 ب 

 

توجو ىذه الدراسة اىتمامها الرئيسي للتًكيز و التطبيق على فئة العاملين في جامعة الجيلالي : الأهمية العملية

و من ثم فإن ما تتوصل إليو من نتائج ستعود بالدرجة . عينة الدراسة(كلية الحقوق و العلوم السياسية )بونعامة 

و ما يتًتب عن ذلك من توصل إلى أنظمة تحفيز . الأولى على عمال كلية الحقوق و العلوم السياسية بصفة عامة

. فعالة تساىم بقوة في رفع مستوى الأداء الوظيفي و تحقيق الأىداف

:  أهداف الدراسة

:        تسعى الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية

. تبيان أهمية الحوافز و أسس لصاحها- 1

. التطرق إلى الأداء الوظيفي و القواعد الأساسية لتقييم و تحسين مهارات العاملين- 2

. طبيعة الحوافز الدادية و الدعنوية و مساهمتها في تحسين أداء العاملين- 3

 .التعرف على أىم الحوافز الدادية و الدعنوية الدقدمة للعاملين في قسمي الحقوق و العلوم السياسية- 4

  :حدود الدراسة

و كانت خلال الفتًة الزمنية .       تركزت الدراسة في كلية الحقوق و العلوم السياسية بجامعة الجيلالي بونعامة

 .2020 إلى 2015إبتداءا من سنة 

  :   إشكالية الدراسة
فأهمية نظام الحوافز داخل الدؤسسة العمومية تتمثل في أنها باعثا أساسيا و لزركا لطاقات و رغبات الأفراد في       
لشا يؤدي إلى تحسين ظروفو الاقتصادية و . كونو توفر للعامل مزيدا من الأجور و الدزايا الدادية و الدعنوية . العمل

الاجتماعية ،كما أن غياب الحوافز أو عدم فعالية نظامها ينعكس سلبا على فعالية الدؤسسة ككل ، و منو يدكن 
 : طرح الإشكالية التالية

 وما هي طبيعة العلاقة بين نظام الحوافز والأداء ؟     ما مدى تأثير نظام الحوافز على الأداء الوظيفي   
  في  قسمي الحقوق و العلوم السياسية يجامعة الجيلالي بونعامة ؟الوظيفي للموارد البشرية

 :لات الفرعيةؤ التسا



 ت 

 

 :قمنا بطرح عدة تساؤلات فرعية و ىي. من خلال الإشكالية الرئيسية و لتسهيل الإجابة عليهاو       
  الدقدمة للعاملين في قسمي الحقوق و العلوم السياسية ؟الدعنوية و   ماىي أىم الحوافز الدادية-1
 من خلال مفهوم الأداء الوظيفي ما طبيعة العلاقة بينو و بين أنظمة الحوافز؟- 2

 :الفرضية الرئيسية
تساىم أنظمة الحوافز في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي في الجامعات الجزائرية أي كلما كانت ىذه الأنظمة    

. فعالة كلما انعكس ذلك إيجابيا على الأداء الوظيفي
  :الفرضيات الفرعية

 .تتمثل الحوافز الدادية في الأجور و الدكافآت، أما الدعنوية فتتمثل في التًقية و الإجازات -1
و إن طبيعة ,  يعرف الأداء الوظيفي على أنو الناتج الذي يحققو الدوظف عند قيامو بأي عمل من الأعمال -2

العلاقة بينو و بين أنظمة الحوافز طردية أي أنو كلما توفرت أنظمة الحوافز و اتجهت لضو أكثر فاعلية كلما زاد 
. الأداء الوظيفي للموظفين 

  : الدراسات السابقة
أثر نظام الحوافز في ترقية الأداء الوظيفي، لكن اختلفت "          ىناك لرموعة من الدراسات تناولت دراسة 

 : فيها طريقة و جزئية دراستو و تحليل الدوضوع 
: دراسة عبد الله حمد محمد الجساسي: أولا 

أثر الحوافز الدادية و الدعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التًبية و التعليم بسلطنة عمان، " بعنوان       -
  .2011الأكاديدية العربية البريطانية للتعليم العالي 

 : توصلت الدراسة إلى النتائج التالية   
أفراد الدراسة موافقون على ثلاثة من الحوافز الدادية الدقدمة للعاملين في وزارة التًبية و التعليم بسلطنة عمان ، و - 

 .1تتمثل في التعويض الدادي عن الإجازات ، مضاعفة مكافآت نهاية الخدمة ،منح رواتب إستثثنائية 
: دراسة باجة حميد: ثانيا 

.  بعنوان دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالدؤسسة دراسة حالة شركة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط     -
 2014 -  2013مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في علوم التسيير جامعة البويرة سنة   

 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
أن الحوافز ىي بمثالة الدقابل للحصول على أداء متميز و تتوقف فاعلية الحوافز على توافقها مع ىدف الفرد و - 

و لقد توصل إلى العديد من النتائج من خلال تحليل لستلف البيانات التي تحصل عليها و كان . حاجاتو و رغباتو 
                                                 

رسالة ماجستير، عمان، الأكاديدية )عبد الله لزمد الجساسي،أثر الحوافز الدادية والدعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التًبية والتعليم لسلطنة عمان  1
 ..2011،(البريطانية للتعليم العالي
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أهمها بأن في الدؤسسة لزل الدراسة توفر حوافز لستلفة مادية و معنوية إيجابية و سلبية كلها ذات تأثير على مستوى 
فالتحفيز في ىذه الشركة يختلف من شخص إلى آخر و من مستوى إلى آخر و ىذا . الرضا للأفراد العاملين

  .1حسب الوظيفة و الدكانة التي يحتلها شاغلها
  :دراسة نوال الشنافي: ثالثا

بعنوان تحفيز العمال و دوره في تحسين أداء الدؤسسة الصناعية ، دراسة حالة الدؤسسة الوطنية لصناعة     - 
  .2005الكوابل بسكرة، سنة  

 .ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أنظمة الحوافز الدستعملة و معرفة مدى تأثيرىا في تحسين أداء عامليها- 
و توصلت ىذه الدراسة إلى أن العمال غير راضين عن نظام الحوافز الدتبع بالدؤسسة و كذا استعمال الدؤسسة - 

 .2لكيفيات تحفيز تقليدية لا تتماشى مع أىداف الدؤسسة 
: دراسة جمال مراد: رابعا

 . شركة  صوفية سوق أىراس: بعنوان تحفيز العاملين لرفع روح الولاء الدؤسسي دراسة حالة       - 
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أنواع الحوافز و مدى إسهامها في تحقيق أىداف الدؤسسة و كذلك رفع روح الولاء 

 .للمؤسسة
و توصّلت ىذه الدراسة إلى أن العمال غير راضين عن السياسة التحفيزية الدتبعة و ىذا ما يتضح من خلال 

  . 3مؤشرات التحفيز خاصة منها الدكافآت حيث يراىا العمال أنّها غير مشجعة
 
 :لإطار المفاهيمي للدراسةا

ىي عبارة عن عوامل أو وسائل أو أساليب تختارىا الإدارات بعناية فائقة من أجل خلق أو توجيو :  الحوافز
السلوك الإنساني لكي يساىم مساهمة فعالة في رفع الكفاءة الإنتاجية و يحقق للعاملين حاجاتهم و دوافعهم 

 4.ةالدختلف
 ىي تلك المجهودات التي تبذلذا الإدارة لحث العاملين على زيادة إنتاجيتهم ، و ذلك من خلال إشباع :التحفيز

حاجاتهم الحالية و خلق حاجات جديدة لديهم و السعي لضو إشباع تلك الحاجات شريطة أن يتميز ذلك 
 5.بالاستمرارية 

                                                 
 ..2009،2010مذكرة ماستً في علوم التسيير و العلوم التجارية، تلمسان،  )حميد باجة،دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالدؤسسة، 1
 .2005بسكرة،  (رسالة ماجستير، جامعة بسكرة)نوال الشنافي، تحفيز العمال و دوره في تحسين أداء الدؤسسة الصناعية  2
رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الآداب و العلوم الانسانية و )نموذجا،  (lasa)جمال مراد،تحفيز العاملين لرفع روح الولاء الدؤسسي، شركة صوفيا 3

  .2011عنابة،  (الاجتماعية، جامعة باجي لستار
.230، ص 2004، 1دار لردلاوي للنشر و التوزيع، ط:  ، الأردن إدارة الدوارد البشرية و تأثيرات العولدة عليهاسنان الدوسوي ،  4  

  5 . 235، ص 2007 1دار الوفاء للطباعة، ط:  الإسكندريةالعلاقات الإنسانية،. ، السلوك الإداري لزمد الصيرفي



 ج 

 

ىي الأجر و العلاوات السنوية، و الزيادات في الأجر لدقابلة الزيادة في نفقات الدعيشة، و : الحوافز المادية
 1.الدكافآت و الدشاركة  في الأرباح 

ىي تلك التي تتعلق بالنواحي النفسية و الذىنية للأفراد العاملين ، و ىي تعتمد على إثارة و : لحوافز المعنويةا
تحفيز العاملين على وسائل أساسها احتًام العنصر البشري الذي لديو أحاسيس و آمال و تطلعات اجتماعية 

التًقية، الدشاركة في اتخاذ : يسعى إلى تحقيقها من خلال عملو في الدنظمة، و تكون على أشكال لستلفة منها
 2.القرارات  ، شهادات الشكر و التقدير ،التدريب ، حفلات تكريم الدتميزين

رغبة الفرد في إظهار المجهود اللازم لتحقيق الأىداف التنظيمية، بحيث يدكن ذلك الجهد من إشباع : الدوافع
احتياجات الفرد،كما أن الحاجة غير الدشبعة تؤدي إلى سلوك معين للفرد، فالاعتماد على الدافع يحدد ىذا 

السلوك، فالبحث عن الأكل يأتي من واقع فيزيولوجي طبيعي و ىو الجوع و بمجرد إشباع ىذه الحاجة ينقضي ىذا 
السلوك، فهي لرموعة من القوى الدافعة في داخل الشخصية الإنسانية، فيحدث نوعا من عدم التوازن و التوتر 

فهذه الحاجة غير الدشبعة تدفع الفرد باتجاه تحقيق أىداف معينة ، و ذلك عن طريق لشارسة بعض أنواع السلوكيات 
 3.ليعبر عن الحاجة التي تدفعو للقيام بالسلوك ، من أجل تحقيق ىدف معين

ىو تأدية العمل أو إلصاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعتٌ القيام بفعل يساعد على الوصول إلى الأىداف : الأداء
 4.الدسطرة من طرف إدارة الدؤسسة

ىو درجة تحقيق وظيفة و إتدام الدهام الدكونة للوظيفة و ىو يعكس الكيفية التي يحقق لذا الفرد : الأداء الوظيفي
متطلبات الوظيفة و غالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء و الجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة الدبذولة أما الأداء 

 5.فيقاس على أساس النتائج
 ىي وحدة عمل لضوي على أنشطة متشابهة في التعقيد، تم تجميعها مع بعضها البعض في الدضمون و : الوظيفة

 6.الشكل ، و يدكن أن يؤديها موظف واحد أو أكثر
 

 : منهج الدراسة
 للإجابة على إشكالية الدراسة و تساؤلاتها من و       بغية الإحاطة بجميع جوانب الدراسة و تحليل أبعادىا 

:  أجل الوصول إلى أىداف الدراسة اعتمدنا على
                                                 

.276 ، ص1994 ، 1دار لردلاوي ، ط: ، عمان، إدارة الأفراد في منظور كمي و العلاقات الإنسانية مهدي زوليف  1  
  2   2003أكاديدية نايف العربي للعلوم الأمنية ، : ، الرياضضأثر الحوافز على أداء الأطباء السعوديين في مستشفى قوى الأمن بالريا سعود الدالة، 

  .28ص 
 . 209 ، ص 2003الدار الجامعية ، : ،الإسكندرية إدارة الدوارد البشرية رؤيا مستقبلية عادل حسين ، 3

  4 .218ص :2010 -2009، العدد السابع ، لرلة الجزائر ، (لرلة الباحث )ء ، ، تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأدا الشيخ الداوي 
  5 .209 ،ص 2003الدار الجامعية ، : ، الإسكندرية إدارة الدوارد البشرية رؤيا مستقبلية الراوية حسن ،

20.، ص 2003 1مكتبة لبنان للنشر ،ط: ، بيروت ، معجم إدارة الدوارد البشرية و شؤون العاملين جيب الصحاف 
6
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يستخدم الدنهج الوصفي لوصف الظاىرة الددروسة كميا عن طريق جمع الدعلومات  :المنهج الوصفي التحليلي
الدقننة عن مشكلة الدراسة و إخضاعها لدراسة دقيقة باستخدام لرموعة من الدصادر و الدتمثلة في الكتب و 

 ...الدذكرات و المجلات
و من أجل فهم أعمق اعتمدت الدراسة الدنهج التحليلي و ذلك لشرح و لزاولة تحليل بعض الأفكار الدتعلقة   

 .بنظام الحوافز
كل باحث ىو بحاجة للاعتماد على ىذا الدنهج لأن دراسة أي ظاىرة أو مشكلة لابد أن : المنهج التاريخي

يكون لذا تاريخ فهو يساعد على دراسة التطور التاريخي لدختلف الدفاىيم و اعتمدت عليو كونو يتناول مراحل 
 .التطور التاريخي لنظام الحوافز

 
: تقسيم الدراسة

       للإجابة على الإشكالية الرئيسية و التساؤلات الدطروحة و لاختبار الفرضيات قمنا بتقسيم البحث إلى 
: فصلين كالآتي
قسم بدوره إلى ثلاثة مباحث  ،"إطار نظري مفاىيمي حول أنظمة الحوافز الوظيفية"و الدعنون: الفصل الأول

الدبحث الأول تطرقنا فيو إلى ماىية نظام الحوافز ثم الدبحث الثاني الذي يتضمن أساسيات نظام الحوافز و .رئيسية
. همراحل تصميمو و تقييم الدبحث الثالث يتضمن معايير تطبيق نظام الحوافز،

الدبحث الأول تطرقنا . ينقسم إلى ثلاثة مباحث" أثر نظام الحوافز على الأداء الوظيفي "و الدعنون : الفصل الثاني
الدبحث الثاني تناولنا فيو ماىية الأداء الوظيفي و تقييم الأداء أما الدبحث الثالث فيتضمن  فيو إلى ماىية الأداء،

. تأثير الحوافز على الأداء الوظيفي
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:  تمهيد

 

 يدس صميم العامل لأنوك ذلك  ،الإدارةيعد موضوع الحوافز من الدوضوعات الرئيسية ك المحورية في علم 
.  عملأمذلك العامل الذم يدثل الذدؼ ك الوسيلة ك غاية النتائج حتُ الصاز  البشرم،

على بذؿ الجهد ك القياـ بالعمل بالشكل الدطلوب الدوظف فالحوافز ىي قوة لزركة خارجية تستخدـ لحث 
 كبتَا ك مباشرا على توجيو السلوؾ ك تأثتَاك الدتميز بمعتٌ انو بمثابة الدقابل للأداء الدتميز، ك بالتالي فإف للحوافز 

ك تدفع العامل   تعمل على منع شعور الفرد بالإحباط أنها ك الارتفاع بمستول رضا العاملتُ،كما الاتجاىاتتحديد 
  .إلى الدثابرة في عملو ك تجعل أدائو فعاؿ

 ثلاث مباحث إلىك للحوافز عدة جوانب سنتطرؽ إليها بالتفصيل في ىذا الفصل الذم تم تقسيمو 
ك الدبحث الثاني بأساسيات نظاـ الحوافز ك الدبحث  كافز،لححيث تدت عنونة الدبحث الأكؿ بماىية نظاـ ا

. مراحل تصميمو ك تقييمو الثالث بمعايتَ تطبيق نظاـ الحوافز،

 

 

 

 
 

 

 

 

 



الفصل الأول                                                    إطار نظري مف اهيمي حول أنظمة الحوافز الوظيفية       

3 

 

 

   ماىية نظام الحوافز :المبحث الأول

إف للحوافز دكرا رئيسيا في توفتَ بيئة العمل الدناسبة ك يتحقق ىذا الدكر في الدنظمة  من خلاؿ تحفيز 
 تجاىل إففي الدقابل  الػأفراد لتقدنً خدماتهم للمنظمة، كلضماف تحفيزىم ك التزامهم اتجاه تحقيق أ ىداؼ الدؤسسة،

كجود نظاـ قانوني ك فعاؿ يكفل حقوؽ ك امتيازات العاملتُ يعرض الدؤسسات للعديد من الدخاطر التي تؤثر سلبا 
 .على لرمل الأداء  الوظيفي ك السلوكي

مفهوم الحوافز  :المطلب الأول

ك     تهيئ ك حث تحفيز بمعتٌ دفع أمحفزا  أنها مصدر مشتق من حقل حفز، يحفز ،:تعرؼ الحوافز لغة
. 1تحضتَ للأمر الحافز الدافع المحرؾ

لرموعة القيم الدادية ك الدعنوية الدمنوحة للأفراد " فقد عرفها صلاح الشنواني أنها الاصطلاح من حيث أما          
الجهد " ، ك قد عرفها أحدىم أنها 2"العاملتُ في قطاع معتُ ك التي تشبع لديهم الحاجة ك تدفعهم إلى سلوؾ معتُ

ك ذلك من خلاؿ إشباع حاجيتهم الحالية ك خلق  الذم تبذلو الإدارة لحث العاملتُ على زيادة إنتاجيتهم،
       .3" ك التجديد بالاستمراريةشريطة أف يتميز ذلك  ك السعي لضو إشباع تلك الحاجات، حاجات جديدة لديهم،

ك التي يتم  إحدل الطرؽ الدادية ك الدعنوية أك كليهما،"أما لزمود كلالة فقد رأل أف الحوافز ىي           
باتجاه أىداؼ الدؤسسة معتمدة على قناعة ك رضا النفس  بواسطتها توجيو ك تشجيع الجهود الفردية أك الجماعية،

 4.ك إشباع الحاجات كخطوة مرحلية لتحقيق الدراحل الدرغوبة ك الدستهدفة في الأصل

                                                

كلية الحقوؽ ك العلوـ السياسية ،قسم العلوـ  جامعة لزمد بوضياؼ، :الدسيلة  ،مذكرة ماستً) الحوافز ك علاقتها بالرضا الوظيفي   خديجة خركبي،1
  .09، ص 2016 ،(السياسية 

 .09ص ،1987مؤسسة شباب الجامعة ، :مصر ،إدارة الأفراد ك العلاقات الإنسانية مدخل الأىداؼ صلاح الشنواني، 2
  .18، ص 2003دار كائل للنشر ك التوزيع، :عماف ،التنظيمي لتطويرا  ، موسى اللوزم3
  . 221  ص،2008دار عالم الثقافة ، :، الأردفالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ، طاىر لزمود كلالة4
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لرموعة العوامل ك الدؤثرات الخارجية التي تثتَ الفرد ك تدفعو لأداء "ك يعرفها خالد عبد الرحيم الذيتي أنها 
ك في السياؽ نفسو  ،1"الأعماؿ الدوكلة إليو على ختَ كجو عن طريق إشباع حاجاتو ك رغباتو الدادية ك الدعنوية

لرموعة العوامل التي تعمل على إثارة القول الحركية في الإنساف ، ك التي تؤثر في "يضيف منصور فهمي أف الحوافز 
 .2"سلوكو ك تصرفاتو 

العائد الذم يحصل عليو الفرد كنتيجة للتميز في الأداء، إذا "ك يذىب أتزد ماىر في تعريف الحافز أنو 
 3. "كاف الأجر أك الدرتب الدقابل الذم يحصل عليو كقيمة للوظيفة التي يشغلها

 مهامهم ذلرموعة العوامل ك الدؤثرات التي تدفع العاملتُ للإقباؿ على تنفي"كما يعرفو عادؿ الجودة بأنو 
 4."بجد ك كفاءة لرفع مستول العمل كما ك نوعا

 ك أنها عملية تنشيط 5"استخداـ كل الوسائل الدمكنة لحث الدوظفتُ على العمل الجيد"كما تعرؼ أنها 
 6".بطرؽ إيجابية أك سلبية بهدؼ زيادة معدلات الإنتاج ك تحستُ الأداء  (الدوظفتُ  )كاقع الأفراد 

كسائل ك فرص مادية ك معنوية  : بأنهازك من خلاؿ التعاريف السابقة يدكن صياغة تعريف إجرائي للحواؼ
   توفرىا إدارة الدنظمة أماـ مواردىا البشرية لتحرؾ فيهم الرغبة من أجل إشباعها عن طريق تحستُ مستول أدائهم،

. ك استقامة سلوكهم ك كلائهم اتجاه الدنظمة 

 التأصيل التاريخي للحوافز  :المطلب الثاني

 عندما برزت حركة الإدارة العلمية بدأ العلماء يهتموف في بحوثهم ك دراساتهم بموضوع 18رف ؽاؿمع بداية  
: الحوافز، ك يدكن أف نميز بتُ ثلاث مراحل لتطور الفكر الإدارم يخص موضوع الحوافز ك ىذه الدراحل كما يلي

                                                

 .255 ، ص2003 ، 1دار كائل للنشر ك التوزيع ، ط :ف الأرد ،ف عما إدارة الدوارد البشرية مدخل إستتَاتيجي ،  ، خالد عبد الرحيم الذيتي1
  .26 ،ص 1980دار الجامعات العصرية ،:القاىرة  ،إدارة الأفراد ك العلاقات الإنسانية منصور فهمي، 2
  .72 ، ص1998 ، 5مركز التنمية الإدارية ،ط:الإسكندرية إدارة الدوارد البشرية ، أتزد ماىر ، 3
 .14 ،ص 2000الدنظمة العربية للعلوـ الإدارية ،:دمشق  ،الحوافز عادؿ جودة ، 4
مكتبة دار زىراف للنشر ك التوزيع ، :جدة ،الدملكة العربية السعودية الادارة ،دراسة تحليلية للوظائف ك القرارات الإدارية ،  عبد القادر علاقي مدني،5

  .510 ،ص1993
 .109 ،ص2001الدملكة العربية السعودية ، :، الرياضالإدارة التًبوية ابراىيم عبد الله الطخيس ،6
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تدثل ىذه الدرحلة  النظريات التقليدية في الإدارة حيث تعتبر الدؤسسة كحدة  :المرحلة التقليدية -1
رائد البتَكقراطية  max veber" ماكس فيبر"اقتصادية مثالية لا علاقة لذا بالبيئة الخارجية ، ك من كجهة نظر 

 ك كسوؿ ك دائما يسعى إلى إشباع حاجاتو الدادية، ك بالتالي ركزت ىذه الدرحلة على   أف الفرد بطبعو غتَ طموح
في frederik Taylor  " فريديريك تايلور "الحوافز الدادية فقط ك كذلك ركزت مدرسة الإدارة العلمية بقيادة 

 1.سياساتها التحفيزية على الأساس الدادم 

من كجهة نظر ىذه الددرسة أف الدؤسسة عبارة عن نظاـ كبتَ كمعقد  :مرحلة العلاقات الإنسانية -2
 حيث يتكوف من أجزاء متباينة في الأداء أهمها الجانب الإنساني ك الفتٍ ك ىذه الددرسة تنظر للإنساف ،التكوين
 أف لو مشاعر ك أحاسيس ك يعمل في داخل الجماعات، لذا ركزت ىذه الدرحلة على الحوافز الدعنوية الى باعتبار

. جانب الحوافز الدادية 

ك قد ، (نظرية الإدارة بالأىداؼ ك نظرية النظم)تدثلها نظريات الإدارة الحديثة مثل  :المرحلة الحديثة -3
ك ىي نظاـ مفتوح ك ليس مغلقا كما كانت  حاكلت ىذه الدرحلة أف تتجنب أخطاء النظريات ك الدراحل السابقة،

الددرسة التقليدية، ك قد دعت إلى ربط الحوافز بالنتائج المحققة ك نادت باختلاؼ ما يحصل عليو العاملوف من 
حوافز سواء كانت مادية أك معنوية، ك ذلك حسب مستويات الأداء ك كذلك من كجهة نظر ىذه الدرحلة ضركرة 

 2.اشتًاؾ العاملتُ مع الإدارة في كضع خطط الحوافز

أىمية الحوافز و أنواعها   :المطلب الثالث

 أىمية الحوافز : أولا

                                                

 .11 ،ص2015 ،1دار الراية،ط: ، عمافنظاـ الحوافز الإدارية في صقل ك تدكتُ قدرات الأفراد براء رجب تركي ، 1
رسالة ماجيستتَ ،عماف ) ،أثر الحوافز الدادية ك الدعنوية في تحستُ أداء العاملتُ في كزارة  التًيية ك التعليم بسلطنة عماف عبد الله لزمد الجساسي ،2

 .26 ،ص2011،(،الأكاديدية البريطانية للتعليم العالي
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تكمن الأهمية الأساسية  للحوافز من أهمية العنصر البشرم كأحد عناصر الإنتاج التي يدكن من خلاؿ 
 نظم الحوافز من خلاؿ الكثتَ من أهمية بكفاءة  لتحقيق أىداؼ الفرد ك الدنظمة ك المجتمع ك تأتي استخدامها

:   ك فيما يلي نذكر منها1.الفوائد ك الدزايا التي تحققها

 :  الحوافز بالنسبة للمنظمةأىمية - أ

 : م        ك تكمن أهميتها فيما يل

.  رفع مستول الأداء لدل العاملتُ  -

.  تحستُ جودة الخدمات  -

.  ترقية الدركز التنافسي للمنظمة  -

 2. تخفيض تكاليف عنصر العمل ،ك ذلك عن طريق تخفيض نسب التغيب ك دكرات العمل  -

 3. تحستُ صورة الدؤسسة أماـ المجتمع  -

 :  أىمية الحوافز بالنسبة للفرد- ب

:  فيما يلي للفرد        تكمن أهمية الحوافز  بالنسبة 

.  إشباع حاجيات الفرد الدادية ك الدعنوية  -

.  تعاكنية بتُ الأفراد اجتماعية إيجاد علاقات  -

 . تقليل الصراعات إلى خلق جو تسوده الثقة الدتبادلة بتُ الرئيس ك الدرؤكستُ لشا يؤدم  -

 
                                                

 .230-229ص مرجع سابق،  ػ إدارة الدوارد البشرية ك تأثتَات العولدة عليها سناف الدوسوم،1
جامعة حاج لخضر ، كلية العلوـ الإقتصادية ك علوـ التسيتَ ك :رسالة ماجيستتَ ،باتنة ) ، الإتصاؿ الرسمي ك علاقتو بالحوافز الدعنوية لويزة فرحاني ،2

 .99 ، ص2008،(علوـ التجارة ،قسم علوـ التسيتَ 
 .115 ، ص2011 ،1دار أسامة للنشر ك التوزيع ،ط: ،عماف ،الأردف التحفيز ك مهارات تطوير الذات فايز عبد الكرنً الناطور،3
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. 1تساعد نظم الحوافز الإدارية في التأثتَ على سلوؾ العاملتُ  -

 2.ك ىذا يساعد على حل الكثتَ من الدشاكل التي تواجو الإدارة  ،العاملتُ تحقيق حالة من الرضا لدل  -

 3. تحريك دافعية الفرد لدل العمل  -

 

 

أنواع الحوافز  :ثانيا  -

 حافز كاحد لتحفيز  تريع الأشخاص، ك يرجع ذلك إلى استخداـتتعدد جوانب الحوافز ك أبعادىا ك لا يدكن 
اختلاؼ الحاجات الإنسانية ك درجات الإشباع التي يحتاجها كل فرد، ك بناء عليو يوجد عدة أنواع من الحوافز 

: نذكر منها 

:  تتكوف من  : الحوافز الإيجابية - 1

تتمثل الحوافز الدادية بالأجور ك العلاكات السنوية ك الزيادات في الأجر لدقابلة الزيادة في : الحوافز الإيجابية الدادية  *
  ك الدشاركة في الأرباح ك تتشكل من الأجر على أساس  الساعة أك الأسبوع أك اليوـ الدكافآت الدعيشة ك نفقات

 4. للزيادات التي يتم دفعها على أساس الأداء إضافةأك السنة ، 

: الحوافز الإيجابية الدعنوية   *

ك التي ترتبط بالحالة النفسية السلوكية   الذاتية،الاجتماعيةىي الحوافز التي تشبع الحاجات الفردية ك   
           بهدؼ دفع معنويات العاملتُ ك تحستُ الجو المحيط بالعمل، ك لقد أبرزت الكثتَ من الدراسات  للأفراد،

                                                

 .288،ص2016 ،1دار حامد للنشر ك التوزيع ،ط:  ،عماف الإدارة الفعالة للموارد البشرية صالح عودة الذلالات ،1
 .11،ص2014،بسكرة ، (مذكرة الداستً ،جامعة لزمد خيضر ) ،دكر الحوافز في رفع العدالة التنظيمية خضتَ بن زالة نوفل ،2
 .88،ص1،2008 طار أسامة للنشر ك التوزيع ، د: ،الأردفالسلوؾ التنظيمي الإدارم  عامر عوض ،3
 أكت 20جامعة :رسالة ماجيستتَ غتَ منشورة ،سكيكدة ) ،للمؤسسة الدينائية سكيكدة نموذجا ، الحوافز ك الفعالية التنظيمية  عبد العزيز شنيق ،4

  .17، ص 2008،(1955
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ك الأبحاث الديدانية قيمة الحوافز الدعنوية في لراؿ العمل ، بل ك لصاحها في بعض الأحياف على الحوافز الدادية ، ك 
 1 .الاجتماعيالددح ، الشكر ، التقدير ، الدشاركة في الإدارة ، التسهيل :من ىذه الحوافز كما يلي 

 :الحوافز السلبية- 2

ك يقصد بها عقوبات لستلفة يتم إيقاعها على الدرؤكستُ ، ك بالتالي تكوف دافعا يعمل على شحن            
: الدوظف لتحستُ أدائو ك تصرفاتو ك تتكوف من 

ك     تتمثل في تنزيل درجة الدوظف أك العمل على توقيف علاكتو الدكرية أك الدستحقة ، : الحوافز السلبية الدادية *
. العزؿ الدؤقت للموظف

     على لوحة الشرؼ في الدؤسسة، اسموتتمثل بالعمل على حرماف الشخص من نشر  :الحوافز السلبية الدعنوية *
. أك توجيو تنبيو للمقصر في عملو، ك نشره على لوحة الإعلانات

 حيث يكوف حافز التميز دافعا لتشجيع الوظيفي،ىي لزاكلة لضماف التحستُ ك التطوير للأداء : حوافز التميز-3
. العاملتُ بناءا على التمايز في أدائهم

ك توجو للفرد بغية مكافئتو على لرهوداتو ك سلوكاتو الجيدة لإلصاز العمل ك من أمثلة ىذه :الحوافز الفردية -4
 2.الحوافز الفردية ربط الأجر بالإنتاج ، الدكافئات التشجيعية ك التًقية

ك ىي الحوافز التي تقدـ للعاملتُ كمجموعة ك ليس للفرد باعتباره كائنا مستقلا ك التي  :الحوافز الجماعية-5
   تهدؼ إلى تحفيز ك تشجيع العمل الجماعي ،ك كذلك زيادة إنتاجية ك مستول كفاءة أداء العاملتُ كمجموعة 

: ك تتميز الحوافز الجماعية بما يلي

 .سلبيةلا تخرج عن كونها حوافز مادية أك معنوية إيجابية أك -

 . الدباشر ك الدستمرالاتصاؿتعمل على غرس القيم الركحية ك تشجيع -

                                                

 ،68 ، ص 2009، (جامعة دمشق ،تخصص إدارة الأعماؿ : غتَ منشورة ، سوريا ماجستتَرسالة ) ، التحفيز  بدكر راني ، 1
 ػ18 عبد العزيز شنيق ،مرجع سابق ،ص2
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. تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ-

 نظم الدشاركة في الأرباح ك كذلك العمل،  ك من أمثلة ىذه الحوافز الجماعية الدشاركة في الإدارة ك تحستُ ظركؼ 
 .التشجيعيةالأجور 

 أك خدمات تقدمها الدؤسسة للعاملتُ دكف مقابل الاجتماعيةك تشمل الحوافز  :الاجتماعيةحوافز الخدمات  -
 العاملتُ، ك تشعرىم بأف الإدارة ترعى مصالحهم الشخصية ذاتية لدلك ىي التي تشجع حاجات  بمقابل بسيط،

: ك تساعدىم على مشاكلهم الخاصة ك أىم ىذه الخدمات ىي

. تقدنً خدمات ثقافية طبية للعاملتُ عن طريق إنشاء مركز صحي يقدـ الخدمات الصحية-  

.  تقدنً خدمات ثقافية للعاملتُ عن طريق إنشاء مكتبة تضم لرموعة من الكتب الثقافية-

 .ك ذلك بوسائل نقل تدلكها الدؤسسة الدؤسسة،لقياـ بنقل العاملتُ إلى  ا-

 1. في الدؤسسة استهلاكية توفتَ مستلزمات الدعيشة عن طريق إنشاء ترعية تعاكنية -

 : ك من ىنا يدكن للشكل التالي أف يوضح أنواع الحوافز كالأتي

 

 

 

 

 

 

                                                

 .287، ص2008، بومرداس ، ( غتَ منشورة ،جامعة أتزد بوقرة ماجستتَرسالة ) ، التحفيز ك دكره في تفعيل أداء الأفراد في الدنظمة كىيبة مقدكد ، 1
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  :أنواع و تقسيمات الحوافز (1-1)الشكل رقم                             

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رسالة )  ، نظام الحوافر و المكافأت و أثره  في تحسين  أداء الموظفينعلاء خليل العكش ،: المصدر
 .10 ،ص2007،غزة ، (ماجيستير غير منشورة ، الجامعة  الإسلامية  

 

 أنواع الحوافز     

حوافز إيجابية      

 

التًقية  -

تفويض -
الصلاحيات 

إشراؾ -
العاملتُ في 

 الإدارة 

توجيو تنبيو -

تأنيب -
الدوظف  

توجو إنذار  -

حرماف -
الشخص من 

 على اسمونشر 
  .لوحة الشرؼ

الأجور  -

التعويضات -

الدشاركة في -
الأرباح  

 ك  الدكافآت-
 العلاكات

تنزيل درجة -
الدوظف  

توقيف -
العلاكات 
الدكرية  

  عزؿ الدوظف-

 مادية       معنوية      

 حوافز سلبية      

 معنوية       مادية     



الفصل الأول                                                    إطار نظري مف اهيمي حول أنظمة الحوافز الوظيفية       

11 

 

 

 .فيو العوامل المؤثرة نظام الحوافر و قواعد :الرابعالمطلب 

  :الحوافزقواعد نظام  :أولا

      :التالييبتٍ نظاـ الحوافر على القواعد يوضحها الشكل 

قواعد نظام الحوافز  (:1-2)الشكل                                      

 

 

  

 

  

 

  

 

 1ط دار الراية للنشر و التوزيع، :الأردن ،الإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد،  :المصدر
. 147،ص2008،

 

 

 قواعد     

نظاـ      

 الحوافز   

 كضوح الذدؼ كالغاية

 الدساكاة ك العدالة  

 تديز الأداء     

 الحاجة ك الرغبة  

 الابتكارالدهارة ك  

 القوة ك الجهد   
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 الددل القصتَ ك الددل البعيد الحوافز علىيجب ػأف يحدد بوضوح الذدؼ من نظاـ : الغاية وضوح الهدف و -1 
 .تحقيقوالدؤسسة إلى  ،الفرد، الجماعة الأطراؼ،بحيث تسعى تريع 

 يتقاضى نصيب الحق أفيجب أف يتسم نظاـ الحوافز بالعدالة، ك من ثم فلكل فرد : الةدالمساواة و الع- 2
. متساكم من الحوافز ماداـ قد التزـ بالأسس ك الدعايتَ المحددة

 ك جودتها ة تنخفض الأداء تزيد كمية إف يجب إذ يعد من أىم القواعد الحاكمة لدنح الحوافز :الأداءتميز -3
.  حتى يتم حساب الحوافزكقتو،تكلفة الإنتاج أك 

            الجماعة على انتزاع جزء من لرموع الحوافزأكيتم توزيع الحوافز كفق قدرة الشخص  : القوة و الجهد-4
 . الدبذكؿ الحوافز تدنح في الغالب على النتائج إلا بغرض الأخذ بالوسائل ك الأسباب ك الجهد أفك مع مراعاة 

 الأفراد كفق حاجاتهم ك رغباتهم  ك كلما زادت حاجة الفرد للحوافز علىيتم توزيع الحوافز  :الحاجة و الرغبة-5
زادت  حصتو ،فالأفراد في بداية حياتهم الوظيفية تزداد أهمية الحوافز الدادية بالنسبة لذم في حتُ تزداد أهمية الحوافز 

. الدعنوية للأفراد في  الدستويات الإدارية 

     تهتم بعض الدؤسسات بتخصيص حوافز للأفراد الذين يحصلوف على شهادات أعلى  :الابتكار المهارة و -6
 1 لدشكلات العمل ك الإدارة  ابتكاريو ك حلولا أفكاراأك براءات اختًاع أك دكرات تدريبية اك الذين يقدموف 

: العوامل المؤثرة في نظام الحوافز : ثانيا  

              ىناؾ عوامل كثتَة تؤثر في اتخاذ قرار سياسة التحفيز ، منها مت يدخل ضمن إطار الدنظمة الواحدة
. ك منها ما ىو خاص بالسياسة العامة للدكلة 

:  على مستول الدكؿ            * 

: ا الحوافز بعاملتُ ىمأنظمةتتأثر 

 
                                                

 .36،ص2014-2013، (مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ ،جامعة البويرة ) ،دكر التحفيز قي تحقيق الرضا الوظيفي بالدؤسسة  باجة تزيد،1
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       ك التشريعات التي تطبقها لستلف إدارات الدنظمات في الدكلة في القوانتُسياسة الدكلة الاقتصادية ك الاجتماعية 

 السائد ك الذم يؤثر بشكل كاضح على أفراد المجتمع  ك يحدد الاجتماعي ك النظاـ الاجتماعية القيم إلىبالإضافة 
. رغباتهم ك حاجاتهم 

:  على مستول الدنظمة *

 الإدارم ك إمكاناتو ك تنظيمو ك مدل قدرتو الإدارية على اختيار الجهاز    تتمثل العوامل الدتعلقة بالدنظمة في نوع 
 يكوف لذا تأثتَا غلى الحوافز أف تركيبة القوة العاملة ك نوعها  في الدنظمة يدكن أفالنظاـ الدناسب للحوافز ،كما 

: ةكما تتأثر أنظمة الحوافز بالعوامل التالي

  .للمنظمة الاقتصادمالوضع -  

.  الوضع العاـ للعمالة-

.  الدعايتَ الدتبعة في قرار نظاـ الحوافز-

.  ىيكل الػأجور ك توافقو مع طبيعة العمل ك الجهد ك الحاجات-

.  توقف الإنتاج لأسباب خارجية عن إدارة العماؿ -

من أجل زيادة الإنتاجية  ... العامل مع عملو انسجاـ ك المحيط قد يؤثر على مدل الاجتماعي  كما أف الواقع 
 1.كل ىذه العوامل ك غتَىا يدكن أف تؤثر بشكل كاضح غلى أنظمة الحوافز

 مفهوـ لزدد للحوافز على أنها لرموعة العوامل ك الدؤثرات التي تدفع العاملتُ أيا كاف إلى     ك نستطيع التوصل 
موقعهم لضو بذؿ جهد أكبر للإقباؿ على تنفيذ مهامهم بجد ك كفاءة لرفع مستول العمل كما ك نوعا، ك السمة 

. الدميزة لذا ىي رفع مستول الأداء لدل العاملتُ

 

                                                

 .18-17 عادؿ جودة ،مرجع سابق ،ص1
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 : أساسيات نظام الحوافز :المبحث الثاني

             شغل موضوع الحوافز باؿ الباحثتُ ك الدفكرين فظهرت بذلك عدة نظريات ساهمت في تفستَ لستلف 
ك قد تديز نظاـ الحوافز بجملة من الخصائص ك لضماف لصاحو اتبع القادة لرموعة من الطرؽ ك اشتًط لذذا ، الحوافز

. الختَ شركط تحقق أىدافو بنجاح

  :ز نظريات التحفي:الأولالمطلب 

 نظريات علم النفس الحديثة من الصعب معرفة طبيعة الإنساف معرفة تامة إليها من النتائج التي توصلت   
فسلوكو لا  ،الانفعاليةأك التنبؤ بسلوكو ، ك ذلك نتيجة للتداخل بتُ العوامل الشعورية ك اللاشعورية، ك العقلية ك 

 أف الشخصيات البشرية إلى إضافةيخضع لقواعد لزددة بل يختلف باختلاؼ الزماف ك الدكاف ك الدوضوع  ىذه 
متمايزة لوجود فوارؽ فيما بينها تنمو ك تتسع مع زيادة التجارب ك الخبرة، ك رغم كل ىذه النتائج كاف  لابد 

 جهود ك قدرات العاملتُ ك دفعهم للعمل لضو الأفضل لاستثمار بما نادت بو ىذه النظريات الاستًشادللإدارة من 
: ك فيما يلي أىم نظريات الحوافز

: نظرية سلم الحاجات-1

تعتبر ىذه النظرية  من  أشهر النظريات في دراسة الحوافز في لراؿ العمل، ففي دراسة القيمة  الدنشورة 
 أف الفرد يسعى باستمرار لتلبية   Maslo بتُ ابراىاـ ماسلو" نظرية  التحفيز الإنساني " بعنواف 1943سنة 

فقد فسر سلوؾ الفرد . حاجاتو ك تحقيق غاياتو باستمرار بأساليب تدريجية ك بصفة متخصصة في علم النفس
حيث استند ماسلو في ىذه النظرية على أفّ ىناؾ  لرموعة من . بأنو مرتبط بحاجاتو التي يريد إشباعها

   ػ1الحاجات التي يشعر بها الفرد ك تعمل كمحرؾ ك دافع للسلوؾ

:  تحكم نظريتوأساسية افتًاضات أربعةكضع ماسلو 

                                                

 . 215-214 ،ص1997الدار الجامعية ،: ،الإسكندرية السلوؾ التنظيمي  لزمد صالح الحناكم ، لزمد سعيد سلطاف ،1
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 أك التمييزإف في ذات كل فرد لرموعة من الحاجات الدتداخلة ك الدعقدة يصعب التعرؼ عليها  - أ
  .بينهما

 الانتقاؿإذا تحقق الإشباع التاـ لحاجة ما لدل الفرد فهي لا تعود دافعة للسلوؾ ك بالتالي يتم - ب
.  الإشباع لحاجة أخرل  لزاكلةإلى

فتًض ماسلو أف يتم أكلا الإشباع الكافي للحاجات الدتوقعة في قاعدة الذرـ  قبل أف يكوف م- ج
.  أعلاه الدوجودةىناؾ أم إلحاح بضركرة  الإشباع من طرؼ الحاجات 

 للفرد ك ما  تتسم بو من تنوع ك الاجتماعيباعتبار أف الحاجات العليا في الذرـ ترتبط بالجانب -  د          
تداخل فطرؽ إشباعها تتعدد ك تفوؽ طرؽ إشباع  الحاجات الدنيا الدرتبطة بالحاجات الفيزيولوجية ك التي تكوف 

. عادة لزددة ك سهلة الإشباع 

 الأفراد تكوف احتياجات نظريتو ك يعتقد أف  maslo يقدـ لنا ماسلوالافتًاضات         ك بناءا على ىذه 
 في شكل ىرـ حسب أهميتها ك أكلويتها ك فيما بعد يتم التعرض لكل حاجة بالتفصيل متسلسلةمرتبطة بطريقة 

: كالتالي

   يدكن القوؿ أف ىذه الحاجات تعد أساسية باعتبارىا من الضركريات الأكلى:  الحاجة الفيزيولوجية-1
 ك تتمثل ىذه الحاجات في الدػأكل ك الدشرب ك الدأكل  .ك الدسؤكلة عن بقاء الأفراد ك تواجدىم كالكائنات الحية

. ك النوـ ك الدلبس ك تحديد مدة العمل

البعد الأكؿ يرتبط   يلاحظ أف حاجات الأمن تأخذ بعدين في الأداء التنظيمي،:حاجات الأمن -2
     بحاجات الأمن الدادية  ك ىذا ما يفسر لزاكلة الفرد في الحفاظ على ذاتو البيولوجية في مكاف عملو ك تزايتها 

 أما البعد الثاني فيتمثل في حاجات الأمن الدعنوية . على نفسو ك لشتلكاتو  من أم خطر قد يحدؽ بوالاطمئنافك 
 الوظيفي على كجو الخصوص في حالة ما إذا الاستقرارفي البيئة التنظيمية كالشعور بالراحة النفسية، ك توفر عنصر 

 .طرأ ىناؾ أم تعديل أك تغيتَ على مستول السياسات التنظيمية في الدؤسسة 
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 للفرد في لرالو الدهتٍ ك ما يصحب الاجتماعية ترتبط ىذه الحاجات بالحياة :الاجتماعية الحاجات -3
 للجماعات ك تحقيق الشعور الانتماءذلك من ربط لدختلف علاقات الصداقة ك التعارؼ بتُ الأفراد ك الديل إلى 

 .بالقبوؿ ك الحب فيما بينهم

 استطاعة تتصل بما يؤديو ك يقدمو الفرد داخل لرالو التنظيمي من : و التقديرالاحترامحاجات - 4
 لستلف الطرؽ ك الأساليب التي تعتبر ابتداعتحمل لستلف الأعباء ك الدسؤكليات الدوكلة  إليو ك قدرتو على 

 الأفراد الذات لدل نفسو ك من طرؽ باحتًاـإذ يعزز ذلك الفرد الشعور ، كإسهامات إضافية في لراؿ العمل
. المحيطتُ بو

تقتًف ىذه الحاجة الأختَة بالديل الشديد عند الفرد إلى تطوير كل قدراتو : حاجات تحقيق الذات -5
الدعرفية ك الجسمية ك البحث عن لستلف الإمكانات التي تجعل منو مبدعا ك قادرا على الأخذ بالدبادرة في ميداف 

  1. ك الوصوؿ إلى تحقيق أقصى الطموح على أرض الواقعالابتكارالعمل لتجسيد الدهارة ك 

ىرم ماسلو  :(1-(3الشكل

 

 

 

 

 

 

 

                                                

1 Jean maric pertti , ressources humaines et gestion du personale, 2éme édition, France, 1998, 
p28.   

 تقدير الذات

 حاجات التقدير

 الاجتماعيةالحاجات 

 حاجات الأماف

 الفيزيولوجيةالحاجات 
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 دار وائل للنشر، :الأردن. عمان،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمد سلمان العميان، :المصدر
 .28 بدون سنة، ص ،1ط

 

لذا فإف لصاح عملية التحفيز  .تفتًض النظرية بأف عملية التحفيز يجب أف توجو إلى الحاجات غتَ الدشبعة
.  ىذه الحاجات ك توجيو المحفزات لإشباعهااكتشاؼيعتمد على  قدرة الدنظمة في 

  fredrik hersberg :نظرية العاملين فريديريك ىرزبرغ -2  

ك زملائو حيث    fredrik hersbergالفضل في تأسيس ىذه النظرية يرجع إلى فريديريك ىرزبرغ 
 الإنسانية ك أنهما يؤثراف على سلوؾ الفرد بطرؽ الاحتياجاتتوصلا إلى أف لكل إنساف لرموعتتُ لستلفتتُ من 

 أف رضا الفرد إلى استياء الفرد ينتج عن عدـ توفر بيئة صالحة ك مناسبة للعمل كما توصلا أفك قد كجدكا ، متباينة
 يشعر بالرضا إلا إذا تحققت لو تريع كسائل لنأف الإنساف " فريديريك " عن عمل ما إنما يعود إلى العمل ك يرل 

 ك شعور العامل الاستياءالإشباع الدختلفة من عوامل صحية ك مناسبة ك بيئية ك مادية ك ىذا الإشباع يدنح 
 ك التقدير ك الاعتًاؼىي الإلصاز ك  (العوامل الحافزة )ك لزددات الرضا التي اصطلح على تسميتها ، بالتعاسة

طبيعة العمل ك التًقية ك زيادة الدسؤكليات ك ىذه العوامل الحافزة تعمل على تحريك جهود الأفراد ك زيادة نشاطهم 
 .ك تحقيق أداء جيد لشا ينعكس ايجابيا على تحقيق أىداؼ الدؤسسة

        أما لزددات عدـ الرضا اصطلح على تسميتها بالعوامل الوقائية ك ىي سياسة الإدارة ك الإشراؼ
 ك تعمل الاجتماعي،ك العلاقات الشخصية ك الراتب أك الأجر ك ظركؼ العمل ك الأمن الوظيفي ك الدستول 

 لعملو ك إف ىذه العوامل تساعد على النمو النفسي السوم الانتماء مساعدة الفرد على لىىذه العوامل الوقائية ع
الذم يساىم بدكره في تحقيق الرضا الوظيفي ك يتضح لنا من ىاتتُ المجموعتتُ من العوامل أف المجموعة الأكلى 

 أما ،كجودىا يزيد من رضا الفرد لكن انعدامها لا يؤثر سلبيا على رضا الفرد ك سميت ىذه بالعوامل الدافعة
المجموعة الثانية من العوامل التي يدنع كجودىا حالة عدـ الرضا ك لكنها لا تزيد من رضا الفرد ك إذا كجدت ىذه 

مرتبطة بطبيعة العمل نفسو أما لرموعة )الأكلى  (الوقائية أم أف لرموعة العوامل الدافعة )العوامل سميت بالعوامل 
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العوامل الوقائية الثانية مرتبطة ببيئة العمل ،فطبيعة ىذه العلاقة بتُ المجموعتتُ من العوامل تدثل جوىر ىذه النظرية 
 1.ك لذلك سميت بنظرية العاملتُ 

 

 taylor    : (تايلور) نظرية الإدارة العلمية -3

 fredrikريديريك تايلور ؼ الأمريكيىي أقدـ النظريات في لراؿ الإدارة، ك قد اقتًنت باسم العالم 
taylor  ىذه النظرية على رصد الظواىر الإدارية ك دراستها بطريقة علمية لدعرفة القوانتُ ك اعتمدتك قد 

ك ىي أنو يدكن جعل ، ةط ك تستند ىذه النظرية إلى فلسفة بسي2،العوامل التي تتحكم بالأداء الإنتاجي للعاملتُ
 ك ترتكز على فرضية أساسية ىي أف الإنساف يختار بكل كعي ، إذا ما أعطوا مزيدا من الداؿ،الناس يقوموف بالعمل

 3.ك عقلانية الإجراء ك السلوؾ الذم يحقق لو أكبر عائد مادم

الذم يقف كراء إنتاج الأفراد ك أهملت دكر  ك بذلك فقد ركزت ىذه النظرية على أهمية الحافز الدادم،
ك قد اعتمد تايلور أف ،  أداء معتُأك عمل ما إلى التي تدفع الأفراد الاجتماعيةالعوامل النفسية ك الحاجات 

    ك لذذا فاف ظاىرتي النوع الجيد، الوظيفة الأساسية للإدارة ىي الحصوؿ على أكبر إنتاج لشكن بأقل تكلفة لشكنة
 كانتا كراء آرائو في الفاعلية الإدارية التي يدكن تحقيقها بفضل الإشراؼ الدقيق ك الرقابة الدستمرة الاقتصادك 

 4.لتحقيق مستويات أداء لزددة ك كاضحة

ك يتميزكف  ،ؿلا يرغبوف في العمـ،  العاملتُ كسالى بطبعوأف    ك يرل بعضهم أف ىذه النظرية متشائمة تعتقد 
 ك الحوافز التي تقدمها ىذه النظرية لا تخرج عن كونها الانقياد،ك طموحاتهم ضئيلة ك يفضلوف ، بالأنانية ك السلبية

                                                

رسالة ماجيستتَ في العلوـ الإدارية جامعة نايف )التحفيز ك دكره في تحقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ بشركة منطقة الجوؼ ، عارؼ بن ماطل الجريد،1
  .23-22 ص 2007،(العربية للعلوـ الأمنية 

،   1دار الدستَة للطباعة ك النشر ك التوزيع ،ط:،عماف السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسسات التعليمية  فاركؽ فليو ك عبد المجيد ،السيد  لزمد ، 2
  .52،ص 2005

 .123 ،ص1997دار زىراف للطباعة ك النشر ك التوزيع ،:، عماف (سلوؾ الأفراد في الدنظمات  )السلوؾ التنظيمي  حستُ حرنً ،3
 .53-52 فاركؽ فليو ك عبد المجيد،مرجع سابق ص4
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 ك عليو فإف من 1، تنحصر حاجاتو في الحاجات الداديةاقتصادم،حوافز مادية ك حيث أف العامل لسلوؽ 
 . الأساسية التي توجو لذذه النظريةالانتقادات

 

 

:  نظرية العلاقات الإنسانية-4

ترتكز ىذه ، في العشرينيات من القرف الداضي ،ظهرت حركة جديدة تسمى حركة العلاقات الإنسانية
.  Mayo "اتواف مايو "ك كانت ىذه النظرية بقيادة ، النظرية على التحفيز ك على تحستُ العلاقات في بيئة العمل

2 

        النفس ك تأكيد احتًاـ عند العاملتُ أهمها اجتماعيةترل ىذه النظرية أف ىناؾ حاجات نفسية ك 
 إلىك احتًاـ الآخرين لذا فإف الحوافز التي تقدمها الإدارة يجب أف لا تقتصر على الحوافز الدادية فحسب بل تتعدل 

 ك إنما ، من ىذه النظرية أف سبب زيادة الإنتاجية ليست التغتَات في بيئة العملاستنتجتك قد ، الحوافز الدعنوية
 3. فكلما زادت الركح الدعنوية بتُ العاملتُ زادت إنتاجيتهم،ىي طريقة إدارة العاملتُ

:  Aldfar نظرية آلدفر- 5

 ثلاث حاجات تتماثل إلىإلا أنها تقلص لرموعة الحاجات ، لا تضيف ىذه الفكرة الكثتَ لأفكار ماسلو
 النهائية، مع تلك التي جاء بها ماسلو،حيث تعتبر الحاجة للوجود عن الحاجات الفيزيولوجية في نظرية المحصلةفي 

ك تختلف ىذه النظرية 4ماسلو بالحاجة للتقدير، ك كذلك فالحاجة للنمو ىي الحاجة لتحقيق الذات عند ماسلو،

                                                

  ك العلوـ الإنسانية ك الآدابرسالة ماجيستيز غتَ منشورة ،كلية )نموذجا ، (lasa)تحفيز العاملتُ لرقع ركح الولاء الدؤسسي ،شركة صوفية مراد تراؿ ،1
. 18،ص 2011،عنابة ،( ،جامعة باجي لستار الاجتماعية

 
 .23 ،ص 2002 ،2ط.دار الراية :  ، الأردف الدوظفتُاختيارإدارة  زيد سليماف ،2
 .64 ،ص2001ط ،.دار الدعرفة الجامعية ،ب: ،الإسكندرية  الإدارمالاجتماععلم  تراؿ لزمد أبو شنب ،3
 (أطركحة دكتوراه،إدارة الدوارد البشرية ،جامعة سانت كليمانس العالدية ) ،الإدارة بالدشاركة ك أثرىا على العاملتُ ك الإدارة لزمد حسن الرفاعي ،4

 .53،  ص2009بريطانيا ،
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 لا تتبع ىرما مثل ما قاـ بو ماسلو بل قد يحاكؿ الإنساف تلبية أكثر الاحتياجاتعن نظرية ماسلو كونها تقوؿ أف 
 في آف كاحد كلا يوجد تسلسل لزدد لذا ك ىذه نقطة مهمة ك دقيقة فهناؾ الشخص الاحتياجاتمن نوع من 

الذم يحفز بجوانب تحقيق الذات بالرغم من ضعف تحقيق الحاجات الفيزيولوجية ك مثالو شخص قليل الدخل 
 . 1 للفريق الانتماء يحفز بجوانب الدنافسة ك لأنويذىب لحضور مباريات كرة القدـ 

 

 

 للاحتياجاتنظرية آلدفر و نظرية ماسلو :(1-4)الشكل 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                

 186مرجع سابق،ص  نعيم الظاىر،1
 

نظرية آلدفر 

 

 احتياجات النمو

 الارتباط احتياجات

 نظرية ماسلو

 تحقيق الذات

  التقدير احتياجات

  الاجتماعية الاحتياجات

  الأماناحتياجات

  الفيزيولوجية الاحتياجات

  البقاءاحتياجات
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 عالم الكتب :أريد ،أساسيات الإدارة و المبادئ و التطبيقات الحديثة  الظاىر،إبراىيمنعيم :المصدر 
. 186ص  ،2009الحديث،

 

 

 

 

 

 

 :  نظرية التوقع -6

ك ترتكز نظريتو على عامل التوقع كأساس في حاجات ك دكافع   From"فيكتور فركـ "مؤسسها ىو 
الإنساف بالإضافة  إلى العوامل الداخلية ك الخارجية كمحرؾ للسلوؾ الإنساني لذا فإف عنصر التًقب ك التوقع 
الذم تقوـ عليو ىذه النظرية يعتبر عاملا قويا في دفع الإنساف الى إتخاذ سلوؾ معتُ أك الإمتناع عنو فإذا توقع 

الإنساف أنو سيحصل على إشباع معتُ خلاؿ فتًة مستقبلية فإنو سيظل يعمل حتى يحقق ىذه الرغبة أما إذا لم 
يتوقع الإشباع الدطلوب من ىذا السلوؾ لظركؼ معينة فإف ذلك قد يؤدم بو إلى إلغاء ىذا السلوؾ ك التوقف عنو 

 .

ك تقوـ نظرية التوقع على إفتًاض مفاده أف سلوؾ الفرد يعتبر مؤشرا عال الدرجة التي يتوقع فيها أف ىذا 
السلوؾ سيوصلو إلى الاىداؼ ك النتائج في الدستقبل فهي عملية توقعية بأف السلوؾ الحالي سيؤدم بو إلى نتيجة 
معينة في الدستقبل فالدافع ىناؾ ليس نابعا من داخل الفرد أك من بيئة العمل المحيطة بو بل إنو يكمن في النتائج 

 1.الدتوقعة في الدستقبل

                                                

 .34 عارؼ من ماطل الجريد،مرجع سابق ،ص1
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     ك يقوـ ىذا النموذج على مسلمة ىي أف رغبة الفرد في الأداء في أم كقت لزدد تعتمد على أىدافو الخاصة 
 1.ك على إدراكو لقيمتو النسبية للأداء كوسيلة أك طريقة لتحقيق ىذه الأىداؼ

: ل تفاعل أربعة عناصر ىيؿ   ك يتوقف ىذا العمل ع

  .جهد الفرد -

  .الإلصاز الدطلوب -

  .الحافز اك الدكافأة -

 2.(الإشباع )تحقيق أىداؼ الفرد  -

 

 . نموذج التوقع :(1-5)الشكل                                    

      2  توقع1توقع  

 (الرضا)الإشباع    لإلصاز الدطلوب   الدكافأة الدرغوبة         االجهد الدبذكؿ                  

      دار وائل للطباعة :عمان .السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سلمان العميان،:المصدر 
 .293، 292،ص5،2010و التوزيع، ط و النشر 

 

: ك يشتَ الشكل إلى أف ىناؾ نوعاف من التوقع هما

 بأف القياـ بسلوؾ معتُ سيؤدم إلى نتيجة معينة كالفرد الذم اعتقاده يرجع إلى قناعة الشخص ك :1التوقع 
. يعتقد بأنو عامل جيد ك قادر على الإلصاز إذا حاكؿ ذلك ك ىذا التوقع يوضح العلاقة بتُ الجهد ك الإلصاز

                                                

 275 لزمد سعيد أنور سلطاف ،مرجع سابق ،ص1
 .292،293مرجع سابق ،ص  لزمود سلماف العمياف،2
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 ىو حساب النتائج الدتوقعة لذلك السلوؾ أم ماذا سيحصل بعد إتداـ عملية الإلصاز فالفرد العامل :2التوقع 
 إذا ما حقق رقم إنتاج معتُ فهل سيعطي مكافأة أـ لا؟ ك ىذا التوقع يوضح العلاقة بتُ إتداـ الإلصاز يتساءؿمثلا 

 1.ك الدكافأة الدتوقعة

  ( الشرير /الطيب ) Doglas mak gregor  لدوجلاس ماك جريجورx yنظرية -7

يتقبل الكثتَكف بعض الفرضيات  الدفاعية على أنها حقيقة ك ثابتة بالكامل بالرغم من أنها لا تأتي إلا 
. بجزء من الحل

 التي كصفها  X ىذا النوع من الفرضيات تحت عنواف نظرية " دكجلاس ماؾ جريجور "ك لقد فند 
: بالنظرية التقليدية للتوجيو ك الضبط ك ىي

.  عنو كلما أمكنو ذلكالابتعادالإنساف العادم بطبيعتو يكره العمل ك يحاكؿ  -

ىذه الكراىية تحتم تهديد معظم الناس بالعقوبة لجعلهم يبذلوف الجهد اللازـ لإلصاز أىداؼ الدؤسسة التي  -
. ىي في تناقض مع أىدافهم

الإنساف العادم طموحاتو قليلة نسبيا ك يحاكؿ الحصوؿ على قليل من الدسؤكلية فهو يفضل أف يوجّو كلا  -
.  قبل كل شيءالاقتصادميوجّو ك البحث عن الأماف 

: ك قد لاحظ ماؾ جريجور من خلاؿ اتصالاتو بعدد كبتَ من الدديرين أف ىناؾ فئتتُ منهم -

 ك التي تنظر إلى الفرد العادم على أنو بطبيعتو كسولا لا يود العمل Xالفئة الأكلى من الدديرين تطبق نظرية 
كلا يعمل إلا قليل لا طموح لو ك يكره الدسؤكلية  أم أنو يفضل أف يقاد بدلا من أف يقود أضف إلى ذلك لأنو 

الإنساف الدنغلق داخليا أف أنو لا يهمو أىداؼ الدنظمة ك كل ما يهمو ذاتو فقط كذلك ىو شخص  قابل للتغيتَ 
  .بطبيعتو

                                                

 .100،ص 2000 ،1دار الحامد،ط :الأردف ،السلوؾ التنظيمي  شوقي ناجي جواد،1
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    تتطلب التدخل النشط من طرؼ الإدارة لتوجيو طاقات الأفراد طاقات الأفراد ك تحفيزىمالافتًاضاتىذه 
ك الرقابة على أعمالذم ك تغيتَ سلوكهم بما يتوافق ك حاجات الدنظمة ك إلا فإف الأفراد سوؼ يسودىم حالة من 
التًاخي إف لم تكن الدعارضة لأىداؼ الدنظمة ك حتى تستطيع الإدارة القياـ بعملها فليس أمامها سول أف تلبس 
ثوب القوة أك التشدد في مواجهة سلوؾ الأفراد بما ينطوم على ذلك من عنف أك تهديد مستمر ك أدكات الإدارة 

   العصا " ك ىي فلسفة Xفي ىذا السبيل الإشراؼ ك الرقابة الدباشرة ك ىذه فلسفة الضغط أك ما يسمى بنظرية 
فالإدارة تدلك التحكم في عملية التوظيف ك أنظمة الأجور ، التي قامت عليها النظرية التقليدية في الإدارة" ك الجزرة

ك الدرتبات ك ملحقاتها ك ظركؼ العمل الدادية الأخرل ك ىي تريعها لا تخرج من كونها الجزرة التي يسعى العامل 
 عصا يدكن للإدارة إلىللحصوؿ عليها مقابل أدائو لعملو ك بالتالي فإف التًاخي في الأداء يحوؿ ىذه الوسائل 

 1. على الأفراد  ك استخداـ ىذه العصا أمر مرىوف بإرادة الإدارة ك ليس بإرادة الفردللضغط استخدامها

ك الأمر المحزف ك الغريب كما يبدكا أف ىذا الأسلوب الإدارم لازاؿ ىو السائد ك الدستخدـ في معظم 
 2.الشركات ك الدؤسسات اليوـ

 البديلة فيما يسميو الافتًاضاتك يعتقد ماؾ جريجور بأف الأبحاث الحديثة في علوـ السلوؾ قد أكضحت أف 
 : ك ىي كالآتي X قد تكوف أكثر صحة من مبادئ نظرية  Yبنظرية 

 

. بذؿ الجهد الجسماني ك العقلي في العمل أمر طبيعي مثلو مثل التعب ك الراحة -

 إف الضبط الخارجي ك التهديد  بالعقاب ليست الوسيلة الوحيدة لتحستُ الأداء اللازـ لتحقيق أىداؼ  -
.  يضبط نفسو ك يلتزـ بهاأفالدؤسسة فيمكن 

       قدراتهم فعليك أف تدنحهم الدسؤكلية استغلاؿ كلأجل تحفيز موظفيك ك Y   ك إذا كنت مديرا يتبع النظرية 
 3. ك ينفذكنها كتكافئهم بطرؽ لستلفة ك ليس الداؿ فحسبالاقتًاحاتك يتخذكف القرارات الخاصة بهم ك يقدموف 

                                                

 .105،ص1997الدؤسسة الجامعية للدراسات ك النشر ،:،بتَكت إدارة الدوارد البشرية ك كفاية الأداء التنظيمي  كامل  بربر ،1
 .73،ص1998ترترة مكتبة جرير، :الرياض ،التحفيز  إيجرت، ماكس إيو،2
 .75 إيجرت،ماكس إيو ،مرجع سابق،ص3
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  الموجهة لنظريات التحفيز الانتقادات: المطلب الثاني

:  ك التيارات الدعاكسةالانتقاداتلا تخلو النظريات من 

 الانتقادات رغم ما جاءت بو ىذه النظرية إلا أنها كجدت لذا لرموعة من : نقد نظرية الإدارة العلمية-1
 ك كذلك الدساكاة بتُ ،ك  ىي تجاىلها لآدمية الإنساف ك معاملتو كالآلة من خلاؿ تركيزىا على الحافز الدادم

 . البشر ك الآلات

 حيث ترل أف بزيادة الفرد تزيد الإنتاجية ،كما تفتًض ىذه النظرية أف الدوظفتُ لا يدكن تحفيزىم إلا بالداؿ
 1.الاجتماعيةمتجاىلة عواملو الدعنوية ك النفسية ك 

ك كذلك عدـ التشجيع في الدبادرة على الإبداع ك إهماؿ العمل الجماعي الذم يعتبر اليوـ عاملا مهما في 
 2.الدنظمة الحديثة

 ،     كجهت لذاانتقاداترغم كل ما قدمتو ىذه النظرية إلا أف ىناؾ  :نقد نظرية العلاقات الإنسانية- 2
 ، كما بالغت ىذه النظرية في التحفيز ضد الفردية، كلا تقف بجانب الفرد العامل،ك ىي أنها نظرية مضادة للإنساف

 ك كذلك أغفلت عن الجانب الرسمي ، ك كذلك تجاىلت بعض العوامل مثل إهماؿ العماؿ بأسرىم،ك ضد الدعقولية
  3.للتنظيم

بالرغم من أهمية ىذه النظرية حيث أنها من أقدـ النظريات التي  : نقد نظرية الحاجات الإنسانية-3
أف الحاجات  : منهاانتقاداتحاكلت تفستَ الواقعية من خلاؿ مفهوـ الحاجات الإنسانية إلا أنها تعرضت لعدة 

حيث يتم إشباع الحاجات الفيزيولوجية أكلا ثم الحاجة إلى الأمن ، الإنسانية يتم إشباعها بطريقة متدرجة ك متتالية
ك كذلك ىناؾ مبالغة ،  غتَ صحيح ك غتَ كاقعيافتًاضك ىذا ،  حاجة تحقيق الذاتإلىك ىكذا حتى الوصوؿ 

 4.في أف ىذه النظرية غتَ مرتبة ك دقيقة بشكل صحيح إلى حد كبتَ

                                                

 .27 ، ص2012ط،.دار الوفاء ،ب:،الإسكندرية الإتجاىات النظرية في علم الإجتماع الصناعي جبارة عطية جبارة،1
 .67س ،ص.ط ، ب.الدار الجامعية ،ب:   ،بتَكت التنظيم  علي الشرفاكم،2
 .45 ،ص 2013ط ،. ،بالدصريةمكتبة الألصلو :مصر ، التنظيماجتماععلم  إعتماد لزمد علاـ ك إجلاؿ إسماعيل حالدي، 3
 .115 ،ص2012ط ،.شركة دار الأمة ،ب:، الجزائر مدخل للتسيتَ ك العمليات الإدارية  سكينة بن تزود،4
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 : منهاالانتقاداترغم ما جاءت بو ىذه النظرية إلا أنها كجهت لذا لرموعة من  : نقد نظرية العاملين-4

حيث ينسبوف أسباب التنمر ، أف الأفراد يدكن أف يستعملوا ىذا التصنيف الثاني للعوامل لمجرد الدفاع عن النفس
كما أف ،حتى لو كانت صادرة عن سوء إلصازاتهم ك عدـ قدرتهم إلى التقدـ إلى ظركؼ العمل ك سياسات الإدارة

 ما يسمى عوامل اعتبار ك في ، لزفز أمر يدكن أف يختلف من شخص إلى آخر أـ ىو عامل صحة تحديد ما
 1.الصحة غتَ ذات قوة تحفيزية أك مشكوؾ فيو

:  كجهت لذا أهمها ما يليانتقادات ىناؾ  أفبالرغم من ما قدمتو ىذه النظرية إلا : نقد نظرية التوقع-5
 ك قد أكضحت الدراسات أف ىذه النظرية  لازلت تواجو بعض ،افتًاضها بأف الفرد يقدر بعقلانية كاملة

الدشكلات تتمثل في قياس صعوبة التوقع ك الدنفعة العائدة من السلوؾ كما أف تعدد ك توقع الدتغتَات التي تشمل 
  2. ك قد تجاىلت أيضا ىذه النظرية الدكافع اللاشعورية التي يدكن أف تثتَ الفرد في بعض الأكقات،عليها النظرية

إف الدراسات ك البحوث التي أجريت على ىذه النظرية كانت أقل لشا كانت على :  نقد نظرية آلدفر-6
إضافة إلى ذلك فلا " الحاجة " الناترة من عدـ دقة مفهوـ الانتقادات في اشتًاكهماك ذلك بسبب ، نظرية ماسلو

 نظرية آلدفر كلا نظرية ماسلو تؤكد ما إف كاف لشكنا خلق حاجات أخرل ك لا تؤكد أيضا ما إف كانت بعض
إلى جانب ذلك فلا شيء يؤكد كيفية قياس الحاجات ك درجة ، الحالات ىي أكثر تحفيزا من غتَىا من الحاجات

 3.تحقيقها للرضا لدل الأفراد ك من تذة إحداث سياسة للموارد البشرية في الدنظمة سواء كانت إنتاجية أـ خدماتية

 التي كجهت لذذه النظرية أنها تجاىلت كجود منطقة كسطى بتُ الانتقاداتكمن  :Y و  Xنقد نظرية -7
(X .Y)  إذ ليس ضركريا أف ينتمي تريع الأفراد ؿX))  أك ؿY))، كما تجاىلت ىذه النظرية أسلوب القيادة 

  4. إذ أف القائد الفعاؿ يستطيع أف يغتَ أسلوبو القيادم على لضو يتوافق مع طبيعة الدشكلة التي يواجهها،الفعالة

                                                

 .56، ص 1982ط ،.لردلاكم للنشر ك التوزيع ،ب: عماف ،الإدارة  فيصل فخرم،1
 ماجستتَرسالة ) ك التسيتَ ك العلوـ  التجارية ،الاقتصاديةحالة كلية العلوـ :الإدارم في الدؤسسات العمومية ذات  الطابع التحفيزفعالية   ، نبيلة مرماط2

  .50 ، ص 2008،الجزائر (،جامعة الجزائر كلية التسيتَ 
إنتاجي –دراسة مقارنة لمحددات النجاح في العمل  الإدارم قي إطار نظرية كلنتوف آلدفر للدافعية كفق طبيعة النظاـ الدعتمد  صبرينة سيدم صالح ، 3

سطيف ( ،قسم علم النفس ك علوـ التًبية ك الأرطوفونيا ،تخصص إدارة الدوارد البشرية الاجتماعيةأطركحة دكتوراه كلية العلوـ الإنسانية ك  ) ، ،خدماتي 
  .106 ،ص2016،
 .21 تراؿ مراد ،مرجع سابق ص 4
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 خصائص نظام التحفيز الفعال : 3المطلب 

 :  يدتاز نظاـ التحفيز بعدة خصائص منها

    ك التصرفات الذم سيتم تحفيزه قي شكل يدكن تقديرهالسلوكياتيجب أف تتًجم : القابلية للقياس- 1
.  ك قياس أبعاده

        ك تشتَ ىذه الخاصية إلى تحديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات :إمكانية التطبيق- 2
  1. ك الأرقاـ  ك الأكقات

.  أسلوبواستيعابلابد من كضوح نظاـ الحوافز ك إمكانية فهمو ك  :الوضوح و البساطة- 3

يجب أف يتسم بإثارة الأفراد ك حثهم على العمل ك التأثتَ على دكافعهم لزيادة إقبالذم على  :التحفيز- 4
 2.تعديل السلوؾ ك تدقيق الأداء الدنشود

. على الإدارة أف تشارؾ العاملتُ في كضع نظاـ التحفيز لتثبيتهم ك زيادة إقناعهم بو :المشاركة- 5

     يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية على كجود معدلات لزددة ك كاضحة :تحديد معدلات الأداء- 6
 .ك موضوعية للأداء 

 3. الدستفيدين منو ،ك إلاّ فقد أهميتو ك تأثتَهالإفراد ك يعتٍ القبوؿ من جانب : القبول- 7

  .الانتظاـ ك بالاستقرار يجب أف يتسم نظاـ التحفيز : المرونة- 8

 

                                                

مذكرة ماستً ،،معهد علوـ التسيتَ ،الدركز الجامعي بوشعيب الحاج ) حالة جريدة الشركؽ: أثر أنظمة الحوافز على تامورد البشرم   أنور سيكوز ،1
 ،35 ،ص2015-2016،(
 .148 ص 2011 ،1دار الراية ،ط: ،عماف مفاىيم جديدة في إدارة الدوارد البشرية زاىد عبد الرحيم ،2
مذكرة ماستً ،جامعة تزة لخضر كلية العلوـ )  حالة مديرية التجهيزات العمومية: دكر نظاـ الحوافز في تحستُ أداء الدؤسسة العمومية  سمية ترشة ،3

  .03 ،ص 2015-2014الوادم ،( ك التجارية الاقتصادية
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 أم الثواب الذم يتبع السلوؾ ك يتم بسرعة ،تتعلق فعالية تقدنً الحوافز بالتوقيت : التوقيت المناسب-9
 1.أفضل من ذلك الذم يتم بعد فتًة طويلة

 

طرق و شروط نجاح نظام التحفيز و أىدافو  :   الرابع المطلب

 طرق التحفيز :أولا

 ك الستَ قدما إلى تشجيع ك تحفيز ،إف التشجيع ك التحفيز من الأمور الضركرية ك الذامة لإلصاز الأعماؿ
 ك العطاء،  للاستمرار الأفراد

 بها ليضمن لنفسو النجاح ك حسن الاتصاؼ لرموعة من السلوكيات التي ينبغي للقائد اختًناك قد 
:  من أىم ىذه السلوكيات ما يليالقياد،

       ك الإحساس بمشاعرىم ك توجيهاتهمالأفرادلابد أف نركز على التواصل مع  : الجيد للأفرادالاستماع -
فعندما ، ك معاكنتهم على الشعور بأنهم مقبولوف من الآخرين ك لذلك من الدهم التًكيز على الإنصات الجيد للأفراد

ذ خ الأعلىنشعرىم بأننا نعطيهم من كقتنا ك تفكتَنا تزيد ثقتهم ك حبهم لنا لنصل لعقولذم ك قلوبهم بما يساعد 
. بيدىم لبئر الأماف

فالكثتَ من القادة يعتقد أف التًكيز على : التركيز على الأعمال التي يؤديها الأفراد بشكل جيد -
إلاّ أف ذلك من الأعراؼ الخاطئة فقد أثبتت الأبحاث التًكيز على الإيجابيات ك ، الأخطاء يؤدم إلى تحستُ الأداء

. الأعماؿ الجيدة يزيد من الإنتاجية ك الفعالية لدل الأفراد أكثر من التًكيز على السلبيات

إف الثقة تبتٌ على أساس الثقة فعندما يشعر العنصر بثقة القائد : تشجيع الجميع على الثقة في القائد  -
 التي يدكن القرارات بعض اتخاذ في الأفراد ك يزيد تلك الثقة ك يعمقها مشاركة ،بو يصبح العنصر على ثقة بقائده

. لذم الدشاركة بها

                                                

  .37 ، مرجع سابق ص دكر الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي تزيد باجة ،1
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 يجب علينا كقادة مواجهة أخطاء الأفراد بطريقة لا : بأسلوب لا يرتكز على اللومالأخطاء مواجهة  -
ترتكز على اللوـ فربما يكوف الفرد بحاجة تدريب أك توجيو أك أكثر أك تغيتَ أسلوب التوجيو بما يساعد على تخطي 

.  تلك الأخطاء بسلاـ

إف التًكيز على التعاكف الدتبادؿ بتُ الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد على بناء فريق : التعاون المتبادل -
     الدنافسة بينهم فالدشاركة ك التعاكف ك تكامل الأدكار ك الثقة يشعر الجماعة بالمحبةاعتمادعمل ناجح أكثر من 

 1. الذم يضمن لصاح الجماعةالاستقرار ك الانتماءك 

    يجب على القادة أف يبحثوا عن الدواىب :تنمية الجوانب غير الظاىرة من إمكانيات و مواىب الأفراد -
   ك ىذا يساعد على التواصل بتُ القادة ،ك القدرات الدوجودة في الأفراد ك يعملوا على تشجيعهم لتنمية قدراتهم

. ك الأفراد بشكل دائم 

شروط نجاح نظام التحفيز   :ثانيا

 ،     لكي تحقق نظم الحوافز أىدافها بنجاح يجب توفر شركط لزددة في تقرير الحوافز ك تنظيم إجراءاتها
: ك فيما يلي شركط النظاـ الجيد للحوافز

. ك يعتٍ ىذا أف يكوف نظاـ الحوافز لستصرا ك كاضحا ك مفهوما: البساطة -

 فلا يكفي أف نقوؿ مثلا أنو ، ك يقصد بو أف يكوف أنواع السلوؾ الذم سيتم تحفيزه مشركحا:التحديد -
. لكن يجب أف يكوف أكثر كضوحا (يؤدم جيدا )أك  (ينتج أكثر )

 التوصل إلى ك تحقيق النتائج ك التصرفات ك السلوؾ الذم سيتم احتماؿيجب أف يكوف : يمكن تحقيقو -
. تحفيزه أمرا كاردا

  ما لم يكن التعبتَ عن كيفية ترترة الأداء ك التصرفات التي سيتم تحفيزىا في شكل مادم :يمكن قياسو -
. لزدد، فإف نظاـ الحوافز ىذا سيكوف فاشلا لأنو سيكوف مضيعة للوقت

                                                

 .89س، ص.دار قرطبة ،ب: ،الجزائر دراسات في تسيتَ الدوارد البشرية مراد زعيمي ، 1
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ك أف يتم ذلك من خلاؿ دراسات ،   ك يقصد بذلك أف يتم كضع معايتَ للأداء ك السلوؾ:معيار الأداء -
. تجعل ىذه الدعايتَ لزددة ك قابلة للقياس ك التحقيق

.  يجب أف يشعر الفرد بأف لرهوده يؤدم إلى الحصوؿ على الحافز:ربط الحافز بالأداء -

يجب أف تتناسب حوافز الفرد إلى أدائو مع حوافز الآخرين إلى أدائهم ، ك عدـ تحقيق العدالة قد  :ةالعدال -
. بالاستياءيؤدم إلى الشعور 

.  ك يدثل نظاـ الحوافز زيادة على الأجر، العاملتُاحتياجاتيجب أف يكوف ىناؾ أجر يكفي  :الكفاية -

ك يعتٍ أف يشمل نظاـ الحوافز كل أنواع الإجادة في الأداء من حيث زيادة : التغطية الكاملة للأداء -
. الكمية ك الجودة ك تخفيض التكاليف ك غتَىا

 .لو بو ك تحمسهم اقتناعهمإف مشاركة العاملتُ في كضع نظاـ الحوافز يدكن أف يزيد من  :المشاركة -

 .استثناءيجب أف يشمل النظاـ كل العاملتُ بدكف أدنى  :الشمولية -

 1. على نظاـ كاحدالاستقرارلا يجب تعديل النظاـ بتُ فتًة ك أخرل ك لكن يجب  : و المرونةالاستقرار -

 2.متابعة أداء الدرؤكستُ ك الكشف عن الأداء الدتميز :التدريب -

 3.إيجاد صلة كثيقة بتُ الحافز ك الذدؼ الذم يدفع الإنساف لتحقيق رغباتو -

أىداف التحفيز  : ثالثا

  :       تهدؼ عملية التحفيز في أم منظمة إلى ما يلي

                                                

 .105 ، ص2001، 1إيتًاؾ للنشر ،ط: القاىرة.  شؤكف العاملتُمسئولي  مهاراتتنمية   السيد عليوة،1
 .15 ،ص2011 ، 1 ، طالتوزيعتذرات للنشر ك :القاىرة  . قوة  التحفيز ابراىيم الفقي ،2
  .62 ، صمرجع سابق ، إدارة الأفراد في منظور كمي ك العلاقات الإنسانية مهدم، زكليف ، 3
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تسعى الدنظمة إلى تقدنً أحسن الخدمات ، فإف للحوافز الدادية :  ربط أىداؼ الدنظمة بأىداؼ العاملتُ -
كما ،الإيجابية أثرا طيبا على رفع مستول معيشة العوامل ك زيادة دخلو إذ أنها تدكنو من الوفاء بالتزاماتو الدادية

 .الإيجابي الدعنوية الحوافز استخداـ يؤدم
 1.إلى رفع الركح الدعنوية للعاملتُ ك دفعهم للعمل بإخلاص ك التفاني في خدمة الدنظمة -
.  إبراز أنشطة الدؤسسة -

 . بالعاملتُ الدمتازينالاحتفاظ -

. مكافأة الأداء الدتميز -

.  الجديدالابتكار تشجيع الإبداع ك  -

 2.الارتقاء حفز الأداء الدتوسط إلى التقدـ ك  -

 بعدة امتاز كما أنو الانتقادات،ك لشا سبق نلاحظ أف نظاـ الحوافز عرؼ عدة نظريات كجهت لذا ترلة من 
. قتضمن لصاحالتي  لرموعة من الشركط اشتًط ك لتحقيق أىدافو ،خصائص ك تنوع طرقو

 

 

 

.  مراحل تصميمو و تقييمو ،معايير تطبيق نظام الحوافز: ثالمبحث الثال

نظاـ الحوافز مثلو مثل أم نظاـ تتميز بو الدنظمة ك تعتمد عليو في القياـ بمهامها الوظيفية ك لكي يكوف 
. نظاـ فعاؿ في أدائو ك كفؤ يجب أف يتميز  بجملة الدعايتَ الذادفة ك يدر بذلك بمراحل تصميمو ك مؤشرات لتقييمو

                                                

  .122 ، ص 2004 ،1دار حامد للنشر ك التوزيع ، ط:  عماف إدارة الدوارد البشرية ، عرض  تحليل ، لزمد فالح صالح ، 1
 تخصص إدارة أعماؿ، غتَ منشورة، ،رسالة ماجستتَ ) أثر الحوافز في تحستُ الأداء لدل العاملتُ في مؤسسات القطاع العاـ  غازم عودة الحلايبية،2

 .16ص الأردف،  (جامعة الشرؽ الأكسط
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المعايير المعتمدة في تطبيق أنظمة الحوافز  : 1المطلب 

:  يتًكز منح الحوافز على عدة معايتَ من أهمها ما يلي

ك يعتبر من أىم الدعايتَ من حيث الدوضوعية في حساب الحوافز حيث يتم تحليل الأداء :  معيار الأداء-1
. ك كضع قابلية لقياسو بالنسبة لكل كظيفة مثل كمية العمل ك جودة الإنتاج

 يستعمل ىذا الدعيار في قياس نتاج العمل لكنو يغلب عليو الطابع النسبي مقارنة : معيار المجهود-2
. بالدعيار الأكؿ ، حيث لا يؤدم المجهود الدبذكؿ بالضركرة إلى إلصاز العمل بفعالية ك كفاءة 

 الددة التي قضاىا العامل في الدؤسسة الاعتبارك ىو معيار كثتَ التداكؿ إذ يأخذ بعتُ : معيار الأقدمية-3
.   لذاانتمائوالتي تؤشر إلى كلائو ك 

 من قبل الدؤسسات الحديثة التي تسعى إلى الاستخداـك ىذا الدعيار أيضا شائع :  تحقيق الأىداف-4
 1.تشجيع عملها على إلصاز الأىداؼ

بعض الدنظمات تعوض ك تكافئ الفرد على ما يحصل عليو من شهادات أعلى أك رخص أك  : المهارة-5
 2. دكرات تدريبيةأكبراءات أك إجازات 

 

 

 

 . مراحل تصميم نظام الحوافز و تقييمو :2المطلب 

:  لكل مؤسسة أساسيات ك مراحل ك لتصميم نظامها ك كيفية تنظيمها

                                                

  .157 ، ص  2004مديرية النشر لجامعة  قالدة  ،: ،الجزائر إدارة الدوارد البشرية ، تزداكم كسيلة 1
  .237مرجع سابق ، ص  أتزد ماىر،2
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ك على من  ،ة لزددإستًاتيجيات تسعى الدؤسسات إلى أىداؼ عامة ك : مرحلة تحديد ىدف النظام-1
يقوـ بوضع نظاـ للحوافز أف يدرس ىذا جيدا، ك يحاكؿ بعد ذلك ترترتو في شكل ىدؼ لنظاـ الحوافز، ك قد 

        يكوف ىدؼ ىذا النظاـ تعظيم الأرباح أك تخفيض التكاليف أك تشجيع الأفكار الجديدة أك غتَىا من الأىداؼ،
      ك لتحقيق ىذا الذدؼ فإنو يجب تقسيمو إلى أىداؼ جزئية بمعتٌ ضركرة التسلسل من الأعلى إلى الأسفل، 

 من الإدارات العامة إلى الأقساـ كصولا حتى الدساهمة الفردية لكل شخص انتقالاك ذلك داخل كل كحدة تنظيمية 
 1.في تحقيق ىذه الأىداؼ 

ك تسعى ىذه الخطوة إلى تحديد ك توصيف الأداء الدطلوب كما تسعى إلى تحديد  :دراسة الأداء- 2 
:  طريقة قياس الأداء الفعلي ك إف تحديد ك توصيف الأداء يستدعي ما يلي

        كجود كظائف ذات تصميم سليم ك إف تكوف الوظيفة كاضحة ك مفهومة الدعالم ك ذات عمليات -
. ك نواتج كاضحة

 .الاتصاؿك يعتٍ ىذا كجود لوائح ك خطوات كاملة للعمل ك أساليب للأداء ك  :كجود طرؽ عمل سليمة -

. فلا تكوف الأعداد أكثر كلا أقل لشا يجب في الدؤسسة: كجود عدد سليم من العاملتُ -

   الذم يعتٍ أف مكاف العمل يسهل الأداء ك ذلك من حيث التجهيزات  كجود ظركؼ عمل ملائمة ك -
. اك الأدكات ك الإضاءة ك غتَه

ك يقصد بها ذلك الدبلغ الإترالي الدتاح لددير نظاـ الحوافز لكي ينفق على  :تحديد ميزانية الحوافز -3
: ىذا النظاـ ك يدكن التفريق ىنا بتُ نوعتُ من ميزانيات الحوافز ك ذلك بالنظر إلى حجم الحوافز ذاتها

ك ىي تتحدد كفقا للخبرة السابقة  ك فيها يتحدد مبلغ ثابت ك معركؼ مسبقا،:  ميزانية ثابتة3-1
. للمؤسسة ك حجم ميزانية الأجور ك مدل كفاية الأجور ك أهمية الحوافز لزيادة الإنتاج

                                                

جامعة سطيف   ( الاقتصادية في العلوـ ماجستتَرسالة ) فتَكز بوزكين ، إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملتُ في الدؤسسات الصغتَة ك الدتوسطة ،1
  .103 ص 2009-2010
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 أك        ك فيها تكوف الديزانية متغتَة ك غتَ لزددة سلفا، ك ذلك حسب أرقاـ الأرباح:  ميزانية مرنة3-2
.  نسبة مئوية من شيء يتغتَالحوافز تدثلالدبيعات أك الإنتاج ك على ىذا فإف ميزانية 

ك ىنا يتم ترترة النظاـ في شكل خطوات ك إجراءات متسلسلة ك ىي تعتٍ :  وضع إجراءات النظام3-3
 1:بتسجيل الأداء ك أنواع الحوافز ك الجوائز ك توقيت تقدنً الحوافز

ل تصميم نظام الحوافز حمرا(: 1-(6الشكل 

 

 

 

 ، 5الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع، ط:أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية،الإسكندرية  :المصدر
 .256 ص2001

 

 

 

: يزفمعوقات التح: 3المطلب 

ىناؾ بعض الدشكلات ك العوائق التي يدكن أف تشكل عقبات أماـ تحقيق الذدؼ الدنشود من الحوافز 
: منها

.  عدـ كضوح الأىداؼ لدل كل من الرئيس ك الدرؤكستُ -

                                                

  .39 أتزد ماىر ، مرجع سابق ، ص1

 كضع إجراءات النظاـ تحديد الديزانية دراسة الأداء تحديد ىدؼ النظاـ
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 1.الاستقرارعدـ  -

. عدـ القدرة على تحديد السبب في زيادة الإنتاجية- 

  2. قصور الدتابعة ك الرقابة على الحوافز ك ذلك من خلاؿ فعاليتها-

. قبوؿ مستول الأداء الدنخفض ك بالتالي سوؼ يشعر ذكم الأداء العالي بأنهم مستغلوف- 

  3.التوقعات غتَ الواضحة في أداء العماؿ- 

فقد يعمل عدد كبتَ من العاملتُ في  عدـ التحديد الدقيق لدعدلات الأداء التي تضع الحوافز بناءا عليها،- 
  4. الدهارات ك مستول الأداءاختلاؼنفس الحوافز رغم 

. نقص الدهارة لدل الدديرين في تطبيق الحوافز- 

.  تكاليف الحوافزارتفاع- 

 5. الحوافز من قبل الدديريناستخداـسوء  -

عدـ التقييم للمعدلات التي تدنح الحوافز بناءا عليها، فقد يحصل عدد كبتَ من العاملتُ على نفس الحوافز - 
 6. المجهود ك الدهارات ك مستويات الأداءاختلاؼرغم 

.   بالحافز الدعنوم ، بتحستُ بيئة ك مكاف العمل ك تهيئة ظركؼ العملالاىتماـعدـ - 

.  بآرائهم ك مقتًحاتهمالاىتماـ القرارات ، ك اتخاذشعور العاملتُ بعدـ مشاركتهم في - 

                                                

 275 أتزد ماىر ،مرجع سابق ،ص1
مذكرة )،للإلكتًكف يسدكر الحوافز في تفعيل الإبداع الإدارم لدل العاملتُ في الدؤسسات الصناعية الجزائرية مؤسسة السلاـ  سليم  طق ك علي عبيد ،2

  .18، ص 2016-2015تبسة، ( التسيتَجامعة العربي التبسي ، كلية علوـ  ماستً،
  .95 ، ص 2011ط ،.ب.دار أسامة للنشر : ،عماف إدارة الدوارد البشرية فيصل حسونة  ،3
  .123 ، ص 2014 ،2دار الراية ، ط: ، الأردف  الدوظفتُاختيارإدارة  زيد سليماف ، 4
  .364 – 362 ، ص 1982معهد  الإدارة ، : الرياض الحوافز في الدملكة العربية  السعودية ، عبد الوىاب علي ،5
  .45 ،ص 1998معهد الإدارة العامة ، :  ، الرياضضغوط العمل مصادرىا ك نتائجها ك كيفية  إدارتها  ىيجاف عبد الرتزاف،6
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 الحافز باستحقاؽلشا يفقدىا قيمتها ك أف ترتبط القرارات الخاصة . تكوف غالبية الحوافز تراعية دكف الفردية - 
بمعايتَ تبتعد تداما عن معدؿ الأداء  ك مدل قدرتو على تحقيق الدطلوب بفعالية  

 1. للحافزالسلبي سلطة منح الحافز من بعض الرؤساء الذين يركزكف على الجانب استغلاؿسوء - 

تقييم نظام الحوافز  : 4المطلب 

 مؤشرات رئيسية لتقييم نظاـ الحوافز ك التي يجب أف تحظى بالعناية الفائقة ك أف تؤخذ بعتُ 3ىناؾ  
:   قبل ك بعد تطبيق ىذا النظاـ ك نذكر منها ما يلي الاعتبار

 ثبات العوامل الأخرل، فإنو افتًاضيستخدـ لتقييم أثر النظاـ على أداء العاملتُ، ك مع : مؤشر الأداء- 1
بقدر ما كاف نظاـ الحوافز الدعتمد مؤثرا على الأفراد فإف ذلك سيظهر بشكل كاضح مع مستول الأداء الذم 

. يحققونو

فبقدر ما تدكن نظاـ الحوافز من تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة أك : مؤشر تكلفة العمل بالنسبة للوحدة- 2
. فإف ىذا النظاـ فعاؿ ك كفء.  في تكلفتهااستقرارتحقيق 

تدثل درجة رضا العاملتُ على نظاـ الحوافز الدطبق أحد أىم الدعايتَ لقياس مدل لصاح ىذا : رضا العاملين- 3
النظاـ ، فلا فائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق منظم ك مصاغ بأسلوب علمي ماداـ غتَ مرغوب فيو من طرؼ 

من قبل العاملتُ في  لذا لابد من الإدارة أف تضمن توفر القبوؿ ك القناعة بنظاـ الحوافز       العاملتُ ، 
  2.الدؤسسة

 

                                                

مديرية التقونً ك تنظيم الحياة الددرسية ك التكوينات الدشتًكة بتُ الأكاديديات :، الإسكندرية دليل الحياة الددرسية  لزامدين إسماعيل ك آخركف ، 1
  .88 ، ص 2000،
  .39 ،مرجع سابق ك صالوظيفي  باجة ،دكر الحوافز في تحقيق الرضا تزيد 2
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    نستنتج أف نظاـ الحوافز يتًكز على عدة معايتَ ك يدر بعدة مراحل بدأ من تحديد الذدؼ إلى كضع إجراءات 
 عن طريق مؤشرات تقييم نظاـ لصاحوك يواجو في طريقو عقبات ك صعوبات ك يقيّم في الأختَ مدل  .النظاـ
 .الحوافز
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:  الفصل  خلاصة

 

     من ىذا الفصل بأف الحوافز ىي مثتَات خارجية تستخدـ لتحريك دكافع العاملتُ استنتاجوما يدكن 
ك التأثتَ في سلوكياتهم لشا يدفعهم إلى بذؿ جهد أقصى ك زيادة الأداء لشا يحقق أىدافهم الشخصية ك أىداؼ 

 ك قد قامت بدراستو عدة نظريات ك كصلوا إلى ىدؼ لزدد بأف الحوافز لذا الدكر البالغ ك الأهمية ، الدؤسسة ككل
الكبتَة في تقونً سلوؾ العامل في الدؤسسة لأنها الطريقة التي من خلالذا تعبر الدؤسسة للموظف عن مدل تقديرىا 

لأدائو الدتميز ك عملو الدتقن، ك ىي من إحدل الطرؽ التي تساعد الدؤسسة على تحقيق أدائهم ك ذلك بجانب 
توافر الإمكانيات الدادية للمؤسسة ك خبرة العاملتُ فيها كلا في لرالو ك لكي يكوف نظاـ الحوافز فعالا يجب إتباع 

لرموعة من طرؽ التحفيز ك قواعده ك التقيد بشركطو ك إتباع معايتَ تطبيقو ك كذلك مراحلو ، ك من تذة تقييمو إذا 
   كاف ناجحا أك لا، فكلما زادت الحوافز تحسن أداء العامل ك ارتقى، لشا يؤدم مباشرة إلى تحسن أداء الدؤسسة 

 .  سنتطرؽ إليو في الفصل الثانياك ىذا ـ
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 :تمهيد    

يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود ابؼدراء كونو يشكل بامتياز أىم أىداؼ ابؼنظمة،         

حيث تتوقف كفاءة أداء مواردىا البشرية و التي تفتًض أف تؤدي وظائفهم التي تسند إليها بكل فعالية و حتى 

تضمن ابؼنظمات ذلك تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية فيها بدمارسة وظيفة مهمة و معقدة في نفس الوقت ىي وظيفة 

و يتم منح ابغوافز من . تقييم الأداء، و ىي وظيفة قدبية قدـ التاريخ و تطورت و تبلورت أكثر فأكثر مع الزمن

خلاؿ معرفة مستوى الإبقاز الذي يقوـ بو العاملوف، و بؿاولة تطوير و تنمية قدراتهم للقياـ بأعمابؽم و برستُ 

بست عنونة . و قد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث. أدائهم قصد برقيق أىداؼ ابؼنظمة و الارتقاء بها

ابؼبحث الأوؿ بداىية الأداء و الثاني بداىية الأداء الوظيفي و تقييم الأداء أما الثالث فتمت عنونتو بتأثتَ ابغوافز 

. على الأداء الوظيفي
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ماىية الأداء : المبحث الأول

        
يعتبر الأداء من ابؼفاىيم التي نالت الاىتماـ و التمحيص و التحليل في ابؼؤلفات و ابؼراجع، و كذلك          

. في البحوث و الدراسات الإدارية بشكل عاـ، و ابؼواضيع ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية بشكل خاص
مفهوم الأداء و أنواعو  : المطلب الأول

 مفهوم الأداء         :أولا

     يعد الأداء من أىم ابؼفاىيم ابؼتداولة خاصة في ابعانب التنظيمي و تسيتَ ابؼوارد البشرية و بؽذا سنحاوؿ 
: إعطاء تعريف بـتصر و واضح بؼعتٌ الأداء

، و (to perform) و الذي يعتٍ تأدية عمل  ((performerمستمد من الكلمة الإبقليزية : الأداء لغة
ابؼستوى " أما من ناحية الاصطلاح فيعرؼ الأداء على أنو 1.قد اشتقت ىذه الكلمة بدورىا من اللغة اللاتينية

  و يعرؼ أيضا على أنو 2".الذي بوققو الفرد العامل عند قيامو بعملو من حيث كمية و جودة العمل من طرفو
الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراؾ الدور و ابؼهاـ و الذي يشتَ إلذ درجة برقيق و إبساـ ابؼهاـ "

أف السلوؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد "  و يلقي توماس جلبرت الضوء على الأداء إذ يرى 3".ابؼكونة لوظيفة الفرد
من أعماؿ في ابؼنظمة التي يعملوف بها، أما الأداء ىو التفاعل بتُ السلوؾ و الإبقاز أي أنو بؾموع السلوؾ و 

التفاعل بتُ السلوؾ و الإبقاز و أنو بؾموع السلوؾ " و يعرؼ توماس الأداء على أنو 4".النتائج التي برققت معا
قياس كفاءة الأداء " و بيكن أف نعرؼ الأداء على أنو 5".و النتائج حيث تكوف ىذه النتائج قابلة للقياس

الوظيفي لفرد ما و ابغكم على قدرتو و استعداده للتقدـ، كما أنو لد يتبلور كوظيفة منظمة متخصصة إلا منذ 
القياـ :" أما تعريف الأداء من الناحية الإدارية فقد ورد في معجم ابؼصطلحات الاجتماعية على أنو6".عهد قريب

بأعباء الوظيفة من ابؼسؤوليات و الواجبات وفقا للمعدؿ ابؼفروض أداءه من العامل الكفء ابؼدرب، و بيكن 
 أداء و يعتمد في تمعرفة ىذا ابؼعدؿ عن طريق  برليل الأداء، أي دراسة كمية العمل ابؼوظف بذرى لو اختبارا

                                                 
 .103، ص2013، 1دار جرير للنشر و التوزيع، ط: ، الأردفإدارة و تقييم الأداء الوظيفي بتُ النظرية و التطبيق ابراىيم بؿمد المحاسنة، 1
 .13، ص2012، 1دار أسامة للنشر و التوزيع، ط: ، الأردفابذاىات التدريب و تقييم أداء الأفراد العاملتُعمار بن عيشي،  2
 .219، ص2003الدار ابعامعية ابعديدة، : ، الإسكندريةالسلوؾ التنظيميبؿمد أنور سعيد، 3
 .175، ص2015الدار ابعامعية، : ، مصرابؼوارد البشرية من الناحية العلمية و العمليةصلاح الدين عبد الباقي،  4
 .  25، ص2003ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، : ، القاىرةتكنولوجيا الأداء في ابؼنظماتعبد الباري إبراىيم درة،  5
 .20-19، ص2003، 3مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة، ط: ، مصرنظم تقييم الأداء. منهج النظم و الأساليبعبد الربضاف توفيق،  6
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ذلك على تقارير الأداء أي ابغصوؿ على بيانات من شأنها أف تساعد على برليل و فهم و فهم و تقييم أداء 
   1".العامل لعملو و سلوكو في فتًة زمنية بؿدودة

 من خلاؿ التعاريف السابقة للأداء، بيكن القوؿ أف الأداء ىو تفاعل لسبوؾ ابؼوظف، و أف ذلك        و

السلوؾ يتحدد بتفاعل جهد و قدرات ابؼوظف في ابؼنظمة، إذ بيثل قدرة ابؼوظف على برقيق أىداؼ الوظيفة 

. التي يشغلها في ابؼنظمة، و ىو الناتج الذي بوققو ابؼوظف عند قيامو بأي عمل من الأعماؿ في ابؼنظمة

أنواع الأداء : ثانيا

:     بيكن تقسيم الأداء إلذ أنواع حسب معيار ابؼصدر إضافة إلذ معيار الشمولية

 وفقا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلذ نوعتُ الأداء الذاتي أو الػأداء الداخلي و :حسب معيار المصدر- 1

. الأداء ابػارجي

: و يطلق على ىذا النوع من الأداء أداء الوحدة أي أنو ينتج أساسا بفا يلي: الأداء الداخلي-أ

ىو أداء أفراد ابؼؤسسة الذي بيكن اعتبارىم موردا استًاتيجيا قادرا على صنع : الأداء البشري -

 .القيمة و برقيق الأفضلية من خلاؿ تسيتَ مهاراتهم

 .الذي يتمثل في قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثماراتهم بشكل فعاؿ: الأداء التقتٍ -

 .يكمن في فعالية تهيئة و استخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة: الأداء ابؼالر -

و ىو الأداء الناتج عن ابؼتغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي في ابؼؤسسة لا تتسبب في : الأداء الخارجي-ب

فهذا النوع بصفة عامة يظهر من النتائج  ابعيدة التي . إحداثو و لكن المحيط ابػارجي ىو الذي يولده

و كل ىذه ابؼتغتَات تنعكس على الأداء سواء بالإبهاب أو . تتحصل عليها ابؼؤسسة كارتفاع السعر

بالسلب، و ىذا النوع من الأداء يفرض على ابؼؤسسة برليل نتائجها و ىذا مهم إذا تعلق الأمر بدتغتَات 

. كمية أين بيكن قياسها و برديد أثرىا
                                                 

 .310، ص 1992 لبناف، بتَوت، لبناف، مكنية، معجم ابؼصطلحات الاجتماعيةأبضد زكي بدوي،  1
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حسب ىذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إلذ نوعتُ بنا الأداء الكلي و الأداء :  حسب معيار الشمولية-2

. ابعزئي

ىو الذي يتجسد في الإبقازات التي سابنت فيها بصيع العناصر و الوظائف أو : الأداء الكلي-          أ

في ىذا النوع . ولا بيكن نسب إبقازىا إلذ أي عنصر من دوف مسابنة باقي العناصر. الأنظمة الفرعية للمؤسسة

من الأداء بيكن ابغديث عن مدى و كيفية بلوغ ابؼؤسسة أىدافها الشاملة كالاستمرارية و الشمولية، الربح، 

. النمو كما أف الأداء في ابؼؤسسة في ابغقيقة ىو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية

     

و ىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، و ينقسم بدوره إلذ : الأداء الجزئي- ب

عدة أنواع بزتلف باختلاؼ ابؼعيار ابؼعتمد لتقييم عناصر ابؼؤسسة، حيث بيكن أف ينقسم حسب ابؼعيار 

الوظيفي إلذ أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة 

 1.التسويق

معايير و أبعاد الأداء : المطلب الثاني

معايير الأداء  : أولا

إف ابؽدؼ من وضع معايتَ الأداء ىو مراقبة الأداء بصفة مستمرة للتعرؼ على أي تذبذب أو تغتَ       

في مستوى الأداء لتصحيح السلبيات و أوجو القصور و إعادة توجيو الأداء لكي لا تتكرر السلبيات و 

:  تتحوؿ إلذ سلوؾ وظيفي لدى العاملتُ يصعب تغيتَه و تنحصر أىم معايتَ الأداء فيما يلي

: الجودة   -

                                                 
1

 .06-05، ص2002تسكرج،  (رسالح هاجستُر، هؼهذ الؼلىم الاقتصادَح، جاهؼح تسكرج )الأداء الوالٍ للوؤسسح ػادل ػشٍ،  
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بأنها " تنر"ترتبط ابعودة بجميع نشاطات ابؼنشأة حيث تعبر عن مستوى أداء العمل و لذلك فقد رأى 

استتَاتيجية عمل أساسية تسهم في تقدنً سلع و خدمات ترضي لشكل كبتَ العملاء في الداخل و :"

.  ابػارج و ذلك من خلاؿ تلبية توقيعاتهم الضمنية و الصربوة

و ابعودة برمل معاني كثتَة و متعددة فهي ذات معتٌ واقعي و معتٌ حسي، فابؼعتٌ الواقعي يعتٍ التزاـ 

ابؼنظمات باستخداـ مؤشرات حقيقية كمعدؿ الإنتاج، أما ابؼعتٌ ابغسي فإنو يرتكز على مشاعر و 

. أحاسيس متلقي ابػدمة و ابؼستفيد منها

و ابعودة من ىذا ابؼنطلق ىو ابؼؤشر ابػاص بكيفية ابغكم على جودة الأداء من حيث درجة الإتقاف و 

جودة ابؼنتج سواء كاف خدمة أو سلعة و لذلك بهب أف يتناسب مستوى ابعودة مع الإمكانيات 

ابؼتاحة لذلك يفضل وجود وثائقي لدى الرؤساء و ابؼرؤوستُ للاحتكاـ إليو إذا دعت الضرورة فضلا 

عن ضرورة الإتقاف على مستوى ابعودة ابؼطلوب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج 

 .: و الأىداؼ و التوقيعات

: الكمية-2

يقصد بالكمية حجم العمل ابؼنجز، و ىنا بهب أف لا يتعدى قدرات و إمكانيات الأفراد في الوقت نفسو لا 

يقل عن قدراتهم و إمكانياتهم، لأف ذلك يعتٍ بطء الأداء بفا يصيب العاملتُ بالتًاخي و قد يؤدي إلذ مشكلة 

في ابؼستقبل تتم في عدـ القدرة على زيادة معدلات الأداء لذلك يفضل الاتفاؽ على حجم و كمية العمل 

ابؼنجز كدافع لتحقيق معدؿ مقبوؿ من النمو في معدؿ الأداء بدا يتناسب مع ما يكتسبو الفرد من خبرات 

  1.تدريب و تسهيلات

: الصلاحية-3         

                                                 
1

 . 74، ص2006الذار الجاهؼُح للٌشر، : ، الرَاضتقٌُاخ الاتصال و دورها فٍ تحسُي الأداءهحوذ َي ػلٍ الوٌافغ،  
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يقصد بها ابؼدى الذي يستطيع فيو مقياس الأداء تقييم الأبعاد كافة ذات العلاقة بالأداء ابعيد للوظيفة و يشار 

و حتى يتمتع مقياس الأداء بالصلاحية فإنو بهب أف يعكس الأداء الوظيفي  (بصلاحية المحتوى  )إلذ ذلك عادة 

ابغقيقي الذي يتضمن من الفساد يقدر الإمكاف حيث أف التغلب التاـ عليو غتَ بفكن من الناحية العملية و 

من أمثلة ابؼقاييس الفاسدة استخداـ أرقاـ ابؼبيعات ابؼطلقة لتقييم أداء مندوبي البيع في قطاعات تصرفيو بـتلفة 

.  من حيث أف رقم ابؼبيعات يتحدد بدرجة كبتَة وفق ظروؼ كل منظمة

    :القبول-4

يتعلق ىذا الشرط أو ابؼعيار بددى قبوؿ الأفراد الذين يستخدموف ابؼقاييس المحكمة و التي تتسم بوجود درجة 

عالية من الصلاحية و الاعتمادية و لكنها تستهلك جزء يوميا من وقت ابؼديرين بدا بهعلهم يرفضوف 

استخدامها، كذلك فإف الأفراد موضع التقييم أو العاملتُ الذين يقيم أدائهم قد يرفضوف بعض ابؼقاييس و في 

. كلتا ابغالتتُ فإف ابؼقياس الذي لا يتمتع بالقبوؿ ىو مقياس غتَ مفيد

:     التحديد- 5

يقصد بو ابؼدى الذي يوفر ابؼقياس ابؼستخدـ، و إرشادات و توجيهات بؿددة للعاملتُ بشأف ما ىو متوقع منهم 

و كيف بيكنهم برقيق ىذه التوقيعات و يتعلق التحديد بالأغراض الإستًاتيجية و التنموية لإدارة الأداء فإذا لد 

يتمكن ابؼقياس من برديد ما الذي بهب على ابؼوظف عملو بؼساعدة ابؼنظمة في برقيق أىدافها الإستًاتيجية فإنو 

يصبح من الصعب عليو برقيق مثل ىذه الأىداؼ علاوة على ذلك إذا فشل ابؼقياس في تشخيص ابؼشكلات 

 1.التي يواجهها ابؼوظف في أدائو للوظيفة فإنو من غتَ ابؼمكن للموظف أف يصحح أدائو

                                                 
 .244، ص2001، 1دار الفكر للنشر و التوزيع، ط: ، عمافاستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشريةسامع عبد ابؼطلب عامر،  1
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           نستنتج أف معايتَ الأداء ذات أبنية كبتَة فهي من الأدوات التي تعتمد في مراقبة الأداء و تتنوع بتنوع 

نوعية النشاط ابؼراد تقييمو و ذلك بؼعرفة ابػلل فيو، ثم التدخل لتعديلو و تصويبو و إعادة توجيهو إلذ ابؼسار 

. الصحيح أثناء قياـ العاملتُ داخل مؤسساتهم

أبعاد الأداء  : ثانيا

  تعتٌ بأداء الفرد للعمل للقياـ بالأنشطة و ابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو و بيكننا أف بميز ثلاثة أبعاد 

: للأداء و ىذه الأبعاد بيكن تلخيصها فيما يلي

تعتَ عن مقدار الطاقة ابعسمانية أو العقلية التي يبذبؽا الفرد خلاؿ فتًة زمنية : كمية الجهد المبذول-1      

 .معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة ابؼبذولة

فتعتٍ مستوى بعض الأنواع للأعماؿ، قد لا يهتم كثتَا و بسرعة الأداء أو كميتو : الجهد المبذول- 2

بقدر ما يهتم بنوعيتو و جودة ابعهد ابؼبذوؿ و يندرج برت ابؼعيار النوعي للجهد الكثتَ من ابؼقاييس و 

 .التي تقيس درجة الإبداع و الابتكار في الأداء

يقصد بو الأسلوب أو الطريقة التي تؤدى بها أنشطة  العمل فعلى أساس بمط الأداء بيكن : نمط الأداء-3

قياس التًتيب الذي بيارسو الفرد في أداء حركات و أنشطة معينة أو مزيج ىذه ابغركات أو الأنشطة إذا 

كاف العمل جسمانيا بالدرجة الأولذ، كما بيكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصوؿ بها إلذ حل أو قرار 

 1.بؼشكلة معينة أو الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة

عناصر الأداء : المطلب الثالث

عناصر الأداء : أولا

:  يتكوف الأداء من بؾموعة من العناصر أبنها      

                                                 
1

 . 220هحوذ أًىر سلطاى، هرجغ ساتق، ص 
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تشمل ابؼهارات و ابؼعارؼ الفنية و ابػلفية الوظيفية، أي ما بيتلكو : المعرفة بمتطلبات العمل- 1       

 .الفرد من خبرات عن العمل الذي يؤديو

يقصد بو مقدار العمل الذي يستطيع العامل الذي ينجزه و مقدار سرعة : كمية العمل المنجز-2

. ىذا الإبقاز في الوقت المحدد

تشتمل الدقة، النظاـ، الإتقاف، و التمكن الفتٍ، القدرة على التنظيم و تنفيذ : نوعية العمل- 3

. العمل و اكتشاؼ الأخطاء

يدخل فيها التفاني  و ابعدية في العمل و القدرة على برمل مسؤولية العمل : المثابرة و الوثوق-4

و ابقاز ابؼهاـ في مواعيدىا المحددة و مدى حاجة ىذا ابؼوظف للإرشاد و التوجيو من قبل ابؼشرفتُ 

 1.لتقييم نتائج عملو

تعتٍ ما لدى ابؼوظف من معلومات و مهارات و ابذاىات و قيم و ىي بسثل :  كفايات الموظف5

. خصائصو الأساسية التي تنتج أداءا فعالا يقوـ بو ذلك ابؼوظف

و ىي تشمل ابؼهاـ و ابؼسؤوليات أو الأدوار و ابؼهارات و ابػبرات : متطلبات العمل الوظيفية- 6

. التي يتطلبها عمل من الأعماؿ أو وظيفة من الوظائف

و ىي تتكوف من عوامل داخلية و أخرى خارجية و تتضمن العوامل الداخلية التي : بيئة التنظيم-7

التنظيم و ىيكلو و أىدافو و موارده و مركزه الاستًاتيجي و الإجراءات )تؤثر على الأداء الفعاؿ 

العوامل ) أما العوامل ابػارجية التي تشمل بيئة التنظيم و تؤثر على الأداء الفعاؿ  (ابؼستخدمة

  2(.الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية و السياسية و القانونية

                                                 
1

رسالح هاجستُر،جاهؼح اهحوذ تىقرج، كلُح الؼلىم الاقتصادَح و ) ًحى تقُُن فؼال لأداء الوىارد الشرتح فٍ الوؤسسح الاقتصادَحراتح َخلف،  

 .3، ص2007تىهرداس،  (ػلىم التسُُر و الؼلىم التجارَح
2

غزج  (رسالح هاجستُر فٍ إدارج الأػوال، الجاهؼح الإسلاهُح) أثر الثقافح التٌظُوُح ػلً هستىي الأداء الىظُفٍأسؼذ أحوذ ػكاشح،  

 . 34، ص2008فلسطُي،
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مكونات الأداء :ثانيا

: نظرا لارتباط مفهوـ الأداء بفعالية وكفاءة و مدى النجاح في برقيق الأىداؼ المحددة        

يقصد بها العمل بأية صورة دوف وجود فاقد في ابؼوارد، سواء كانت ىذه ابؼوارد :  الكفاءة-1

بشرية، مادية، مالية، معلوماتية لذلك فالإدارة الناجحة ىي التي تتجنب ابؼواقف التي تؤدي إلذ 

فابؼدير الكفء ىو الذي يوظف و يستثمر موارد مؤسستو . ضياع موارد ابؼؤسسة بدختلف أنواعها

بسياسة ابغزـ و ابغكمة في التعامل، حيث تشتًط الرشادة في الإنفاؽ و التسيتَ، و ابتكار خطط 

بنل بذعل العاملتُ موزعتُ يشكل مناسب ليتقن كل عامل عملو و بالتالر ينجح في تطوير 

   1.ابؼؤسسة

تشتَ الفعالية إلذ مدى برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة من استخداـ ابؼوارد و إدارتها بشكل : الفعالية-2 

 2.جيد، و من أمثلة ىذه الأىداؼ بقد برقيق أقصى ربح، التوسع في الأسواؽ، رضا العاملتُ

يشتَ ىذا ابؼصطلح إلذ قدرة ابؼشروع على برقيق أكبر قدر بفكن من الأىداؼ : الإنتاجية-3

ابؼطلوبة باستخداـ أقل موارد بفكنة، فابؼشروع الذي بوقق أىدافو ىو ابؼشروع الفعاؿ، ابؼشروع الذي 

فإف  (الفعالية و الكفاءة)يستخدـ أقل موارد بفكنة ىو مشروع كفء، و إذا برقق الاثنتُ معا 

 3.ابؼشروع منتج

                                                 
 .11، ص 2001ط، .بدوف دار نشر، ي: ، بدوف بلد نشرابؼفاىيم،الوظائف، العمليات: ، الإدارة و التنظيم عبد الكرنً أيو مصطفى1
 .22، ص2004-2003ط، .الدار ابعامعية، ب: الإسكندرية، "ابؼبادئ و ابؼهارات" ، الإدارةأبضد ماىر 2
 .94الدار ابعامعية، بدوف سنة نشر، ص:  ، الإسكندريةاقتصاديات الإدارةأبضد ماىر، 3
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 و ىي حالات نهائية تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها، بهب أف تتضمن ابػطة الناضجة :الأىداف -4

قائمة على أىداؼ تسعى ابؼؤسسة لاف تكونها، تتعلق بتنفيذ الإستًابذية و أداء العمل اليومي 

 1.للمؤسسة

العوامل المؤثرة في الأداء : المطلب الرابع

يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل ابؼختلفة و ابؼتشابكة إذ يصعب برديد كل ىذه العوامل إذ يقوؿ         

"Bajt " تكاد لا توجد ظاىرة في ابغياة الاقتصادية و ابغياة الاجتماعية أو ابغياة عموما لا تؤثر في

و إلذ جانب تعدد و اختلاؼ العوامل ابؼؤثرة على الأداء يؤثر الزماف و ابؼكاف و ىكذا . الأداء

العوامل الفيزيائية على الفرد و أدائو و من ىو يتضح أنو توجد عوامل تؤدي إلذ رفع الأداء و أخرى 

: خفضو و بيكن حصر بعضها في نوعتُ رئيسيتُ بنا

:  تتكوف من بؾموعة متعددة من العوامل نذكر منها:  العوامل الداخلية- 1

يشكل أىم مورد في ابؼؤسسة فنمور تنافسية و تطور ابؼؤسسة مرىوف بددى : العنصر البشري            -

استقطابها لعناصر بشرية متميزة في مهاراتها و معارفها و قدراتها على الانسجاـ في ابعماعة و مدى 

تعاونها معها و مدى العناية التي تعطيها لتنمية و تطوير بفتلكاتها و العمل على إبهاد و تنمية الدافع 

. لديها لبذؿ جهد أكبر و أداء أفضل

إف للإدارة مسؤولية كبتَة في بزطيط، تنظيم، تنسيق، قيادة و رقابة بصيع ابؼوارد التي تقع : الإدارة-

ضمن نطاؽ مسؤوليتها و سيطرتها فهي بذلك تؤثر على بصيع الأنشطة في ابؼؤسسة و منو فهي 

. مسؤولة بنسبة كبتَة عن زيادة معدلات الأداء داخل ابؼؤسسة

                                                 
 .244، ص2000دار وائل للنشر و التوزيع، : الأردف: ، عماف"أساسيات إدارة الأعماؿ: الإدارةسعاد نايف يرنوطي،  1
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يشمل على توزيع و برديد ابؼهاـ و ابؼسؤوليات وفق التخصصات على العمل داخل :التنظيم-

إف درجة التنظيم و إحداث . ابؼؤسسة أي تقسيم العمل عليهم وفق مهاراتهم و إمكانياتهم ابػاصة

ابؼتغتَات اللازمة وفقا للمستجدات في نظم و أساليب العمل و التوظيف و منظومة ابغوافز و 

التنمية و التدريب من شأنو أف يؤثر على الأداء لذا وجب أف تكوف لأي مؤسسة مرونة دينامكية 

. في أي تنظيم بشكل بذعلو قابلة للتغيتَ وفق ابؼستجدات الراىنة

 أثناء تأدية وظيفتو، إف عدـ الانتظاـ في دتشتَ إلذ مدى أبني العناصر المحيطة بالفر: بيئة العمل-

. العمل و الانسحاب و الغيابات  و ابغوادث يعود سببو الرئيسي إلذ سلبية بيئة العمل

يشتَ إلذ الوظيفة و ابؼنصب الذي يشغلو الفرد و مدى توفر فرص النمو و التًقية : طبيعة العمل-

ابؼتاحة أمامو حيث انو كلما درجة توافق الفرد و وظيفتو أدى ذلك إلذ زيادة دافعيتو و حبو للعمل   

. و ولائو بؼؤسستو

إف العوامل التكنولوجية من آلات و معدات و وسائل الاتصاؿ و غتَىا تؤثر تأثتَا : العوامل الفنية-

. ولا يكفي الفرد أف يكوف على علم بكيفية عمل ىذه الوسائل. كبتَا على الأداء ابعيد

:  و تتكوف من بؾموعة من العوامل ىي:العوامل الخارجية-2

:           البيئة الاجتماعية و القانونية

. العادات و التقاليد ابؼوروثة-

. العرؼ و أمور الدين-

. ابؼستوى التعليمي و مدى تقدير الأفراد للتعليم و رغباتهم في ابغصوؿ عليو-

:      البيئة السياسية و القانونية

. طبيعة النظاـ السياسي-
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. مرونة القوانتُ و التشريعات-

. السياسات ابػارجية ابؼتبعة من قبل الدولة-

. العلاقات الدولية و نوعيتها-

:      البيئة الاقتصادية

. (حر، موجو)الإطار العاـ لاقتصاد الدولة -

. الاستقرار الاقتصادي- 

.  النظاـ البنكي- 

. نشاط البنوؾ- 

. الأسواؽ ابؼالية و مدى وجود أسواؽ للأسهم و السندات- 

 1.السياسات ابؼالية ابؼتبعة من قبل الدولة- 

 

         نستنتج  أف الأداء ىو سلوؾ يقوـ بو الأفراد داخل ابؼؤسسة ينقسم إلذ أنواع و يراقب عن طريق معايتَ 

.  كما يتأثر ىذا الأختَ بجملة من العوامل الداخلية و ابػارجية. بؿددة

 

. ماىية الأداء الوظيفي و تقييم الأداء: المبحث الثاني

أثار موضوع  الأداء الوظيفي اىتماـ الباحثتُ و ابؼفكرين في حقل الإدارة ذلك لأف العامل البشري ىو        

المحور ابغقيقي في ابؼنظمات الإدارية، كما يعتبر أىم ابؼؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملتُ و 

 .بلوغهم مستوى الإبقاز ابؼطلوب من خلاؿ عملية تقييم الأداء
                                                 

، 2001ابعزائر،  (أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر)أثر البيئة التسويقية على أداء ابؼؤسسات العمومية الاقتصاديةعلي عبد الله،  1
 .69ص
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. مفهوم الأداء الوظيفي و تقييم الأداء:    المطلب الأول

: مفهوم الأداء الوظيفي: أولا

عبارة عن غاية أو ىدؼ " لقد تعددت التعاريف التي تناولت مفهوـ الأداء الوظيفي إذ يعرؼ على أنو       

يراد   الوصوؿ إليو، أو ىو بؾموعة من السلوؾ الأدائي ذات العلاقة ابؼعبرة عن قياـ ابؼوظف بأداء 

درجة برقيق و إبساـ ابؼهاـ ابؼكونة للوظيفة "و بيكن تعريفو أيضا أنو   1".مهامو و و برمل مسؤولياتو

و ىو يعكس الكيفية التي بوقق بها الفرد متطلبات الوظيفة و غالبا ما بودث لبس أو تداخل بتُ 

  و يعرؼ 2".الأداء و ابعهد، فابعهد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج

قياـ الفرد بالأنشطة و ابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو، و بيكننا أف بميز بتُ " أيضا على أنو

ثلاثة أبعاد جزئية بيكن أف يقاس أداء الفرد عليها و ىذه الأبعاد ىي كمية ابعهد ابؼبذوؿ و نوعية 

عبارة ىن قدرة العامل على القياـ " و يعرفو عبد القادر سعيد على أنو 3".ابعهد و بمط الأداء

بدهمات و واجبات و مسؤوليات الوظيفة المحددة لو بأقل وقت و كلفة لتحقيق أقصى درجة من 

الإنتاج، في ظل بيئة تنظيمية متكاملة، تتصف بدناخ ملائم و جيد للعمل مع توفتَ التعليمات 

   4".الإدارية في ظل ىيكل تنظيمي يأخذ في الاعتبار كافة ابؼتغتَات المحيطة

       و من ىنا نستنتج أف الأداء الوظيفي ىو قياـ ابؼوظفتُ بتنفيذ ابؼهاـ و الواجبات الوظيفية، وفق ما جاء 

. دليل الواجبات و ابؼسؤوليات ابؼطلوبة لتحقيق أىداؼ الوظائف التي يشغلونها بكفاءة

. مفهوم تقييم الأداء: ثانيا

                                                 
 .209، ص2011، 1دار جليس الزماف، ط: ،عمافإدارة ابعودة الشاملة و الأداء الوظيفي حستُ بؿمد ابغرارشة، 1
 .209 ص، مرجع سابق،إدارة ابؼوارد البشريةالراوية ابغسن،  2
 .26-25، ص2005دار ابؼعرفة ابعامعية، :  الإسكندريةالسلوؾ الإنساني في ابؼنظمات،عاشور أبضد صقر،  3
فلسطتُ،  (رسالة ماجستتَ، ابعامعة الإسلامية)ضغوط العمل و أثرىا على أداء ابؼوظفتُ في شركات الاتصالات الفلسطينيةعبد القادر سعيد،  4

 .27، ص2009
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إف تقييم الأداء ضرورة من ضروريات الإدارة ابغديثة ابؼتطورة و ذلك باعتبارىا الوسيلة ابؼثلى لتحقيق       

العدالة ابؼهنية و الوظيفية من العاملتُ و لرفع كفاءة ابعهاز الإداري بدختلف مستوياتو و من أبنها 

إدارة شؤوف ابؼوظفتُ خاصة و أف تقييم الأداء تدعوا لو النظريات ابغديثة ليس في حد ذاتو بل ىو 

: وسيلة لوضع الفرد ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب و للتعرؼ على تقييم الأداء نتناوؿ الأتي

ىو دراسة و برليل أداء العاملتُ لعملهم و ملاحظة سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل،  ذلك  -

للحكم على مدى بقاحهم و مستوى كفاءتهم في القياـ بأعمابؽم ابغالية و أيضا ابغكم على 

 و 1إمكانيات النمو و التقدـ للفرد في ابؼستقبل و برملو بؼسؤوليات أكبر أو ترقية لوظيفة أخرى،

يعرؼ أيضا ىو عملية تقدير أداء العاملتُ خلاؿ فتًة زمنية معينة لتقدير مستوى و نوعية أداءه و 

 كما أنو عملية دورية 2.تنفذ العملية لتحديد فيما إذا كاف الأداء جيدا أـ لا في شتى المجالات

بذمع بتُ الرئيس ابؼباشر و مرؤوسيو، حيث يتم فيها استعراض و تقييم النتائج المحققة إضافة إلذ 

 و يعرؼ أيضا على أنو نظاـ ربظي 3.التحاور حوؿ التنمية الفردية و الوظيفية لشاغل الوظيفة

تصممو إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات و يشمل على بؾموعة من الأسس و القواعد العلمية و 

الإجراءات التي تتم عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة سواءا أكانوا رؤساء أو مرؤوستُ 

أو فرؽ عمل بصيع العاملتُ بحيث يقوـ كل مستوى إداري أعلى بتقييم ابؼستوى الأدنى بدأ من 

 كما يذىب البعض في النظر إلذ عملية تقييم 4.قمة ابؽرـ التنظيمي مرورا بدستوياتو وصولا لقاعدتو

الأداء ىو النظاـ من خلالو نستطيع ابغكم على الأداء ابؼاضي و ابغاضر و الاستعدادات 

                                                 
 . 181، ص2008دار ابعامعة ابعديدة، :، الإسكندريةإدارة ابؼوارد البشرية:الابذاىات ابغديثة صلاح الدين عبد الباقي، 1
 .378 سعاد نايف البرنوطي، مرجع سابق ص2
 .360، ص2002، 1دار النهضة العربية، ط: بتَوت" من منظور استًاتيجي"، إدارة ابؼوارد البشرية حسن إبراىيم بلوط 3
 . 363، ص2005دار وائل للنشر، : ،عمافإدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة مدخل استًاتيجيعمر وصفي عقبلي،  4
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 كما أنها العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل 1.ابؼستقبلية مع مراعاة بؿيط العمل

منصف و عادؿ لتجري مكافئتهم بقدر ما يعملوف و ينتجوف، و ذلك بالاستناد إلذ عناصر و 

تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم بها لتحديد مستويات كفاءتهم في الأعماؿ . معدلات

 و كذلك ىو عملية قياس أداء و سلوؾ العاملتُ أثناء فتًة زمنية بؿددة و دورية و 2.ابؼوكلة لديهم

و يتم ذلك من خلاؿ . برديد كفاءة ابؼوظفتُ في أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي بؽم

و يتًتب عن ذلك إصدار قرارات . ابؼلاحظة ابؼستمرة من قبل ابؼدير ابؼباشر في أغلب الأحياف

تتعلق بتًقية ابؼوظف، من خلاؿ حضور برامج تدريبية أو قرارات تتعلق بتًقية ابؼوظف أو نقلو و في 

 على أنو العملية التي Murrag d.dziel  و عرفو 3.أحياف أخرى الاستغناء عن خدماتو

  4.تسمح بالتعرؼ على مهارات و معارؼ الأفراد و توضح بؾالات تفوقو و بسيزه فيها

     و بصفة عامة بيكن تعريف تقييم الأداء على أنو نظاـ يتم من خلالو برديد مدى كفاءة الأفراد لأعمابؽم و 

يطلق عليو عدة مسميات أخرى مثل نظاـ تقييم الكفاءة، نظاـ تقارير الكفاءة أو نظاـ تقييم 

.  و أيا كاف ابؼسمى فهو يعتٍ برديد مدى كفاءة العاملتُ في أدائهم للعمل. الأفراد

 

أىمية الأداء الوظيفي و تقييم الأداء : المطلب الثاني

أىمية الأداء الوظيفي  : أولا

: للأداء الوظيفي أبنية بالغة بدكن اختصار بعضها فيما يلي     

                                                 
، 2010بومرداس،  (رسالة ماجستتَ في تسيتَ ابؼنظمات، جامعة  بومرداس )ابؼناخ التنظيمي و تأثتَه على الأداء الوظيفي للعاملتُصليحة شامي،  1

 .77ص
 .77، ص2000، 1دار صفاء للنشر، ط:  عمافإدارة ابؼوارد البشرية،شحادة  نظمي و آخروف،  2
 . 148، ص 2011، 1دار أسامة للنشر و التوزيع، ط: ، الأردفإدارة ابؼوارد البشريةفيصل حسونة، 3
 .57،ص2005بسكرة،  (رسالة ماجستتَ، جامعة بسكرة)برفيز العماؿ و دوره  في برستُ أداء ابؼؤسسة الصناعيةنواؿ شنافي،  4
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. يتيح الفرصة بؼراجعة الأىداؼ ابؼرسومة- 1

 1.يساعد على توجيو ابعهود بكو برستُ أوضاع ابؼؤسسة- 2

. رفع الروح ابؼعنوية للموظفتُ، و توطيد العلاقات بتُ ابؼديرين و ابؼوظفتُ- 3

مساعدة ابؼوظفتُ في معرفة نقاط ضعفهم و قوتهم في أعمابؽم و العمل على تدارؾ أخطائهم و السعي إلذ - 4

تنمية مهاراتهم، و برقيق ما يصبوف إليو من ترقية في السلم الوظيفي و ابغصوؿ على ابؼكافآت و 

 2.التعويضات

. معرفة مستوى أداء العامل بسهد لو الطريق بكو تدريبو و تطور أدائو- 5

. ابؼساعدة على احتًاـ نظاـ العمل و قواعده- 6

 3.مساعدة العاملتُ على معرفة نواحي القصور في الأداء- 7

أىمية تقييم الأداء : ثانيا

:      بيكن توضيح أبنية عملية تقييم الأداء على ثلاثة مستويات ىي ابؼنظمة، ابؼدير، الفرد و ىي كما يلي

: على مستوى المنظمة-         أ

إبهاد مناخ ملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد الشكاوي للعاملتُ ابذاه  -

 .ابؼنظمة

 .رفع مستوى أداء العاملتُ و استثمار قدراتهم و إمكانياتهم بدا يساعدىم على التقدـ و التطور -

تقدنً برامج و سياسات إدارة ابؼوارد البشرية كوف نتائج العملية بيكن أف تستخدـ كمؤشرات  -

 .للحكم على دقة ىذه السياسة

 .مساعدة ابؼنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة -

                                                 
1

 . 131، ص2013ط، .دار الوؼرفح الجاهؼُح، ب: ، الإسكٌذرَحػلن الاجتواع الإدارٌجوال هحوذ أتى شٌة،  
2

 .104حسُي هحوذ الحرارشح، هرجغ ساتق، ص 
3

 . 264صالح ػىدج الهلالاخ، هرجغ ساتق، ص 
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: على مستوى المدراء-  ب

إف مواجهة ابؼدير أو ابؼشرؼ للفرد العامل للحكم على أدائو لا تعتبر عملية سهلة و إبما تعتبر         

عملية تتميز بطابع من التحدي الذي يدفع ابؼدراء إلذ تنمية مهاراتهم و إمكانياتهم الفكرية و تعزيز 

قدراتهم الإبداعية للوصوؿ إلذ تقونً سليم موضوعي لأداء تابعيتهم، و ىذا ما يدفع بابذاه تطوير 

. العلاقات ابعيدة مع العاملتُ و التقرب إليهم للتعرؼ على مشاكلهم و صعوباتهم

: على مستوى الفرد- ج

    فزيادة شعور العاملتُ بالعدالة و بأف بصيع جهودىم تؤخذ بعتُ الاعتبار من قبل ابؼؤسسة بهعلهم 

أكثر شعورا بابؼسؤولية، يدفعهم إلذ العمل بحرية و الاجتهاد و الإخلاص ليتًقبوا فوزىم باحتًاـ و تقدير 

  1.رؤسائهم معنويا و مكافئتهم ماديا

 

 

 

محددات الأداء الوظيفي، عناصره، مستوياتو، أىدافو، معوقاتو و طرق : المطلب الثالث

. تحسينو

محددات الأداء الوظيفي :أولا

يعتبر الأداء على أنو نتاج العمل و ىذا الأداء تتحكم فيو بؾموعة من بؿدثات ىي التي بردد طبيعة            

: أداء العاملتُ و ىذه المحددات كالآتي

                                                 
1

 .170ص، هرجغ ساتق، وسُلح حوذاوٌ 
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و ابؼقصود بو درجة ابغماس التي تنتاب الفرد العامل عند أدائو لعملو، فابعهد :  الجهد المبذول -

ابؼبذوؿ بيثل حقيقة دافعية الفرد للأداء، فهو بذلك مرشح لأف يكوف أحد أىم بؿددات الأداء، و 

  بىتلف عن الأداء نفسو لأف ابعهد يرتبط Louler و لولر  Porterابعهد كما يرى بورتر 

 .بقوة المحفز أكثر من ارتباطو بالأداء

 و ابؼقصود بنوعية ابعهد ىو ذلك ابؼستوى من الدقة و المجهود و بدرجة مطابقة :نوعية الجهد -

 .للجهد بدواصفات نوعية معينة

:   من أبرز ابؼقاييس التي بيكن استخدامها لقياس نوعية ابعهد بقد

. و ىذا يكوف انطلاقا من ابؼشرؼ الذي لو ابػبرة الكافية التي اكتسبها: ابػبرة السابقة-

تعتبر ىذه الوسيلة من أفشل الطرؽ و ابؼقاييس ابؼعتمدة في قياس : الاتصاؿ بالعملاء و الرئيس-

. ابعودة و النوعية

و نعتٍ بو الأسلوب أو الطريقة التي يبذؿ بها ابعهد في العمل فنمط الأداء يشتَ إلذ : نمط الأداء-  

الابذاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو و يقوّـ الأنشطة و 

        1.السلوؾ في أداء مهامو

  

عناصر الأداء الوظيفي : ثانيا 

: ىناؾ عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء الوظيفي بيكن حصرىا فيما يلي    

                                                 
، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ و 3رسالة ماجستتَ،جامعة ابعزائر  )مسابنة نظاـ ابغوافز في برستُ أداء ابؼورد البشريخلايفة العلمي،  1

 . 35-34، ص2016ابعزائر،  (العلوـ التجارية، قسم علوـ التسيتَ
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يشمل ابؼعارؼ العامة، ابؼهارات الفنية و ابؼهنية، البراعة و القدرة على التنظيم : المعرفة بمتطلبات العمل- 1

. و تنفيذ العمل دوف الوقوع في الأخطاء، و ما بيتلكو الفرد من خبرات عن العمل

 أي مقدار العمل الذي يستطيع ابؼوظف ابقازه في الظروؼ العادية للعمل و مقدار :كمية العمل المنجز-2

. سرعة ىذا الابقاز

و تشمل ابعدية، التفاني في العمل، قدرة ابؼوظف على برمل مسؤولية العمل و ابقاز : المثابرة و الوثوق-3

الأعماؿ في أوقاتها المحددة، و مدى حاجة ىذا ابؼوظف للإرشاد و التوجيو من قبل ابؼشرفتُ و تقييم نتائج 

 1.عملو

مستويات الأداء الوظيفي  : ثالثا

:  للأداء الوظيفي ثلاث مستويات منها ما يلي       

و ذلك من خلاؿ إبهاد مناخ ملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي الذي يبعد : على مستوى المنظمة- 1

    2.احتماؿ تعدد الشكاوي ابذاه ابؼنظمة و رفع مستوى أداء العاملتُ

إف مواجهة ابؼدير أو ابؼشرؼ للفرد العامل للحكم على أدائو لا تعتبر عملية سهلة، :  على مستوى المدراء-2

إبما تعتبر عملية تتميز بطابع التحدي، الذي يدفع ابؼدراء إلذ تنمية مهاراتهم الفكرية و تعزيز قدراتهم 

الإبداعية، و ىذا ما يدفع بابذاه تطوير العلاقات ابعيدة مع العاملتُ و التقرب إليهم للتعرؼ على 

   3.مشكلاتهم و صعوباتهم

                                                 
 .65صليحة شامي، مرجع سابق ص  1
 .08صالح عودة ابؽلالات، مرجع سابق ص 2
3  ، رسالة ماجستتَ، ) دراسة حالة مركب المجارؼ و الرافعات:واقع تسيتَ الأداء الوظيفي للموارد البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية عز الدين ىروـ

 .31، ص2008قسنطينة،  (جامعة منتوري، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ 
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إف شعور الفرد بالعدالة و ابؼساواة و بأف بصيع ابعهود ابؼبذولة تؤخذ بعتُ الاعتبار من : على مستوى الفرد- 3

قبل ابؼنظمة، بهعلهم أكثر شعورا بابؼسؤولية و يدفعهم إلذ العمل باجتهاد و جدية و إخلاص، و كذلك 

      1. ابؼادية و ابؼعنويةـمنتظرين مكافآتو

أىداف الأداء الوظيفي   : رابعا

:             للأداء الوظيفي أىداؼ واضحة بسثلت في

.  خفض معدؿ التغيب، و دعم العمل ابعماعي و الولاء للمنظمة- 1

 2.دعم التعاوف في ابؼنظمة- 2

.  المحافظة على العماؿ الأكفاء، و كذلك زيادة الإنتاجية- 3

  3.التأكد من الروح ابؼعنوية للعاملتُ- 4

 :    الوظيفيءمعوقات الأدا: خامسا

الإضاءة، ابغرارة، الضوضاء، التهوية، : ىناؾ العديد من العوامل التي تعيق أداء العامل و من أبنها              

بمط الإشراؼ، عدـ الكفاية في تسهيلات العمل و التًكيبات، التجهيزات و السياسات المحددة و التي تؤثر على 

الوظيفة، إلا أف ىذه العوامل و التي يطلق عليها العوامل ابػارجية ليست وحدىا ابؼؤثرة على أداء العامل و 

إنتاجو و لكنها تتفاعل بشكل كبتَ مع العوامل الداخلية و التي بيكن أف ترتبط مع شخصية  العامل ذكاؤه و 

قدراتو ابػاصة، بظاتو الشخصية و خبرتو و تدريبو على ما بيارسو من عمل بالإضافة إلذ ظروؼ العمل 

                                                 
 .265صالح عودة ابؽلالات، مرجع سابق ص  1
2

 .117ػثذ الله هحوذ الجساسٍ، هرجغ ساتق ص 
رسالة ماجستتَ، ابؼركز ابعامعي بؿمد شريف سوؽ )التحفيز و علاقتو بأداء لاعبي نوادي كرة اليد ابعزائرية أثناء ابؼنافسة الرياضية  علي جواري، 3

 .87، ص2012سوؽ أىراس، (أىراس، كلية الإدارة و التسيتَ الرياضي
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:  و بهب النظر إلذ ىذه العوامل على أنها مؤثرة على ابعهد و القدرة، و الابذاه فعلى سبيل ابؼثاؿ1.الاجتماعية

أي عطل في أي آلة أو جهاز بيكن أف يؤثر بسهولة على ابعهد الذي يبذلو الفرد في العمل، كما أف السياسات 

غتَ الواضحة أو بمط الإشراؼ السيئ بيكن أف يتسبب في التوجيو ابػاطئ للجهود، إضافة إلذ أف النقص في 

التدريب بيكن أف يتسبب في الاستغلاؿ السيئ للقدرات ابؼوجودة لدى الفرد لذا فإف من أكبر و أىم مسؤوليات 

:  الإدارة بقد

         2.توفتَ ظروؼ عمل مناسبة للعاملتُ، و كذلك توفتَ بيئة تنظيمية مدعمة تقل فيها عوائق الأداء  -

 

 

 

تحسين الأداء الوظيفي  : سادسا      

: طرق تحسين الاداء الوظيفي- أ

و ، الإنتاجية و الأداء الوظيفي للعاملتُ بابؼنظمة يوجد العديد من الوسائل و الأساليب التي تساعد في برستُ   

ىذه الوسائل تتضمن ابؽيكل التنظيمي، العنصر البشري، الآلات و ابؼعدات، التكنولوجيا ابؼستخدمة، و من 

:  تلك الوسائل التالر

. تنمية القوى البشرية بالتدريب- 1

. خلق الدوافع و ابغوافز لدى العاملتُ- 2

. الإدارة بالأىداؼ- 3

                                                 
مذكرة لنيل شهادة  )، BMCTدراسة حالة البنك ابؼوريتاني في التجارة الدولية : دور ابؼوارد البشرية في التأثتَ على الأداءباباه وؾ سيدف،  1

 .   65، ص2010، 2009تلمساف،  (ابؼاجستتَ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، كلية العلوـ الاقتصادية و التسيتَ و العلوـ التجارية
 .441، ص2014.2015ط، .الدار ابعامعية ابعديدة، ب: ،الإسكندريةإدارة الأداء ابؼتميزبؿمد قدرى حسن،  2
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. ابؼشاركة و العمل ابعماعي- 4

تصميم العمل  - 5

. إزالة العناصر غتَ منتجة في العمل- 6

. استخداـ أساليب عمل بؿسنة- 7

.    إف ىذه الوسائل و الأساليب ما ىي إلا أمثلة لوسائل كثتَة

ابعودة، الإنتاجية، التكنولوجيا، التكلفة، يؤكد توازف : يتطلب برستُ أداء أية منظمة  توازف العناصر الأربع التالية

ىذه العناصر أف توقعات و احتياجات أصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمة قد أخذت في الاعتبار و يطلق على ىذا 

".   إدارة التحستُ الشاملة"ابؼنهج ابؼتكامل 

:   عناصر إدارة التحسين الشاملة- ب

:  تتكوف إدارة التحستُ الشاملة من بطسة عناصر أو طبقات أساسية ىي

التوجيو، بيثل التوجيو الإستًاتيجية التي بردد ابذاىات التحستُ ابؼستقبلية، و التي تعمل على : الطبقة الأولذ- 1

. تركيز الطاقات و حشد ابعهود لتحستُ علاقات العمل الرئيسية في ابؼنظمة

ابؼفاىيم الأساسية، تتميز ىذه الطبقة بأف أحجار بنائها تضع  ابؼنظمة أماـ منهجيات : الطبقة الثانية- 2

. التحستُ الأساسية التي تتكامل مع الأنشطة العادية لأداء الأعماؿ

عمليات التسيلم، يركز بناء ىذه الطبقة على عمليات برفيز صناعة ابؼنتج أو ابػدمة التي : الطبقة الثالثة- 3

بذعل ابؼنظمة أكثر كفاءة و فعالية و تزيد من قدرتها على التكيف، و في الوقت ذاتو بزفض الوقت، ابعهد و 

. التكلفة

. التأثتَ التنظيمي، بىتص ىذا البناء بوضع ابؼقاييس و ابؽيكل التنظيمي للمنظمة: الطبقة الرابعة- 4
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ابؼكافآت و الاعتًاؼ بالفضل، بىتص ىذا البناء بنظاـ ابؼكافآت و الاعتًاؼ بالفضل : الطبقة ابػامسة- 5

     1.الذي يتضمن ابؼكافآت ابؼالية و غتَ ابؼالية بهدؼ دعم أبنية ابؼهاـ الأخرى داخل البناء ابؽرمي

. طرق تقييم الأداء، خصائصو، أىدافو، خطواتو، و العوامل المؤثرة فيو:المطلب الرابع

:  طرق تقييم الأداء:أولا

. الطرؽ التقليدية و الطرؽ ابغديثة: ىناؾ العديد من الطرؽ ابؼستعملة لتقييم أداء العماؿ      

في عملية التقييم على ابغكم الشخصي للرؤساء على ابؼرؤوستُ و  تعتمد الطرؽ التقليدية: الطرق التقليدية- 1

:  من أبنها

و تعتمد على ترتيب أداء الأفراد العاملتُ . من أقدـ الطرؽ في تقييم الأداء: طريقة التًتيب البسيط-

بالتسلسل من الأحسن إلذ الأسوأ  و ىي طريقة غتَ موضوعية من حيث برديد درجة الأفضلية كما 

.  أنها عرضة للتأثتَات الشخصية

يتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد العاملتُ في نفس القسم و يتكوف وفقا : طريقة ابؼقارنة ابؼزدوجة-

و بتجميع ىذه ىذه ابؼقارنات بيكن وضع ترتيبيا  . لذلك ثنائيات يتحدد في كل منها العامل الأفضل

. تنازليا للعاملتُ

توضع حسب الطريقة عدة تصنيفات من قبل إدارة ابؼوارد البشرية و يتمثل كل : طريقة التدرج-

. تصنيف درجة معينة للأداء و يتم مقارنة أداء الأفراد وفقا بؽذه التصنيفات المحدة مسبقا

تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أو ابػصائص التي بسكن : طريقة التدرج البياني-

الفرد من رفع مستوى الأداء و يتم تقييم كل فرد حسب  مقياس التدرج البياني المحدد وفقا لدرجة 

                                                 
1

 . 74،75صلُحح شاهٍ، هرجغ ساتق ص  
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و ترجع فعالية ىذه الطريقة إلذ الدقة في بذديد الصفات و ابػصائص ابؼرتيطة . امتلاكو بؽذه الصفات

. بالأداء

و . إعداد قوائم تشرح جوانب كثتَة من السلوؾ الواجب توافرىا في العمل: طريقة القوائم ابؼرجعية-

لكن عدـ . بذدد إدارة ابؼوارد البشرية أبنية كل عنصر في تأثتَه على أداء الفرد و قيمة ىذه الأبنية

. معرفة ابؼقيم للدرجات التي بردد قيمة كل صفة بهعلو غتَ موضوعي في تقييمو

حسب ىذه الطريقة بىتار ابؼقيم  الصفة أو العبارة التي تكوف أكثر وصفا : طريقة الاختبار الإجباري-

و تتكوف كل صفة من زوج من الصفات يصف في الغالب سلوؾ الفرد إما بالإبهاب أو . للعامل

. السلب

يقوـ ابؼقيم حسب ىذه الطريقة بتسجيل السلوؾ ابؼساىم إبهابا أو سلبا في : طريقة ابؼواقف ابغرجة-

و يوضح برديد السلوكيات و تسجيلها من قبل ابؼقيم للسلوكيات ابؼرغوب فيها و غتَ . أداء العمل

. ابؼرغوب فيها

لتفادي عيوب و أخطاء الطرؽ التقليدية قي التقييم ظهرت الطرؽ ابغديثة و من أبنها ما : الطريقة الحديثة- 2

:  يلي

يربط ىذا ابؼقياس بتُ طريقتي التدرج البياني و ابؼواقف ابغرجة، و : مقياس التدرج على الأساس السلوكي-

يتم حسب ىذه الطريقة برديد و تصميم أعمدة لكل سلوؾ مستقي من واقع العمل ثم تقييم الفرد بناءا 

على مدى امتلاكو للسلوؾ أو الصفة كما يتم توضيح ابؼستويات ابؼختلفة للسلوؾ و درجة فاعليتها بفا 

. يساعد ابؼقيم على ربط تقييمو بسلوؾ الفرد في العمل أثناء عملية التقييم

يعتمد تقييم الأداء حسب ىذه الطريقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة : مقياس ابؼلاحظات السلوكية-

و ىو أسلوب حديث في الإدارة و . و تركز ىذه الطريقة على الإدارة بالأىداؼ. بالأىداؼ ابؼسطرة
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تقييم الأداء، و بودد ىذا ابؼقياس الأبعاد السلوكية ابؼتوقعة للأداء الفعاؿ و التي بسثل مواقف جوىرية 

و يقوـ ابؼقيم بدلاحظة سلوؾ الأفراد موضع التقييم و ترتيبهم حسب بطس أوزاف لكل . لسلوكيات العمل

و من ثم بذمع الدرجات التي يتحصل عليها العامل  (بدلا من بعد واحد حسب الطريقة السابقة)بعد 

. من كل بعد من أبعاد العمل

تسعى ىذه الطريقة إلذ قياس مهارات و صفات معينة مثل التخطيط، التنظيم و : طريقة مراكز التقييم-

الخ و تستخدـ ىذه الطريقة لتقييم مدراء بـتلف ابؼستويات الإدارية و بصورة ...العلاقات الإنسانية

  1.خاصة الأفراد ابؼرشحتُ للإدارة العليا

خصائص تقييم الأداء  : ثانيا

: بيكن إبهاز خصائص تقييم الأداء كالآتي           

. عملية تقييم الأداء عملية منتظمة و دورية تتلاءـ مع نشاطات و طبيعة ابؼنظمة-

إف عملية تقييم الأداء مستمرة و منتظمة، تلازـ افرد طواؿ حياتو ابؼهنية بطريقة نظامية و غتَ - 

.  نظامية للوقوؼ على جوانب الضعف و القوة قصد تدعيم و تصحيح ابؼهارات و السلوكيات

إف القياـ بتقييم الأداء يتطلب وجود معايتَ و معدلات أداء، إذ على أساسها يقاس  أداء  - 

. الفرد ومن ثم ابغكم على مستوى كفاءتو و سلوكو في العمل

إف عملية قياس  الأداء ىي عملية برليل لأداء ابؼوظف، تعمل على برديد الصفات النوعية التي -

يتميز بها كل موظف عن الآخر، حتى يتم ابغكم في نهاية الأمر على التقدير الذي يستحقو الفرد 

و على ضوئو يتم  برديد مناطق الضعف و القصور في أداء ابؼوظف و بالتالر دراسة الأسباب 

                                                 
 .56دار ابؼستَة للنشر و التوزيع،  بدوف سنة ،ص:، عمافإدارة الأعماؿ/الرقابة  الإداريةزاىد بؿمد ديري،  1
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ابؼؤدية إلذ الضعف و برديد البرامج اللازمة لعلاجو بفا يؤدي إلذ تطوير و برستُ أدائو في 

. ابؼستقبل

تعد عملية تقييم الأداء من الأدوات ابعوىرية في قياس كافة العوامل و ابعوانب ابؼرتبطة بالأداء -

الفعاؿ لإبراز مدى مسابنة الفرد في الإنتاجية، و ىي تتضمن سلسلة من ابػطوات و الإجراءات 

. ابؼصممة للوصوؿ إلذ قياس أداء كل فرد في ابؼؤسسة

إف طبيعة العمل في ابؼنظمات بهعل عملية قياس و تقييم الأداء تقوـ بالاعتماد على أساس -

. و ىذا يفسح المجاؿ و بالتالر المحسوبية و التحفيز الشخصي. الرأي الشخصي للمقيم

يبتٌ على نتائج تقييم الأداء الوظيفي قرارات وظيفية كثتَة تتعلق بدستقبل العاملتُ الوظيفي -

. كالتًقية، النقل، ابؼكافآت، التعيتُ و الفصل

يوفر نظاـ تقييم الأداء معلومات متنوعة بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة، لأغراض -

التخطيط و الرقابة و ابزاذ القرارات، فضلا عن أبنية ىذه ابؼعلومات للجهات الأخرى خارج 

        1.ابؼؤسسة

 

أىداف تقييم الأداء : ثالثا 

: و تتمثل أساسا فيما يلي: الأىداف على مستوى المؤسسة- 1

تهدؼ عملية تقييم الأداء إلذ الربط والتكامل بتُ الأىداؼ التنظيمية و ابؼتمثلة بابؼخرجات المحددة مسبقا، -

. لذلك لابد أف يكوف نظاـ التقييم مرنا يستجيب لأي تغيتَ في إستًاتيجية ابؼؤسسة

                                                 
، 2006جامعة ابعزائر،  (رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، إدارة الأعماؿ)ابؼورد البشري و برستُ أداء ابؼؤسسة فوزية قدير،  1

 .60ص
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إذ تساعد عملية تقييم أداء العاملتُ على توضيح أساليب التعايش في : برستُ المحيط الاجتماعي للعمل-

ابؼؤسسة، و برستُ علاقات العمل بها، حيث بيكن أف نقوؿ أف تقييم الأداء ىي وسيلة تنمية و زيادة الانسجاـ 

. و ابؼؤسسة، الأمر الذي يصعب برقيقو غالبا في ابؼنظمات ذات الثقافة التقليدية و السلطوية و البتَوقراطية

يساعد النظاـ ابؼوضوعي لتقييم أداء العاملتُ على  إعداد سياسة جيدة للرقابة، فلكي يقوـ الرئيس بتقييم -

مرؤوسيو على أساس سليم، فإف الأمر يستلزـ منو الاحتفاظ ببيانات منظمة على أداء العاملتُ، و نقاط القوة و 

و ىذا بدوره بوسن العملية الرقابية في ابؼؤسسة  . الضعف فيو

 برديد تكاليف العمل الإنساني و إمكانية ترشيد الإنتاج و سياسات التوظيف ىن طريق الربط بتُ العائد و -

. التكلفة

. وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلاؿ دراسة برليلية للعمل و مستلزماتو-

تقونً برامج و أساليب إدارة ابؼوارد البشرية ، حيث تعتبر وظيفة تقييم الأداء بدثابة الوظيفة التي تعمل على -

مراجعة و متابعة باقي وظائف  إدارة ابؼوارد البشرية، فهي الوظيفة التي تقع عند ملتقى بصيع أنشطة ابؼوارد 

 (...التدريب، ابغوافز، التًقية، بزطيط العمالة)البشرية

    1.ابؼساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية-

:  و من بتُ ىذه الأىداؼ ما يلي: الأىداف على مستوى العاملين -2

تعزيز حالة الشعور بابؼسؤولية لدى ابؼرؤوستُ من خلاؿ توليد القناعة الكاملة لديهم من أف ابعهود التي -

. يبذلونها في سبيل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ىي برت عملية التقييم، بفا بوفزىم لنيل ابؼكافآت و بذنب العقوبات

تساىم عملية تقييم أداء العاملتُ في اقتًاح بؾموعة من الوسائل و الطرؽ ابؼناسبة لتطوير سلوؾ ابؼوظفتُ و -

. تطوير بيئتهم الوظيفية
                                                 

، ص 2012ورقلة،  (رسالة ماجستتَ، جامعة ورقلة)أثر نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية على أداء العاملتُ دراسة حالة مؤسسة سي عليخالد رجم،  1
19. 
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تسيتَ و تطوير قدراتهم و مهاراتهم، حيث تساعد عملية التقييم على استثمار مهارات و قدرات العاملتُ -

خاصة و أف مفهوـ ابؼهارات اليوـ أصبح يشكل جوىر إشكالية خلق القيمة في .بشكل أفضل في ابؼستقبل

. ابؼنظمات، بفا جعل إدارة ابؼوارد البشرية فيها توجو أكثر فأكثر سياستها بكو تسيتَ كفاءات و مهارات أفرادىا

    1.إمدادىم بتغذية مرتدة عن أدائهم بابؼقارنة مع ما كاف متوقعا منهم-

: ةو بيكن ذكرىا في النقاط التالر: الأىداف على مستوى المديرين- 3

. تنمية قدرات ابؼديرين في بؾالات الإشراؼ و التوجيو و ابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ-

مساعدة ابؼشرفتُ ابؼباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم، و برستُ الاتصاؿ بهم، بفا يساعد على تقوية -

. العلاقات بتُ الطرفتُ و زيادة التعاوف بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية و تنمية قدراتهم من ناحية أخرى

 2.التعرؼ على كيفية أداء العامل بشكل موضوعي و علمي-

خطوات تقييم الأداء  : رابعا

:          بست الإشارة إلذ خطوات تقييم الأداء كالآتي

يقصد بدعايتَ تقييم الأداء تلك العناصر التي تستخدـ كركائز للتقييم بدعايتَ تقييم : تحديد معايير الأداء-1

الأداء بسثل مستوى الأداء ابؼطلوب برقيقو من قبل ابؼوارد البشرية في أعمابؽا ابؼكلفة بها و بىتلف ابؼعيار ابؼناسب 

: و ابؼلائم للأداء الفعاؿ باختلاؼ ابؼواصفات أو الشروط  التالية

فالاستقرار ينطوي على قياسات ابؼعيار . ثبات ابؼقياس يضم جانبتُ الاستقرار و التوافق: الثبات        -

أما التوافق فينطوي على أف قياسات ابؼعيار ابؼأخوذة من قبل . ابؼأخوذة في أوقات بـتلفة يتبع عنها نفس النتائج

. أفراد بـتلفتُ ينجم عنها نتائج متقاربة أو متساوية

                                                 
 . 104،ص2009جدار للكتاب العابؼي، : ي، الأردفإدارة ابؼوارد البشرية  مدخل استًاتيجمؤيد السالد سعيد، عادؿ حاروش صالح،  1
 .105مؤيد السالد سعيد، مرجع سابق ص 2
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ابؼعيار ابعيد لابد و أف بييز بتُ الأفراد وفقا لأدائهم، حيث أف ابؽدؼ الأساسي لتقييم أداء : التمييز-

العاملتُ في ابؼنظمة ىو بسيز ابعهود، و ذلك لغرض استخداـ النتائج ابؼتًتبة على ىذا التميز في بناء و 

. توزيع الأجور و الرواتب و في ترقية الأداء

لابد أف تكوف ابؼعايتَ ابؼستخدمة في تقييم الأداء مقبوؿ من قبل الأفراد العاملتُ، وابؼعيار : القبول-

.  ابؼقبوؿ ىذا ىو ابؼعيار الذي يشتَ إلذ العدالة و يعكس الأداء الفعلي لأداء العاملتُ

بعد برديد ابؼعايتَ اللازمة للأداء الفعاؿ لابد من توضيحها للأفراد : نقل توقعات أداء الأفراد العاملين-2

و من الأفضل  . العاملتُ بؼعرفة و توضيح ما بهب أف يعملوا و ما يتوقع منهم

:  أف تكوف عملية الاتصاؿ ذات ابذاىتُ

الابذاه الأوؿ يتم بنقل  ابؼعلومات من الرئيس إلذ ابؼرؤوستُ، مناقشتها معهم و التأكد من فهمها، و الابذاه 

. الثاني يكوف من ابؼرؤوستُ إلذ رئيسهم بغرض الاستفهاـ حوؿ أيةّ جوانب غتَ واضحة لديهم

. و تكوف ىذه ابػطة بجمع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي: قياس الأداء-3

:  أربعة مصادر للمعلومات غالبا تستخدـ للأداء الفعلي ىي

. ملاحظة الأفراد العاملتُ-

. التقارير الشفوية-

. التقارير الإحصائية -

. التقارير ابؼكتوبة-

. إف الاستعانة بجميع ىذه ابؼصادر في بصيع يؤدي إلذ زيادة ابؼوضوعية في قياس الأداء
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ىذه ابػطوة ضرورية للمعرفة و الكشف عن الابكرافات بتُ : مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري- 4

الأداء ابؼعياري و الأداء الفعلي و من الأمور ابؼهمة في ىذه ابػطوة ىي إمكانية ابؼقيّم في الوصوؿ إلذ نتيجة 

. حقيقية و صادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل، و قناعة الفرد العامل بهذه النتيجة

:   إف الإجراءات التصحيحية من ابؼمكن أف تكوف على نوعتُ: الإجراءات التصحيحية- 5

     الأوؿ مباشر و سريع إذا لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلذ ظهور الابكرافات في الأداء، و إبما فقط 

أما النوع الثاني من . بؿاولة تعديل الأداء ليتطابق مع ابؼعيار و لذاؾ فإف ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي

حيث يتم البحث . الإجراءات التصحيحية للأداء يتطابق مع ابؼعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي الأساسي

عن أسباب و كيفية حصوؿ الابكرافات و ىذه العملية أكثر عمقا و عقلانية    من الأسلوب الأوؿ و تعود 

: و الشكل التالر يوضح ابػطوات السابقة. 1ىذه ابؼؤسسة بفوائد كثتَة على ابؼدى الطويل

.   يوضح خطوات تقييم الأداء (2-1)                              الشكل 

 

   

   

 
 
 

. 37، ص1990معهد الإدارة العامة، : ، الرياضالإدارة الإستراتيجيةدافيد ىنجر، : المصدر   
 
 
 

                                                 
، 2006-2005ابؼسيلة،  (رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة  بوضياؼ  )، تقييم أداء العاملتُ في برديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي 1

 .19-18ص
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 .    الأداء

 

نقل توقعات  
 ينالعامل

 

 

     قياس  
 .     الأداء
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: العوامل المؤثرة في عملية تقييم الأداء: خامسا
 بوضع بموذج يوضح بؾموعة من العوامل ابؼؤثرة في عملية تقونً الأداء land.farr  1980قاـ كل من   

حسب ىذين الباحثتُ فإف ىناؾ بشانية عوامل تؤثر في وصف الأداء ىو ىدؼ التقونً و عليو تتوقف عملية 
: ابزاذ القرارات بالنسبة للمستخدمتُ كالتًقية و رفع الأجور و ابؼنح و العقوبات ابؼختلفة تتمثل ىذه العوامل في

و يقصد بها بعض ابػصائص الذاتية للمقوـ و التي تؤثر في عملية التقونً التي يقوـ بها و : خصائص المقوم- 1
ذلك كالأفكار ابؼسبقة حوؿ فئات معينة  من العمر أو التحيز ضد الشباب مثلا غتَ ذلك من الابذاىات و 

. ابػصائص السلوكية التي تؤثر سلبا في عملية التقونً
قد يتأثر ابؼصحح لثناء عملية تقييم أداء ابؼستخدمتُ مثلا ببعض ابػصائص ابعسمية : خصائص المصحح- 2

و السلوكية بؽؤلاء و ذلك كالتأثر بابؼظهر ابػارجي و ابؽنداـ، ابعنس، العمر و غتَ ذلك من الصفات ابؼرتبطة 
. بعملية التقييم

بعض ابؼناصب و مراكز العمل و خاصة مراكز ابؼسؤولية قد تتأثر بخصائص في عملية : خصائص المركز-3
. التقييم إذ أف ابؼقوـ قد يتأثر بقوة ابؼركز فيعطي الذي يشغلو نقاط أعلى بفاّ يستحق

. قد تؤثر أداء التقونً ابؼستخدـ في عملية التقييم في حد ذاتها: أداء التقويم-4
تطوير ابؼقاييس أو التعلق بددى مشاركة ابؼقوـ أو ابؼصحح في عملية وضع أداة التقونً أو القياس فقد لوحظ -5

مثلا إف من إبهابيات ابؼقياس السلوكية في عملية التقونً مشاركة الذين يطرحوف ىذا من عملية التقونً ذاتها، 
. حيث يكونوف أكثر دراية بالصفات أو ابػصائص ابؼراد تقوبيها

تتعلق ىذه النقطة ببعض العوامل ابؼرتبطة، و ذلك كحدوث عملية التقونً مرة واحدة في : سيرورة التقويم-6
. السنة أو استغراؽ عملية التقونً لمجموع النشاط السنوي فهذه النقطة ترتبط أساسا بالإيقاع الزمتٍ لعملية التقونً

بعض ابػصائص التنظيمية في عملية التقونً و من أىم ابػصائص حجم   تؤثر:الخصائص التنظيمية-7
منظمة خاصة أو عمومية، وجود أو عدـ وجود النقابة و  (...إنتاج أو خدمات)ابؼنظمة، نوع النشاط ابؼمارس

. نوع القيادة و غتَ ذلك
يرتبط ىذا العامل بطريقة برليل البيانات فهل يعتمد في برليل البيانات على بصع النقاط : تحليل البيانات-8

التي بوصل عليها ابؼستخدـ في بؾموع الصفات التي خضعت للتقونً أو إف كل صفة تقوـ على حدا ؟و ىل عند 
استعماؿ عدة مقومتُ أو مصححتُ بذمع علامتهم و يستخرج ابؼعدؿ و يتًؾ تقونً على حدا و مهما يكن 

  1.فإف الانتباه إلذ ىذه العوامل و الإحتزاز من جوانبها السلبية يؤدي إلذ رفع مصداقية عملية التقونً ابػاص
       

                                                 
 . 50-49، ص1992ط، .ابؼؤسسة الوطنية للكتاب، ب: ، ابعزائرأسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي،  1
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          نستنتج أف الأداء الوظيفي بيثل الوسيلة التي من خلابؽا يشبع الفرد متطلبات الوظيفة التي يؤديها، إذ 
أف ىناؾ بؾموعة من العوامل التي تعيق الأداء الوظيفي، و للتخفيف من ىذه العوائق تم توظيف عملية تقييم 

. الأداء حتى الوصوؿ إلذ تقييم أقرب للدقة و ابؼوضوعية
 

تأثير الحوافز على الأداء الوظيفي  : المبحث الثالث
تتبع ابؼؤسسات بصلة من السياسات التحفيزية تكوف بؿفزا للعمل، كما يؤثر نظاـ ابغوافز على الأداء         

الوظيفي و يتضح ىذا  من خلاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصاؿ و دورىا في الارتقاء بأداء ابؼنظمة،  إضافة 
.  إلذ تأثتَ ضغوط العمل

 
 : السياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في المؤسسة: المطلب الأول

 الأفراد و تكوف بؿفزا أداء سياسات واضحة تؤثر على إتباعتعتمد ابؼؤسسة في برفيز عمابؽا على            
: أدائهم و خذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا ابؼطلب للعمل أكثر و برستُ

الدخل على أنو بؾموعة ابؼنافع الاقتصادية و الاجتماعية و السيكولوجية التي يستفيد منها الفرد :  الأجور-1
في ابؼؤسسة و بيثل الأجر ابعزء الأكبر  ( أفكارهبؾهوداتو، طاقتو،  )سواء مباشرة كتعويض عن مسابنتو  العامل

 شهريا مقابل أوالتعويضات الكلية التي بوصل عليها الفرد و يشمل كل ما يدفع للفرد بالساعة أو أسبوعيا  من
 1.قيامو بعمل

الرضا الوظيفي  ) إلذ ابؼسابنة في توفتَ ابذاىات إبهابية ناحية العمل الأجركما تهدؼ ابؼؤسسة من خلاؿ      
 و الأداءالشكاوي و الغياب و ابغوادث و تقليل معدؿ حالات ترؾ العمل، و الربط بتُ مستويات  لإبعاد (

، ومن خلاؿ برديد الأداء بتُ العماؿ، إحكاـ الرقابة على تكاليف الأدائيوصولا إلذ الرقي . الأجورمستويات 
  2. للمستوى الوظيفيالأجرللمستويات التنظيمية و بدايات و نهايات مستوى  مستويات الأجور وفقا

 ىي نقل ابؼوظف من مركزه الوظيفي ابغالر إلذ مركز وظيفي أعل، يتيح ابغصوؿ على مزايا : ـ الترقية2
مادية اكبر و وضع أدبي و معنوي أفضل بفا كاف عليو قبل التًقية و ىي قد تكوف من وظيفة إلذ أخرى أعلى و 

 و تهدؼ التًقية إلذ ضماف بقاء .في نفس الوظيفة صعوبة و مسؤولية، و قد تكوف من درجة إلذ أخرى أكثر
العاملتُ في خدمة ابؼؤسسة لنختار من بينهم من يصلح لشغل الوظائف الشاغرة ، و إبهاد  العدد الكافي من

بؼزيد من ابعهد و الشعور بالطمأنينة نتيجة برقيق تقدـ مستمر في معيشتو دوف  احافز قوي لدى العاملتُ لبذؿ
فرص التًقية في ابؼؤسسة يضمن بقاء العناصر الصابغة فيها و عدـ ىروبها  ابغاجة إلذ تغيتَ مكاف العمل فتوفتَ

                                                 
 .139 وسيلة بضداوي، مرجع سابق، ص 1
 .172، ص2006، 1دار الوفاء للطباعة و النشر، ط: ، الإسكندرية، إدارة ابؼوارد البشريةبؿمد حافظ بؾازي 2
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 إلذ إضافةتعمل على برفيز العاملتُ لتحستُ أدائهم و تنمية قدراتهم،  بحثا عن فرص التًقية في مؤسسات أخرى
تعمل على استغلاؿ مهارات و قدرات الأفراد و ذوي الأداء  توفتَ فرص جذب أفراد جدد للعمل في ابؼؤسسة

 1.ابؼرتفع
 بتحويل أفكار و معلومات معينة إلذ رسالة الأطراؼىو تلك العملية ابؼستمرة التي تتضمن قياـ : الاتصال -3

 و للاتصالات دور فعاؿ في حفز الأفراد .2 الآخرالأطراؼ مكتوبة، تنتقل من خلا وسيلة اتصاؿ إلذ  أوشفوية
للمؤسسة نظاـ اتصاؿ فعاؿ يربط بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية و بصيع الأفراد، فإف ذلك بوقق  فإذا توفر

 3.و يهيئ انسجاما بتُ العاملتُ بابؼؤسسة و يكوف حافزا لزيادة الأداء التًابط و التعاوف
ضرورية من اجل تزويد العاملتُ بابؼعلومات اللازمة للقياـ بأعمابؽم   وتعتبر عمليات الاتصاؿ في ابؼؤسسة       

والابذاىات للأفراد بشكل يكفلو التنسيق والابقاز والرضا عن العمل وكذلك  وكذلك تطوير وبرستُ ابؼواقف
 .والاجتماعية للعاملتُ برقيق ابغاجات النفسية

 4. الفردأداءعملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاىيم وقواعد وابذاىات لزيادة وتبيتُ   ىو: التدريب-4ـ
: ويتم ذلك باللجوء إلذ تدريب العاملتُ بعد برديد وحصر الاحتياجات يؤدي برقيق عده فوائد وىي

حيث تنعكس زيادة مهارات الفرد و النابذة عن التدريب على حجم الإنتاج و جودتو، : زيادة الإنتاجية- أ
 التزايد ابؼستمر في ابعوانب ابػفية للوظائف و الأعماؿ في الوقت ابغاضر تدعو أفىذا بالإضافة إلذ 

 5. ابؼطلوب للأداء ابؼلائم بؽذه الأعماؿالأدنىإلذ التدريب ابؼنظم حتى يتوافر لدى الفرد على الأقل ابغد 
لا شك بأف وجود برنامج العلاقات الإنسانية لو تأثتَ على ابؼعنويات من ىنا :  رفع معنويات الفرد-ب

 البالغة للمورد البشري في العلاقة ابغسنة بتُ الغدارة و ابعماعات العاملة مع التدريب الأبنيةتأتي 
 .للأفرادابؼنظم و ابؼستمر 

يعتٍ ىذا أف التدريب على الأسلوب الآمن لأداء العمل يؤدي بلا شك :  بزفيض حوادث العمل-ج
. إلذ بزفيض معدؿ تكرار ابغادث

 يقصد بها أف يقوـ الرئيس الإداري بتحديد ابؼهاـ الواجب عليو أف يقوـ بها : تفويض السلطة- 5
 السلطة اللازمة للقياـ بهذا العمل، كما يعتٍ إعطاء أحد ابؼديرين لأحد مرؤوسيو إعطائومرؤوسيو و  حدأ

 و يتبع ىذا منح ابؼرؤوس ابغق في ابزاذ قرارات و إصدار ،جزء من عمن مفروض أو تعود القياـ بو

                                                 
 .185-184، ص2000، 1دار صفاء، ط: ، الأردفإدارة ابؼوارد البشريةنادر أبضد أبو شيخة،   1

 
 .249، ص1995، 2الدار ابعامعية للطباعة و النشر و التوزيع، ط: ، الإسكندرية"مدخل بناء ابؼهارات"السلوؾ التنظيمي أبضد ماىر، 2
 . 69، ص2004مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة، : ، مصر(منهج تنمية ابؼوارد البشرية و الأفراد  )ابؼناىج التدريبية ابؼتكاملة عبد الرحيم توفيق،  3
 .176راوية ابغسن، مرجع سابق، ص 4
 .   346، ص2002الدار ابعامعية ابعديدة، : عيد الغفار حنفي، السلوؾ التنظيمي و إدارة ابؼوارد البشرية، مصر 5
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 : و تهدؼ عملية تفويضها بؼساعديو للقياـ بها1.أوامر لأفراد آخرين حتى بيكن القياـ بهذا العمل
 .إعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الأوؿ للقياـ بابؼهاـ الأساسية -
 من خلاؿ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات بفا يساعد ةابؼسؤولرتنمية قدرات ابؼرؤوستُ و إعدادىم لتحمل -

 .على زيادة شعورىم بالرضا و الولاء و الانتماء للتنظيم
.  تدريبهم في ابزاذ القراراتإلذيولد الثقة لدى ابؼرؤوستُ بأنفسهم و -
 . و تقوية العلاقات الإنسانية بتُ أعضاء التنظيم الإداريالابتكارإعطاء الفرصة للإبداع و -
 2.التقليل من التكاليف ابؼادية و ابؼعنوية و تساعد على السرعة في الإبقاز-
 

 . وبين الأداء الوظيفيالاتصالاستخدام تكنولوجيا المعلومات و أثر : المطلب الثاني
 إنتاجيةتلعب تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصاؿ بتطبيقاتها ابؼختلفة دورا حيويا ىاما في برستُ            

 و لذا بقد باف ىناؾ جدلا بؿددا ما بتُ الوحدات الإدارية ، ابػاصةأوالعامة منها  ابؼنظمات الإدارية سواءا
 التطورات أف حيث . ابؼنشودةالأىداؼالتكنولوجيا بذلك الشكل بوقق  للوقوؼ على كيفية استخداـ ىذه

 و برستُ ،في بؾالات عدة كرفع مستوى الأداء الوظيفي ابؽائلة فيها قد أسهمت في خلق فرص غتَ مسبوقة
 لذا فإف العلاقة بتُ .الأمثل للقوى العاملة  و الاستخداـ، و تسهيل و تبسيط الّإجراءات،القرارات الإدارية

: ابؼعلومات و الاتصاؿ و الأداء الوظيفي تتمثل في
تؤدي إلذ زيادة فعالية ابؼؤسسة و برقيق أىدافها الطويلة الأجل ابؼتعلقة بالبقاء و النمو و  -

 و زيادة ،التعلم و نقل ابؼعرفة، و برستُ فعالية عملية ابزاذ القرار  و ذلك من خلاؿ،الاستمرار
 وبرستُ عملية التنسيق ،ابؼؤسسة و خارجها  وزيادة عملية الاتصالات الإدارية داخل،جهودىا

 .بتُ بـتلف ابؼستويات و الوحدات الإدارية لإبقاز أىداؼ ابؼؤسسة
 تكلفة من خلاؿ الاعتماد بأقلاستغلاؿ مواردىا ابؼختلفة   تؤدي إلذ زيادة كفاءة ابؼؤسسة في -

 بفا يساىم في عملية برستُ نوعية .الآلر في أداء عمليتها و أنشطتها على استخداـ ابغاسب
 .الأداء وتقليل التفاوت بتُ مستويات تقليل العاملتُ

: كما تتجلى العلاقة بتُ استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات و الأداء الوظيفي على النحو التالر
برستُ الأداء الوظيفي و ذلك من خلاؿ بزطي القياـ بكثتَ من الأعماؿ الروتينية و ما يتًتب  -

. بسرعة و كفاءة و دقة متناىية و كلفة قليلة عليو من إبقاز الأعماؿ

                                                 
 .35، ص2013قسنطينة، (رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع، جامعة قسنطينة  )الطاىر الوافي، التحفيز و أداء ابؼمرضتُ،  1
بد 2  .348، ص2003الدار ابعامعية للنشر، : عبد السلاـ أبو قحف، أساسيات تنظيم و إدارة الأعماؿ، مصر.  الغفار حنفيع
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بفا يتيح بؽم استغلاؿ بعض الوقت في . ى عاتق ابؼدراءؿتقليل أعباء الوظيفة الروتينية ابؼلقاة ع -
و رسم السياسات العامة للمنظمة بفا أسهم في كفاءة و فعالية الإدارة  التخطيط الاستًاتيجي

. العليا
التأثتَ على ابعانب ابؼعنوي لدى العاملتُ بابذاه زيادة ولاءىم و انتمائهم للمؤسسة من خلاؿ ما  -

للاطلاع على ابؼعلومات بشكل سهل بفا يساىم في تعزيز مشاركتهم في عملية  توفره من فرص
. صنع القرار

إف اىتماـ ابؼؤسسة بالتوجو بكو ابؼيزة التنافسية يدفعها بكو استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات بفن يبرز زيادة    
. بالبحث و التطور و التدريب الذي يسهم في بناء و تنمية القدرات الفردية الاىتماـ

:      و تتمثل العلاقة بتُ تكنولوجيا الاتصاؿ و الأداء الوظيفي في
، و التقليل من ةالتوفتَ السهل للوثائق ابؼختلفة و ابؼتنوعة بفا يسمح للوصوؿ لذاكرة ابؼؤسس -

.  و الأرشيف و ابلفاض تكاليف الإرساؿ استنساخ الوثائق
. برستُ الاتصاؿ على مستوى ابؼؤسسة و برديد الأخطاء النابذة عن الدوراف السيئ للمعلومات        -  
التنسيق و الربط بتُ أعضاء ابؼؤسسة و نقل و تبادؿ ابػبرات و ابؼعرفة بينهم ، و كذا عقد        -  

طريق التحاور الإلكتًوني حيث تتزايد الوظائف ابؼنجزة بصاعيا و ابكصار العمل  اجتماعات إلكتًونية عن
. و تنمية الكفاءات البشرية   و ىذا يساعد على برستُ،الفردي

 1. جداخلق نظاـ معلوماتي بتكلفة قليلة       - 
 .الوظيفي الأداءعلى ضغوط العمل تأثير : المطلب الثالث

لإلقاء ابؼزيد من الضوء على ضغوط العمل و أثارىا على الأداء و لابد من توضيح طبيعة العلاقة بتُ         
و الأداء، و قد دلت الدراسات على اختلاؼ في وجهات نظر الباحثتُ بكو العلاقة بتُ ضغوط  ضغوط العمل

: العمل و الأداء كما يلي
بعض الباحثتُ أكدوا أف العلاقة بتُ ضغوط العمل و الأداء علاقة سلبية فالباحثوف في ىذه الدراسات - 1

 و ينعكس سلبا على النتائج وعلى ابغالة البدنية و الإنسانيالعمل عبارة عن عائق للسلوؾ  ضغوط أكدوا أف
. على بذؿ جهود كبتَة وتكريس أوقات كثتَة للتغلب على ىذه الضغوط النفسية للفرد و بهبر الفرد

 علاقة ابهابية ويشمل نوعا من التحدي للسلوؾ الأداءيرى بعض الباحثتُ أف العلاقة بتُ ضغوط العمل و - 2
 تبتٍ أبماط ابهابية من إلذو تعتبر مشاكل العمل و صعوباتو و توتراتو بدثابة برديات للفرد و تؤدي الإنساني،  

. أداء أفضل السلوؾ و تعطي

                                                 
- تقرت–راضية بداع، أثر تكنولوجيا ابؼعلومات و الاتصاؿ على الأداء الوظيفي في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة حالة مؤسسة رغوة ابعنوب  1
 .   12-11، ص2016ورقلة،  (رسالة ماجستتَ، جامعة ورقلة)،
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ويرى ىؤلاء الباحثوف أف وجود مستوى منخفض من ضغوط العمل لا بوفز الأفراد و بهعلهم يواجهوف       
.  عكسيةأثار إلذ تؤدي فإنهامن التحدي و لكن في حالة زيادة الضغوط  مستوى بؿدد

 قلة، و الرأيالابذاه الثالث يرى عدـ وجود علاقة تذكر بتُ ضغوط العمل و كفاءة الأداء و أصحاب ىذا -3
 يعمل بها فيهيئ نفسو جسديا للعمل في ىذه أف الفرد قد التزـ ذاتيا بعقد مع ابؼنظمة أفىذا الرأي  يفتًض

و يفتًض أصحاب ىذا الابذاه بأف الفرد . واجباتو بغض النظر عن ما بويط بو من ضغوط ابؼنظمة، و إبقاز
. الرضا يساعده على إبقاز ىذا العقد ابؼبـر بينو و بتُ ابؼنظمة يتمتع بدستوى معتُ من

أما التفستَ الآخر بؽذا الابذاه فإنو يكمن في قدرة الفرد على التأقلم و التكيف مع بصيع الظروؼ ابؼستجدة      
. الأداء عقلية على الفرد و بالتالر عدـ وجود أي تأثتَ على أو بردث آثار نفسية  لدو بالتالر

 و الأداء، بتُ الضغوط و U الرابع يرى أف ىناؾ علاقة خطية منحنية على شكل مقلوب حرؼ الابذاه- 4
يفتًض أف وجود مستوى منخفض من الضغوط لن يؤدي لتحفيز الأفراد للعمل، و وجود مستوى  ىذا الابذاه

 في بؿاولة مكافحتو و بالتالر استنفاذ ىذه القدرات و الأفرادسوؼ يؤدي لامتصاص قدرات  عالر من الضغوط
 1.عدـ توفره لإبقاز العمل

 
 .أثر نظام الحوافز على الأداء الوظيفي:  المطلب الرابع

 العناصر ابؼؤىلة بذنبيقوـ الاعتقاد بأف ابغوافز ترفع الأداء، و تقلل من معدؿ دوراف العمل و الغياب و         
. الافتًاض بأف ابغوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة بيكن التنبؤ بها على

و بصفة عامة بيكننا القوؿ أف الأفراد يتجهوف إلذ ابؼلك الذي تكافؤىم ابؼؤسسة عليو، فمن ابؼمكن إذا أف  
ابؼكافآت حافزا قويا لإثارة مستوى السلوؾ و الأداء الوظيفي أو يدفع إلذ اختبار ابؼؤسسة من  يكوف توقع

زيادة على ذلك فإف ابغوافز مهمة بالنسبة للأفراد كونها تسد حاجيات تتعلق  ابؼؤسسات كمكاف للعمل،
 2.بالعمل

تعمل ابغوافز كعوامل تعزيز لأبماط بـتلفة من السلوؾ الفردي كما أنها تشبع ابغاجات، و تؤدي إلذ           
و تقوـ بتوجيو الفرد في اختباره بتُ الأبماط السلوكية البديلة، فالرضا بالوظيفة و  للسّلوؾ  برمل أبماط جديدة

يشبع بها حوافز الوظيفة للحاجات ابؼرتبطة بالعمل، و يستمر السلوؾ في ابذاه معتُ أو  تفاعل الفرد بالدرجة التي
أبماط سلوكية جديدة جزئيا على أساس الرضا الوظيفي فإذا كاف ىناؾ موظف ما  أو يتم اكتساب يتغتَ ابذاىو

 فقد يكوف لديو دافع قوي .عن الأجر الذي يتقاضاه من صاحب العمل على سبيل ابؼثاؿ غتَ راض باستمرار
التي يشغلها، ففي ظل نظاـ ابغوافز يربط بتُ الأجر و  للشروع في البحث عن وظيفة براتب أفضل من تلك

                                                 
 .397-396أبضد ماىر، مرجع سابق، ص 1
 .46بظية ترشة، مرجع سابق، ص 2



  الووظيي   الأداء زالثاني                                                                       أثر نظام الحواف فصلل ا
   

76 

 

معرفة ابغوافز التي توفرىا الوظيفة أف إذا ، زيادة نتائج عملو الأداء ابؼباشر، قد يغتَ نفس ابؼوظف سلوكو عن طريق
 1.لفهم السلوؾ الوظيفي و الأداء مع معرفة تقدير الأفراد لذلك ابغوافز عامل أساسي و ىاـ

       
       نستنتج في الأختَ أف السياسيات ابغديثة التي تتبعها ابؼنظمة تعتبر حافز ىاـ للموظف و ىي تؤثر بشكل 

 .  كبتَ على الأداء الوظيفي إضافة إلذ تأثتَ التكنولوجيا و ضغوط العمل
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
بسكرة،  (رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع،جامعة بسكرة )،ابغوافز و أداء العاملتُ في ابؼؤسسة  الصحية العمومية ابعزائريةنور الدين بو الشرش،  1

 .56،ص 2006
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:  الفصل  خلاصة

 
من خلاؿ تعرضنا للأداء نستنتج أف ابؼؤسسة تسعى إلذ الوصوؿ إلذ الأداء ابؼتميز الذي يضمن بؽا البقاء و      

كما تطرقنا للأداء الوظيفي و الذي يعد بؾموعة من الأنشطة و ابؼهاـ التي يقوـ بها فرد ما داخل . الاستمرارية
. ابؼنظمة من أجل برقيق الأىداؼ ابػاصة بو و أخرى خاصة بابؼنظمة

كما ألقينا الضوء بشيء من التفصيل إلذ عملية ...  مع التطرؽ إلذ بـتلف جوانبو، أبنيتو، بؿدداتو، مستوياتو
تقييم الأداء والتي يوصى القياـ بإجراءاتها للمختصتُ ذو ابػبرة في ىذا المجاؿ بؼا بؽا من أثر على الفرد العامل و 

. انعكاساتها على مستوى أدائو و برفيزه للوصوؿ إلذ ابؼستويات العالية منو
  و في الأختَ حاولنا توضيح الأثر بتُ نظاـ ابغوافز و الأداء الوظيفي من خلاؿ التعرض إلذ بـتلف السياسات  

  .ابغديثة ابؼتبعة من طرؼ ابؼنظمة و العوامل ابؼؤثرة الأخرى
     

 



 

 

 

 

 

 

 

            



79 
 

 

 :      خاتمة

إن لنظام الحوافز الفعال أثرا ايجابيا على أداء العاملين ورفع معنوياتهم كما أن له أثرا ملحوظا على            
تحسين  أداء العاملين  وزيادة  الإنتاجية  للعامل ومما لاشك  فيه  أن موضوع الحوافز طويل ومتشعب  وان  لكل 
مؤسسة  ظروفها الخاصة  لذا يجب  عل  كل مؤسسة  أن  تدرس   البيئة  الداخلية  والخارجية  والنشاط الذي  

و .  تدارسه  لكي  تستطيع وضع  نظام  حوافز خاص  يفي بمتطلباتها ويؤدي  الغرض   الذي  وضع  لأجله
يستلزم  عل  الدؤسسة  عند منحها للحوافز سواء مادية أو معنوية  على  أسس  معينة   واتباع خطوات  منهجية  

تشمل تحفيز الأفراد  وبشكل فعال وايجابي، يرتبط تقديم  الحافز بالأداء الدتحصل عليه  فقياس الأداء معيار  
  . لدعرفة  إنصاف  الحافز الدقدم

 :نتائج الدراسة

 .الحوافز تعتبر باعثا محركا لطاقات و رغبات العامل عن العمل -
 .هناك عدة أنواع للحوافز منها الدادية و الدعنوية، السلبية و الإيجابية -
يعمل الرئيس الدباشر أو القائم بعملية تقييم الأداء الوظيفي على اطلاع العاملين بنتائج تقييم أدائهم  -

 .الحقيقي قصد تعزيز نقاط قوتهم أو معالجة نقاط ضعفهم
على الرغم من أهمية الحوافز الدعنوية في تحسين أداء العاملين، إلا أن الحوافز الدادية أكثر جاذبية منها  -

 .نظرا للمكاسب الدالية الدلموسة الدترتبة عنها و التي يسعى العاملون إلى تحصيلها
تعتبر عملية تحفيز العاملين من الدشاكل التنظيمية بسبب تنوع حاجات الأفراد و تغيرها من وقت  -

و عليه استحالة قيام اي منظمة بتحقيق رغبات جميع أفراد العاملين و من جهة اخرى نحد ان . لآخر 
 . الدنظمة حاجاتها الدتمثلة في تحقيق الذدف الرسمي للمنظمة

 .و بالتالي يتطلب تكامل و توافق  كل من اهداف الدنظمة و الأفراد العاملين
ينتج عن الرضا الوظيفي اكتساب انماط سلوكية جديدة فعلى سبيل الدثال الدوظف غير راض بالاجر او  -

تقييم الدردودية من صاحب العمل او الددير فقد يدفع الدوظف بالبحث عن وظيفة اخرى براتب افضل 
 . و تحقيق رغباته الوظيفية من ترقية و غير ذلك

يقع على عاتق الددراء و الدشرفين او الدسؤولين مسؤولية مهنية تتعلق بالاعتراف بالاداء الجيد و تدعيمه  -
 . و تحسينه و تحسين الاداء الضعيف و التوزيع العادل لنظام تقييم الاداء
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وجوب اشراك الإدارة في اتخاذ القرارات و هي نوع من أنواع الحوافز الدعنوية و من نتائجها تحمل  -
 .الدسؤولية اكثر و اعطاء حلول فعالة للمشاكل التنظيمية في العمل و كذا الرفع من مرودية الدوظفين

يتأثر التحفيز بقيم و اتجاهات و ثقافة الفرد و المجتمع و يتأثر بالبيئة الداخلية و الخارجية للعمل كما  -
 . يتغير من مؤسسة لاخرى حسبا لأهداف الدخططة
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 :الملخص

سواء كانت الحوافز مادية او معنوية . تعتبر الحوافز من المؤثرات التي تلعب دورا ىاما و حيويا في حياة الموظف    
او ايجابية او سلبية فلها أثر واضح على أداء العاملين بصفة خاصة و أداء المنظمة بصفة عامة لأن العلاقة تكاملية 

و من خلال دراستنا استنتجنا ان نظام الحوافز يشترط تميزه بالموضوعية و العدل و المساواة  أثناء تقديم . و توافقية 
 .الحوافز مما ينجر عليو بذل جهد اكبر و كفاءة عالية  من طرف العاملين للقيام بالأعمال  الموكلة

 

Abstract: 

Incentives are among the influences that play an important and vital role in an employee's life. 
Whether the incentives are material, moral, positive or negative, they have a clear impact on the 
performance of employees in particular and the performance of the organization in general 
because the relationship is complementary and consensual. And through our study, we 
concluded that the incentive system requires that it be distinguished by objectivity, fairness and 
equality while providing incentives, which leads to greater effort and high efficiency on the part 
of workers to do the assigned work . 
 
Keywords: incentive system, job performance, performance evaluation. 
 

 

 


