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 شكر
تمام هذا العمل  نحمد الله س بحانه وتعالى بأ ن وفقنا لإ

 -صلى الله عليه وسلم–ونصلي ونسلم على خاتم ال نبياء والمرسلين محمد 

 بعون الله وتوفيقه لنا  انتهينا من اإنجاز هذا البحث بعد مشوار طويل حافل بالعياء

لى مبتغانا.واليأ س   والرجاء والصّّبر والطموح وهدف الوصول اإ

ذهي"على هذا العمل  المشرف زيل الشكر والعرفان الى ال س تاذيسرنا  أ ن نتقدم بج ن   "ة محمدبب

تمام هذا العمل. على مجهوداته  الجبارة والتوجيهات والنصائح القيمة التي قدمتها لنا والتي كانت حافزا لإ

لى جميع موظفي   . جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانةكما نتوجه بشكر اإ

لى ما نحن عليه  ونشكر كل من تعلمنا على يديه حرفا لنصل اإ

تمام هذه المذكرة.  كما نشكر كل من ساعدنا في اإ

لى كل من لم يحضر اسمه أ و نسيناه،  وفي ال خير نعتذر اإ

 ونسأ ل العلّي القدير الموفق لكّل شيء

 أ ن يجزيهم عناّ خير الجزاء والحمد لله رب العالمين .

 

 

 وشكراّ 
 

 

 

 الإهـــــــــــــــــــداء



 

 أ ول أ شكر المولى عزوجل الذي رزقني العقل وحسن التوكل عليه س بحانه وتعالى

ياها  فالحمد لله والشكر لله على كل حال. وعلى نعمه الكثيرة التي رزقني اإ

لى من   وحرصا على منذ الصغر أ نار لي درب العلم والمعرفة،اإ

جتهدا في تربيتي والاعتناء بي والداي الحبيبان الغاليان  واإ

 اللذان لم يبخلا علي بأ بسط ال ش ياء،فلا شيء عندي أ فخر به أ عظم منهما.

 فأ سأ ل الله العلي القدير أ ن يحفظهما ويطيل في عمرهما وبركاتهما علينا.

لى  لى الآن،أ رجو من المولى عزوجل ضل بن ذهيبةأ س تاذنا الفاواإ ،وكل من أ شرف على تعليمي منذ الصغر اإ

ياهم في جنانه الواسعة ......أآمييين  .أ ن يجمعني واإ

لى كل من ساعدني وكان س ندا لي أ دامهم الله في س ندنا.  اإ

لى   . أ خي وجدتي حفظكم الله واإ

اّ . لكــــــــــم جمــــــيع را   شــــــــــــــك
ّ﴾منصور﴿
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 ملخص
ضةةةوه م   وهو مو ودوره في تحسةةيو ورفم مسةةتوع العام يو تناولت هذه المذكرة دراسةةة دور التحزي         

 ل عام يو في المؤسسة والم تميو بتسيير المورد البشري.
ت  تقسي  موضوه الدراسة إلى فص يو، أيو ت  التطرق في الزصل الأول إلى الأدبيات النظرية والتطبيقية  

مو عدة جوانب  ل جامعة محل الدراسةةةةةةة  في تحسةةةةةةيو أداا العمالمو خلال دراسةةةةةة موضةةةةةةوه دور التحزي  
 كما ت  الاعتماد ع ى الدراسات السابقة كمرجم ل دراسة الحالية. مرتبطة ب ما،

ولاية عيو ل في جامعة الجيلالي بونعامة خميس م يانة أما في الزصل الثاني تطرقنا إلى الدراسة الميدانية 
 قة بين ما.ب ا مم إبرا  العلا تحسيو أداا العام يوالدف ى كنموذج تطبيقي ل تعرف ع ى دور التحزي  في 
 ملين.أداء العا -التحفيز المعنوي-التحفيز المادي : الكلمات المفتاحية

 
 

Abstract : 
 

This note dealt with the study of the role of motivation and its role in improving and raising 

the level of employees, which is an important topic for employees of the institution and those 

interested in managing the human resource. 

 The subject of the study was divided into two chapters. In the first chapter, the theoretical and 

applied literature was dealt with by studying the topic of the role of motivation in improving 

the performance of workers for the university under study from several aspects related to 

them. Previous studies were also relied on as a reference for the current study. 

In the second chapter, we discussed the field study at the University of Jilali, Bounaama, 

Khamis Miliana, in the state of Ain Defla, as an applied model to identify the role of 

motivation in improving the performance of its employees, while highlighting the relationship 

between them. 

Keywords: material motivation - moral motivation - employee performance. 

 

 

 



 الفهرس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفهرس
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفهرس 

 

 الصفحة- العنوان
 - الشكر
 - الاهداا
 - الم خص

 - قائمة المحتويات
 - قائمة الاشكال والجداول

 د-أ مقدمة
 5 الفصل الاول: الإطار النظري للتحفيز وأداء العاملين

 6 تم يد
 7 الاول: ماهية التحزي المبحث 

 7 المط ب الاول: مزاهي  أساسية حول الحواف 
 7 الزره الأول: تعريف الحواف  
 8 الزره الثاني: أنواه الحواف 

 01 الزره الثالث: شروط نجاح الحواف  
 00 المط ب الثاني: عناصر، واهداف الحواف  وأسس منح ا 

 00 الزره الاول: أهداف الحواف  وعناصرها 
 01 الزره الثاني: أسس منح الحواف 

 01 الزره الثالث: ومراحل وشروط منح الحواف  
 01 المبحث الثاني: ماهية أداا العام يو 

 01 المط ب الاول: مز و  أداا العام يو مكوناته وأبعاده

 01 الزره الاول: مز و  أداا العام يو

 00 الزره الثاني: مكونات أداا العام يو 

 01 الزره الثالث: أهمية أداا العام يو والعوامل المؤثرة ع ى فعاليته.

 07 المط ب الثاني: تقيي  الأداا

 07 الزره الاول: مز و  تقيي  أداا العام يو   

 08 الزره الثاني: أهمية تقيي  أداا العام يو   



 الفهرس 

 

 08 الزره الثالث: أهداف تقيي  أداا العام يو

 02 المط ب الثالث: العوامل المؤثرة بأداا العام يو 
 11 الزره الأول: تصنيزات أداا الموظزيو.    

 11 الزره الثاني: العوامل المعيقة لأداا الموظزيو.
 10 المط ب الثالث : علاقة الحواف  بأداا العام يو

 10 الزره الأول: مز و  حواف  الأداا وأشكال ا.
 16 الزره الثاني: عوامل نجاح حواف  الأداا 
 16 الزره الثالث : الحواف  وعلاقت ا بالأداا.

 11 المط ب الرابم: عرض الدراسات السابقة والقيمة المضافة لدراسة الحالية

 10 المط ب الأول: الدراسة بال غة العربية.  

 10 المط ب  الثاني : الدراسة بال غة الأجنبية.   
 10 المط ب الثالث : الدراسة الحالية عو الدراسة السابقة  : 

 11 خلاصة الزصل  
 55 الفصل الثاني: دراسة حالة جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة

 16 تم يد
 17 المبحث الأول: لمحة تاريخية عو جامعة الجيلالي بونعامة خميس م يانة

 17 وم ام االمط ب الأول: إمكانيات المؤسسة 
 17 الزره الاول: نشأة الجامعة

 18 الزره الثاني: هياكل المؤسسة جامعة جيلالي بونعامة وم ام ا 
 01 المط ب الثاني: ال يكل التنظيمي ل جامعة

المبحث الثاني: الدراسة الميدانية لدور التحزي  وأثره في تحسيو أداا العام يو بجامعة 
 الجيلالي بونعامة

00 

الأول: طريقة الدراسة الميدانية المط ب  00 
 00 المط ب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية

 06 المبحث الثالث: تح يل ومناقشة نتائج الدراسة
 06 المط ب الأول: القرااة الوصزية ل دراسة

 61 المط ب الثالث: إثبات أو نزي فرضيات الدراسة
 60 خلاصة 



 الفهرس 

 

 76 الخاتمة
 71 قائمة الراجم

 - الملاحق
 :قائمة الاشكال والجداول

 الصفحة العنــــــــــــــــــــــــــــنوان
(: أوجه التشابه وأوجه الإختلاف بيو الدراسات السابقة والدراسات 10الجدول رق  )

 الحالية
10 

 00 ةالدراس(: يوضح الاستبيانات المو عة والمستردة مو أفراد عينة 0الجدول رق  )
 00 : يمثل ليكارت الخماسي11الجدول رق  
 01 : يمثل طول الزئات11الجدول رق 

 01 (: يوضح معامل الثبات ألزا كرونباخ ل حواف  المادية والمعنوية0الجدول رق  )
 00 (: يوضح معامل الثبات ألزا كرونباخ أداا العام يو16الجدول رق  )
 06 جتماعييمثل النوه الا 17الجدول رق :
 07 يمثل الحالة العائ ية 18الجدول رق  
 07 يمثل سنوات الخبرة 12الجدول رق 
 02 حالة الموظف  01الجدول رق  
(: يمثل الحواف  المادية والمعنوية00الجدول رق  )  61 
 60 (: يمثل أداا العام يو00الجدول رق  )
(: يوضح اختبار بيرسوو ل علاقة بيو الحواف  المادية والمعنوية  01الجدول رق )
 وأداا العام يو

61 

 

 

 

 

 

 



 الفهرس 

 

 

 قائمة الاشكال 

 الصفحة العنــــــــــــــــــــــــــــنوان
 8 انواه الحواف  10الشكل رق 

 07 (": س   "هر " الحاجات عند ماس و10الشكل رق  ") 
 11 أشكال حواف  الأداا(: 11الشكل رق  )
 01 : ال يكل التنظيمي ل جامعة11الشكل رق  
 06 : يمثل دائرة نسبية ل نوه الاجتماعي10الشكل رق  
 07 : يمثل دائرة نسبية ل نوه ل حالة الاجتماعية16الشكل رق  
 08 يمثل دائرة نسبية ل نوه سنوات الخبرة 17الشكل رق  
 02 نسبية لمتغير حالة الموظف: يمثل دائرة 18الشكل رق 

 
 
 



 

 

  
 

 

مقدمة 
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 أ
 

 توطئة:
 لمواج ة تسعى مؤسسة كل جعل ما هذا المؤسسات، ما بيو في قوية منافسة الحالي العصر يعرف

 .الاستمرار و البقاا و الريادة وهو الرئيسية أهداف ا إلى ل وصول والمشكلات الصعوبات كل
 عم  ا، سير ولضماو نجاح ا عوامل أه  مو وتعتبره ل مؤسسة الرئيسي المحز  البشري العنصر يعد

 الأمر وهو له، المحددة المتغيرات لتعدد وذلك البشري العنصر استخدا  ترشيد في صعوبة تواجه أن ا إلا
 ع ى تنعكس والتي المورد ل ذا المحددات ع ى التعرف هي المؤسسة لإدارة الرئيسية المشك ة جعل الذي
 .الأفراد س وك

بداع ا وتقدم ا المؤسسات نجاح أو إذ الأفراد، س وك في المؤثرات أه  بيو مو الحواف  وتعتبر  وا 
 .استثناا دوو لدي ا المستحقيو ل موظزيو ومعنوية مادية حواف  مو تقدمه بما مرهوو

بالتالي  فاو رغبة المرا في العمل تعكس بالضرورة كزااة أدائه و إنتاجيته هذه الرغبة وبدوو أدنى شك 
تصبح إحدع الم مات الصعبة التي تواجه الإدارة في المؤسسة وبصزة  خاصة الموارد البشرية و التي 

س وك الناتج عن ا في اتجاه الذي يحقق الأداا المط وب تنحصر في كيزية إثارة رغبة الزرد و توجيه ال
 وبالتبعية أداا المؤسسة .

 
 ويمكن طرح الإشكالية:

جامعة الجيلالي بونعامة بخميس إشكالية: إلى أي مدع يمكو ل تحزي  أو يؤثر ع ى أداا العام يو في 
 م يانة؟.

 الأسئلة الفرعية: 

نعامة جامعة الجيلالي بو هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيو الحواف  ككل وأداا العام يو في المؤسسة -0
 بخميس م يانة؟.

جامعة الجيلالي هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيو الحواف  المادية وأداا العام يو في المؤسسة -0
 بونعامة بخميس م يانة؟.

ي جامعة الجيلالبيو الحواف  المعنوية وأداا العام يو في المؤسسة  هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية-1
 بونعامة بخميس م يانة؟.

 

 

 



 مقدمة

 ب
 

 الفرضيات:

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيو الحواف  ككل والأداا حيث أو الأجور والتقدير يحسو أداا العام يو. -0

العام يو حيث أو العلاوات تؤثر إيجابا ع ى أداا إحصائية بيو الحواف  المادية و  يوجد أثر ذو دلالة -0
 أداا العام يو .

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيو الحواف  المعنوية والأداا حيث أو الاحترا  يؤثر إيجابا ع ى أداا  -1
 العام يو.

 أهمية البحث:

 تس ط الضوا ع ى ما يزضل العنصر البشري مو حواف  داخل المؤسسة 

 لزت انتباه المسئوليو إلى الحواف  كأداة يمكو أو تساعد العمال ع ى تحقيق أداا أفضل 

 الكشف عو وجود علاقة بيو الحواف  والأداا.-

 المنهج المستخدم 

وحسب الموضوه اعتمدنا في الدراسة ع ى الجانب النظري والتطبيقي فزي الجانب النظري استخدمنا المن ج 
الدراسة ل ذا الموضوه بينما الجانب التطبيقي فقد ت  الاعتماد أداة الاستبياو مو الوصزي لأنه الأنسب في 

 خلال دراسة حالة.

بعد الاستبياو أداة مقيدة ل حصول ع ى الحقائق والتوصل إلى الوقائم والتعرف ع ى الضروف وأحوال 
لعينة  العشوائية في اختيارنا الدراسة والموافق والآراا والاتجاهات والآراا، حيث ت  استخدا  أس وب العينة

مو أجل تح يل ومعالجة  spssالدراسة واعتمدنا كأس وب في جمم البيانات الأولية والبرامج الإحصائية 
 معطيات الاستبياو ومنه عرض النتائج المتع قة بزرضيات البحث.

 أسباب اختيارنا للموضوع:

 لمؤسسة وبقائ ا مدع القناعات العنصر البشري هو أساس النجاح وفعالية ا-

 الرغبة في معالجة مما يؤثر ع يه والمتمثل في الحواف  وكيف تؤدي إلى تحسيو العام يو.-

 جامعة الجيلالي بونعامة الرغبة في معرفة أهمية التحزي  في -

 وجود حواف  وفي المحافظة ع ى الكزااات البشرية في المؤسسة.-

 



 مقدمة

 ج
 

 أهداف البحث: تتمثل في: 

 اه المخت زة ل حواف  وأسس المتاحة.التعرف ع ى الأنو -

 التعرف ع ى نظا  الحواف  مو طرف المؤسسات. -

 دور الأداا والعوامل المؤثرة ع يه.-

 محاولة ف   وتح يل الجيد ل علاقة الموجودة بيو المتغيرات محل الدراسة.-

 تنحصر حدود البحث فيما ي ي:حدود البحث:  

ادية ك ية الع و  الاقتصالحدود المكانية: لقد أجريت الدراسة ع ى عينة عشوائية مو الموظزيو ع ى  .0
 والتجارية والع و  التسيير بالقطب الجديد لجامعة الجيلالي بونعامة 

في  00/10/0100يومنا هذا حتى  0100-10-01الحدود ال منية: امتدت فترة التربص ما بيو   .0
 ونعامة خميس م يانة.في جامعة الجيلالي ب

 منهج البحث: 

بناا ع ى طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيق ا فقد أستخد  الباحث من ج الوصزي التح ي ي 
الذي يعتمد ع ى دراسة الظاهرة كما توجد في الواقم ويعت  بوصز ا وصزا دقيقا ويعبر عنه تعبيرا كيزيا 

جمم المع ومات متع قة بالظاهرة مو أجل استقصاا مظاهرها وعلاقت ا وكميا، كما لا يكتزي هذا المن ج عند 
المخت زة بل يتعداه إلى التح يل الربط والتزسير ل وصول إلى استنتاجات ويبنى ع ي ا التصور المقترح بحيث 

 ي يد ب ا رصيد المعرفة عو الموضوه وقد استخد  الباحث جانبييو 

الجة الإطار النظري ل بحث إلى مصادر البيانات الثانوية التي الجانب الأول: اتجه الباحثوو في مع-0
تتمثل قي الكتب والمراجم العربية والأجنبية ذات العلاقة والدوريات والمقالات والتقارير والأبحاث والدراسات 

 السابقة التي تناولت موضوه الدراسة والمطالعة في مواقم الانترنت المخت زة

ة الجوانب التح ي ية لموضوه الدراسة لجأ الباحثوو إلى جمم البيانات الأولية مو الجانب الثاني: لمعالج -0
( استبانة ع ى مجتمم 11خلال الاستبانة كأداة رئيسية ل بحث صممت خصيصا ل ذا الغرض وو عت )

  %011( استبانة بالنسبة 11الدراسة وت  استرداد )

 ومنه عرض النتائج المتع قة بزرضيات البحث. .1
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 هيكل البحث:  

بغرض معالجة موضوه البحث والإلما  بكل جوانبه ارتأينا بأو يحتوي هيكل بحثنا ع ى فص ييو حسب 
من جية إمراد فصل النظري، يحتوي ع ى الأدبيات النظرية والتطبيقية لموضوه البحث وفصل تطبيقي يتمثل 

 الزص ييو بالتزصيل:في الدراسة الميدانية وفيما ي ي سيت  عرض ما ت  تطرق اليه خلال 

لالث ثحيث قمنا بتقسيمه إلى  العام يو وأداا ل تحزي  النظري الإطار الزصل الأول: هذا الزصل بعنواو
مناه الذي بدوره قس التحزي  ماهية: الاول المبحثل حواف  الأول كاو حول الإطار النظري  المبحثمباحث 

والثاث الذي تك   عو الدراسات السابقة ومقارنت ا  العام يو أداا ماهية: الثانيوالمبحث الى ثلاث مطالب 
 مطالب.مم الدراسة الحالية حيث كل مبحث حمل ثلاث 

الزصل الثاني: تمحور هذا الزصل حول إسقاط الدراسة النظرية ع ى الواقم التطبيقي مو خلال القيا   اما
ت  تقسيمه  والذي جامعة الجيلالي بونعامة لدراسة ميدانية حول دور التحزي  في تحسيو أداا العام ييو في 

هو الاخر إلى مبحثيو تع ق الأول بمن جية الدراسة والذي تناولنا فيه التعريف بكل مو مجتمم وعينة الدراسة 
وآخيرا تعرف ع ى صدق الاستبياو كما وأنه ت  الإشارة مو خلال هذا المبحث إلى الأدوات المستخدمة في 

مبحث الثاني فخصصناه لتح يل فقرات الاستبياو وعرض النتائج مو خلال تح يل كل الدراسة والقياس أما ال
مو البيانات الشخصية وفقرات الاستبياو وأخيرا أه  ما توص ت إليه نتائج الدراسة الميدانية في موضوه 

 دراستنا.   

 

 



 

 

 

 
 

 الأول:الفصل 
 الإطار النظري للتحفيز وأداء العاملين
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 تمهيد: 

يعتبر التحزي  محل اهتما  لدع الكثير مو الع ماا والباحثيو فالحاف  مو أه  محددات س وك العمل، لذلك 
كاو مو أول اهتمامات إدارة الأفراد دوافم وحواف  العام يو التي ل ا علاقة طردية مم المردودية وهذا ينعكس 

رد مو ج ة وتحقيق أهداف الزرد والمؤسسة ككل ع ى المردودية المنظمة، فكل هذا مو أجل  يادة إنتاجية الز
 مو ج ة أخرع. 

وهذا لما له مو أهمية بالغة ف   ممارسة ل تأثير في العام يو مو خلال تحريك الدوافم والرغبات لغرض 
إشباع ا وجع    أكثر استعدادا لتقدي  الأفضل، فالتحزي  قوی مؤثرة في س وك الزرد بطرق مادية أو معنوية 

اجاته الإنسانية وتحزي  الغايات المبذولة هذا مو ج ة ومو ج ة أخرع فإو معرفة القوع ب دف إشباه ح
 تصبح ضرورية لجعل التحزي  مستمرا في المنظمة 
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 المبحث الاول: ماهية التحفيز

 المطلب الاول: مفاهيم أساسية حول الحوافز

 

 الفرع الأول: تعريف الحوافز

الحواف  لغة: "الحواف  جمم مزردة حاف  مو الزعل حز ، والتي تعني دفعه مو الخ ف، وجد وأسره ل مضي 
 1فيه واستعد, أي بمعنى حثه ودفعه إليه"

 ما اصطلاحا فقد تعددت تعار يف الحواف  وذلك حسب أراا المزكريو والكتاب وحسب انتمائ   ونذكر من ا:

داخ ي لدع الزرد، يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو س وك معيو، ي دف حسب برس وو وستاير: بأن ا "شعور 
 2منه الوصول إلى تحقيق أهداف محددة.

ويرع فيصل حسونة: بأن ا "جم ة العوامل الخارجية التي تشبم رغبة الزرد المتولدة مو أدااه لعمل معيو، 
 3ومدع توافق ا مم أهدافه وحاجاته وكذا رغباته.

" أنه المقابل للأداا المتمي  حيث يعتبر أنه الأجر القاد  ع ى  : أحمد ماهر الحافزكما عرف الدكتور 
الوفاا بالغرض و أنه الأداا الذي يستحق الحاف  هو أداا غير عادي و المقصود مو هذا أو الأفراد الذيو 

 4.يؤدوو عم    بكيزية حسنة و بجدية يتقاضوو أجرا  ائد عو العمال الذيو ل  يحسنوا عم   

 

                                        
، مذكرة تدخل ضمو متط بات نيل اثر الحوافز على الولاء التنظيمي، حالة عينة من المؤسسات العموميةم وار منوبة،  1

الع و  الاقتصادية والتجارية وع و  التسيير، جامعة امحمد بوقرة )غيرمنشورة), بومرداس ش ادة الماجيستر، ك ية 
 .01ص  0100/0101

نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في علاا خ يل محمد العكش،  2
تر، ك ية التجارة في الجامعة الإسلامية، )غير منشورة)، ، مذكرة تدخل ضمو متط بات نيل ش ادة الماجيسقطاع غزة

 .2ص 0117غ ة،

 .72،ص 0118، الطبعة الأولى، دار أسامة ل نشر والتو يم، الأردو، إدارة الموارد البشرية, إدارة الأفرادفيصل حسونة،  3

 .0220يم الإسكندرية،، الإدارة الجامعية ل طباعة و النشر و التو   إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر :  4
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 و لقد ساهم ماسلو أيضا بتعريفه للحافز : 

مو بيو ع ماا النزس الذيو يعتبروو  هو الشيا الذي يشبم حاجته مو الحالات الإنسانية وماس و
الحاف  هو حالة التوتر النزسي الناج  عو تغيرات فسيولوجي معينة مو شأن ا لأو تدفم الكائو إلى القيا  

 بس وك )حركي غالب( لإن اا حالة التوتر .

داف همز و  الباحث: هي "وسي ة لتحريك الشعور الداخ ي لدع الزرد، ليس ك س وكا ما مو اجل تحقيق أ
 المحددة"

 .الفرع الثاني: أنواع الحوافز

 5هناك  وايا متعددة يمكو أو تصنف بموجب ا الحواف  كما يذكرها  وي ف والشكل التالي يوضح ذلك

 انواع الحوافز 22الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 

 2995دار مجدلاوي، عمان، مهدي، إدارة الأفراد في منظور كمي والعالقات الإنسانية، الطبعة الأولى،  المصدر :زويلف
 .065،ص 

                                        
 .572،ص  4991، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي، عمان، إدارة الأفراد في منظور كمي والعالقات الإنسانيةزويلف مهدي،  5

 أنواع الحوافز

 حوافز ايجابية حوافز سلبية

 حوافز مادية

 الأجور  -

 التعويضات -

 المشاركة في -
 الأرباح

 

 حوافز معنوية

 تفويض الصلاحيات -

إشراك العاملين في  -

  الإدارة

  حوافز مادية

تنزيل درجة  -

  الوظيفة

توقيف العلاوات  -

 الدورية

  حوافز معنوية

 توجيه تنبيه  -
 تأنيب الموظف  -

 توجيه إنذار  -
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 : وتتضمو الحواف  التي تنمي روح الإبداه والتجديد وتنقس  إلىحوافز الإيجابية -4

بأن ا الأجر والعلاوات السنوية، وال يادات في الأجر لمقاب ة ال يادة  الحواف  المادية: وعرف ا  وي ف 0-0
في نزقات المعيشة، والمشاركة في الأرباح و تتشكل مو الأجر ع ى أساس الساعة أو اليو  أو الأسبوه 
 أو الش ر أو السنة، وكذا الم ايا مثل التأميو الصحي ونظا  الإجا ات والتقاعد كما يأخذ التحزي  المادي

 6عدة أشكال أهم ا .

الأجور والمرتبات : تعتبر مو أه  الحواف  المادية، فك ما  اد الأجر  اد حاف  العامل ع ى بذل  -أ
 الج د وتحسيو مستوع الأداا.

 التعويضات : تعتبر حاف ا إضافيا لبذل م يد مو الج د ،ومن ا العلاوات والمنح .....إلخ  -ب

يستخد  حاف  المشاركة في الأرباح في القطاه الخاص غالبا، مو خلال  المشاركة في الأرباح : -ت
 الربط بيو الأجور والحواف  فيما تحققه المنظمة مو مستويات في الربحية.

الحواف  المعنوية : وتندرج في الترقية، تقدير ج ود العام يو، إشراك العام يو في الإدارة لضماو  0-0
 ت.استقرار العمل وتزويض الصلاحيا

 7ويمكو سرد بعض أشكال التحزي  المعنوي الإيجابي ع ى النحو التالي:

فرص الترقية والتقد : وتكوو الترقية كحاف  معنوي فعال فيما إذا ت  ربط ا بكزااة الأداا والإنتاجية،  -أ
وتكوو دافم لدع العام يو الراغبيو لشغل منصب وظيزي تحقيقا لن عة أو حاجة لدي  ، وهي المكانة 

 يزية وبالتالي المكانة الاجتماعية.الوظ

إشراك العام يو في الإدارة: وذلك بأو يكوو ل   صوت في مج س الإدارة، يساهموو في إدارة  -ب
 المنظمة مساهمة فع ية عو طريق المشاركة في رس  سياسات المنظمة واتخاذ قرارات ا.

                                        
 010، ص 0118، دار أسامة ل نشر، عماو،  0، ط، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر بطرس جادة 6

 0111،دار صزاا ل نشر والتو يم، عماو،  0، ط وارد البشرية تخصص نظم المعلومات الإداريةإدارة المربابعة ع ي ،  7
 .28،ص 
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  ه الأص ي كحافتوسيم العمل: يقصد به إضافة م ا  جديدة لعمل الزرد ضمو نطاق تخصص -ت
 معنوي، بإيجاد شعور بأهمية الوظيزة التي يؤدي ا الزرد.

: تتضمو مخت ف العقوبات التي يت  تس يط ا ع ى المرؤوسيو بغرض تغييره  / الحوافز السلبية0
 لس وكيات   او لتحسين ا.

المستحقة،  أو حواف  مادية: تتمثل في تن يل درجة الموظف، أو العمل ع ى توقيف علاواته الدورية 0-0
 أو الع ل المؤقت ل موظف.

حواف  معنوية: غالبا ما تكوو في توجيه تنبيه او إنذار ل مقصر في عم ه، ونشره ع ى لوحة  0-0
 الإعلانات أو تأنيب ل موظف

ويصنف البعض الحواف  ع ى أساس الأطراف المستزيدة مو نظ  الحواف  في المنظمة ع ى النحو 
 التالي.

 8منح لزرد بعينه نتيجة أداه المتمي  لعمل معيو، وقد تكوو مادية أو معنوية.حواف  فردية: ت -أ

حواف  جماعية: تمنح لمجموعة مو العام يو في التنظي ، يعم وو كزريق في قس  إنتاجي محدد، حيث  -ب
تعمل الحواف  الجماعية ع ى التعاوو بيو العام يو لتحقيق ال دف برفم الكزااة و يادة الإنتاجية، كما 

 تيح ل   الزرصة في تقدي  اقتراحات   مو أجل تحسيو الأداا.ت

 الفرع الثالث: شروط نجاح الحوافز

مو الم   والمزيد جدا للإدارة عند تحديدها لنظا  الحواف  الملائمة أو ت ت   بشروط أساسية لوضم 
 9نظا  هده الحواف  هده الشروط هي:

 : ويعني هدا أو يكوو النظا  مختصرا و واضحا ومز وما ودالك في بنوده وصياغته البساطة 

 . ربط الحواف  بالأداا : شعور الزرد بأو مجوداته تؤدي إلى الحصول ع ى حاف  معيو 

 .التزاوت : ومعناه اختلاف الأداا سيؤدي إلى اختلاف الحاف  الممنوح 

                                        
 .401سامر بطرس جادة، مرجع سابق، ص  8
 47علاء خليل محمد العكش، مرجع سابق، ص . 9
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 : أي ع ى الإدارة الأخذ بآراا و أفكار العمال في وضم نظا  الحواف . المشاركة 

 . التنويم : هو أو تطبق المؤسسة أنواعا مخت زة مو الحواف 

  .ال دف : أو يكوو ل حاف  هدفا معينا كرفم الإنتاج 

 .  العلانية : وهو إعلاو الج اا ايجابيا كاو أ  س بيا ع ى كافة العام يو 

  :  وذلك بتدريب المسؤوليو ع ى إجرااات النظا .تدريب المشرفيو 

 .   الشمولية : بمعنى أو يشمل نظا  الحواف  كل عمال المؤسسة و ذلك حسب وظيزت 

 . أو يكوو مناسبا : بمعنى أو يكوو الحاف  متناسبا مم حاجات كل فئة مو الأفراد 

الأداا دة بيو الحاف  و فإو مو بيو الشروط الأكثر أهمية لإنجاح نظا  الحواف  هو خ ق ص ة وطي
وجعل السبيل الوحيد ل حصول ع ى الحاف  هو الأداا الجيد، بالإضافة ل عدالة والإنصاف في 

 تو يم الحواف  شرط ضروري لنجاح نظا  الحواف .

 المطلب الثاني: عناصر، واهداف الحوافز وأسس منحها 

 الفرع الاول: أهداف الحوافز وعناصرها 

 
 أولا: أهداف الحوافز:

 10ل حواف  عدة أهداف تسعى لتحقيق ا ويمكو تقسيم ا ع ى النحو التالي:

 :أهداف الحوافز على المستوى الفردي 

شباع حاجاته للتقدير:  لج اا طالما أو العمل السيئ سريا ما يناله صاحبه االاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وا 
تقاو الأداا  الراده مو التأديب والتوبيخ والزصل أحيانا مو العمل ، يجب الاعتراف بحق مو بذل الج د وا 

 والإخلاص في العمل بتشجيعه وحثه مم الاستمرار بما يمكنه مو الإبداه والحرص ع ى دوا  التقد  والنمو.

يسعى معظ  الأفراد إلى الوقوف ع ى نتائج عم    ورد فعل الغير اتجاه ا، استجابة أداة للتغذية المرتدة: 
شباعا لغرائ ه  في حب الاستطلاه.لرغبت   لمعرفة ال  بيانات والمع ومات عو أدائ   وا 

                                        
،  0118 نشر والتو يم،، دار العربية لإدارة الموارد البشريةعبد الحميد، عبد الزتاح المغربي، عبد المحسو جودة،  - 10

 021ص 
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يمثل الدع  المالي أهمية كبيرة لمعظ  الأفراد فالتعويض المالي يحتل مكانة في جو العمل الدعم المالي: 
 حتى يتمكو الأفراد مو إشباه حاجات   المادية.

 :أهداف الحوافز على مستوى الجماعات 

 يحب الأفراد إثبات ذات   ، ويحدث : ات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعةإثارة حماس الجماع -
 التنافس إذا ما توفرت لدع الأفراد الزرص المناسبة ل منافسة والتحدي. 

تؤدي الحواف  الجماعية إلى تكاتف الجماعة لتحقيق المعايير المط وبة  تنمية روح المشاركة والتعاون: -
ا تسمح المشاركة  لأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقب    وتزاع    لتنزيذها وشعوره  والحصول ع ي ا، كم

 بالأهمية لإقناه الإدارة بآرائ   ووج ات نظره .

ت دف الحواف  الجماعية ذوي الم ارات العالية مو نقل الم ارات  تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة: -
 ص التنمية والتدريب أثناا العمل.إلى  ملائ   مما ي يد مو فر 

 
 :أهداف الحوافز على مستوى المنظمة 

 : تساه  الحواف  في الاستجابة لتأثير الضغوط المحيطةالتكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية -
 ربالمنظمة في النواحي الاقتصادية  والاجتماعية والتكنولوجية والحكومية، مما يتط ب مو المنظمة ابتكا

الطرق والوسائل الحديثة لتحسيو إنتاج ا والحزاظ ع ى مكانت ا هذا يستدعي بدوره الاستغلال الأمثل ل موارد 
 المادية والبشرية المتاحة.

شرية، : ومن ا تخطيط الموارد البالتكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة -
ختيار والتعييو والتدريب والتنمية وتقيي  الأداا والأجور والخدمات وتح يل الوظائف والاستقطاب والا

 11والترقيات، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة ع ى النتائج المتوقعة ع ى مستوع المنظمة .

ت دف الحواف  في تحقيق جو مو الرضا عو العمل لدع الأفراد مما تهيئة المناخ التنظيمي المناسب:  -
 .المص حة العامة والسعي ل يادة الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمةيدفع   ل حرص ع ى 

 ثانيا: عناصر الحوافز.

 هنالك ثلاثة عناصر أساسية في عم ية التحزي  وتعتبر بمثابة المتغيرات التي تحدد قيمة دالة التحزي  وهي:

                                        
 .020عبد الحميد، عبد الفتاح المغربي، عبد المحسن جودة، مرجع سابق ، ص -11
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حزي  طريق التفالشخص المؤهل والقادر ع ى القيا  بعمل معيو يمكو تحسيو أدائه عو القدرة:   (أ
 بخلاف الشخص العاج  غير المدرب أو غير المؤهل أصلا.

الذ  يشير إلى الطاقة والوقت اللا ميو لتحقيق هدف معيو حيث أو مجرد وجود القدرة لا الجهد:   (ب
 تكزي، فالطبيب المؤهل فعلا يجب أو يبذل ج دا وينزق وقتا ليز   طبيعة الحالة التي يعالج ا.

الرغبة موجودة فإو فرصة الوصول إلى النجاح في أداا العمل تقل حتى ولو ت   إذا ل  تكو الرغبة: (ج
 .12أداؤه فعلا

 

 الفرع الثاني: أسس منح الحوافز

حتى تكوو الحواف  ذات فعالية لا بد مو توفر مجموعة مو الأسس تعتمد ع ي ا الإدارة في منح هذه  
 الحواف ، ويمكو عرض هذه الأسس كما ي ي:

يعبر التميي  في الإداا مو أه  الأسس لمنح الحواف  وقد يكوو وحيد في بعض المؤسسات ويمكو أ/ الأداء: 
 او يلاحظ هذا التميي  في كمية المنتوج أو وقت العمل والتكاليف التي يت  توفيرها.

ت جأ المؤسسة ل ذا الأس وب عندما يصعب قياس ناتج العمل كما هو الحال في وظائف ب/ المجهود: 
 ت والاعمال الحكومية لذلك تاخذ المؤسسة في الحسباو المج ود.الخدما

ويقصد ب ا طول الزترة التي قضاها الزرد في العمل وهي تشير إلى حد ما إلى الولاا والإنتماا ج/ الأقدمية: 
 ل مؤسسة لذلك يجب مكافئته، وتظ ر هذه المكافأة ع ى شكل علاوة وحواف .

بعض المؤسسات تكافئ الزرد ع ى ما يحصل ع يه مو ش ادات ع يا  في معظ  الأحياو نجدد/ المهارة: 
 .13او إنجا ات أو أدوات تدريبية 

 مبادئ نظم الحوافز: -0

 تعتمد أنظمة الحواف  الزعالة، والتي تحقق الأهداف مو تصميم ا، ع ى عدة مبادئ أهم ا:

  :معتمدا ع ى الس وك المرغوب يشير هذا المبدأ إلى أو الحواف  يجب أو يكوو تابعا أي الاعتمادية
 فيه، إذ أو الناس ينشدوو الخبرات المج ية ويجتنبوو الخبرات غير المج ية.

                                        
 .0220طيب محمد رفيق، وظائف التسيير التقنية، ديواو المطبوعات الجامعية، الج ائر،   12

ماو، دار الإبتكار  ل نشر والتو يم، عاستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية، منير أحمد بو دريدي،  -13
 .011، ص0101
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  :ينبغي أو يعرف العام وو الس وكيات الأدائية التي سيت  مكافأ ت   ع ي ا، سواا مو المنظمة الوعي
 بصزة عامة، أو مو المشرف بصزة خاصة.

  :العمل بزترات قصيرة، فإذا قا  المرؤوس اليو  بس وك مط وب وقد  يتحدد س وك الأداا أثناا التوقيت
له الحاف  بعد سنة تلاشت الرابطة المط وبة بيو الس وك والحاف ، وع يه فالحاف  يتبم الس وك بسرعة، 

 دوو تأجيل أو تعطيل.

  :الضرورة ا بيوا ي حج  الحاف ، المج ود والإنجا  الذي ت ، وذلك نسبيا، بمعنى أو هناك تباينالحجم
 وفقا ل ظروف ول  يكل الوظيزي، وحج  الج د ونوعيته ، وطبيعة الأفراد ، والمنظمات ومكان ا الجغرافي.

  :ضرورة أو تكوو الحواف  ثابتا عبر الوقت وبيو الأفراد، وبعبارة أخرع ينبغي ع ى المشرف أو الثبات
د المعيار شياا وع يه ، ينبغي توحييكافئ كل المرؤوسيو لنزس الشيا، وتقدي  المكافأة ع ى نزس الأ

الحاف ي مو ناحية ، وتوحيد المقياس الحاف ي مو ناحية أخرع، مما يبعث في النزوس الطمأنينة و 
 بسبب العدالة المتوفرة في الثبات.

  :تحك  العامل في مكونات الأداا وفي ظروف الأداا، والظروف الحياتية حتى يت  إرجاه النتائج السيطرة
 .14ئه، ومو ث  يمكو مكافأته إلى أدا

 

 الفرع الثالث: ومراحل وشروط منح الحوافز

مو الم   و المزيد جدا للإدارة عند تحديدها لنظا  الحواف  الملائمة أو ت ت   بشروط أساسية لوضم 
 15نظا  هده الحواف  هده الشروط هي :

 : ويعني هدا أو يكوو النظا  مختصرا و واضحا ومز وما ودالك في بنوده وصياغته البساطة 

 . ربط الحواف  بالأداا : شعور الزرد بأو مجوداته تؤدي إلى الحصول ع ى حاف  معيو 

 .التزاوت : ومعناه اختلاف الأداا سيؤدي إلى اختلاف الحاف  الممنوح 

 ار العمال في وضم نظا  الحواف .المشاركة : أي ع ى الإدارة الأخذ بآراا و أفك 

                                        
 .71، ص 0111، دار المحمدية العامة، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدوو،  -14

 47علاء خليل محمد العكش، مرجع سابق، ص . 15
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 . التنويم : هو أو تطبق المؤسسة أنواعا مخت زة مو الحواف 

  .ال دف : أو يكوو ل حاف  هدفا معينا كرفم الإنتاج 

 .  العلانية : وهو إعلاو الج اا ايجابيا كاو أ  س بيا ع ى كافة العام يو 

 النظا . تدريب المشرفيو  : وذلك بتدريب المسؤوليو ع ى إجرااات 

 .   الشمولية : بمعنى أو يشمل نظا  الحواف  كل عمال المؤسسة و ذلك حسب وظيزت 

 . أو يكوو مناسبا : بمعنى أو يكوو الحاف  متناسبا مم حاجات كل فئة مو الأفراد 

فإو مو بيو الشروط الأكثر أهمية لإنجاح نظا  الحواف  هو خ ق ص ة وطيدة بيو الحاف  والأداا 
الوحيد ل حصول ع ى الحاف  هو الأداا الجيد، بالإضافة ل عدالة والإنصاف في  وجعل السبيل

 تو يم الحواف  شرط ضروري لنجاح نظا  الحواف .

 المطلب الثالث: أهم نظريات التحفيز . 

 سيتناول المط ب أه  النظريات المخصصة ل تحزي .

 نظريات التحفيز .  -أولا

 النظرية الكلاسيكية -2

  وأط ق ع ي ا مصط ح الإدارة العمومية , قا  مو خلال ا بدراسة  0220ريدرك تاي ور سنة مو مؤسسي ا ف
تصمي  طرق العمل بصورة ت يد مو كزااة العامل وت يد مو إنتاجيته وتقو  هذه النظرية ع ى الافتراضات 

 التالية: 

 إو مشك ة عد  الكزااة هي مشك ة الإدارة وليست مشك ة العامل . 

باه  ائف في أن   إذا أدو العمل بسرعة فتستغني الإدارة عن   ويصبحوو عاط يو عو العمل ل عمال انط
 وبالتالي فإو إطالة مدة إنجا  العمل يعني عمل لمدة أطول . 

 مو مسؤولية الإدارة توفير الأفراد المناسبيو لعمل معيو وتدريب   ع ى أكثر الوسائل كزااة لأداا عم    . 

 ل عمل بأقل مو طاقات  . ل عمال ميل طبيعي 

 يجب ربط أداا العام يو مباشرة بنظا  الأجور أو بحاف  فوري أو نظا  الأجر بالقطعة. 
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أي أو تاي ور اعتقد أو كزااة الموظزيو سترتزم إذا ما ت  تحزي ه  عو طريق نظا  الأجور بالقطعة وبتصمي  
 العمل بصورة تتيح الاستزادة مو الطريقة الوحيدة المث ى. 

بنااا ع ى ما سبق نلاحظ أو هذه النظرية أهم ت الجانب الإنساني في العم ية الإدارية ,فتنظر إلى العامل 
  16كأنه آلة وعنصر مو عناصر الإنتاج الأخرع وتجاه  ا أنه كائو حي لديه أحاسيسه و مشاعره  .

 
 النظرية العلاقات الإنسانية : -0

ظ رت كرد فعل ل نظرية الكلاسيكية واهتمت بالعنصر البشري وعلاقات الأفراد مم  صاحب ا اي توو مايوا
رؤسائ   وجماعة العمل داخل المؤسسة وتضيف هذه النظرية بأو ل عامل حاجات جسمية و نزسية واجتماعية 
  يادة عو الحاجات المادية وع يه تؤكد أو العامل يسعى إلى إشباه حاجات أخرع مخت زة عو الحاجات
التي تست دف الأجر وهذا مو خلال التجربة المدروسة باكتشاف أثر ظروف العمل المادية كالإضااة 
والت وية، فترات الراحة والرطوبة والنظافة والضوضاا في مصنم الشركة جنرال إلكتريك " ، هناك مجموعة 

  ي: يما يمو الافتراضات الأساسية متع قة بالعنصر البشري وكيزية تحزي ه وتكمو حصرها ف

 أو الأجر وم حقاته لا تمثل وحدها الحاف  الذي يشجم العامل ع ى  يادة إنتاجه .  -

حساسه بأهمية الانتماا إلى المنظمة  - توجد عوامل مثل : رغبة العامل في الاستقرار و الأمو الوظيزي وا 
 التي يعمل في ا ، وأو العامل لا يتصرف بمع ل عو باقي أفراد الجماعة . 

  يه في هذه النظرية اعتبرت الإنساو كائنا اجتماعيا وت عب العلاقات مم الآخريو دورا هاما في س وكه وع -

واتجاهاته ونلاحظ أيضا الأهمية الحيوية ل جانب الإنساني التي أظ رها هذه النظرية ، فالزرد آمال وطموحات 
 وأهداف. 

 نظرية الحاجات الإنسانية "نظرية سلم الحاجات": -3

 النظرية تعتبر مو النظريات الم مة في التحزي  وأه  ما جاات به ما ي ي: هذه 

تعرف هذه النظرية باس  "نظرية ماس و ل حاجات " والتي طورها في الأربعينيات مو القرو الماضي ، معتبرا 
أو الإنساو في كل س وكياته إنما يسعى إلى إشباه حاجات تنحصر في خمس مجموعات ، وتظل الحاجات 

ر المشبعة هي المتحكمة في الس وك ، في حيو لا تؤثر الحاجات المشبعة في الس وك ، وبالتالي ينت ي غي

                                        
 .010, ص  0110يم الج ائر ,خيرالديو حاروش إدارة الموارد البشرية دار الأمة ل طباعة و الترجمة والتو    16
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دورها في التحزي  ، كما أو حاجات الزرد تكوو مرتبة ترتيبا تصاعديا ع ى شكل س   أو هر  ، تحتل 
  17موالي:يوضح ا الشكل الالحاجات الزي يولوجية قاعدته ، وت ي ا إلى الأع ى باقي الحاجات الأخرع ، كما 

 

 

 
 
 

 

  

  

 

 

 

 

 

 
 

-022, ص ص  0226علي غربي و أخرون تنمية الموارد البشرية دار الفجر النشر و التوزيع بمصر  المصدر :   
022 

 ويمكو شرح هذه الحاجات كما ي ي : 

وهي ت ك المرتبطة بضرورات البقاا ع ى قيد الحياة كالمأوع  الحاجة الأساسية أو الجسمية و الزييولوجية :
و الأكل والم بس و ال واا و النو  ....ولعل الوسي ة الرئيسية التي تحافظ ب ا المنظمة لإشباه الحاجات 
الأساسية لموردها البشرية هي النقود ، سواا في شكل رواتب أو مكافآت ؛حاجات الأماو و السلامة : 

يجاد مناخ أمو اقتصادي ملائ  .كالرغبة في ا   18لحماية مو الأخطار وا 

الحاجات الاجتماعية : وتأتي بعد إشباه الحاجات السابقة ، حيث تظ ر الحاجة إلى الانتماا ودع  الآخريو 
 والحاجة إلى جماعات العمل غير الرسمية الإيجابية ؛ 

                                        
 . 000-001, ص ص  0117ع ي غربي و أخروو تنمية الموارد البشرية دار الزجر النشر و التو يم بمصر   17
 10, ص  0116دار الغرب الإسكسي الج ائر, 00عمار بوحوش نظريات الإدارة الحديثة في القرو  18
 

 
 حاجات

  تحقيق الذات

 حاجات التقدير والإحترا 

 حاجات الأمو والسلامة
 (الحاجات الجسمية )الز يولوجية

 (": سلم "هرم" الحاجات عند ماسلو 20الشكل رقم ") 
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ة الزرد ، وشعور الزرد بأنه مزيد وكذالك حاج حاجات التقدير والاحترا  الشخصي : كالثقة و الاعتناا بالنزس
 باعتراف الآخريو له؛ 

حاجات تحقيق أو إثبات الذات : وهي رغبة الزرد المتنامية في التمي  ، ورغبة في أو يصبح أكثر قدرة ع ى 
 فعل أي شيا يستطيعه . 

ر مباشرة بصورة غيترتبط هذه النظرية الحاجات بالرضا الوظيزي باعتبار أو الرضا عو الأجر يرتبط 
بالحاجة إلى الأمو و الاستقرار ، كما ترتبط حاجات الاحترا  و الانتماا مو خلال الرضا عو العلاقات 
 سواا مم ال ملاا أو مم الرؤساا ، كما نجد أيضا التقدير يرتبط بالعلاقات ع ى المستوع الأفقي أو الرأسي. 

 ل "دوغلاس ماك غريقور":  yو   xنظرية  

المزكر بإجراا دراسات ع مية عو س وك العمال في منظمات الإنتاج ، وتبيو مو نتائج ت ك الأبحاث  قا  هذا
 أو السؤوليو يزرضوو أس وب الإكراه في العمل بطرق خزية . 

 ": xأ/نظرية "

 واتضح مو خلال أبحاثه ما ي ي: 

 ؛ أو العامل أو الإنساو بطبيعته س بي ولا يحب العمل إذا كاو ذالك ممكنا 

 أو العامل خامل ولا يرغب في تحمل المسؤولية ؛  -

 أو الزرد يزضل أو يعمل بجانب شخص يقوده ويوضح له ماذا يعمل  -

 أو العامل أناني ولا يأخذ بعيو الاعتبار احتياجات المنظمة  -

 أو هناك مقاومة ل تغيير و التحسيو في المنظمة  -

  19 ى كل إنساو في العمل لكي.أنه لا بد مو فرض رقابة شديدة ومتابعة ع -

 أو الأجر و الم ايا المادية هي أه  حواف  العمل.  -

وانطلاقا مو هذه الحقائق و التصورات انت جت مخت ف الإدارات إلى تغيير سياست ا واعتمدت ع ى أساليب 
ما يخد   جالت ديد و الإشراف المحك  ما دا  العمال يمي وو إلى الكسل ويجتنبوو صرف طاقات   في إنتا

منظمات   وفي الوقت نزسه قامت المنضمات بإنتاج سياسات جديدة تتمثل في تحزي ه  ل عمال و کسب 
رضااه  عو طريق توفير ظروف العمل المناسبة وبعبارة أخرع فإو المنظمات تبنت شعارا جديدا هو "كو 

 صارما وعادلا" .

                                        
 . 10عمار بر دوش مرجم سبق كره ص   19
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 " : yب/نظرية "

 ي استنتاجاته عو س وك العمال ، وقد  نظرية أخرع معدلة قا  دوغلاس ماك جريجور بإعادة النظر ف

 أسماها نظرية لا وهي تعتبر تصحيح ل سابقة حيث أظ رت دراساته المعدلة ما ي ي : 

 أو الناس ليسو کسالی بالوراثة وأن   أصبحوا كسالى نتيجة نقص التجربة . -

 أو الناس يتمتعوو بضمائر حية وأن   يحرصوو ع ى تحقيق الأهداف المنشودة ؛  -

 أو الأفراد يتمتعوو بقدرات كبيرة وعنده  استعداد لتحمل المسؤولية ؛  -

 أو المشكل يكمو في تجاهل المنظمات التي لا تقو  بتدريب العمال، و إذا قامت المنظمات بتدريب و  -

 يقوموو بأعمال ممي ة .تأهيل العمال ، فإن   س

وحسب هذه المع ومات و الحقائق التي استقاها المزكر مو أرض الواقم ، فإو ل عامل حاجات متعددة وه   
 20يسعى باستمرار ، أي عنده حاف  ل حصول ع ى ما يحتاجه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 .10مرجم سبق ذكره ص  عمار بوحوش  20
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 المبحث الثاني: ماهية أداء العاملين 

يعتبر الأداا معامل الحك  ع ى الج د المبذول مو قبل العامل في المنظمة، و يعكس كيزية قيا  الزرد   
بإنجا  م امه و متط بات الوظيزة، و مو هنا كاو ل اما ع ى إدارة الأفراد أو تعمل ع ى تحسيو أداا الأفراد 

 ع ى اختلاف مستويات  .

الضوا ع ى أه  المزاهي  المتع قة بأداا العام يو، و مكوناته  وع يه سنحاول مو خلال هذا المط ب تس يط  
 وأبعاده، و مخت ف محدداته و العوامل المؤثرة فيه

 المطلب الاول: مفهوم أداء العاملين مكوناته وأبعاده

 الفرع الاول: مفهوم أداء العاملين

في نصوص ا الا ان ا في مضمون ا تؤكد او  اخت زت التعاريف العديدة المقدمة للاداا     
الاداا يعد بالغة الاهمية مو اجل ضماو استمرارية المؤسسة و بقائ ا ونذكر فيما ي ي بعض 

 مو هذه التعاريف

تعريف راوية حسو عرف الاداا ع ى اندرة التحقيق واتما  الم ا  المكونة لوظيزةالزرد  اولا :
اس ع ى اساليب ,وغالبا ما يحدث فيق بم ب ا الزرد متط باتهوهو يعكس الكيزية التي يحقق او يش

النتائج التي حقق ا الزرد نلاحظ مو خلال هذا التعريف او الاداا يمثل الوسي ة التي مو خلال ا 
21يشبم الزرد متط بات وظيزته وهو قابل ل قياس ع ى اساس النتائج المحققة

 

قرة لافراد,الادارة التي ت دف الى تكويو قوة عمل مستيقصد بادارة الموارد البشرية او ادارة اثانيا:
وفعالة ومتعاونة قادرة ع ى العمل وراغبة فيه ,او كون ا نشاط اداري متع ق بتحديد احتياجات 
المشروه مو القوع العام ة وتوفيرها بالاعداد والكزااات المحددة وتحقيق الاستزادة من ا باع ى 

22كزااة ممكنة
 

                                        
,رسالة ماجستير ,ادارة اعمال ,جامعة تاثير القيادة الادارية على اداء العاملين  في مؤسسة الاقتصادية كيدر عمار, 21

 اكلي محند اولحاج ,البويرة ,الجزائر
,الطبعة الاولى,دار الصفاء للنشر  ادارة الموارد البشريةنظيمي شحادة واخرون , 22

 41,ص0222لاردن,والتوزيع,عمان,ا
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ا العام يو بانه الانشطة الادارية المتع قة بحصول المنظمة ع ى احتياجات ا كما يعرف اداثالثا:
مو الموارد البشرية,وتطويرها وتحزي ها والحزاظ ع ي ا بما يمكو مو تحقيق الاهداف التنظيمية 

 باع ى مستويات الكزااة والزعالية.

ؤثرة في اره اه  العوامل الماو ادارة الموارد البشرية تمثل نظاما لادارة العنصر البشري باعتب   
تحقيق تكيف المنظمة مم المتغيرات السائدة في بيئة اعمال ا,ومو ث  قدرت ا ع ى تحقيق اهداف ا 

  23المحددة

 الفرع الثاني: مكونات أداء العاملين 

 :24حرصا ع ى الزعالية يجب أو يشمل نظا  إدارة الأداا المكونات الخمسة التالية

 خطة التطوير والأداا .4

 التدريب والتغذية الراجحة .4

 مراجعة الأداا وتقييمه .5

 المكافآت والاعتراف .1

 تطوير الموظزيو وتع م  . .1

                                        
الطبعة الاولى,دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة,عمان الاردن ,ادارة الموارد البشريةانس عبد الباسط عباس,  23

 .02ص 00,ص 0244,
 rengttrest-WWW.Crsprgramquality.org/.../institutionalدليل الموارد البشرية  ،الموقم الإلكتروني :   24

-8-chapter-guide-strengthening-sqspcdn.com/static/f/752898/22408474/1365533118527/institoinal static1.1.

arabic.pdf 
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يعتبر تخطيط التطوير والأداا ج دا تعاونيا بيو الموظزيو والمشرفيو، بما أن   مسئولوو عو النتائج الن ائية، 
 يرأداا وتوضح التوقعات وتضم المعاي تدرج خطة التطوير والأداا لائحة بأهداف التطوير والأداا لكل مرح ة

 مو أجل تحقيق النتائج و اكتساب المعرفة و الم ارات أو تحسين ا . 

التغذية راجعة لمع ومات منظمة يقدم ا شخص ما إلى شخص آخر حول واقم أعماله أو س وكياته، إن ا    
لعم ية ي    الموظف وفي هذه ا عم يات نقل ما تختبره وتراقبه وتزكر فيه وتشعر به إ اا بعض أوجه أداا

معطي التغذية الراجعة ومت قي ا بعض ا البعض،كما تشمل منافم عم ية فاع ة ل تدريب والتغذية الراجعة ما 
 ي ي :

 الأداا المع   -

 العلاقات وبيئة العمل المحسنة -

 الرضا الوضعي المت ايد -

 تحسيو الاحتزاظ بالموظزيو -

يعتبر تقيي  الأداا ومراجعته عم ية رسمية وتت  مراجعة أداا عمل الموظف وتقييمه مو خلال ا في        
ن اية فترة الأداا تستخد  هذه العم ية مو أجل تحديد نتائج الأداا مقابل أهداف التطوير والأداا المحددة في 

عادة ما يتخذ شكل مناقشة بيو مشرف مباشر وموظف ما وفي منظمات عديدة يت  جمم  بداية فترة الأداا وا 
مداخلات إضافية بطرق مخت زة مو  ملاا كل موظف مثلا المشرف ع ي   أو مدير المستوع التالي أو 

 ال ملاا.

يت  تصمي  برنامج مكافآت مو أجل الاعتراف بنتائج أدائ   كأفراد وضمو مجموعات وهو ي دف        
 ا ات   الاستثنائية خدمة لوحدات   ول منظمة وفق م مة المنظمة وقيم ا. إلى مكافأة الموظزيو والاعتراف بإنج

يؤمو هذا البرنامج بيئة يشعر الموظف في ا بقيمته ف ذا يحمس الموظزيو الحاص يو ع ى مكافآت      
نتاجية أع ى يحز  امتيا  المنظمة ويحسو نسبة  فحسب بل الآخروو أيضا مو أجل نوعية عمل أفضل وا 

 بالموظزيو ويع   وفاا الموظف إلى المنظمة.الاحتزاظ 
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يشمل تع   الموظزيو وتطوره  أنشطة مخت زة ت دف إلى دع  الموظزيو في تحقيق توقعات الأداا      
والنمو م نيا كما مو المرجح أو تدع  المنظمات أنشطة تع   الموظزيو وتطوره  عندما تتماشى الحاجات 

ة وأهداف ا حرصا ع ى فعالية تع   الموظزيو وتطوره  وفاع يت ا ع ى والأهداف الزردية مم حاجات المنظم
 المنظمات   تأميو ما ي ي :

 تع   الموظزيو وتطوره  في متناول الموظزيو كافة بغض النظر عو المنصب وال رمية والعمر. -

حسو مفي إطار تأميو فرص تع   الموظزيو وتطوره  تعتبر المساالة عو مردود الاستثمار والأداا ال -
 مو مسؤولية كل فرد.

الأنظمة موضوعة لضماو بقاا الموظزيو في المنظمة لزترة  منية مو الوقت في حال استزادت   مو  -
 رعاية المنظمة أو تموي  ا لحضور فرص التع   والتطور.

 

 الفرع الثالث: أهمية أداء العاملين والعوامل المؤثرة على فعاليته.

 أولا: الاهمية

م يو أهمية بالغة في تقد  المنظمات وتحقيق ا لأهداف ا في حيو تت خص أهمية هذا العنصر لأداا العا     
 :25فيما ي ي

تتألف أي عم ية مو عدة مراحل حتى تخرج ل وجود وتنتج منتجات وتحقق الأهداف المصممة ل ا كما  -
كوو العم ية وقد ت أن ا تحتاج إلى عدة موارد تتزاعل مم بعض ا البعض لتنتج مادة جديدة تحقق أهداف ا

م موسة مثل عم يات الإنتاج الصناعي أو غير م موسة مثل عم يات تقدي  الخدمات في مجالات مخت زة، 
والأداا هو المكوو الرئيسي ل عم ية وهو الج ا الحي من ا لأنه مرتبط بالإنساو )العنصر البشري( الذي 

صنعة ذات قيمة مادية يت  بيع ا ل مست  ك بقيمة يدبر العم ية ويحول المواد الخا  )الموارد( إلى مواد م
إلى مو قيمة الموارد التي استخدمت في ا وقيمة ج د وعمل )إنتاجية العنصر البشري( يجع نا نصل إلى 

 أهداف المنظمة بأفضل فعالية وأفضل قدرة وأقل تك زة وأكثر ربحا.

                                        
دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة بومرداس  –" المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين شامي ص يحة،  -25
 .60-61ص -، ص0112/0101رسالة ماجستير في الع و  الاقتصادية تخصص تسيير المنظمات، بومرداس، ، "–
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محص ة جاح والتقد  باعتباره الناتج الن ائي لالأداا العام يو أهمية كبيرة داخل أية منظمة تحاول تحقيق الن -
جميم الأنشطة التي يقو  ب ا الزرد أو المنظمة فإذا كاو هذا الناتج مرتزعا فإو ذلك يعد مؤشرا واضحا 
لنجاح المنظمة واستقرارها وفعاليت ا ، فالمنظمة تكوو أكثر استقرارا وأطول بقاا حيو يكوو أداا العام يو 

القول بشكل عا  أو اهتما  الإدارة وقيادت ا لمستوع أداا يزوق عادة اهتما  العام يو متمي ا ومو ث  يمكو 
ب ا ومو ث  فإو الأداا في أي مستوع تنظيمي داخل المنظمة وفي أي ج ا من ا لا يعد انعكاسا لقدرات 

داا أ ودوافم المرؤوسيو فحسب بل هو انعكاس لقدرات ودوافم الرؤساا والقادة أيضا كما ترجم أهمية
العام يو بالنسبة ل منظمة إلى ارتباط بدورة حيات ا في المراحل المخت زة إذ أو قدرة المنظمة ع ى تخطي 

 مرح ة ما مو مراحل النمو والدخول في مرح ة أكثر تقدما إنما يعتمد ع ى مستوع الأداا ب ا.

لأداا إلى أهمية اكما لا تتوقف أهمية أداا العام يو ع ى مستوع المنظمة فقط بل تتعدع ذلك  -
 في نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية في الدولة.

 ثانيا: العوامل المؤثرة على فعالية أداء العاملين

هناك العديد مو العوامل التي تعتبر كعائق أما  تقد  الزرد و تؤثر ع ى مستوع أدااه ، فما ع ى المدراا      
 ، و مو بيو أه  العوامل المؤثرة ع ى أداا العام يو ماي ي:سوع متابعت ا و إيجاد ح ول ل حد من ا

إو عد  مشاركة العام يو في المستويات الإدارية المخت زة كالتخطيط وصنم  عدم المشاركة في الأداء: -
القرارات يساه  في وجود فجوة بيو القيادة الإدارية والعام يو في المستويات الدنيا والتي تؤدي إلى ضعف 

 الشعور بالمسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق أهداف المنظمة وهذا يؤدي إلى 

ع العام يو لشعوره  لأن   ل  يشاركوا في وضم الأهداف المط وبة إنجا ها أو في تدني مستوع الأداا لد
 .26الح ول ل مشاكل التي يواج ون ا في الأداا

فالرضا الوظيزي مو بيو العوامل الأساسية المؤثرة ع ى مستوع أداا العام يو،  مشكلات الرضا الوظيفي: -
نتاجية أقل والرضا الوظيزي يتأثر بعدد كفعد  الرضا الوظيزي أو انخزاضه يؤدي إلى أداا ضع بير يف وا 

مو العوامل التنظيمية والشخصية ل موظف مثل العوامل الاجتماعية كالسو والمؤهل التع يمي ... الخ 
 والعوامل التنظيمية كالمؤسسات والواجبات ونظا  الترقيات ...الخ.

                                        
، مذكرة دراسة ميدانية في شركة سوناطراك قاعدة الإمدادات تقرت" -" أثر القيادة على أداء العامليننوال تدر،  - 26

 .60، ص 0100/0101 ماستر في ع   الاجتماه ) إدارة و عمل(، جامعة محمد خيضر ، بسكرة،



  الإطار النظري للتحفيز وأداء العاملين                                      الفصل الاول:

25 

و ت العمل في أمور غير منتجة بل تكو التسيب الإداري في المنظمة يعني ضياه ساعا التسيب الإداري: -
مؤثرة بشكل س بي ع ى أداا العام يو الآخريو وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأس وب القيادة أو الإشراف 

 أو الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.

مكانيات روف و فالقائد يؤثر ع ى أداا المرؤوسيو مو خلال ما يوفره مو ظ تأثير القائد على أداء العمال: - ا 
وموارد لا مة للأداا، وذلك مو خلال إعطاا المرؤوسيو العمل الذي يتناسب وقدراته وم اراته وتوفير 

 .27الموارد والمدخلات اللا مة للأداا وتوفير الخدمات المعاونة مو الآخريو واللا مة لإنجا  العمل

 :28ما ي ي و يرع أبو الخير أو مو العوامل المؤثرة ع ى أداا العام يو   

 نمط شخصية الفرد:  -

 الأدب والاحترا  المتبادل مم الغير؛ 

 التمسك بالجوانب الحسنة والمواقف الطيبة في الناس ؛ 

 إظ ار اهتما  خاص بالآخريو ؛ 

 إقامة علاقات تبادلية شخصية مم ال ملاا والرؤساا والمرؤوسيو ؛ 

 حسو الإصغاا ولباقة الحوار والتواصل ؛ 

 السيطرة ع ى الانزعالات وعد  التعصب والغضب ؛ 

 لزت نظر الناس لأخطائ   بطريقة محترمة مم تقدي  النصح والإرشاد ؛ 

 .الأداا المتمي  يقدمه موظف متمي  أو موظزة متمي ة والمتمي  محب ل عمل 

 : ف ناك نمطاو مو الأس وب الإداري:أسلوب الإدارة ) مشاركة، مستبدة( -

  تباه أساليب الأوامر والتع يمات والتدخل في الإدارة التي تقو   ع ى الاستبداد بالرأي والتعصب وا 
تزصيلات عمل الآخريو تخ ق جوا مشحونا بالمشكلات والتعقيدات التي تنتج أثار س بية ع ى مجمل 

 الأداا.

                                        
 .60نفس المرجع السابق، صنوال تدر،  -27

28-word press. Com consulter le 25/01/215.à 9:43-http:// abouikher academy 
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  :الإدارة المشاركة أو الديمقراطية التي تحافظ ع ى 

 تزكير واضح ومنطقي رغ  المتاعب ؛ 

 تبحث عو الحقيقة وتتمسك ب ا بكل إصرار م ما ك ف الأمر ؛ 

 تثبت في المأ ق بكل صبر ولو انسحب الجميم مو حول ا ؛ 

 .تحك  بدوو تحي  لآرائ ا وتصرفات ا الشخصية 

 نظام المكافأة ) الرواتب والأجور والحوافز (:  -

ة ودور كل مؤسسة داخل مجمل المكافأة المادية تخت ف مو مؤسسة إلى أخرع وذلك حسب طبيع     
 المجتمم.

فالمكافآت والمنح المعنوية وما يرتبط بذلك مو العلاقات الإنسانية، طرق مخت زة لتطبيق كل  منظمة       
ل حواف  ل وصول إلى تحقيق أقصى إنتاجية بالنسبة لكل مو الموظف والمؤسسة فالإنساو العادي يحصل 

، أما الزرد المتمي  فيجب أو يحصل ع ى الرتب العادي، والعلاقة ع ى الرتب العادي والحز  المعنوي العادي
الطيبة والتحزي  المعنوي العادي مضافا إليه حواف  مادية ومعنوية مشجعة له ولغيره لكي يحذو حذوه ب دف 
حز  كل موظف ودفعه ل يادة إنتاجه كما ونوعا لإشباه حاجاته ، كما أو الحواف  يجب أو ترك  ع ى 

 ام يو عو تمي ه  في الأداا وأو الأداا الذي يستحق الحاف  هو أداا غير عادي.مكافأة الع

 أخطاء السلوكيات الإدارية: -

لكو ما هي الأخطاا الإدارية التي يقم في ا المديروو والتي تؤدي بالتالي إلى ضعف الأداا المط وب      
 لدع العام يو:

 يخطئ المدير أو المشرف إذا ظو أنه يستطيم وحده عمل كل شيا ؛ 

  إهمال العدل والمساواة بيو الموظزيو في الثواب والعقاب لأنه مبدأ يظ   كثيرا مو أصحاب المواهب
 في حيو أو العدل مبدأ لا يظ   أحدا، والزرق بيو المساواة والعدل ؛

 لمنم، رغ  اختلاف قدرات   وصزات   وتمي ه ، والعدلأو المساواة تقتضي تساوي الجميم في العطاا وا 
 يعطي لكل ذي حق حقه ع ى قدر الأداا؛
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  إصدار الأحكا  المسبقة ع ى الناس دوو دليل هي مو أخطاا المديريو التي لا ينتبه ل ا البعض وتؤدي
ظائف و و إلى ضعف الأداا مم أو الواجب هو تزعيل جوانب العطاا لدع العام يو فالابتكار وظيزة م

 .29القائد الإداري ينتظرها الآخروو منه

 

 المطلب الثاني: تقييم الأداء

يعتبر تقيي  أداا العام يو مو أه  الوظائف الأساسية في إدارة الموارد البشرية لأنه يبيو مواطو         
التي تحيط بأداا العام يو لذلك سنتطرق مو خلال هذا المط ب إلى تعريف تقيي  العام يو  القوع و الضعف

 مم ذكر كل مو أهميته و أهدافه.

 الفرع الاول: مفهوم تقييم أداء العاملين   

 لقد تعددت التعاريف فيما يخص تقيي  أداا العام يو وفيما ي ي موج  أه  ما ورد في ا:

 .30خلال ا إصدار حك  ع ى أداا س وك العام يو في العمل هي العم ية التي يت  مو -

كما عرف ع ى أنه العم ية التي يمكو ب ا تقدير ج ود العام يو بشكل منصف وعادل لتجري مكافأت    -
بقدر ما يعم وو وينتجوو ، أو هي العم ية التي ت دف إلى تقيي  منج ات الزرد عو وسي ة التحك  ع ى 

 .31عمال التي توكل إليهمدع مساهمته في إنجا  الأ

والبعض عرفه ع ى أنه الطريقة أو العم ية التي يستخدم ا أرباب العمل لمعرفة أي مو الأفراد أنج   -
العمل وفقا لما ينبغي له أو يؤدع ويترتب ع ى هذا التقيي  وصف الزرد لمستوع كزاية أو جدارة 

 . 32واستحقاق معيو: )ممتا ، جيد جدا، جيد، مقبول، ... الخ(

 الفرع الثاني: أهمية تقييم أداء العاملين   

 تتضح أهمية تقيي  أداا العام يو مو خلال ما ي ي:    

                                        
29 - word press. Com consulter le 25/01/215.à 9:43-http:// abouikher academy 

، دار حامد ل نشر و التو يم، و الرقابة و الاتصال الإداري" " القيادةمعو محمود عياصرة، مرواو محمد بني أحمد،  -30
 .017، ص 0100عماو، 

 .62، ص 0،0112، دار الراية ل نشر و التو يم، عماو, ط" الرقابة على الأعمال الإدارية" اهر عبد الرحي  عاطف،  -31

دارة الموارد البشرية"عبد الغزار حنزي،  -32 الجامعة الجديدة ل نشر والتو يم، الإسكندرية، ، دار " السلوك التنظيمي وا 
 .160-160ص -، ص0110
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يزيد مو رفم الروح المعنوية ل عام يو وتوطيد الصلات والعلاقات بيو الرئيس والمرؤوس، كما يزيد مو  -
همال و   ل.عد  الحماس ل عمخزض معدل الدوراو الوظيزي والس بيات في س وك العام يو مو غياب وا 

يس   في الكشف عو الكزااات الكامنة غير المستق ة ل عام يو ويس   في تعديل معايير الأداا و يادة  -
أداا العام يو ويس   في رس  خطة القوع العام ة ل منشأة وما تتط به مو تنمية وتدريب وتوفير المكافآت 

 .33والحواف  ل عام يو

تمت معام ت   بعدالة وأو المستندات الموثقة حول هذا الموضوه التأكد مو أو جميم الموظزيو قد  -
ستكوو عنصرا هاما في تأييد سلامة موقز ا فيما لو تظ   أحد الموظزيو مو القرارات التي تطال ترقيته 

 أو إن اا خدماته.

 وأخيرا فإو مو شأو الحوار بيو الموظف ورئيسه المباشر حول نتائج التقوي  أو يظ ر أيضا جوانب -
النقص في سياسات المنظمة وأنظمت ا إذ قد يترتب ع ى إعادة النظر في هذه الأمور اكتشاف أخطاا 

 .34قد تكوو هي السبب في ضعف نتائج تقوي  أداا الموظف

 الفرع الثالث: أهداف تقييم أداء العاملين

                  ل مساهمت ا فييتضح مو خلال ما سبق بأو هذه العم ية تخد  كل مو الزرد والمنظمة مو خلا          

 :35تحقيق الأهداف التالية     

 
 

 :الأهداف الإستراتيجية .1

ت دف عم ية تقوي  الأداا إلى الربط والتكامل بيو الأهداف التنظيمية )الإستراتيجية( ونشاطات   
 ة مسبقا، التنظيمية والمتمث ة بالمخرجات المتمث العام يو وخصائص   المناسبة لتنزيذ الإستراتيجية

                                        
، الوراق ل نشر و التو يم، "-مدخل استراتيجي متكامل –" إدارة الموارد البشرية يوسف حجي  الطائي و آخروو،  -33

 .008، ص 0116، 0عماو،ط

، عال  الكتب الحديث ل نشر، استراتيجي" " إدارة الموارد البشرية مدخلعادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السال ،   -34
 .011، ص 0110عماو، 

، ص 0111، 0، دار وائل ل نشر و التو يم، عماو،ط" إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي "س ي ة محمد عباس،  -35
018. 
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ولذلك لابد أو يكوو نظا  تقوي  الأداا مرنا يستجيب لأي تغيير في إستراتيجية المنظمة وذلك 
 بتغيير مكوناته والس وكيات والخصائص اللا مة للأداا الاستراتيجي.

 :الأهداف التطويرية .2

ظا  تقوي  الأداا وبصورة خاصة لأولئك العام يو يعد تطوير العام يو مو الأهداف الجوهرية لن
الزاع يو في وظائز   أما أولئك الذيو يكوو معدل أداؤه  أقل مو المعدلات القياسية فلا بد مو 

 اتخاذ الإجرااات المناسبة لتحديد أدائ  .

 :الأهداف الإدارية .3

لإدارية اذ العديد مو القرارات اتستخد  المنظمات المع ومات المتع قة بنتائج تقوي  الأداا في اتخ    
عادة الاستخدا  والاستغناا عو العام يو وكذلك تحديد الحواف  وع ى  مثل  يادة الأجور والرواتب وا 

 ضوا هذه الأهداف لابد مو توضيح الاستخدامات الأساسية لنتائج تقوي  الأداا.

 

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة بأداء العاملين 

 .الأول: تصنيفات أداء الموظفينالفرع     

لقد تعددت تصنيزات الأداا في المنظمات المخت زة، وقد صنف نظا  إدارة الأداا الخاص في جامعة  
 :36كارولانيا الشمالية في الولايات المتحدة الأمريكية أداا الموظزيو إلى التصنيزات الآتية

المحددة للأداا العادي، وعادة يكوو وهو ذلك الأداا الذي تجاو  التوقعات  الأداء الممتاز: .4
 الزصل في تحقيقه عائد إلى ج ود الموظف وم اراته.

ذلك الأداا الذي يحقق توقعات العمل المحددة ويتجاو ها في بعض  الأداء الجيد جدا: .5
 الأحياو، وسببه عادة ج ود وم ارات الموظف.

كذلك لج ود وم ارات  ذلك الأداا الذي يحقق توقعات العمل، وهو عائدالأداء الجيد:  .1
 الموظف نزسه.

ذلك الأداا الذي يحقق بعض توقعات العمل، لكو لا يحقق الباقي، الأداء دون الجيد:  .1
 وعادة يعود سبب ذلك إلى نقص في ج ود وم ارات الموظف، وأحيانا بيئة العمل.

                                        
ي تخرج ليسانس ف مصباح إيماو، ميدوو أمال، أثر الحواف  ع ى رفم أداا العام يو في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة 36

 .12، ص0101ع و  التسيير، جامعة ورق ة، 
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يحتاج و هنا يزشل الأداا عادة في تحقيق توقعات العمل، أو متط باته  الأداء غير المرضي: .2
الموظف هنا إلى إشراف مباشرة، أو قد يحتاج إلى تكرار القيا  بنزس العمل عدة مرات 

 لإنجا ه، وسببه ج ود وم ارات الوظف الضعيزة أو بيئة العمل.

 الفرع الثاني: العوامل المعيقة لأداء الموظفين.

 :37هناك مجموعة مو العوامل تؤثر س با ع ى أداا الموظزيو نذكر من ا ما ي ي -

فطبيعة نظا  الحك  مثلا: إذا كاو تس طيا ف ذا يجعل مو المنظمات تتجه  نمط السلطة: .4
نحو المرك ية والتنظي  البيروقراطي أكثر، وهنا تتجه الدولة لسو التشريعات والقوانيو مو 
أجل فرض الرقابة الشديدة ع ى المنظمات وتقييدها قانونيا، مما يجعل الزرد مقيدا إداريا 

والقوانيو والروتيو وعد  المشاركة في اتخاذ القرارات وانعدا  الإبداه وهذا يؤثر س با بال وائح 
 ع ى أدائه.

عندما ترتزم ضغوط العمل ع ى الموظف ينخزض مستوع الرضا الوظيزي  ضغوط العمل: .5
 وبالتالي يؤثر س با ع ى أدائه.

ة ا دوره في المنظمويقصد به ق ة المع ومات التي يحتاج ا الزرد عند أدا غموض الدور: .1
أو عد  وضوح مسؤوليات العمل ومتط باته، وقد يؤدع عد  الإلما  الكامل بطبيعة العمل 
نتيجة عد  معرفة الحقيقة بواجبات وم ا  وصلاحيات الوظيزة وواجبات وم ا  الموظف 

 إلى التأثير س با ع ى أداا العمل.

  موس ع ى مستويات الأداا،يؤثر الصراه التنظيمي س با وبشكل م الصراع التنظيمي: .1
حيث مو غير المحتمل أو تبر  محاولات التطور الابتكار والتغيير والقدرة ع ى التكييف 

 مم البيئة المحيطة.

: إو عد  وجود الأمو وتحقيقه ل عامل سيكوو الخط الأحمر الذي يحد الحاجة إلى الأمن .2
  وب منه.بشكل واسم مو إنتاجية العامل ودوره في تحقيق الأداا المط

فعد  توفر الظروف المادية ل عمل مثل: الإضااة  عدم توفر الظروف المادية للعمل: .6
الملائمة، الأداا والمحافظة ع ى نظافة بيئة العمل، واتخاذ الاجرااات الوقائية لتجنب 

                                        
 .02مصباح إيماو وميدوو أمال، نزس المرجم السابق، ص 37
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الموظزيو الأصوات والاهت ا ات والضجيج مو داخل المنظمة وخارج ا قد يحد مو أداا 
 العامل لعم ه.

إو ضعف نظا  الحواف  يؤدي إلى انخزاض مستوع الأداا الوظيزي عف نظام الحوافز: ض .7
 مما ينج  عنه الحصول ع ى أداا أقل مو معدل الإنتاج المط وب.

حيث إذا كاو نظا  الأجور غير عادل يؤثر س با ع ى الروح المعنوية  ضعف نظام الأجور: .8
 وبالتالي ينخزض أداا الموظزيو.

إو غالب نشاطات وتصرفات الأفراد داخل المنظمة تنبم مو  نظيمية:ضعف الثقافة الت .9
 أذهان   أي نتيجة لثقافت   ل ذا فإو الثقافة الضعيزة ل منظمة تؤثر س با ع ى أداا الموظزيو.

هذه مجمل أه  العوامل الأساسية التي قد تؤثر س با ع ى أداا العمل. وهناك عوامل أخرع ل ا تأثير  -
 باشر من ا:س بي كذلك وبشكل م

 التضخ  الوظيزي. (أ

 . 38الروتيو (ب

 
 المطلب الثالث : علاقة الحوافز بأداء العاملين

تعتبر حواف  الأداا م مة مو خلال معرفة الطريق المناسب ل وصول إلى أفضل مستوع للأداا وفي نزس 
 الوقت التعرف ع ى القصور التي تشوب حواف  الأداا.   

 وأشكالها. الفرع الأول: مفهوم حوافز الأداء

 أولا: مفهوم حوافز الأداء

يعتبر التميي  في الأداا المعيار الأساسي وربما الأوحد لدع بعض المؤسسات لتو يم الحواف ، والتميي  في 
الأداا يعني ما ي يد عو المعدل النمطي للأداا سواا كاو ذلك في الكمية والجودة. وتعتبر حواف  الأداا 

مي  وهي بذلك تمثل ج اا مكملا للأجور والمرتبات فالأداا الذي يستحق الحاف  بمثابة المقابل للأداا المت
هو الأداا غير العادي ويزترض هذا التعريف أو الأجر )المرتب( يكوو قادرا ع ى الوفاا بقيمة الوظيزة 

زيو ع ى ظوالوفاا بالمتط بات الأساسية ل حياة وطبيعة الوظيزة. وتعرف حواف  الأداا ع ى أن ا مكافأة المو 

                                        
 .01مصباح إيماو وميدوو أمال، نزس المرجم السابق، ص 38
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تمي ه  في الأداا. تعرف كذلك ع ى أن ا أحد أشكال التعويضات المباشرة المرتبطة بمستوع الأداا الزردي 
 . 39أو الجماعي أو التنظيمي

 وتتبنى المنظمة برنامج حواف  الأداا لأسباب متعددة يأتي في مقدمت ا تحقيق الأهداف التالية:

 تيجية ل منظمة وأداا الموظزيو. إيجاد ارتباط فعال بيو الأهداف الاسترا -

 تحسيف النتائج التنظيمية ومكافأة الموظزيو حسب إس ام   كل من   في تحقيق ا. -

 إعطاا ثقل نوعي لاختلافات مستويات الأداا الزردي بيو الموظزيو.  -

 تحقيق أهداف إدارة الموارد البشرية ك يادة قدرة المنظمة ع ى استبقاا الموظزيو. -

وراو العمل والإفادة مو التدريب أو مكافأة الأفراد ع ى الس وكيات الصحيحة أو تق يل معدلات د -
 . 40الآمنة وع ى مستويات حضوره 

-  

 ثانيا: أشكال حوافز الأداء:

يمكو تو يم حواف  الأداا ع ى ثلاث فئات هي: الحواف  الزردية والحواف  الجماعية والحواف  
 التنظيمية

الحواف  الزردية كمكافأة ل ج ود أو مستويات الأداا التي يقدم ا الأفراد كل ع ى  تمنحالحوافز الفردية : (أ
حدع، ومو الأشكال الشائعة ل حواف  الزردية نظة  ربط الأجر بالإنتاج وعمولات المبيعات والعلاوات 

حواف  لإضافة إلى مكافآت التقدير الزردية والتي تشتمل ع ى الرحلات والس م المجانية، وتحاول نظة  ا
الزردية ربط ج د الزرد بالمكافآت الإضافية التي يحصل ع ي ا، ع ى أو تطبيق برامج الحواف  الزردية 

 يتط ب توفر مجموعة مو الشروط الضرورية تتمثل في الآتي:

: إذ يجب قياس أداا كل مو الأفراد وتحديد مستواه، وذلك لأو لكل تحديد مستويات الأداء الفردية -
 وم ا  عمل نمي ه ع ى الأفراد الآخريو.عامل مسؤوليات 

إذ يجب أو تنج  مساهمات الأفراد التي تت  مكافأتي    أن تكون أعمال الأفراد مستقلة فيما بينهم: -
 ع ي ا عو العمل المستقل أو الج د المستقل الذي يقدمه كل من   ع ى حدع.

                                        
بن  روبرت ماكس وجوهان جاكس، إدارة الموارد البشرية، إمارات العربة المتحدة ، ترجمة محمد فتوح، مؤسسة محمد 39

 .625راشد آل مكتوم )ب س ن(، ص

 .61مصباح إيمان وميدون أمال، نفس المرجع السابق ص 40



  الإطار النظري للتحفيز وأداء العاملين                                      الفصل الاول:

33 

كاسب أو الأفراد يسعوو وراا تحقيق المإبداا رغبة المنظمة بإيجاد نوه مو المنافسة بيو الأفراد فبما  -
كل لنزسه فسيظ ر نوه مو المنافسة فيما بين   لذلك يجب إبداا رغبة المنظمة ب ذا النوه مو 

 المنافسة التي يكسب في ا البعض في حيو لا يكسب البعض الآخر.

ردية ات الزإذ يجب أو تؤكد ثقافة المنظمة ع ى الإنجا  التأكد على الفردية في ثقافة المنظمة:  -
والمكافآت الزردية والنمو الزردي ل عام يو، فعندما ترك  ثقافة المنظمة ع ى العمل الجماعي تصبح 

 .41الحواف  الزردية غير فعالة

تقو  الحواف  الجماعية ع ى الزكرة القائمة بأو المنظمة عندما الحوافز الجماعية )حوافز الفرق(: (ب
ذا سيؤدي إلى  يادة التعاوو بيو أفرادها وأكثر أشكال تكافئ كامل المجموعة ع ى أدااها فإو ه

الحواف  الجماعية شيوعا هي تشارك المكاسب/الأرباح  ووفقا ل ذه البرامج يتشارك أعضاا 
المجموعات التي تحقق أهداف معينة في المكاسب التي يت  تحديدها ع ى أساس أهداف الأداا 

اعية ع ى تحسيو الجودة أو تق يل التك زة أو غيرها المنج ة، وترك  الأشكال الأخرع ل حواف  الجم
 مو المؤشرات القاب ة ل قياس.

تعمل الحواف  التنظيمية ع ى مكافأة الموظزيو ع ى أساس نتائج المنظمة الحوافز التنظيمية:  (ج
ككل ويزترض هذا النوه مو الحواف  أو الموظزيو الذيو يعم وو سوية يمكن   تحقيق نتائج تنظيمية 

قود إلى أداا مالي أكثر كزااة ل منظمة وتحقق الحواف  التنظيمية ذلك مو خلال اشتراك أفضل ت
الموظزيو في بعض المكاسب المالية التي تحقق ا المنظمة مو خلال مبالغ إضافية تدفم ل   

 وتحسب كنسبة مئوية محددة مو الأجر الأساسي لكل من  .

ة المشاركة في الأرباح وبرامج تم يك الموظزيو لأس   المؤسسوأكثر أشكال الحواف  التنظيمية شيوعا برامج  
وت دف الحواف  التنظيمية إلى مكافئة كل الموظزيو في المنظمة إسنادا إلى جودة الأداا الك ي في المنظمة 
وتقو  الحواف  التنظيمية ع ى الزكرة القائ ة بأو النتائج الأفضل في المنظمة تعتمد ع ى أداا جميم الموظزيو 
لدي ا وت دف إلى تحقيق نتائج أفضل مو خلال دع  التعاوو في المنظمة وحث الموظزيو ع يه فالتناقض 
بيو قسمي الإنتاج والتسويق ع ى سبيل المثال: يمكو تجاو ه إذا ما استخدمت الإدارة نظا  الحواف  يكافئ 

 .  42الموظزيو ع ى أساس الربح الك ي والإنتاجية الك ية في المنظمة

                                        
 .010،011روبرت ماكس وجوهاو جاكس، نزس المرجم، ص  41
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 (: أشكال حوافز الأداء23شكل رقم )ال

                                                

 الحواف  الزردية

 

 الحواف  الجماعية

 

 الحواف  التنظيمية

 نظ  ربط الأجر بإنتاج

 العلاوات –الأرباح 
 حواف  نتائج المجموعة

برامج المشاركة في 
 برامج الأس  

صة الحواف  الخاتم يك الموظزيو برامج 
الشركة )رحلات، الس م المجانية، 

 الجوائ (

 أس   الشركة برامج تشارك المكسب

برامج تم يك تنزيذييو تعويضات عام ي 
 المبيعات

 حواف  تحسيو الجودة

 
 حواف  تخزيض التك زة

 مؤسسة، ترجمة محمود فتوح، إدارة الموارد البشريةمصدر: روبرت ماكس و جوهان جاكس، 

 .550محمد بن راشد آل مكتوم،الإمارات العربية المتحدة، بدون سنة نشر، ص

 
 .43ثالثا: متطلبات نجاح حوافز الأداء الفعالة

 حتى يكوو برنامج حواف  الأداا فعال يتط ب توفر العناصر التالية:    

ف  حيث لا يوجد برنامج حوا ملائمة برنامج حوافز الأداء لاستراتيجيات المنظمة وثقافتها: .4
الأداا موحد يناسب جميم المنظمات، فإذا كاو برنامج ما ناجحا في إحدع المنظمات ف ذا 
يعني بالضرورة أنه سينجح في منظمة أخرع ذلك أو برنامج حواف  الأداا حتى يكوو 

 ناجحا فإنه يجب أو يرتبط مم أهداف وغايات المنظمة.

اف  الأداا ع ى مدع ترابط مم ثقافة المنظمة، فإذا كاو نمط الإدارة كما يعتمد نجاح أي برنامج حو  -
في المنظمة يقو  ع ى الديكتاتورية والاستبداد والتأكيد ع ى القواعد والإجرااات والتمسك ب ا فإو 
برنامج حواف  الأداا التي تعتمد فيه ع ى المرونة والعمل الجماعي لو يكتب له النجاح إذا قامت 

 بتطبيقه ببساطة لأنه ل  يغرس في البيئة الملائمة لإثماره.  هذه المنظمة

                                        
 .171، ص0117عماو، ، 1سعاد نائف برطوني، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد دار وائل ل نشر ط 43
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حتى يحقق برنامج حواف  الأداا  توجيه برنامج حوافز الأداء نحو الأنشطة الملائمة: .5
غاياته يجب أو يت  ربط المكافآت التي تمنح ع ى أساسه بأداا المرغوب إذا يجب أو يجد 

و التي يحص وو ع ي ا فبما أو الأفراد  يمي و العام وو ص ة مباشرة بيو ج وده  والمكافآت 
لأداا ما يت  قياسه ومكافأت   ع يه يجب ع ى المنظمات أو تتأكد مو أو العنصر الذي 
يت  تحديد المكافآت ع ى أساسه مرتبط بأهداف ا. وتجدر الإشارة هنا إلى استخدا  مقاييس 

وبة لتحقيق أهداف المنظمة معتمدة يضمو أو يقو  العام وو بأداا مخت ف العناصر المط 
 وعد  إغزال أي من ا.

مو ج ة أخرع لا يكوو برنامج مكافآت مناسبة دوما وخاصة في الحالات التي يكوو الناتج في ا و
غير قابل ل قياس والتقيي  بصورة موضوعية ما يجعل عم ية تحديد المكافآت عادلة أمر شبه 

 مستحيل.

يمكو أو يكوو البرنامج معقدا أو بسيطا ولكنه  ـم:إدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائ .1
في كلا الحالتيو لو يكوو ناجحا إلا إذا ف   العام وو ما يجب ع ي   فع ه ل حصول ع ى 

 المكافآت لذلك ك ما كاو البرنامج أكثر تعقيدا ك ما ا دادت صعوبة شرحه ل عام يو. 

و معايير أداا فذلك س ل ع ى الموظزيويزضل المختصوو في هذا المجال أو يتضمو البرنامج عدة  -
ف مه في غالب الأحياو غير أو استخدا  عدة معايير يت  التركي  ع ي ا يجب ألا يجعل مو العم يات 
اللا مة لحساب المكافأة التي يستحق ا العامل شديدة التعقيد ع ى الموظزيو أنزس   بالذات إضافة 

ع ى شرح أهداف الأداا اللا   تحقيق ا ل حصول  إلى ذلك يتط ب الأمر أو يكوو المدراا قادريو
 .44ع ى المكافأة
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 الفرع الثاني: عوامل نجاح حوافز الأداء 

يعد توفير برنامج حواف  الأداا ناجحا ومرغوب فيه أمر شديد التعقيد ويتط ب ج ودا كبيرة ومستمرة  
 ع ى أو الاقتراحات التالية يمكو أو تكوو مزيدة ب ذا الصدد: 

 .45بناا برامج واضحة ومز ومة والتواصل مم الموظزيو حول ا باستمرار -

 الدع  الإداري ل ذا البرنامج وتشجيعه. -

 استخدا  معايير ومؤشرات أداا واقعية وواضحة. -

 تحديث البرامج باستمرار وربط ا بأهداف المنظمة. -

 ار.الأداا بعيو الاعتبالربط الزع ي والمرئي بيو الأداا والمكافآت التي يجب أو تأخذ فروقات  -

 تميي  حواف  الأداا عو الأجر الأساسي. -

تشجيم برامج الحواف  الجماعية ع ى التعاوو في المجموعات الصغيرة حتى يكوو استخدا  معايير  -
 الأداا الجماعي مستحسنا في مثل هذه المجموعات.

 عدالة نظا  المكافآت. -

 اا.أخذ أراا الموظزيو عند تصمي  برنامج حواف  الأد -

 الفرع الثالث : الحوافز وعلاقتها بالأداء.

إو أهمية إشباه حاجات الأفراد الموظزيو لضماو حز ه  لأداا أعمال   بطريقة أكثر فعالية وكزااة هنالك  
جانب ها  وهو التأكيد مو وجود الرغبة لدي   في القيا  بالعمل لأو الأداا المرتزم الذي تصبوا إليه المنظمة 

 ع ى الأداا والرغبة فيه.  يساوي القدرة

الرغبة في الأداا(. وبدوو وجود هذه الرغبة في الأداا لا يمكو ضماو × )أداا مرتزم =القدرة ع ى الأداا 
 مستوع عالي مو الأداا أو الإنتاجية.

  :46 أسباب انخفاض الإنتاجية وعلاقتها بتحفيز الموظفين أولا:

في الواقم العم ي كثير ما نسمم المديريو يشكوو مو أو الموظزيو لدي   ل  يعودوا يعم وو بأقصى         
طاقت   كما كاو الحال في الماضي، ومو واقم البحوث والدارسات في هذا المجال فإنه يمكو الإشارة إلى 

 ي:لحواف  وهذه الأسباب هأربعة أسباب رئيسية كل من ا يشير بشكل مباشر أو غير مباشر إلى نوه ا

                                        
 .02مصباح إيماو وميدوو أمال، مرجم سابق، ص  45
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عد  جاذبية الحواف  التي توفرها المنظمة ل عام يو ب ا، بينما الحقيقة أو البعض قد يرغب في  (أ
الحاف  المادي بينما البعض الآخر قد يرغب في الحاف  المادي )مثل: فرص الترقية، أو فرص 

ره ع ى غل الوظيزة فإو تأثيالتدريب( وبالتأكيد فإنه ما ل  يكو الحاف  مرغوبا فيه مو جانب شا
 الأداا يقترب مو الصزر.

ضعف العلاقة بيو الحاف  والأداا وذلك أنه ع ى الرغ  مو كثرة الحديث عو ربط الأجر )أو حاف   (ب
 آخر( بالإنتاج )أو الأداا( فإنه نادرا ما يت  هذا الربط في الواقم العم ي.

ا الإدارة بوعودها الخاصة بالحصول ع ى عد  الثقة في الإدارة و الذي ينتج عادة مو عد  وفا (ج
 حواف  أو م ايا معينة في حالة الأداا الجيد.

ضعف اشتراك الموظزيو أو أخذ رايه في نوعية الأعمال التي يقو  بأدائ ا الأمر الذ  يجعل هذه  (د
 الأعمال تك يزا أكثر منيا احتياجا أو إشباعا.

 47لتحسين الأداءثانيا: الخطوات التي تساعد على تحفيز الموظفين 

هناك مجموعة مو الخطوات تساعد المديريو ل تزاعل مم الموظزيو نحو أداا أفضل كما تحز ه  ل عمل     
 بشكل يربط   معه مصالح   الشخصية وأهداف   مم مصالح العمل وأهدافه وهذه الخطوات هي:  

  ك إذا يحجموو عو ذل لدي   الرغبة في التطور والتحسو ولكن   لموظفين على التوسع:امساعدة
كاو مزروض ع ي   مو أع ى، وع ى المدير أو يري   ما أضافوه ل منظمة عندما يحز ه  للإنجا  

 عمل يتعدع الأهداف المط وبة.

 :هذا مو ضمو أه  العوامل التي تضعف التحزي  عند الموظزيو  تعيين حجم مسؤولية الموظفين
 وهو عد  الوضوح بما هو متوقم من   عم ه.

 قياسا ع ى المخرجات التي تمي  الأداا، وما إذا كاو  مستويات وقياسات واضحة للعمل: وضع
هذا الأداا الجيد أو غير مقبول، مم مراعاة مناقشة هذا الأمر مم الموظزيو والاستماه إلى آرائ  ، 

ر ثوتشجيع   ع ى أو يعطوا المواصزات التي يرون ا واقعية لقياس الأداا، وهذه المناقشة تترك أ
 طيبا لدع الموظزيو في تقب    ل ذه القياسات ومحاولة تطوير أدائ  .

 يرغب أغ ب الموظزيو بشدة أو يكوو مساعدة الموظفين على اكتساب مستويات أعلى للأداء :
ل   دور في توقعات الأداا، وفي المداخلات التي تحسو مستويات الأداا، وب ذا يصبح مو 
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م التصورات والمقترحات عو التوقعات الأداا لأنه ربما يجد الضروري اشتراك الموظزيو في وض
 المدير عند الموظزيو تصورات ومع ومات، عو رفم مستويات الأداا. 

 سوف ي يد مو شعوره بالمسؤولية وبالتالي سي يد مو تحزي ه لأداا الجيد.

  ع ى المدير أو يدوو قائمة بالمع ومات عند قياسات ومستويات  :الموظزيوتوثيق ما اتفق عليه مع
ما يتوقعه هو والعام وو مو أداا، وتحديد الوقت الذي يستغرق الوصول إلى هذه المستويات لأنواه 

 معنية مو العمل ث  توثيق ذلك.

  :تقدييجب ع ى المدير مراقبة ما ت  إنجا ه، ومتابعة أداا الموظزيو ، و الملاحظة والمتابعة  
 المساعدة والتوجيه ل عام يو الق يل خبرة، والتأكد ل عام يو الجيديو أن   أهلا ل ثقة.

 :وخاصة لمو يحقق مو الموظزيو نتائج جيدة تزوق الأداا  استخدام أسلوب واضح في المكافآت
الموقم، وتتنوه هذه المكافآت ما بيو الحواف  المادية كالعلاوات والحواف  المعنوية كإبرا  مكانة 

 العامل المتمي  أو إصدار ش ادة تقدير لج وده المتمي ة أو إعطائه ترقية مناسبة.

    حسين دافعتيهم للعمل وتطوير سلوكهمثالثا: أهم الطرق لتحفيز الموظفين وت  

يوجد اتزاق ع ى أهمية الحواف  بجميم أنواع ا وأشكال ا لتطوير العمل وضماو الارتقاا بإنتاجية ولكو   
هنالك اختلاف في وج ات النظر حول الطرق التي يجب أو تتبم لتحزي  الموظزيو وضماو تحسيو وتطوير 

 مة ماي ي:أدائ  ، ومو أه  هذه الطرق المستخد

إو مشاركة الزرد في وضم أهداف ونتائج له ل عمل ع ى تحقيق سي يد مو  تخطيط ووضع الهدف: -
دافعيته وبخاصة إذا كانت هذه الأهداف واضحة ومحددة وقاب ة ل قياس، وترضي طموحه، وذات قيمة عالية 

 ل زرد.

ي بعم ه وبالوحدة التنظيمية الت : إو مشاركة الزرد في القرارات والأمور ذات علاقةالمشاركة في العمل -
 يعمل ب ا ي يد مو حماسه وانتمائه والت اماته.

حيث يت  تغيير أفعال الموظزيو وس وك   بالتشجيم المنتظ  للأفعال المرغوبة  تعديل السلوك: -
 ةوتنشيط ت ك الأفعال غير المرغوبة في ا ويبدأ المديروو بتحديد أي مو الأفعال المرغوبة وأي ا في الحاج

إلى التغيير، ولقد أثبتت الدارسات أو الثناا والتقدير لج ود الموظزيو يكوو أكثر فاع ية مو استخدا  أس وب 
 .48العقاب، وتستخد  المنظمات أنواه عديدة مو المكافآت لتدعي  س وك الموظزيو المجت ديو

                                        
 .001بروس آو بيتوني، مرجم سبق ذكره، ص  48
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ذلوو ج ود سوف يبإو توفير الحواف  مبني ع ى المقدمة التي تزترض أو الأفراد  توفير الحوافز: -
 .49إضافية عند تقدي  جائ ة رم ية أو بتشجيم عيني ع ى حسو أدائ  

يشعر الكثير مو الأفراد اليو  بت ديد يؤدي إلى تحزي  أقل ل عامل كما التدريب واعادة التدريب:  -
ي دد إنتاجية المنظمة كما يمكو أو تؤدي مخاوف العمال إلى حدوث مشاكل شخصية تعوق بدورها أداا 
الزرد أثناا العمل، واحدع الطرق لتحزي  هؤلاا العام يو هي توفير التدريب الذي يصقل م ارات   أو إتاحة 
إعادة التدريب والذي يمد الموظزيو بم ارات جديدة تماما وقد أشارت الدارسات أنه ك ما تقبل العام وو برامج 

منظمة الناتجة كبيرة ومو أهم ا  يادة الولاا ل  التدريب ع ى أن ا تطوير لقدرات   الذاتية ك ما كانت الزوائد
وتحسيو الأداا والإنتاجية، وهناك يجب مراعاة ربط التدريب بالجانب الخاص ل عام يو والبحث عو أساليب 

 .50جديدة في التدريب في الوقت المناسب

 ا بأهمية عم ه ومو الأمور ال امة التي يجب ع ى الإدارة مراعات ا أو تعمل ع ى إشعار كل مو عامل في
م ما كاو هذا العمل بسيط، وتشعر بأو عم ه بشكل ح قة في س س ة متكام ة، وأي عطل أو خ ل في هذه 
الس س ة سوف يعكس ع ى العمل بأكم ه، كما ع ى الإدارة أو تعطي الزرد صورة أكبر عو العمل بشكل 

و الزرد والمنظمة ع ى حد عا  وعو دوره بشكل خاص، إو ظروف العمل المحسنة تحقيق النزم لكل م
سواا، فالعمال تتوفر ل   فرصة استخدا  قدرات   الخاصة وتطوير م ارات   كما تظزر المنظمة بخاصية 

 .51المنظمة الأكثر تحزي ا

 
 
 
 

                                        
 .000عساف عبد المعطي محمد، س وك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرة، دار ال هراو، عماو، ص 49
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 المطلب الرابع: عرض الدراسات السابقة والقيمة المضافة لدراسة الحالية

أهم ا، إعادة مراجعة وتقيي  نظا  الحواف  الحكومي وقد اوص ت الدراسة بمجموعة مو التوصيات، ومو 
وتطويره بشكل يتناسب وتوقعات الموظف العا . كذلك يجب أو تمنح الحواف  والترقيات وفقا ل ضوابط 

 والمعايير التي حددها القانوو.

 المطلب الأول: الدراسة باللغة العربية.  

على مستوى الأداء الوظيفي في شركة  ( بعنوان: "تقييم أثر الحوافز0222دراسة )أبو شرخ،  -4
الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين"رسالة  ماجيستر غير منشورة ، جامعة الأزهر ، 

 غزة ، فلسطين. 

هدفت هذه الدراسة الى تقيي  أثر الحواف  ع ى مستوع الأداا الوظيزي في شركة الاتصالات الز سطينية مو 
 ت هذه الدراسة المن ج الوصزي التح ي ي.وج ة نظر العام يو، واستخدم

 وتوص ت الى النتائج ماي ي:

 أظ رت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيو الحواف  المعنوية وأداا الموظزيو. -

( بعنوان: "نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في 0226دراسة )العكش،  -5
قطاع غزة". رسالة  ماجستر غير منشورة ، جامعة الاسلامية ،  وزارات السلطة الفلسطينية في

 غزة ، فلسطين . 

اذ هدفت الى التعرف ع ى دور نظا  الحواف  والمكافآت وأثره في تحسيو الأداا الوظيزي في و ارات الس طة الز سطينية 
لبيانات باستخدا  الاستبانة كأداة في قطاه غ ة، وذلك مو خلال دراسة نظا  الحواف  الحكومي، والذي اعتمد ع ى جمم ا

 دراسة.

وكاو مو أه  النتائج التي توص ت الي ا الدرالسة، هو وجو د أثر ضعيف لزعالية نظا  الحواف  والمكافآت في تحسيو 
 وأداا العام يو في الو ارات الز سطينية في قطاه غ ة، كما توص ت الى أو نظا  المكافآت غير فاعل ومتدني، ومعظ  الموظزي

ليس لدي   ع   بنظا  منح المكافآت. كذلك ت وص ت الى أو الادارات الع يا في الو ارات لا تربط بيو نتائج تقيي  الأداا 
 كأسياس لمنح الحواف . 
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 المطلب  الثاني : الدراسة باللغة الأجنبية.   

( بعنوان : آثار التحفيز على أداء العاملين : دراسة حالة GANA & BABABE? 2011دراسة )  -4
 نيجيريا:-شركة ميدجوري لطحن الدقيق في وزلاية بورنو

 "GANA , ALIMI BABA AND BABADE , fatima bbker ) 2009 ( «  the effects of 

motivation on workers performance : University of Maiduguri , borno state 

Nigeria . 

هدفت الدراسة الى معرفة الآثار المترتبة ع ى أداا العام يو في مطاحو الدقيق في نيجيريا إذ ما ت  تحزي ه ، 
ولتحقيق أغراض الدراسة بذل الباحثاو ج دا في تقيي  العام يو الحالييو في شركة مطاحو الدقيق ميدجوري، 

أشارت النتائج الى أو معظ  اساسيات التحزي  في الشركة ل   بغية دراسة أثر التحزي  ع ى أدائ  ، جيث
تكو كافية لت بية احتياجات العمال، بل ان ا ل  تكو ذات ص ة باحتياجات  ، كما اشارت النتائج إلى انه فيما 

 لو ت  تعديل الحواف  بحيث ت بي احتياجات العام يو.

الموظفين : دراسة حالة لناشئين لينك  ( بعنوان "أثر التحفيز على أداءGure.  0222دراسة )   -5
 تليكوم في الصومال " 

 "GURE , naima  Abdullah ) 2010 ) «  the impact of motivation  on employee performance 

: A Study oof nation link  telecom Somalia » , masters  thesis , university utara Malaysia 

" 

هدفت الدراسة إلى معرفة إذا ما كاو هناك أي علاقة بيو محز ات العمل و الرضا عو العمل وأداا الموظزيو 
و لتحقيق  أغراض الدراسة قا  الباحث بإجراا مسح بياني , ث  قا  بمعالجت ا باستخدا  تقنيات عديدة 

اسة غ ى , و أشارت نتائج الدر  المتغيرات مثل الإحصاا الوصزي كالتردد و النسبة المئوية لوصف المتغير
او التحزي  له  اثر إيجابي قوي ع ى أداا الموظزيو بشكل أكبر مو الرضا الموظزي  لديه تأثير منخزض 
فيما يتع ق بتأثير ع ى أداا الموظزيو , و أوصى الباحث ب يادة تحزي  الموظزيو حيث يشكل التحزي  دافعا 

 . لدع الموظزيو مما يس   في تحسيو أدائ  
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 المطلب الثالث : الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة  : 

 ما يمي  الدراسة عو الدراسات السابقة يمكو إجا ه فيما ي ي:

 / من حيث بيئة الدراسة: 2

التحزي  والأداا تمت الدراسات السابقة في مخت ف دول العال  الأوروبية  نظرا للأولوية التي يحضاها
الأمريكية والعربية من ا ومناطق داخل التراب الوطني، في حيو ت  تطبيق الدراسات الحالية في الج ائر 

 وبالضبط في الموسسة الصناعية باتيميتال  عيو الدف ى 

 / من حيث هدف الدراسة: 0

قص الحواف  في تحسيو الأداا لدي موظزي المؤسسة الصناعية باتيمتال  و إلى هدفت الدراسة إلى ن
التعريف ع ى مستوع الاداا لدع موظزي مؤسسة باتيمتال  كما هدفت إلى تجديد العلاقة بيو الحواف  و 
تحسيو الاداا لدع موظزي مؤسسة بالتمثيل و الكشف  عو الزروق ذات الدلالة الإحصائية  في استجابة  

راد العينة حول دور التحزي  في تحسيو المستوع الأداا لدع الموظزي المؤسسة الصناعية بالتمثيل وفقا أف
 ل متغيرات الديمغرافية . 

 /من حيث منهجية الدراسة:1

 يمكو إعتبار الدراسة الحالية دراسة إستطلاعية وصزية تح ي ية لكون ا تأخذ وج ة نظر الموظزيو ل مؤسسة 

 : أوجه التشابه وأوجه الإختلاف بيو الدراسات السابقة والدراسات الحالية (10الجدول رق  )

 أوجه الإختلاف أوجه التشابه  الدراسة 

 العلاقة بيو الحواف  المعنوية والأداا - أبو شرخ

 التطابق في المتغير الأول الحواف  -

 إختلاف في تسمية المصط ح .-

 التطابق في المتغير الثاني  - العكش

 بيو الحواف  والأهدافالعلاقة  -

المتغير الأول دور نظا  الحواف   -
والمكافآت والمتغير الثاني  الأثر 

 في تحسيو الأداا الوظيزي.

GANA AND 
BABABE 

 مكاو الدراسة: المطاحو نيجيريا - - أساسيات التحزي  في  المؤسسة -

GURE -  الدراسة : ت كو  في الصومال مكاو  - التركي  ع ى رضا الموظزيو 
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 تطرقت إلى الأثر في تحسيو الأداا -

 المصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على أدبيات الدراسة 

مو خلال الجدول أعلاه نلاحظ أو الدراسة الحالية إخت زت عو الدراسة السابقة مو حيث الدور الذي ي عبه 
ي الب د الج ائر تدرس فالتحزي  في تحسيو الأداا في المؤسسة الصناعية، في مخت ف الدراسات السابقة ل   

لأو الحواف  لا الت غير معتمد بعد مو طرف المؤسسات الج ائرية ، إذ  حاولنا في بحثنا هذا معرفة أداا 
الموظف ومخت ف العوامل التي تؤثر فيه ، فتوص ت هاته الدراسة إلى وجود دور الحواف  في تحسيو الأداا 

 .والمعنوية التي ت يد مو راحة الموظففي المؤسسة الصناعية لمخت ف العناصر المادية 
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 خلاصة الفصل  

نستخ ص مو هذا الزصل بأو الحواف  هي مؤثرات خارجية تستخد  لتحريك دوافم العام يو و التأثير 
يدفع   إلى  بذل ج د أقصى مما يؤدي إلى تحقيق أهداف   الشخصية و أهداف محددة  في س وكيات  ،مما

فالحواف  ل ا الدور البالغ و الأهمية الكبيرة في تقوي  الس وك العامل في المؤسسة ،ولأن ا الطريقة التي مو 
طرق و إحدع الخلال ا تعبّر المؤسسة ل موظف عو مدع تقديرها لأدائه المتمي  و عم ه المتقو، و هي م

التي تساعد المؤسسة ع ى تحقيق أهداف ا ف ي أنجم وسي ة تستعم  ا  المؤسسة لدفم وحث عمال ا ع ى 
تحسيو أدائ   و  يادة إنتاج   ولكي تكوو الحواف  فعالة يجب إتباه الخطوات المتبعة قبل وأثناا وبعد وضم 

ا مراحل ث  تقييمه إو كاو ناجحا أولا، فك م نظا  ل حواف  والعوامل المؤثرة فيه وقواعد وخصائصه وكذلك
  ادت الحواف  حسو أداا العامل مما يؤدي مباشرة الى تحسيو أداا المؤسسة .
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 تمهيد

 ى أداا دور التحزي  عبعد استعراضنا في الجانب النظري إلى أه  المزاهي  والجوانب الم مة بموضوه  
، سنحاول مو خلال هذا الزصل دراسة دور إدارة المعرفة في تحسيو جودة التع ي  العالي الموارد البشرية 

 لجامعة جيلالي بونعامة خميس م يانة، وقد ت  تقسي  هذا الزصل كما ي ي:

 خميس مليانة الجيلالي بونعامة المبحث الأول: لمحة تاريخية عن جامعة 

 أداء العملينعلى  التحفيزيات المبحث الثاني: الدراسة الميدانية لتأثير عمل
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 خميس مليانة  الجيلالي بونعامة المبحث الأول: لمحة تاريخية عن جامعة

بد أو تكو و لدينا نظرة عامة عو القاعدة ال يك ية أو القاعدة المؤسساتية وذلك لتس يل  لافي كل دراسة 
 .عم ية الز   الموضوه

 المؤسسة ومهامهاالمطلب الأول: إمكانيات 

  .سنتطرق في هذا المط ب إلى نشأة الجامعة، هياكل المؤسسة وم ام ا ال يكل التنظيمي ل جامعة 

 نشأة الجامعة الفرع الاول:

إو تأسيس جامعة خميس م يانة مر بمحطات ذات أهمية، فانطلاقته الأولى كانت بالمدرسة القديمة    
لينتقل مقرها بعد ذلك إلى  0220جامعة سعد دح ب بالب يدة سنة ل مناج  بمدينة م يانة كم حقة تابعة ل

ض  إليه المع د  081-0وبمقتضى ال مرسو  0227المع د التقني ل زالحة بدائرة خميس م يانة سنة 
 .0111التكنولوجي للأساتذة سابقا سنة

إذ خاض  0110سبتمبر  08بعد عقد مو ال مو أصبحت هذه الم حقة رسميا مرك ا جامعيا بتاريخ    
بتجربة فتية استطاه مو خلال ا أو يكوو وج ة عدد ها  مو الط بة الحائ يو ع ى ش ادة البكالوريا ساعد 
ع ى ذلك موقعه الاستراتيجي بمدينة خميس م يانة باعتبارها مزترقا لعدة طرق وطنية ،بالإضافة إلى محادت ا 

 يدة، يات المجاورة كش ف، المدية، تسمسي ت، البلطريق السيار شرق غرب وما يجع  ا قريبة ل عديد مو الولا
والج ائر العاصمة وهذه المي ة أه ت ا لجذب أكبر عدد مو الحائ يو ع ى ش ادة البكالوريا الأمر الذي يست    

 .ع ي ا مواكبة التغيرات و التطورات الحاص ة ل وصول إلى مصاف الجامعات العريقة

 معةتطور المركز الجامعي وترقيته إلى جا

ش د المرك  الجامعي بخميس م يانة تطورا م حوظا مند نشأته وهدا ع ى جميم المستويات البيداغوجية  
( 0100ديسمبر  01من ا وال يك ية ك  ت بميلاد جامعة أع ن ا رئيس الجم ورية السيد عبد الع ي  بوتز يقة في

تتربم جامعة خميس م يانة ع ى  .( ليكوو الحدث ال ا  والأبر  في مشواره00/010المرسو  التنزيذي 
 مساحة مو عة ع ى قطبيو

 هكتار 7.7قطب قدي : يغطي 

 .هكتار00قطب جديد: يتربم ع ى 

 ك   11هكتار تبعد عو المرك  ب  01م رعة التجارب الزلاحية: مساحت ا 
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طالب 080طالب مو بين    08160تض  الجامعة  0101/ 0102وفقا لإحصائيات الموس  الجامعي 
 61يتو ه الط بة ع ى  .ا مو جنسيات مخت زة كمالي، ج ر القمر، السوداو، التشاد، الصحراا الغربيةأجنبي

تخصصات م ندس  11تخصصا في الماستر و 10تخصصا ليسانس في النظاميو الكلاسيكي ول   د، 
تخصصات دكتوراه وتخصصيو في نظا  مدرسة  10نظا  كلاسيكي، تخصص واحد في الماجستير و

 .اهالدكتور 

  الفرع الثاني: هياكل المؤسسة جامعة جيلالي بونعامة ومهامها

تتوفر المؤسسة ع ى إمكانيات مادية وبشرية معتبرة في التج ي ات والمعدات حيث تتو ه ع ى كال 
 :القطبيو كما ي ي

 هياكل جامعة جيلالي بونعامة: -2
 ينطوي تحت ظ ه مجموعة مو المرافق البيداغوجيةالقطب القديم:   -أ
  مدرجات ب ا أج  ة عرض حديثة 07سبعة 
  قاعة تدريس 68ثمانية وستوو 
  مخبرا بيداغوجيا 02تسعة عشر 
  مخابر بحث الع مي 11أربعة 
 مكتبة تتزره إلى قاعتي مطالعة ل ط بة وأخرع للأساتذة. 
  مقعدا18مقعدا وأخرع للأساتذة ب ا ثمانية عشر 80قاعة انترنت ل ط بة تحتوي ع ى ثمانوو 
  قاعات إعلا  آلي مخصصة للأعمال التطبيقية إضافة إلى مرك  حسابات 09تسم.  
 مخبرا ل غات 
 قاعة المحاضرات 
 هو الآخر  القطب الجديد: يشمل -ب
 مدرجات 10عشر 
 قاعة تدريس 76ستة وسبعوو 
 مكتبة ب ا قاعتيو ل ط بة وقاعة للأساتذة 
  مقعدا 00مقعدا وأخرع للأساتذة بخمسة عشر 11قاعة انترنت تض  أربعيو 
  قاعات الإعلا  الآلي مخصصة للأعمال التطبيقية 12تسم 
  مقعدا 811مطع  يتسم لثماني مائة 

 :موظف مو عيو كما ي ي 0100أما عو العدد الإجمالي ل موظزيو فيقدر ب 

  010عدد الأساتذة الدائميو. 
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  100عدد الأساتذة المؤقتيو 
  111عدد الموظزيو الإدارييو 
  061عدد العمال المتعاقديو. 

 
  تشملالملحقة:  .2
  قاعة تدريس 00خمسة وعشريو 
 مدرجات 10اثناو 
  قاعة إعلا  الآلي 10اثناو 
  مكتب في الجناح الإداري 07سبعة عشر 
 المهام الأساسية لجامعة جيلالي بونعامة. تتمثل المهام الأساسية للجامعة في مايلي -0
 والثقافية ل بلادتكويو الإطارات الضرورية ل تنمية الاقتصادية والاجتماعية  -
 ت قيو الط بة مناهج البحث وترقية التكويو عو طريق البحث -
 المساهمة في إنتاج ونشر الع   والمعارف وتحصي  ا وتطويرها -
وهي أيضا ل ا م ا  في مجال البحث الع مي والتطوير  .المشاركة في التكويو المتواصل -

 التكنولوجي وتتمثل في:
 ث الع مي والتطوير التكنولوجيالمساهمة في الج د الوطني ل بح 
 المساهمة في الترقية الثقافية الوطنية ونشرها 
 المشاركة في الدع  القدرات الع مية الوطنية 
 ثرائ ا .تثميو نتائج البحث ونشر الإعلا  الع مي والتقني  .وا 
 المشاركة ضمو الأسرة الع مية والثقافية الدولية في تبادل المعارف 

 التنظيمي للجامعة المطلب الثاني: الهيكل

إو ال يكل التنظيمي ل مؤسسة مقس  حسب الوظائف التي تقو  ب ا والتي في جم  ا تعمل ع ى تحقيق 
، يحدد التنظي  الإداري 0111غشت سنة  01الأهداف العامة ل مؤسسة حسب قرار و اري مشترك مؤرخ في 

 1تركة، الجريدة الرسمية ل جم ورية لمديرية الجامعة والك ية والمع د وم حقة الجامعة ومصالح ا المش
 .1152موضح في الشكل رق  08- 02، ص0111، سنة 60الج ائرية، العدد 

 

                                        
، يحدد التنظي  الإداري لمديرية الجامعة، 0111غشت سنة  01/ 0100رجب، عا  01 اري مشرك مؤرخ في قرار و  52 

 .60الك ية، المع د، م حقة الجامعة ومصالح ا المشتركة، الجريدة الرسمية، العدد 
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 .: الهيكل التنظيمي للجامعة25الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق مو جامعة جيلالي بونعامة. المصدر:

 

 

 مديرية الجامعة

 الجامعة مديرية نيابة
 ل تكويو

 الطور الثالث في العالي
والتأهيل الجامعي 
 والبحث الع مي

 
 .الع مي

 الجامعة مديرية نيابة
 في العالي ل تكويو
 الثاني الأول الطوريو
 المتواصل والتكويو

 والش ادات

 مديرية نيابة
 ل علاقات الجامعة
 والتعاوو الخارجية
 والاتصال والتنشيط

 مديرية نيابة
 ل تنمية الجامعة

 والاستشراف
 والتوجيه
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية
حيث مجتمم وعينة الدراسة وكذا أداة الدراسة  في هذا المبحث سنقد  وصزا لمن جية الدراسة، مو    

المستخدمة مو حيث قياس الصدق والثبات، كما يتضمو الأساليب الإحصائية المستخدمة في تح يل الدراسة، 
وتعد من جية الدراسة وأدوات ا الطريقة التي يتبع ا الباحث مو أجل إنجا  الجانب التطبيقي ل دراسة، والتي 

 ع ى المع ومات الضرورية التي مو خلال ا تمكنه مو الوصول إلى أهداف الدراسة. بواسطت ا يت  الحصول
 المطلب الأول: طريقة الدراسة الميدانية

يتضمو هذا المط ب المن جية المتبعة في هذه الدراسة وأدوات جمم البيانات وكيزية تحديد مجتمم وعينة     
الدراسة، حيث اعتمدنا في دراستنا هذه ع ى الأساليب الكمية والنوعية، وبنااا ع ى طبيعة الدراسة والأهداف 

لمدروسة هذا مو أجل وصف الظاهرة االتي تسعى ل وصول إلي ا، فقد استخدمنا المن ج الوصزي التح ي ي، و 
والتعبير عن ا كميا وكيزيا، وقد جمعت هذه الدراسة بيو الأس وبيو النوعي والكمي، مو أجل جمم البيانات 

 التي نحتاج ا للإجابة عو فرضيات الدراسة، وهذا كما ي ي:
و أدوات رئيسية م: في هذا المجال اعتمدت الدراسة ع ى الاستبياو كأداة طريقة توزيع الاستبيان  -0

جمم المع ومات، مو خلال القيا  بتو يم هذا الاستبياو عبر البريد الإلكتروني ع ى موظزي المؤسسة 
 محل الدراسة.

تو يم ، حيث قمنا بعمال جامعة الجيلالي بونعامة: مجتمم الدراسة المست دف يتمثل مجتمع الدراسة -0
 استبياو وجه إلى موظزي المؤسسة محل الدراسة. 11

 40استبياو مم وا مو أصل  11استبياو تحص نا ع ى  11بعدما قمنا بتو يم  جم عينة الدراسة:ح -1
 استبياو ت  تو يعه، وهذا كما يوضحه الجدول التالي:

 (: يوضح الاستبيانات الموزعة والمستردة من أفراد عينة الدراسة0الجدول رقم )
 النسبة التكرار البياو

 %100 11 الاستبيانات المو عة

 %100 11 الاستبيانات المسترجعة
 الطالبيو. المصدر مو إعداد
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 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية
  أولا: أدوات جمع المعلومات

ق المؤسسة، ومخت ف الوثائ ت  الاعتماد في الدراسة الميدانية ع ى المقابلات الشخصية مم  مسيري    
( كأداة Questionnaireالمتاحة لدي   والتي تسمح بالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة، وكذا استخدا  )

 لجمم البيانات الخاصة ب ذه الدراسة.
 ثانيا: تصميم أداة الدراسة الكمية )الاستبيان(

 يتكوو الاستبياو مو ما ي ي:مكونات الاستبيان:  -2
 تحتوي الرسالة التعريزية ع ى مع ومات تزصي ية عو المؤسسة الجامعية، الباحث ية: الرسالة التعريف

والمشرف بالإضافة إلى الأهداف المرجوة مو هذه الاستمارة البحثية، مو أجل جذب انتباه المبحوث 
 إلى أهمية هذه الدراسة وبالتالي تحزي ه للإجابة عو هذا الاستبياو.

  :المحاور التاليةلاستبياو إلى ت  تقسي  امحاور الاستبيان: 
 الحواف  المادية والمعنوية.وهو عبارة عو القسم الأول:  -
 العام يو.تناول أداا القسم الثاني:  -
 واستخدمنا ال يكارت الخماسي، حيث يقابل كل فقرة خمسة خيارات مقسمة إلى درجات كما ي ي: -

 : يمثل ليكارت الخماسي 23الجدول رقم 
التقسي  
 ال يكرتي

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 0 1 1 0 0 الدرجة 
إلى الموافقة المط قة،  0، حيث تشير الدرجة 0و 0درجات، تتراوح بيو  0ويتكوو هذا المقياس مو     

 إلى الموافقة المط قة. 0إلى عد  الموافقة، و 1إلى حياد، و 1إلى الموافقة، و 0والدرجة 
لتحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي المستخد  في الاستبياو ت  حساب المدع بيو  المدى: -0

، ت  تقسيمه ع ى عدد درجات المقياس ل حصول 0=1.0أكبر وأصغر قيمة لدرجات مقياس ليكارت 
، ت  إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس وهي 1.8=1/0ع ى طول الخ ية الصحيحة، أي 

 ، وهكذا أصبح طول الزئات كما ي ي:0.8=0+1.8يد الحد الأع ى ل زئة وذلك لتحد 0
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 : يمثل طول الفئات25الجدول رقم
 0إلى  1.0مو  1.0إلى  1.1مو  1.1إلى  0.6مو  0.6إلى  0.8مو  0.8إلى  0مو 

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق غير موافق بشدة
 ثالثا: البرامج والأدوات الإحصائية

، وذلك لتزريغ جميم البيانات فيه، وترمي  Spssلتح يل بيانات الاستبيانات اعتمدنا ع ى برنامج     
 الإجابات، و تح ي  ا إحصائيا، حيث ت  الاستعانة ببعض الأساليب الإحصائية من ا:

استخدا  التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية لمتغيرات موضوه البحث سواا المستق ة  -
 التابعة، والانحرافات المعيارية ع ى فقرات الدراسة المخت زة، لتقدي  وصف شامل لبيانات معينة.أو 

 في رس  الأشكال البيانية. Excelاستخدا  برنامج  -
 رابعا: التحقق من صدق وثبات الاستبيان

بعد تحديد مكونات الاستبياو، والانت اا مو إعداده، وضبطه، التحقق من صدق الاستبيان:  -0
راجعته مم الأستاذ المشرف، قمنا بعرض هذا الاستبياو ع ى مجموعة مو الخبراا الأكاديمييو وم

مو محكميو في مجال الع و  الاقتصادية والتجارية وع و  التسيير، بالإضافة إلى عرض ا ع ى 
 خبراا م نييو يعم وو في المجال المدروس، وهذا مو أجل إثبات صدق هذا الاستبياو.

بعد التحقق مو صدق الاستبياو تأتي مرح ة التحقق مو ثبات هذا  ات الاستبيان:التحقق من ثب -0
الاستبياو، الذي يقصد به أو يعطي هذا الاستبياو نزس النتائج لو ت  إعادة تو يعه أكثر مو مرة 

 تحت نزس الشروط والظروف السابقة.
حور عو طريق برنامج وهذا مو خلال حساب ألزا كرونباخ ل ذا المقياس ثبات المحور الأول:  .أ

Spss :كما هو موضح في الجدول الموالي 
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 للحوافز المادية والمعنوية(: يوضح معامل الثبات ألفا كرونباخ 5الجدول رقم )
معامل ألزا  العبارات الرق 

 كرونباخ
 1.210 الأجر الذي أتقاضاه يناسب الج د الذي أبذله. 0
 1.210 مؤهلاتي.الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مم  0
 1.211 تقد  المؤسسة ترقيات ع ى أسس ع مية مدروسة. 1
 1.211 توفر المؤسسة العلاوات الاجتماعية عو ال وجة والأولاد. 1
 1.211 تمنح المؤسسة ل موظزيو المتمي يو علاوة تشجيعية بشكل دوري. 0
 1.210 معظ  الترقيات الممنوحة ل موظزيو كاو أساس ا الكزااة بالأداا. 6
 1.211 أشعر بالرضا عو العلاوات التي تضاف لراتبي سنويا. 7
 1.211 تتيح المؤسسة العام يو فرص المشاركة في وضم الخطط المستقب ية. 8
 1.210 تتيح المؤسسة العام يو فرص المشاركة في اتخاذ القرارات. 2
 1.210 مط وبة.الأهداف اليقد  الرؤساا عبارات الشكر والثناا والتقدير عند تحقيق  01
تعمل المؤسسة ع ى تنمية روح التقدير والاحترا  بيو العام يو لتحزي ه  ع ى  00

 العمل.
1.210 

 1.210 توفر المؤسسة الدع  والمساندة المعنوية عند الظروف الطارئة. 00
 1.211 تزوض المؤسسة صلاحيات ل عام يو لتحسيو حس المسؤولية. 01

 1.212 كرونباخ الك يمعامل ألزا 
 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

 للحوافز المادية والمعنويةمعامل الثبات ألفا كرونباخ التحليل الجدول الخاص ب
ل محور الاول مو الدراسة ل حواف  المادية والمعنوية ومو  يعكس لنا هذا الجدول معامل الثبات ألزا كرومباخ

 1.210خلال النتائج المتحصل ع ي ا بعد الاجابة عو العبارات الموجودة تراوح معامل الزا كرومباخ مو 
معظ  الترقيات الممنوحة ل موظزيو كاو أساس ا الكزااة  (حيث كانت ادنى نسبة تخص  1.211الى 

 )توفر المؤسسة العلاوات الاجتماعية عو ال وجة والأولاد (بة كانت تخص وأو أع ى نس )بالأداا.
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 أداء العاملين يوضح معامل الثبات ألفا كرونباخ(: 16الجدول رق  )
معامل ألزا  العبارات الرق 

 كرونباخ
 1.088 الت   بتنزيذ الواجبات والتع يمات المنظمة لعم ي. 0
 1.078 أداا واجباتي الوظيزي.اهت  بالتنسيق مم الآخريو عند  0
 1.076 أحرص ع ى التقيد والالت ا  بأنظمة العمل. 1
 1.087 الت   بأوقات العمل الرسمي دوو تأخير. 1
 1.861 أخطط ل عمل قبل أدائه. 0
 1.072 أقارو بيو ما ت  تنزيذه مو العمل فع يا بما هو مخطط. 6
 1.600 المواقف الحرجة.لدي القدرة ع ى التصرف بعقلانية في  7
 1.027 لدي إلما  بأنظمة وقوانيو العمل بالمؤسسة التي تعمل ب ا. 8
 1.067 استخد  التقنيات الحديثة في أداا عم ي. 2
 1.021 أجد أو نتائج تقيي  الأداا الايجابية تحز ني وتدفعني ل عمل بكزااة. 01
 1.711 عد  الاهتما  بي يؤدي إلى انخزاض مستوع أدائي. 00

 1.600 ألزا كرونباخ الك ي
 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

 أداء العاملين معامل الثبات ألفا كرونباخالجدول الخاص  التحليل:
ل محور الثاني مو الدراسة كاو حول أداا العام يو بجامعة  يعكس لنا هذا الجدول معامل الثبات ألزا كرومباخ

استخد  التقنيات  (خميس م يانة حيث قمنا بطرح مجموعة مو العبارات حيث كانت أدع نسبة مسج ة تخص
أخطط ل عمل  (كما سج ت أع ى نسبة تخص  1.067حيث قدرت هذه النسبة ب  )الحديثة في أداا عم ي.

  .1.861بنسبة  )قبل أدائه 
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 المبحث الثالث: تحليل ومناقشة نتائج الدراسة

 القراءة الوصفية للدراسةالمطلب الأول: 
 أولا: النوع الاجتماعي

 يمثل النوع الاجتماعي 26الجدول رقم:
 النسبة التكرار النوه الاجتماعي

 00.0% 00 ذكر
 %17.0 02 أنثى

 %100 11 المجموه
 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

 تحليل الجدول:
يعكس لنا هذا الجدول الذي يمثل النوه الاجتماعي الخاص بالقس  بيانات الشخصية المو عة ع ى عمال 

فرد ونسبة الاناث  00بتكرار  %00.0جامعة جبلالي بونعامة ويتبيو لنا مو خلاله او نسبة الذكور كانت 
 أنثى قد جاوبو ع ى الاستبياو المقس . 02بتكرار  %17.0 كانت

 : يمثل دائرة نسبية ل نوه الاجتماعي 10الشكل رق  

 
 

52%
48%

النوع الاجتماعي 

ذكر

أنثى
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 لحالة العائليةثانيا: ا

 يمثل الحالة العائلية  20الجدول رقم 
 النسبة التكرار لحالة العائ يةا

 %07.0 00 أع ب
 70.0% 02 ت وجم

 %011 11 المجموه
 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

 تحليل الجدول الخاص بالحالة العائلية:
 %70.0يعكس لنا هذا الجدول الذي يمثل لنا الحالة العائ ية أي نسبة المت وجيو تمثل أع ى نسبة ب 

 فرد. 00بتكرار  %07.0فرد أما نسبة الع اب تمثل نسبة  02وبتكرار 
 يمثل دائرة نسبية للنوع للحالة الاجتماعية :27الشكل رقم 

 
 يمثل سنوات الخبرة 29الجدول رقم       خبرةثالثا: ال

27%

73%

الحالة العائلية 

أعزب

متزوج

 النسبة التكرار خبرةال

 %00.0 0 سنوات 0إلى 0مو  

 00.0% 00 سنة 00إلى  6مو 

 %07.0 00 سنة 07إلى  00مو 

 0% 0 سنة 01إلى  08مو 
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 :الخبرة تتحليل الجدول الخاص بسنوا-
 )سنة 00الى  6مو  (يعكس هذا الجدول الذي يظ ر لنا الخبرة داخل المؤسسة أو أصحاب الخبرة مو

سنة  07الى  00فرد مو العينة ت ي ا أصحاب الخبرة مو  00وبتكرارات  %00.0يمث وو أع ى نسبة ب 
أفراد أما في الأخير نجد أو أصحاب الخبرة  0الى خمس سنوات بتكرار  0لتأتي بعدها أصحاب الخب رة مو 

 فلا يوجد من   أحد في جامعة خميس م يانة الذي قسمت ع ي   الاستبياو. )سنة 02الى  01 (مو 
 سنوات الخبرةيمثل دائرة نسبية للنوع  26الشكل رقم 

 

 
 .Spss: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات المصدر

 
 
 
 
 

12%

52%

28%

5%0%3%

سنوات الخبرة 

سنوات5الى 1من 

سنة11الى 6من 

سنة 17الى 12من 

سنة 23الى 18من 

سنة 29الى 24من 

سنة فأكثر 30

 %1 1 سنة 02إلى  01مو 

 %0.0 0 سنة فأكثر 11

 %011 11 المجموه
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 حالة الموظف  22الجدول رقم      حالة الموظفرابعا: 
 النسبة التكرار حالة الموظف

 80% 11 عامل دائ 
 %00 6 عامل مؤقت

 %100 11 المجموه
 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

 تحليل جدول حالة الموظف: 
مو الموظزيو عمال دائميو في  %00يعكس لنا هذا الجدول أعلاه كحالة الموظف حيث نلاحظ أو 

 من   عامل مؤقت هذا راجم الى استقرار المؤسسة في حالات التوظيف.%00المؤسسة 
 دائرة نسبية لمتغير حالة الموظف: يمثل 20الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

72%

28%

حالة الموظف 

عامل دائم 

عامل مؤقت
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 الحوافز المادية والمعنوية(: يمثل 22الجدول رقم )

 تالتكرار  العبارة
 والنسب

غير موفق 
 بشدة

غير 
 موفق

 موافق محايد
موفق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

الأجر الذي أتقاضاه يناسب  – 1
 الجهد الذي أبذله.

 محايد 1.51 5..5 0 11 5 6 11 ت

% 5..5 15 15.5 55 0 

الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع  -5
 مؤهلاتي.

 محايد 1.11 1..5 0 50 5 . 11 ت

% 5..5 1..5 5 50 0 

تقدم المؤسسة ترقيات على أسس  -1
 علمية مدروسة.

 محايد 1.51 1.51 . 11 5 1 10 ت

% 55 ..5 5 55 1..5 

المؤسسة العلاوات  توفر -5
 الاجتماعية عن الزوجة والأولاد.

 محايد 1.51 5.11 1 15 5 10 . ت

% 1..5 55 15.5 1..5 ..5 

تمنح المؤسسة للموظفين المتميزين  -5
 علاوة تشجيعية بشكل دوري.

 غير موافق 0.11 5.05 0 5 1 15 15 ت

% 15 15 50 10 0 

فين  للموظمعظم الترقيات الممنوحة -6
 كان أساسها الكفاءة بالأداء.

 غير موافق 1.55 5.11 1 1 1 1 15 ت

% 15 50 50 55.5 5.5 

أشعر بالرضا عن العلاوات التي  -.
 تضاف لراتبي سنويا.

 غير موافق 1.10 5.50 0 11 1 1 15 ت

% 1..5 ..5 55.5 15.5 0 

المؤسسة للعاملين فرص  تتيح -1
 المشاركة في وضع الخطط المستقبلية.

 غير موافق 1.11 5.10 0 . 1 5 11 ت

% 5..5 15.5 55.5 1..5 0 

تتيح المؤسسة للعاملين فرص  -1
 المشاركة في اتخاذ القرارات.

 غير موافق 1.51 5.10 1 1 5 6 50 ت

% 50 15 15.5 50 5.5 
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الرؤساء عبارات الشكر  يقدم -10
والثناء والتقدير عند تحقيق الأهداف 

 المطلوبة.

 محايد 1.55 5.10 1 16 11 5 10 ت

% 55 5 5..5 50 5.5  

تعمل المؤسسة على تنمية روح  -11
التقدير والاحترام بين العاملين 

 لتحفيزهم على العمل

 محايد 1.56 1.05 5 .1 11 1 1 ت

% 55.5 5.5 5..5 55.5 5  

توفر المؤسسة الدعم والمساندة  -15
 المعنوية عند الظروف الطارئة.

 موافق 1.56 1.51 . 50 6 1 6 ت

% 15 5.5 15 50 1..5  

تفوض المؤسسة صلاحيات  -11
 للعاملين لتحسين حس المسؤولية.

 محايد .1.1 5..5 1 11 15 5 1 ت

% 55.5 15.5 15 5..5 5.5  

 محايد 1.55 5.61 النتيجة الكلية 

 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

وسط محل الدراسة، وبما أو المت الحواف  المادية والمعنوية في المؤسسةيعكس لنا هذا الجدول  قياس عناصر 
 يةوالمعنو الحواف  المادية ف ذا يعني أو اتجاه المبحوثيو نحو  0.79الحسابي لمتوسطات العبارات يساوي 

الحواف  المادية حسب المبحوثيو غاليا ما يرك  ع ى  الجامعة أي أو  "،محايدمحل الدراسة هو الو و "
، لكو هذا التوجه ليس متزق ع يه بيو جميم المبحوثيو، وهذا نظرا لتشتت الجامعة قدم اتالتي  وجودها 

قيمة الانحراف المعياري  اد تشتت  لأنه ك ما  ادت  0.00 الإجابة التي يزسرها الانحراف المعياري،
 الإجابات.
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 (: يمثل أداء العاملين20الجدول رقم )

التكرارات  العبارة
 والنسب

غير موفق 
 بشدة

غير 
 موفق

موفق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

ت التزم بتنفيذ الواجبات والتعليما – 1
 المنظمة لعملي.

موافق  0.111 5.51 11 .1 1 5 1 ت
 5..5 55.5 5.5 5 5.5 % بشدة

اهتم بالتنسيق مع الآخرين عند  -5
 أداء واجباتي الوظيفية.

موافق  0.11 5.51 .1 11 0 5 0 ت
 55.5 5..5 0 10 0 % بشدة

أحرص على التقيد والالتزام  -1
 بأنظمة العمل.

موافق  1.00 5.51 11 11 1 1 5 ت
 55 55 5.5 5.5 5 % بشدة

التزم بأوقات العمل الرسمي دون  -5
 تأخير.

موافق   0.10 5.51 16 11 1 5 0 ت
 50 5..5 5.. 5 0 % بشدة

موافق  ...0 5.11 51 15 5 1 0 ت أخطط للعمل قبل أدائه. -5
 55.5 15 10 5.5 0 % بشدة

أقارن بين ما تم تنفيذه من العمل  -6
 فعليا بما هو مخطط.

 موافق 0.61 5.11 11 55 5 1 0 ت
% 0 5.5 10 60 5..5 

لدي القدرة على التصرف بعقلانية  -.
 في المواقف الحرجة.

 موافق 1..0 5.05 11 16 11 0 0 ت
% 0 0 5..5 50 15.5 

لدي إلمام بأنظمة وقوانين العمل  -1
 بالمؤسسة التي تعمل بها.

 موافق 0.11 1.51 6 15 11 1 0 ت
% 0 50 5..5 1..5 15 

استخدم التقنيات الحديثة في أداء  -1
 عملي.

 موافق 1.01 1..1 1 11 . 5 1 ت
% 5.5 15.5 1..5 55 55.5 

أجد أن نتائج تقييم الأداء  -10
الايجابية تحفزني وتدفعني للعمل 

 بكفاءة.

 موافق 1.15 1.15 15 10 10 5 1 ت
% 5.5 10 55 55 1..5 

الاهتمام بي يؤدي إلى  عدم -11
 انخفاض مستوى أدائي.

 موافق .1.6 1.15 15 1 5 5 11 ت
% 5..5 5 10 50 1..5 

 موافق 0.16 1.11 النتيجة الكلية

 .Spssالمصدر: مو إعداد الطالبيو بالاعتماد ع ى مخرجات 

محل الدراسة، وبما أو المتوسط الحسابي  أداا العام يو في المؤسسة يعكس لنا هذا الجدول  
 محل الدراسة هو الو و أداا العام يوف ذا يعني أو اتجاه المبحوثيو نحو  3.99لمتوسطات العبارات يساوي 

واف  جودة وكمية الحمو خلال  يحقق رضا العام يو في احسب المبحوثيو أحيانا ما  او الجامعةأي  "،موافق"
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ليس متزق ع يه بيو جميم المبحوثيو، وهذا نظرا لتشتت الإجابة التي يزسرها  ، لكو هذا التوجهالمقدمة 
 لأنه ك ما  ادت قيمة الانحراف المعياري  اد تشتت الإجابات.1.26الانحراف المعياري، 

 

 المطلب الثالث: إثبات أو نفي فرضيات الدراسة

سنحاول اختبار الزرضيات التي ت  طرح ا ل ذه الدراسة، حيث يت  رفض أو قبول وفق نتائج التح يل      
 الإحصائي.

 .عام يووأداا ال الحواف  المادية والمعنويةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيو فرضية الدراسة: 

 للإجابة ع ى هذه الزرضية قمنا بوضم الزرضيات الإحصائية التالية:

- H0حواف  المادية والمعنوية وأداا العام يو: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيو ال. 
- H1عام يووأداا ال لحواف  المادية والمعنوية: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيو ا. 

 أداء العاملين و   الحوافز المادية والمعنوية (: يوضح اختبار بيرسون للعلاقة بين23الجدول رقم)

المحور الثاني: أداا 
 العام يو 

 

الحواف  المحور الأول: 
 المادية والمعنوية

  معامل الارتباط بيسروو

الحواف  المحور الأول: 
 معامل الارتباط بيرسوو 060,** المادية والمعنوية

 قيمة الدلالة 118,

 عدد العبارات 11

المحور الثاني: أداا  معامل الارتباط بيرسوو 060,** 
 قيمة الدلالة 118, العام يو 

 عدد العبارات  11
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، يوالحواف  بنوعي ا وأداا العام بيو مو خلال الجدول أعلاه نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوية قوية موجبة  
يقدر ب الذي  Sigعند مستوع الدلالة  1**165.حيث ب غت درجة الارتباط لمعامل بيرسوو الذي يساوي 

الحواف  المادية بيو ، وهذا يعني وجود علاقة ارتباط طردية 1.10مو احتمال الخطأ  أكبروهو  0.308 ,
 .تحسو أداا العام يو بالتحزي محل الدراسة  الجامعة، أي ك ما  اد اهتما  والمعنوية وأداا الحام يو
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 خلاصة 

جامعة ب الحواف  بنوعي ا ع ى أداا العام يوفي هذا الزصل ت  عرض نتائج الدراسة الميدانية لتأثير 
استبانة صالحة ل تح يل الإحصائي وت   11جيلالي بونعامة خميس م يانة وقد اقتصرت الدراسة ع ى 

 ا والتي ت  في مو أجل اختبار فرضيات الدراسة ل وصول إلى النتائج، 00إصدار spss استخدا  برنامج
 قبول فرضيات ورفض فرضيات أخرع.

و عد  ب ا متوسطة، وبالرغ  م اداا العام يومتوسط وأو مستويات  الحواف حيث ت  التوصل إلى مستوع 
بمز وم ا الكامل والحديث ومستواها المتوسط في الجامعة إلا انه تبيو وجود علاقة قوية ذات  الحواف وجود 

الجامعة. وع يه يجيب ع ى الجامعة الاهتما  أكثر بعم يات  فيوأداا العام يو  زي التحدلالة إحصائية بيو 
ل وصول إلى  ي نظا  الحواف  المادخاصة فيما يخص تطبيق  ا وتزعي  التحزي  والتركي  ع ي ا بشكل كبير

 العام يو وتحسيو ورفم مستويات أدائ   داخل الجامعة.أفضل النتائج المرجوة مو 
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 الخاتمة:

وفي الأخير مو خلال هذه الدراسة بشقي ا النظري والتطبيقي والتي حاولت إبرا  دور وتأثير الحواف  في    
وذلك عو طريق توضيح مكانة الحواف  داخل المؤسسة ومدع  المستوع المط وب مو أداا العام يو،تحقيق 
جيع  ، ق الرفم مو أدااه  وتشعو طري لفي تأثيرها ع ى العما الجامعةالبالغة التي تكتسي ا داخل  الأهمية

 المنشودة لأهداف اوتنمية م ارات   ل قيا  بمبادرات أكثر ومساهمة فعالة في تحقيق المنظمة 

ذو  لدع العام يو باعتباره مؤشر مستوع الادااومو ج ة أخرع حثت الدارسة ع ى السعي في تقوية و يادة 
انب ا ع استعداد عمال ا لتحقيق أهدف ا والوقوف إلى جتعتمد ع يه المؤسسات في التنبؤ بمد ودلالةمصداقية 
، وأيضا لما له مو آثار ايجابية ع ى المنظمة ولعل أهم ا تبنى قي  وأهداف المؤسسة الأ ماتفي أوقات 
 تحقيق ا كأن ا أهداف   الخاصة والسعي في

لالي جامعة الجيفي  وأداا العام يفمو خلال نتائج الاستمارة حول التعرف عو مدع تأثير الحواف  ع ى 
، وجد بأن ا تؤثر وبشكل كبير ع يه، ومنه يمكو القول باو فرضيات الدراسة قد تحققت وبشكل كبير بونعامة

 مستويات عالية لدع العمال.سواا المادية أو المعنوية فكال ما له دور كبير في تحقيق 

، وأنه الكزيل المنظمةلاستمرار الأساسية  ومو هنا تبيو ل مسيريو وتأكد ل   أو المورد البشري يعد الركي ة
حيث ه ،المجال التي تنتمي اليمكانة ل ا في  هبانت ان ا والب وغ ب ا أع ى المراتب و هو المخول أش بإعلاا

وجود عقل  دوو ارالاستمر تستطيم  لافالمنظمة , الإنساور العقل في  عب المورد البشري في المؤسسة دو ي
 ..يديرها ومو هنا تبر  أهمية المورد البشري في المؤسسة تماما كأهمية العقل عند الإنساو

 النتائج والتوضيات :

 :التالية النتائج الى توصلنا التحليل مراجعة بعد
 

ي مؤسسات ف الحواف  والتحزي سعينا مو خلال الدراسة التي قمنا ب ا لتوضيح الدور الزعال الذي ت عبه 
 التع ي  العالي.

مل دائما وتعوتقو   يطبق ا نظا  الحواف  المبادئ التيالمنظمة محل الدراسة تعتمد ع ى العديد مو  -
 . ع ى الرفم مو مستويات العمال وأدائ  

 غ ب الطابم النظري ع ى الطابم الع مي في إعداد المناهج والبرامج التع يمية.  -
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محل الدراسة بالرغ  مو المستوع  بالجامعةونظا  الحواف   لعام يوأداا اوجود علاقة قوية بيو  -
 وعد  وجودها بالمعنى الكامل.  ل حواف المتوسط 
 الاقتراحات 

دراسة شام ة ع ى مستوع العمال والحواف  الايجابية التي مو خلال نظا  الحواف   الاهتما  بتطبيق -
 . أدائ  ي تموو ب ا وتشكل عامل رئيسي ل  يادة في مستوع 

حوائج العمال التي يحتجون ا مو خلال والمعرفة  مي مجال الحواف  مدع تطبيق استثمار الاحسو  -
 تطبيق نظا  الحواف  .

ال وطرح   ل عم وجع  ا ذات قيمة مو خلال مشاركت  يجب ع ى الجامعة الاهتما  بالحواف   -
 والأخذ بآرائ  .  انشغالات   واحتيجات   

 التعامل والتزاعل مم المنظمات التع يمية الأخرع الوطنية والأجنبية.  -
 انشغالات   وتقدي  الخدمات اللا مة ل  . الاهتما  بالخريجيو ومتابعة -

  أفاق الدراسة 
  في تنمية الموارد البشرية في الجامعة الج ائرية.  الحواف دور 
  مستوع التع ي  لدع الجامعاتفي تحسيو  الحواف دور. 
 

 التوصيات:

 .ولائهم وذلك لكسب للعملاء الحوافز تقديم في والصدق  الامان توفيرالجامعة  على -

 .عليهم تقطعها التي والوعود بالعملاء الاهتمام زيادة الجامعة على يجب.2

 .المحدد الوقت احتياجاتهم في وتلبية العملاء لمتطلبات بالاستجابة الاهتمام الجامعة على يجب.3

عملائها ولاء كسب اجل من الخدمة جودة على التركيز الجامعة على .4
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 قائمة المراجع:
 
، مذكرة تدخل اثر الحوافز على الولاء التنظيمي، حالة عينة من المؤسسات العموميةم وار منوبة،  -

متط بات نيل ش ادة الماجيستر، ك ية الع و  الاقتصادية والتجارية وع و  التسيير، جامعة امحمد ضمو 
 . 0100/0101بوقرة )غيرمنشورة), بومرداس 

نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات علاا خ يل محمد العكش،  -
، مذكرة تدخل ضمو متط بات نيل ش ادة الماجيستر، ك ية التجارة في السلطة الفلسطينية في قطاع غزة
 .2ص 0117، غ ة،)الجامعة الإسلامية، )غير منشورة

، الطبعة الأولى، دار أسامة ل نشر والتو يم، الأردو، إدارة الموارد البشرية, إدارة الأفرادفيصل حسونة،  -
0118 . 

 .0220دارة الجامعية ل طباعة و النشر و التو يم الإسكندرية،، الإ إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر :  -
 
، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي، إدارة الأفراد في منظور كمي والعالقات الإنسانية وي ف م دي،  -

 . 0221عماو، 
، دار أسامة ل نشر، عماو،  0، ط، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر بطرس جادة 

0118 . 
،دار صزاا ل نشر  0، ط إدارة الموارد البشرية تخصص نظم المعلومات الإداريةربابعة ع ي ،  

 . 0111والتو يم، عماو، 
، دار العربية ل نشر إدارة الموارد البشريةعبد الحميد، عبد الزتاح المغربي، عبد المحسو جودة،  -

 . 0118والتو يم،
 .0220ة، ديواو المطبوعات الجامعية، الج ائر، طيب محمد رفيق، وظائف التسيير التقني  -
 نشر دار الإبتكار  لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية، منير أحمد بو دريدي،  -

 .0101والتو يم، عماو، 
 .0111، دار المحمدية العامة، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدوو،  -
 . 0110يو حاروش إدارة الموارد البشرية دار الأمة ل طباعة و الترجمة والتو يم الج ائر ,خيرالد  -
 
 .0117ع ي غربي و أخروو تنمية الموارد البشرية دار الزجر النشر و التو يم بمصر   -
  0116دار الغرب الإسكسي الج ائر, 00عمار بوحوش نظريات الإدارة الحديثة في القرو -
 



 قائمة المراجع

71 
 

ة ,رسالة ماجستير ,ادار تاثير القيادة الادارية على اداء العاملين  في مؤسسة الاقتصادية كيدر عمار, -
 اعمال ,جامعة اك ي محند اولحاج ,البويرة ,الج ائر

,الطبعة الاولى,دار الصزاا ل نشر  ادارة الموارد البشريةنظيمي شحادة واخروو , -
 .0111والتو يم,عماو,الاردو,

الطبعة الاولى,دار الميسرة ل نشر والتو يم ,ادارة الموارد البشريةس,انس عبد الباسط عبا  -
 . 0100والطباعة,عماو الاردو ,

 
 دراسة حالة جامعة أحمد –" المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين شامي ص يحة،  -

ظمات، بومرداس، ، رسالة ماجستير في الع و  الاقتصادية تخصص تسيير المن"–بوقرة بومرداس 
0112/0101.  

دراسة ميدانية في شركة سوناطراك قاعدة الإمدادات  -" أثر القيادة على أداء العامليننوال تدر،  -
 .0100/0101، مذكرة ماستر في ع   الاجتماه ) إدارة و عمل(، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، تقرت"

، دار حامد " القيادة و الرقابة و الاتصال الإداري"معو محمود عياصرة، مرواو محمد بني أحمد،  -
 .0100ل نشر و التو يم، عماو، 

، دار الراية ل نشر و التو يم، عماو, " الرقابة على الأعمال الإدارية" اهر عبد الرحي  عاطف،  -
 .0،0112ط
دارة الموارد البشرية"عبد الغزار حنزي،  -  يم، يدة ل نشر والتو ، دار الجامعة الجد" السلوك التنظيمي وا 

 .0110الإسكندرية، 
 ، الوراق ل نشر"-مدخل استراتيجي متكامل –" إدارة الموارد البشرية يوسف حجي  الطائي و آخروو،  -

 .0و التو يم، عماو،ط
، عال  الكتب " إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي"عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السال ،   -

 .0110او، الحديث ل نشر، عم
، دار وائل ل نشر و التو يم، " إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي "س ي ة محمد عباس،  -

 .0111، 0عماو،ط
مصباح إيماو، ميدوو أمال، أثر الحواف  ع ى رفم أداا العام يو في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة  -

 .0101تخرج ليسانس في ع و  التسيير، جامعة ورق ة، 
ماكس وجوهاو جاكس، إدارة الموارد البشرية، إمارات العربة المتحدة ، ترجمة محمد فتوح،  روبرت-

 .مؤسسة محمد بو راشد آل مكتو  )ب س و(
 ،.0117، عماو، 1سعاد نائف برطوني، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد دار وائل ل نشر ط -
 .0288الخبرات الم نية للإدارة، توفيق عبد الرحماو، الدافعية وحواف  العمل، مرك -
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 .بروس آو بيتوني، فو تحزي  العام يو، ترجمة  كي مجيد حسو، بيت الأفكار الدولية، عماو، 
عساف عبد المعطي محمد، س وك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرة، دار ال هراو، عماو،  

 .عساف عبد المعطي محمد، مرجم سابق ذكره
، يحدد التنظي  الإداري 0111غشت سنة  01/ 0100رجب، عا  01مؤرخ في  قرار و اري مشرك

 .60لمديرية الجامعة، الك ية، المع د، م حقة الجامعة ومصالح ا المشتركة، الجريدة الرسمية، العدد 
 

 المواقع الالكترونية:
WWW.Crsprgramquality.org/.../institutional-دليل الموارد البشرية  ،الموقم الإلكتروني :  -

rengttrest 
-sqspcdn.com/static/f/752898/22408474/1365533118527/institoinal static1.1.

arabic.pdf-8-chapter-guide-strengthening 
 
-http:// abouikher academy-word press. Com consulter le 25/03/2022.à 9:43 
 - http:// abouikher academy-word press. Com consulter le 25/03/2022.à 

9:43. 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

https://webmail.cevital.com/owa/redir.aspx?C=aIC8I1u890CSwSh2h5-u64AaKuIyZdIIQh5vNknPghe7z2pq-OjXoUFDP6d211-1S3syoWYivW4.&URL=http%3a%2f%2fWWW.Crsprgramquality.org%2f...%2finstitutional-strengttre
https://webmail.cevital.com/owa/redir.aspx?C=aIC8I1u890CSwSh2h5-u64AaKuIyZdIIQh5vNknPghe7z2pq-OjXoUFDP6d211-1S3syoWYivW4.&URL=http%3a%2f%2fWWW.Crsprgramquality.org%2f...%2finstitutional-strengttre
https://webmail.cevital.com/owa/redir.aspx?C=aIC8I1u890CSwSh2h5-u64AaKuIyZdIIQh5vNknPghe7z2pq-OjXoUFDP6d211-1S3syoWYivW4.&URL=http%3a%2f%2fWWW.Crsprgramquality.org%2f...%2finstitutional-strengttre
https://webmail.cevital.com/owa/redir.aspx?C=aIC8I1u890CSwSh2h5-u64AaKuIyZdIIQh5vNknPghe7z2pq-OjXoUFDP6d211-1S3syoWYivW4.&URL=http%3a%2f%2fsqspcdn.com%2fstatic%2ff%2f752898%2f22408474%2f1365533118527%2finstitoinal-strengthening-guide-chapter-8-arabic.pdf
https://webmail.cevital.com/owa/redir.aspx?C=aIC8I1u890CSwSh2h5-u64AaKuIyZdIIQh5vNknPghe7z2pq-OjXoUFDP6d211-1S3syoWYivW4.&URL=http%3a%2f%2fsqspcdn.com%2fstatic%2ff%2f752898%2f22408474%2f1365533118527%2finstitoinal-strengthening-guide-chapter-8-arabic.pdf
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 .22الملحق رقم 
 ةجامعة الجيلالي بونعامة بخميس مليان

 بونعامة بخميس مليانة"

 

 نضم بيو أيديك  هذا الاستبياو، آم يو أو تمنحونا ج اا مو وقتك  الثميو، ونشكرك  ع ى حسو التعاوو 
  :إو الغرض مو تصمي  هذه الاستبانة هو وضم أداة ل قياس تستخد  في دراسة بعنواو

 دور التحفيز في تحسين أداء العاملين في جامعة الجيلالي بونعامة"" 
ي الخانة { ف Xيرجى منك  التكر  بتعبئة الاستبياو، بعد قرااة كل عبارة قرااة متأنية، ث  وضم علامة } 

 .التي تعبر عو مدع موافقتك  ع ي ا
ع ما بأو المع ومات المقدمة لو تستخد  إلا أغراض البحث الع مي فقط، وتتوقف ع ى دقت ا صحة النتائج 

 .التي ستتوصل إلي ا الدراسة
 .: المع ومات الواردة في هذا الاستبياو ستحاط بسرية تامةظةملاح 
 .نشكركم على حسن تعاونكم وكرم تجاوبكم 
 

 اشراف الأستاذ                                  :                        يناعداد الطالب
 بن ذهيبة محمد -رابحي رابح                                                            -
 العربي منصور -

 اولا : البيانات الشخصية 
    انثى         النوه الاجتماعي:   ذكر 
     مت وج        الحالة العائ ية :اع ب      
 : 07-00  00-6  سنة  0-0الاقدمية في العمل الحالي    

 فاكثر  11  01-02   08-01                              
   عامل مؤقت )عقود(   ماهو وضعك القانوني في العمل : عامل دائ  
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 ثانيا: أسئلة حول الموضوع
 الحوافز المادية والمعنوية   المحور الاول: 

 العبارة
شدة 

ق ب
مواف

ير 
غ

 

فق
موا
ير 
غ

 

حايد
م

فق 
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

      الأجر الذي أتقصاه يناسب الج د الذي أبذله
      يناسب مم مؤهلاتيالأجر الذي أتقصاه 

      تقد  المؤسسة ترقيات ع ى أسس ع مية مدروسة  
      توفر المؤسسة العلاوات الاجتماعية عو ال وجة و الأولاد

      تمنح المؤسسة ل موظزيو المتمي يو علاوة تشجيعية بشكل دوري  
      معظ  الترقيات الممنوحة ل موظزيو كاو أساس ا الكزااة بالأداا  

      أشعر بالرضا عو العلاوات التي تضاف لراتبي سنويا
      تتيح المؤسسة ل عام يو فرص المشاركة في وضم الخطط المستقب ية

      تتيح المؤسسة العام يو فرص المشاركة في اتخاذ القرارات
      يقد  الرؤساا عبارات الشكر و الثناا و التقدير عند تحقيق الأهداف المط وبة

      تعمل المؤسسة ع ى تنمية روح التقدير و الاحترا  بيو العام يو لتحزي ه   ع ى العمل
      توفر المؤسسة الدع  و المساندة المعنوية عند الظروف الطارئة
      تزوض المؤسسة صلاحيات ل عام يو لتحسيو حس المسؤولية

 المحور الثاني: أداء العاملين
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ير 
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ش
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      ألت   بتنزيذ الواجبات و التع يمات المنظمة لعم ي
      أهت  بالتنسيق مم الآخريو عند أداا واجباتي الوظيزية

      أحرص ع ى التقيد و الالت ا  بأنظمة العمل
      الت    بأوقات العمل الرسمي دوو تأخير

      أدائهأخطط ل عمل قبل 
      أقارو بيو ما ت  تنزيذه مو العمل فع يا بما هو مخطط
      لدع القدرة ع ى التصرف بعقلانية في المواقف الحرجة

      لدع إلما  بأنظمة و قوانيو العمل بالمؤسسة التي تعمل ب ا
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      استخدا  التقنيات الحديثة  في أداا عم ي
      لايجابية تحز ني و تدفعني ل عمل بكزااةأجد او نتائج تقيي   الأداا 

      عد  الاهتما  بي يؤدي إلى انخزاض مستوع أدائي
 

 .20الملحق رقم 

 


