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 مستخلص

اف لصاح الدؤسسات يقاس بددل تأىيل الطاقة الكامنة لدل عمالذا لاف الاىتماـ بالدورد البشرم يعد من  
الاكلويات التي تركز عليها الدؤسسة من خلاؿ توفتَ العمالة الدؤىلة ك الجيدة ك العمل على اكسابهم الدهارات 

.الدختلفة من اجل رفع قدراتهم الدهنية   

  لقد تناكلت ىذه الدراسة دكر نظاـ الحوافز في تفعيل أداء العاملتُ في الدؤسسة ك للتعرؼ عليها ككيفية 
اقتناءىا كتطبيقها من أ جل الوصوؿ الذ أداء عالر ك متميز كما ىدفت الذ ابراز ألعية ك أىداؼ الحوافز ك 

.برديد أىم الطرؽ كأساليب التحفيز التي تساىم في رفع أداء العاملتُ  

أما فيما لؼص الدراسة الديدانية التي كانت على مستول مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم،فقد أثبتت 
،كما أف التقييم كقياس أداء العاملتُ ىي أداة حقيقة لتسيتَ |كجود نظاـ حوافز يتماشى مع قدرات الدؤسسة

.الأنشطة كمعالجة كتصحيح الالضرافات  

 سبس من أجل برليل ىذه كاستعملت في ىذه الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات برنامج
.البيانات  

:كما أثبتت الدراسة صحة بصيع الفرضيات ك كانت كالتالر    

تأثتَ مستول أفراد العاملتُ في الدؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم بالحوافز : الفرضية الأكلذ -
 .0.66الدطبقة فيها ك منو نثبت صحة ىذه الفرضية حيث كاف معامل الارتباط 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الإنصاؼ ك العدالة في منح الحوافز ك : الفرضية الثانية  -
مستول أداء العاملتُ في مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم لشا يدؿ على صحة الفرضية إحصائيا 

 .0.698حيث بلغ معامل ارتباطها 
يوجد اثر ذك دلالة إحصائية للحوافظ على برستُ الأداء للعاملتُ في مؤسسة : الفرضية الثالثة -

إتصلات الجزائر بقصر البخارم ك ىذا ما دؿ على صحة ىذه الفرضية ك كاف معامل ارتباطها 
0.559. 
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 مقدمة عامة
 

  أالصفحة 

 :مقدمة

تتمثل التغتَات السريعة في العالد اليوـ في بركز الإنفتاح الاقتصادم ك التحرر في الدعاملات كخاصية 
الدركنة، ك ىذه تعتبر كعناصر رئيسية في حركية الدؤسسات الاقتصادية تؤدم إلذ إضافة الدزيد من التنافس فيما 
بينها ك ىكذا أصبح مصتَ الدؤسسة الاقتصادية يتحدد في ظل ىذه الدتغتَات بدا برققو من أرباح ك نتائج ك 

على ما بسلكو من قدرات تنافسية تبقيها في التواجد ك التفوؽ على الدنافستُ ك تصل بها إلذ إرضاء العملاء، ك 
: تتكوف ىذه القدرات التنافسية للمؤسسات بالتصميم ك التخطيط ك الإعداد لتحويل الدزايا ك الدوارد الدتاحة لذا

 .مادية، مالية، تقنية ك معلوماتية إلذ منافع ك قيم أعلى للعملاء

الفعاؿ " الدورد البشرم"إف الدصدر الرئيسي ك الحقيقي لتكوين ىذه القدرات ك إستمراريتها يتمثل في 
الذم بدأ الاىتماـ بو منذ منتصف القرف العشرين، ك اعتباره العنصر الجوىرم في لصاح أم مؤسسة ك ىذا ما 

مكنها من أف تبرز كقوة اقتصادية مؤثرة ك فعالة على الدستول المحلي ك العالدي نظرا لإنشغالذا الكبتَ بالإستثمار 
في العنصر البشرم الذم يعتبر المحرؾ ك القركة الأساسية التي برتل الصدارة ضمن ما بسلكو الدؤسسات من 
مقومات إنتاجية ك العامل الأساسي في كسب الخبرة التنافسية ك الحفاظ عليها في ظل برديات التحوؿ 

 .الاقتصادم الذم يشهده العالد ك التي تفرضها الدنافسة العالدية في إطار آليات إقتصاد السوؽ

ك على ىذا الأساس فإف الدسؤكلتُ عن إدارة شؤكف الأفراد في منظمات الأعماؿ يسعوف دائما إلذ أف 
لػقق العاملوف في إنتاجيتهم أقصى كفاءة لشكنة ك لتحقيق ىذا الذدؼ تعمل ىذه الإدارات على توفتَ العمالة 

الجيدة الدؤىلة سواءان عند إختيارىم لشغل الوظائف أك الحرص على تكوينهم ك امتلاكهم للمهارات الدختلفة 
لتحستُ مقدرتهم على الأداء إلا أف الدقدرة كحدىا غتَ كافية ليعمل العامل بأقصى كفاءة لشكنة إذ لد يكن 

الدقدرة ك الرغبة على العمل أما : ىناؾ دافع للعمل ك الواقع أف أداء الأفراد ىو لزصلة تفاعل عنصرين لعا
عنصر الدقدرة على العمل فيمثل فيما يتملكو الفرد من مهارات ك معارؼ ك قدرات ك التي يكتسبها الفرد 

بالتعليم ك التكوين ك الخبرة العملية إضافة إلذ الإستعداد ك القدرات الشخصية التي ينميها التعليم ك التدريب 
الذم يتمثل في التحفيز لا يزاؿ غائبا مع أنو  (الرغبة في العمل)فهذا يعتٍ أف احد المحددات الرئيسية للأداء  

 لؽثل أداة بث الرغبة ك الحماس ك بالتالر امتلاؾ الدقدرة لتحقيق الأىداؼ المحددة للمنظمة



 مقدمة عامة
 

  بالصفحة 

ك لؽكن الإشارة إلذ أف أىم أسباب ضعف إقتصاديات الدكؿ النامية ك من بينها الجزائر تتمثل في 
ضعف مستول أداء الدورد البشرم ك يكمن السبب الرئيسي في ذلك في عدـ بذنيد ك برفيز الأفراد، ك قد 

تعرضت الكثتَ من الأبحاث إلذ ظاىرة التحفيز لإستعماؿ لظاذج لستلفة، إلا أنو لا يوجد لظوذج برفيزم عاـ 
متفق عليو لإختلاؼ الأكضاع التي توجد فيها الدنظمة عامة كانت أـ خاصة، ك الأفراد الدتواجدكف بها ك 
الخصائص الدهنية ك الاجتماعية ك قد أصبح برفيز الأفراد كأحد الدهارات في الوقت الحاضر التي لغب أف 

يتصف بها الدديركف ك الدشرع الجزائرم لد يهمل ىذه القضية فقد أدرج أنواعا عديدة منها ك لكن تأثتَىا على 
 .أداء الأفراد لؼتلف من منظمة إلذ أخرل في الجزائر كما في غتَىا من الدكؿ متقدمة كانت أـ نامية

 :إشكالية الدراسة .أ 

تعاني الدؤسسات الاقتصادية في الجزائر شأنها شأف الدكؿ النامية من مشاكل في غاية من التعقيد ك 
التشابك ك ىذه تؤثر سلبا على أدائها لشا قد يؤدم في نهاية الدطاؼ إلذ زكالذا من الوجود ك من بتُ الحلوؿ 

الدمكن الإلتجاء إليها ىي الحوافز التي تكاد تكوف غائبة في السياسات التي تنتهجها معظم الدؤسسات 
الاقتصادية في الجزائر فالحوافز من الوسائل التي بذعل العماؿ يقدموف أفضل ما لديهم لتحقيق الأىداؼ الدرجوة 
للمؤسسة إلا أنها ليست العنصر الوحيد بل ىي عنصر متكامل ك متناغم مع باقي العناصر الإدارية فلا لؽكن 

مثلا تعيتُ ذكم الكفاءة الدتدنية ك الإعتماد على الحوافز لزيادة إنتاجياتهم ك لعل من الدفيد أف تذكر ىذه 
أف تعتُ ذكم الكفاءة مع نظاـ الحوافز يعود على الدؤسسة بالفائدة بشكل أكبر مع تعيتُ : البديهية ك ىي

 .الأفراد قليلي الكفاءة مع نظاـ الحوافز

ك بالتالر لؽكن القوؿ أف مشكلة الدراسة تتضح من خلاؿ غموض عملية التحفيز ك عدـ كضوح مدل 
 .فعاليتها في الدؤسسة الجزائرية عموما ك الدؤسسة لزل الدراسة خصوصا

ك من ىذا الدنظر أصبح لزاما على الباحثتُ تشريح العلاقة بتُ الحوافز ك أداء الدؤسسة للوقوؼ على 
طبيعة العلاقة بتُ الدتغتَين ك مدل تأثتَ أحدلعا على الآخر ك من ىذا العرض لؽكن طرح مشكلة الدراسة في 

 :السؤاؿ الرئيسي الآتي

  ما مدى فعالية الحوافز في مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخاري؟ و كيف تؤثر على أداء
 الأفراد العملين بها؟
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 :ك ىذا التساؤؿ لؽكن أف يتفرع إلذ تساؤلات فرعية ىي

 ما مستول الأداء للأفراد العاملتُ في مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم؟ 
  ما مدل كجود الإنصاؼ ك العدالة في منح الحوافز من قبل الإدارة للعماؿ في مؤسسة إتصالات

 الجزائر بقصر البخارم؟
 ما مدل مسالعة الحوافز الدقدمة ك الدطبقة في الدؤسسة في رفع أداء الأفراد العاملتُ بها؟ 
  ىل لؽكن للحوافز أف تؤدم دكرىا في تطوير ة برستُ الأداء للأفراد العملتُ في مؤسسة إتصالات

 الجزائر بقصر البخارم؟
 :فرضيات الدراسة .ب 

  يتأثر مستول أداء الأفراد العاملتُ في مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم بالحوافز الدطبقة
 .فيها
  ُتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الإنصاؼ ك العدالة في منح الحوافز ك مستول أداء العاملت

 .في مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للحوافز على برستُ الأداء للعملتُ في مؤسسة إتصالات الجزائر

 .بقصر البخارم
 :أهمية الدراسة .ج 

يعتبر موضوع الحوافز من الدواضع الدهمة الدطركحة على ساحة النقاش الاقتصادم ك قد اكتسب ىذه 
 .الألعية بسبب زيادة الدنافسة بتُ الدؤسسات في ظل انفتاح السوؽ ك تلاشي الحدكد الجغرافية للبلداف

لقد انصبت أغلب جهود إدارة الدوارد البشرية ك كيفية برستُ أدائو بإعتباره الورقة الرابحة في الدؤسسة، ك 
 .عنصر التميز فيها، ك ىذا عن طريق نظاـ الحوافز بصفة خاصة، ك نظم التأىيل ك التطوير بصفة عامة

ك من ىنا اتضح أف من الضركرم على أم مؤسسة أف تقوـ باختيار العماؿ الأكفاء ك ذكم الدهارات ك 
لا تكتفي بهذا فقط، بل تقوـ بتدريبهم ك برفيزىم للرفع من آدائهم ك كسب كلائهم لتحقيق الرضا بالنسبة 

 .للعماؿ ك الرضا عن الأداء بالنسبة للمنظمة

 



 مقدمة عامة
 

  دالصفحة 

 :أهداف الدراسة .د 

بناءان على إشكالية البحث ك الألعية التي يكتسبها فإف الذدؼ لا لؼرج عن كونو لزاكلة لتحقيق الأىدا 
 :التالية

 معرفة الإطار الدفاىيمي للحوافز. 
 تعريف الأداء ك كيفية تقييمو ك العوامل الدؤثرة فيو. 
 ُإكتشاؼ دكر الحوافز في التأثتَ في أداء العاملت. 
  لزاكلة التعرؼ على كاقع ك ألعية الحوافز في مؤسسة إتصالات الجزائر ك كيفية التأثتَ في أداء

 .العاملتُ
  إثراء الساحة البحثية ك الدكتبة الجامعية بشكل خاص بهذا النوع من البحوث التي تتخصص في

 .ميداف الإدارة ك أساليب برستُ الأداء
 :أسباب إختيار الدوضوع .ه 

 : من بتُ أىم الأسباب التي دفعتتٍ إلذ إختيار ىذا الدوضوع نذكر منها ما يلي

  موضوع البحث يندرج ضمن اختصاصي ك تكويتٍ ك ىو لؽثل ضركرة حتمية للمنظمات
 .للظركؼ الراىنة

 ألعية التحفيز ك تأثتَىا على سلوؾ العاملتُ ك دكره في رفع كفاءاتهم داخل الدؤسسة. 
 ألعية تقييم الأداء في الدؤسسة ك معرفة مدل قدرت الدؤسسة على تقييم أداء عمالذا. 
  معاناة الدؤسسات الجزائرية من تدني مستول آدائها نتيجة للكثتَ من العوائق الإدارية ك

التنظيمية ك التكوينة ك غتَىا التي غالبا ما تعود إلذ إلعاؿ ك عدـ توفر إدارة فعالة تهتم بدواردىا 
 .البشرية

 :منهجية الدراسة .و 

اعتمدت في الكثتَ من أطوار بحثي ىذا على الدنهج الوصفي التحليلي، من خلاؿ البحث في الدراجع ك 
الكتب الدتخصصة في لراؿ موضوع البحث ك التي تناكلت مواضيع الحوافز ك أداء العملتُ بالإضافة إلذ لستلف 

البيانات ك المجلات ك الدكريات، ك تقارير الدنظمات ك الإعتماد على الأنتًنيت ك ىذا في الفصل الأكؿ ك 



 مقدمة عامة
 

  قالصفحة 

الثاني، ك اعتمدنا على الدنهج الإحصائي من خلاؿ القياـ بدراسة حالة على مستول عينة في مؤسسة 
إتصالات الجزائر بقصر البخارم، ك ثم الإعتماد على الإستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات الأكلية ك ثم 

 .في معالجة ك برليل البيانات  SPSSاستخداـ برنامج 

 :حدود الدراسة .ز 

 :يكوف نطاؽ الدراسة على النحو التالر 

 مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم:الحدود الدكانية . 
 09/03/2017 إلذ 02/03/2017 امتدت الدراسة من :الحدود الزمانية. 
 اقتصرت الدراسة على أفراد عماؿ مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم: الحدود البشرية. 

 :صعوبات الدراسة .ح 

تعتًض مثل ىذا النوع من البحوث عدة صعوبات، نظرا لكونها تتعلق بالنواحي السلوكية، كلؽكن حصر 
ىذه الصعوبات في كفرة الأفكار الدتعلقة بالدوضوع كاختلافها كتنوعها، مع تداخلها في أغلب الأحياف، حيث 
يصعب في ىذا الإطار الإلداـ بكل ما كتب، كعليو لؽكن إغفاؿ الكثتَ من الآراء ك الأفكار،كصعوبة الدوضوع 

كونو يتناكؿ جانب إنساني يتميز بالحساسية التي يصعب التعامل معها في ضبط الدتغتَات التي بركم سلوؾ 
الفرد في العمل، كصعوبة الحصوؿ على الدعلومات الدقيقة في الدراسة الديدانية نظرا للثقافة السائدة في الدؤسسة 

لدل الأفراد العاملتُ سواء كانوا رؤساء أك مرؤكستُ، الذين لا يتعاكنوف مع الباحث إلا في حدكد ضيقة لا 
 .تفي بأغراض البحث بشكل تاـ بثقافة الحفاظ على سرية الدعلومات التي بزص الدؤسسة

 :الدراسات السابقة .ط 
قوادرم رشيد،نظاـ الحوافز كدكره في برقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية،دراسة  (1

حالة ملبنة عريب، عتُ الدفلى، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ،جامعة الددية، 
تدكر الدراسة حوؿ نظاـ الحوافز ك دكره في برقيق الرضا الوظيفي في ملبنة عريب، توصل إلذ أف 

الحوافز تلعب دكر كبتَ في الرضا الوظيفي للعاملتُ ككاف الذدؼ من الدراسة معرفة العلاقة بتُ الحافز 
 .كالرضا، ككذا مدل تأثتَىا على آداء العاملتُ في ملبنة عريب



 مقدمة عامة
 

  كالصفحة 

باباه كلد سيدف،دكر الدوارد البشرية في التأثتَ على الأداء،دراسة حالة البنك الدوريتاني للتجارة الدكلية  (2
BMCI  كتوصلت الدراسة إلذ أف الدورد البشرم لو تأثتَ كبتَ على أداء العاملتُ حيث لغب أف

 .تكوف إدارة الدوارد البشرية جيدة من أجل الحصوؿ على أداء جيد من طرؼ العاملتُ
 :هيكلة الدراسة  .ي 

 إلذ الحوافز الفصل الأولبست دراسة الدوضوع في إطار خطة اشتملت ثلاثة فصوؿ حيث سنتطرؽ في 
ني نركز على موضوع تقييم أداء العاملتُ  كالفصل الثالث نتطرؽ إلذ دراسة ميدانية في مؤسسة الفصل الثاكفي 

 اتصالات الجزائر بقصر البخارم



 

 



   نظام الحوافزالفصل الأول

 8الصفحة 

نظام الحوافز : الفصل الأول

 :تدهيد

من الدعركؼ أف لكل إنساف حاجات متعددة تدفعو إلذ إبزاذ سلوؾ معتُ من أجل إشباعها ك الوصوؿ 
إلذ حالة الرضا ك الاستقرار، لذا من الضركرم الجمع بتُ العمل ك سد الحاجات ك رفض النواقص لدل الأفراد 

حتى نضمن بضاسهم ك إندفاعهم للإلصاز، الذم ىو في مصلحتو النهائية إلصاز أكبر للمؤسسة ك لصاح باىر 
لطموحاتها، ك التقصتَ في المجاؿ يهدد الدؤسسة بالتًاجع، كما يعرض أفرادىا ك كوادرىا إلذ ترؾ العمل، اك 

 .بالإنتقاؿ إلذ مشركع أضمن

ك بإعتبار العنصر البشرم ىو عنصر متغتَ ك إف كانت لزدكدة  لكنها تزداد ك تنقص بقدر ما يتحقق 
من ظركؼ مادية ك معنوية في العمل ك لشا لا شك فيو أف التحفيز أكبر باعث ك لزرؾ لمجهود العماؿ ك رفع 
مستول أدائهم، إذ أنو إذا توفرت القدرة لدل الشخص على العمل إلذ جانب توفر الدعلومات فإننا لا لؽكن 

ضماف الحصوؿ على أداء جيد إلظا ذلك مرىوف بالدكر الذم يلعبو الحافز، فهذا الأختَ ىو الذم ينمي الرغبة 
في العمل لدل العاملتُ ك يبعث الرضا ك الاستقرار في نفوسهم، ك ىذا ما جعل الحوافز لزل إىتماـ الباحثتُ، 

ك إنطلاقا من ىذه الدعطيات سنتعرؼ في ىذا الفصل على مفهوـ الحوافز التي تؤثر في أداء العاملتُ ك ذلك 
 :من خلاؿ الدباحث التالية

 .الإطار العام لنظام الحوافز: الدبحث الأول

 مكونات و أنواع و نظريات الحوافز:الدبحث الثاني

 .الدبحث الثالث طبيعة نظام الحوافز في الدؤسسة

 

 

 

 



   نظام الحوافزالفصل الأول

 9الصفحة 

نظام الحوافز لالإطار العام : الدبحث الأول

 .مفهوم الحوافز و خصائصها: الدطلب الأول

 :مفهوم الحوافز: أولا

للحوافز تأثتَ كبتَ على القول الدافعة الدوجودة داخل الإنساف ك توجيهها بشكل يسمح بإستمرار 
نشاطو بطريقة ك بوتتَة معينة ك كذلك لتحقيق أىدافها برددىا الدنظمة أك الدؤسسة إنطلاقا من إرتباطها 

بأىداؼ الشخص من خلاؿ سلوكو الفردم ك في لرموعة أك لزيطو الاجتماعي ك الدادم ك تلعب كل العناصر 
 .الدؤثرة في السلوؾ أدكار لستلفة في قوة تأثتَىا ك توجيهاا لسلوؾ الفرد في ظركفو داخل الدؤسسة

فالحوافز تعتبر في أبسط معانيها عن ما لػصل عليو الفرد من الدؤسسة مقابل عملو فيها ك إلتحاؽ 
العامل بالدؤسسة ك بقائو فيها ليس في الواقع إلا بدقدار ما يعطيو من قيمة في تصوره للحوافز التي يتحصل 

 .1عليها منها

أك ىو لشارسة إدارية للمدير للتأثتَ في العاملتُ من خلاؿ برريك الدكافع ك الرغبات ك الحاجات لغرض 
إشباعها ك جعلهم أكثر إستعدادا لتقدنً أفضل ما عندىم بهدؼ برقيق مستويات عالية من الأداء ك الإلصاز 

 .2في الدنظمة

ك تعرؼ أيضا بأنها تشجيع الأفراد ك إستنهاض لعهم لكي ينشطوا في العمل من أجل برقيق أىداؼ 
الدنشأة، تبدأ العملية بالتأثتَ الخارجي على الفرد كأف يعرض عليو أجرا أعلى من أجل القياـ بعمل أكثر،  لكن 

 .3لصاحها بتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد ك نفسيتو

كما تعرؼ بأنها لرموعة العوامل ك الدؤشرات الخارجية التي تؤثر على الفرد ك تدفعو لأداء الأعماؿ 
 .4الدوكلة إليو على ختَ كجو عن طريق إشباع حاجاتو ك رغباتو الدادية ك الدعنوية

                                                           
. 70، ص 2003 ناصر دادم عدكف، إدارة الدوارد البشرية ك السلوؾ التنظيمي، دراسة نظرية تطبيقية، دار المحمدية العامة، الجزائر،  1
. 759، ص 2007 صالح مهدم لزسن العامرم ك طاىر منصور الغالبي، الإدارة ك الاعماؿ، دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ، عماف، الأردف،  2
. 180، ص 1995كظائف ك تفنيات، الجزائر، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزء الثاني، : أساسيات:  محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ 3
. 255، ص 2003 إدارة الدوارد البشرية، دار كائل للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، ماف الذبتي، خالد عبد الرحي 4



   نظام الحوافزالفصل الأول

 10الصفحة 

ك يتبتُ من خلاؿ التعاريف السابقة أنها تصب كلها في معتٌ كاحد ألا ك ىو أف سلوؾ الفرد يتحدد 
كفقا لدكافعو ك التي تعتبر بدثابة القول الداخلية الدعبرة عن أىدافو أك حاجاتو، في حتُ أف الحوافز ك التي تعتبر 

 .بدثابة أشياء خارجية بريط بالفرد ك ىي التي تقدـ لو الفرص الدختلفة لإشباع ىذه الواقع

 خصائص نظام الحوافز: ثانيا

 :1لكي يكوف نظاـ الحوافز فعاؿ لغب أف يتسم بدجموعة من الخصائص التالية

 لغب أف تتًجم السلوكيات ك التصرفات ك الإلصازات التي سيتم برفيزىا في شكل :القابلية للقياس 
 .معتُ ك تقديره ك قياس أبعاده

 ك يشتَ ىذا إلذ بررم الواقعية ك الدوضوعية عند برديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة : إمكانية التطبيق
 .في تقدير الكميات ك الأكقات أك الأرقاـ

 لابد من كضوح نظاـ الحوافز ك إمكانية فهمو ك إستيعاب أسلوبو ك :الوضوح و البساطة 
 .الإستفادة منو، ك ذلك من حيث إجراءات تطبيقية ك حسابية

 لغب أف يتسم نظاـ الحوافز بإثارة لعم الأفراد ك حثهم عن العمل ك التأثتَ على دكافعهم :التحفيز 
 .لزيادة إقبالذم على تعديل السلوؾ ك برقيق الأداء الدنشود

 يفضل أف يشارؾ العاملتُ في كضع نظاـ الحوافز الذم سيطبق عليهم لشا يؤدم لتبنيهم ك :الدشاركة 
 .برمسهم ك زيادة إقناعهم بو ك الدافع عنو

 يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية على كجود معدلات لزددة ك كاضحة :تحديد معدلات الأداء 
ك موضوعية للأداء، ك لغب أف يشعر الأفراد بأف لرهوداتهم تؤدم للحصوؿ على الحافز من خلاؿ 

 .برقيقهم لتلك الدعدلات 

 يتسم نظاـ الحوافز الفعاؿ بقبولو من جانب الأفراد ك الدستفدين منو ك إلا فقد ألعيتو ك :القبول 
 .تأثره في برقيق أىدافو الدنشودة

                                                           
 عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، الإبذاىات الحديثة في دراسات ك لشارسات إدارة الدوارد البشرية، الدكتبة العصرية، الإسكندرية، القاىرة، بدكف  1

. 372-371سنة النشر، ص ص 



   نظام الحوافزالفصل الأول

 11الصفحة 

 تفقد الحوافز ألعيتها إذا حصل بصيع العاملتُ على نفس الدقدار منها، إذ لغب أف تعتمد :الدلائمة 
في مداخلتها ك طرقها على مراعاة الإختلافات في الدستويات الإدارية ك الحاجات الإنسانية ك 

 .الكميات ك الأرقاـ ك الجودة

 لغب أف يتسم نظاـ الحوفز بالإستمرار ك الإنتظاـ، إلا أف ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أك :الدرونة 
 .تعديل بعض معايتَه إذا إستدعى الأمر ذلك

 تشتَ ىذه الخاصية إلذ أف الحوافز لغب أف تكوف تابعا أم معتمدا على السلوؾ :الإعتماية 
 .الدرغوب فيو

 ينبغي أف يعرؼ العاملوف السلوكيات الادائية التي سيتم مكافأتهم عليها سواء من طرؼ :الوعي 
 .الدنظمة بصفة عامة أك من طرؼ الدشرؼ بصفة خاصة

 ك بقصد بو الثبات النسبي عبر الوقت ك بتُ الأفراد بدعتٌ ضركرم على الدشرؼ أف يكافئ :الثبات 
كل العاملتُ لنفس الشيء ك تقدـ الدكافئات لنفس الشيء، أم توحيد الدعيار الحافزم من ناحية ك 

 .توحيد الدقياس الحافزم من ناحية أخرل، لشا يبحث في النفوس الطمأنينة بسبب العدالة الدتوفرة

 :نبذة عن التطور التاريخي للحوافز:  الدطلب الثاني

مع بداية القرف الثامن عشر، حيث برزف الغدارة العلمية بدأ العلماء يهتموف في بحوثهم ك دراستهم 
 :1بدوضوع التحفيز، ك لؽكن التمييز بتُ ثلاث مراحل لتطوير الفكر الإدارم فيما لؼص موضوع التحفيز كالآتي

 ك التي إعتبرت فيها الدنظمة كحدة إقتصادية مثالية لا :مرحلة النظريات التقليدية أو الكلاسيكية .1
علاقة لذا بالبيئة الخارجية ك أف أىدافها ىي تعظيم الأرباح ك تعتبر الفرد أداة للإنتاج ك جزء من الآلة 

التي يعمل عليها، فمحور إىتماـ ىذه الدرحلة ك نظرياتها كلنت الإنتاجية ك زيادتها عن طريق ما 
اصطلح عليو بالإدارة العلمية لتًشيد الأداء، لذا فقد أخذت الحوافز خلاؿ ىذه الدرحلة شكلا ماديا 

 .بسثل بالأجر ك ملحقاتو
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 ك التي إمتازت بتطور كاضح في لراؿ التظرة إلذ الإنساف ك كيفية :مرحلة ظهور العلاقات الإنسانية .2
التعامل معو، فالدنظمة كفق مدرسة العلاقات الإنسانية بسثل نظاـ معقد يتكوف من لرموعة متباينة من 
الأجزاء أبرزىا ك ألعها الجزء الإنساني، فالفرد عضو بصاعات رسمية ك غتَ رسمية داخل الدنظمة ك ىو 

نشيط ك طموح ك تتوقع منو الإدارة أف لػافظ على الإنسجاـ بتُ لرموعات العمل ك الإلتزاـ 
 .بالتعليمات، لذا ركزت ىذه الدرحلة على الحوافز الدعنوية إلذ جانب الحوافز الدادية

 ك التي استفادت من بذارب الدرحلتتُ الأكلذ ك الثانية في كضع :مرحلة النظريات الإدارية الحديثة .3
فلسفتها الخاصة بالحوافز، فنظرت تلك النظرات إلذ الدنظمة بإعتبارىا نظاما مفتوحا ك إنها كحدة 
إجتماعية فنية تتكوف من أجزاء متداخلة ك متفاعلة، يؤثر بعضها على البعض الآخر، ك تعيش 

الدنظمة في لرتمع كبتَ لو ظركفو ك بيئتو سواء كانت إقتصادية أـ إجتماعية أـ تعليمية، ك أف ىناؾ 
 .تفاعل ك تأثتَ متبادؿ بتُ الدنظمة ك المجتمع الذم تعمل بو

قدمت ىذه نظريات الدرحلة توليقة من الحوافز ك اكدت على ضركرة الربط بتُ الحوافز ك النتائج 
 .الدتحققة التي تعتبر معيار لتحديد ما يستحقو الفرد من المحفزات الدادية ك الدعنوية

 أهمية الحوافز و أهدافها: الدطلب الثالث

 :أهمية الحوافز: أولا

ظهر الاىتماـ بدوضوع الحوافز منذ بدأ رجاؿ علم النفس الصناعي يهتموف بإجراء دراسات التي أسفرت 
على انو لا لؽكن حث الفرد على العمل بكفاءة ك فعالية مالد يكن ىناؾ حافز يدفعو لذلك، ك من ىنا لؽكن 

 :القوؿ أف للحوافز ألعية كبتَة تبرز فيما يلي

  برقيق نظاـ الحوافز الفعاؿ للزيادة في العوائد المحققة للمنظمة من خلاؿ رفع أداء العاملتُ، فالإختيار
 .الصحيح للحافز الدادم أك الدعنوم يؤدم إلذ دفع العاملتُ إلذ زيادة الإنتاج ك برستُ النوعية

  برستُ الوضع الدادم ك الإجتماعي ك النفسي للفرد، ك برقيق عملية ربط الدصالح الذاتية للفرد مع
 .مصالح الدنظمة

 زيادة مدخولات العاملتُ ك خلق الشعور بالإستقرار ك الولاء للمظمة. 
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 التقليل من مشاكل العمل، كالغيابات ك دكراف العمل السلبي ك إلطفاض الدعنويات. 

 تقود عملية التحفيز إلذ تطوير سلوؾ العمل الدقبوؿ في الدنظمة. 

  تقليل كلفة الإنتاج نتيجة لدا لػققو نظاـ الحوافز الدطبق من دفع الأفراد العاملتُ إبذاه إبتكار ك تطوير
 .1أساليب عمل حديثة من شأنها التقليص في الوقت ك الدوارد الأكلية الدصركفة في الإنتاج

  برقيق حالة من الرضا لدل الافراد العاملتُ لدا لػصلوف عليو من الحوافز ك ىذا بدكره يساعد على حل
 .الكثتَ من الدشاكل التي تواجهها الإدارات

 2.جذب العمالة الداىرة ك إستقطابها للعمل بالوظيفة 

 : أهداف الحوافز: ثانيا

إف أم نظاـ من النظم لابد ك اف تكوف لو بعض الأىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها بدعتٌ أف النظاـ إذ لد 
 :3لػقق أىدافو، فقد إنعدمت الفائدة من كجوده ك لذذا عليو تقسيم الأىداؼ إلذ ما يلي

 العماؿ حينما يقبلوف ك يتحمسوف لتطبيق نظاـ ما للحوافز يدفعهم إلذ حاجاتهم :أهداف العاملين .1
الداسة لضو الزيادة الدادية في دخولذم، ك الرغبة في رفع مستول معيشتهم، ك الحصوؿ على الدزيد من الدزايا 
ك الخدمات من الدنشأة التي يعملوف بها، ىذا بخلاؼ رغبتهم غي إشباع الحاجات الدعنوية التي تتمثل في 

 .التقدير ك الإحتًاـ ك التشجيع ك الإحساس بالإنتماء إلذ الدنشأة

تتمثل ىذه الأىداؼ في برقيق مكاسب مادية ك متوقعة أك غتَ متوقع ك تتلخص : أهداف الدنشأة .2
 :ىذه الأىداؼ فيما يلي

 عن طريق إستخداـ نفس العناصر الدنتجة كالدواد الخاـ ك الطاقات ك :زيادة حجم الإنتاج .أ 
 .العماؿ
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 ك ذلك من خلاؿ إستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة ك :تخفيض العادم و الضياع و الفاقد .ب 
قد الدختلفة بتُ الخامات ك الدوارد اإقلاؿ النسبة الجارية للعوادـ ك الضياع في الطاقة ك الوقت ك الفاك

الدساعدة نتيجة للنقل ك الإستخداـ لاسيء ك بالتالر برقيق كفورات مالية، ك مكاسب تتمثل في 
 .خفض التكلفة الكلية للصنع

 ك ذلك برفع مستول الجودة للسلعة الدنتجة، بتحستُ مستول الخدمة :تجويد السلعة أو الخدمة .ج 
الدنتفع بها ك ليس بخفض الدستول نتيجة الإسراع في الإنتاج أك بزيادة الحجم، أم بدعتٌ آخر الإلتزاـ 

 .بالدواصفات المحددة للجودة ك ليس بأقل منها

 ك بإعتبار أف ىذا الذدؼ ىو الذدؼ النهائي الذم تسعى إليو الدنشأة ك من :زيادة ربحية الدنشأة .د 
خلاؿ إدخالذا لنظاـ الحوافز ك معتٌ زيادة الربحية، برقيق الفائض الكبتَ أك الأكثر عن السابق ك التي 

يؤىلها ك لغعلها قادرة على التوسع، ك النمو ك التقدـ ك الإستمرار ك مكافأة الأفراد ك تقدنً الدزايا 
العينية العديدة لذم، ك ىذا لشا يساعد الدنشأة من إحتلاؿ موقع تنافسي مرموؽ بتُ مستول الدنشآت 

 .الشبيهة

 ك كلا النوعتُ من الأىداؼ يكمل النوع الآخر، حتى ك لو كانت بعض أىداؼ :تكامل الأهداف .3
العاملتُ تعتبر أىداؼ فردية، فلا شك في أف ىذه الأىداؼ الفردية جزء من الأىداؼ الجماعية، التي 

 .تتكامل بالتالر مع ما لػصل عليو بصيع العاملتُ من حوافز مادية
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مكونات و أنواع و نظريات الحوافز :الدبحث الثاني

مكونات عملية التحفيز : الدطلب الأول

تعتبر عملية التحفيز عملية نظامية تتكوف من لرموعة أجزاء تتفاعل إلغابيا ك سلبيا، ك يؤدم ىذا 
التفاعل إلذ نتائج إلغابية أك سلبية على مستول السلوؾ ك الأداء ك تظهر منظومة التحفيز في ثلاث مكونات 

الدورد البشرم، الوظيفة، موقف العمل، ك قد أضيف مكونتُ لعا الدؤسسة ك المحيط نظرا لددل : أساسية ك ىي 
 :1تفاعل الدؤسسة ك المحيط ك ىذا التفاعل يؤثر على عملية التحفيز بالإضافة إلذ الأسباب التالية

  إف عملية التحفيز ىي إدراؾ ك شعور بدؤثرات خارجية مصدرىا المحيط أك الدورد البشرم
الذم لػمل قيم العمل من أجل العائلة سينقل ىذه القيم إلذ داخل الدؤسسة ك تصبح الدؤسسة عندئذ 

 .العائلة الثانية ك الوظيفة المجاؿ الآخر الذم لػتل ألعية لدل الفرد
 إف عملية التحفيز لا لؽكن أف تنجح إلا إذا توافرت الدوائمات الآتية: 

 أم تتناسب قدرات ك معارؼ ك قبليات الفرد مع :الدورد البشري و الوظيفة (1
 .متطلبات الوظيفة، ك يكوف ىذا من خلاؿ ما يعرؼ بتصميم الوظيفة

 أم أف تكوف الوظيفة جزء جوىرم في ىيكل الدؤسسة ك :الوظيفة و الدؤسسة (2
ليست كظيفة ىامشية، فمهما حاكلت الدؤسسة إستخداـ كسائل التحفيز فإنها لا تنجح إذا 

 .كانت الوظيفة غتَ مهمة لدل الدورد البشرم
 . أم أف تتكامل أىداؼ الفرد ك الدؤسسة:الدورد البشري و الدؤسسة (3
 أم أف تتكيف لدتطلبات بيئة عملها، ك منها متطلبات :الدؤسسة و المحيط (4

مواردىا البشرية ك متطلبات الدؤسسة ك كذلك للتكيف مع التغتَ التكنولوجي الذم يكوف 
 .أساسا من خلاؿ الدورد البشرم ذاتو

 أم أف لؽتلك القدرة على إدراؾ طبيعة موقف العمل ك :الدورد البشري و الدوقف (5
 .يستوعب متطلباتو لكي يسلك بدا يتناسب مع الدوقف
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 :1ك يبتُ الشكل التالر الدواءمات التي تكوف بتُ مكونات منظومة التحفيز الدطبقة في الدؤسسة

 .يبين مكونات منظومة التحفيز : (01-03)الشكل 

 

 

 

 

 

 105دبون عبد القادر؛مرجع سابق؛ص:الدصدر

 :أنواع التحفيز: الدطلب الثاني

عادة ما تستخدـ الدؤسسة أكثر من نوع من الحوافز ك لؼتلف ذلك بالنسبة للفرد الواحد حسب تدرجو 
الوظيفي ك مدة عملو ك مكانتو ك مستواه الإدارم، ك يؤثر أيضا إمكانيات الدؤسسة ك فلسفتها في نوع الحافز 

الدمنوح ك تبقى الدسؤكلية على إدارة الدؤسسة لإختبار تصنيفات الحوافز الدناسبة، ك لؽكن تقسيم الحوافز إلذ 
 :2أربعة أنواع

 :حسب طبيعة الحافز -
 ك ىي التي بسثل في كل ما يدفع للعاملتُ من شكل نقدم أك عيتٍ من أجل العمل : الحوافز الدادية

على زيادة معدلات الإنتاجية في شكل مباشر أك غتَ مباشر بحيث تعتبر العلاكات الدشاركة في 
 .الأرباح كلها حوافز مادية ك لؽثل الأجر أىم حافز مادم تزداد ألعيتو في الدكؿ النامية

 ىي الحوافز التي تشبع الحاجات الفردية ك الاجتماعية الذاتية ك التي ترتبط بالحالة :الحوافز الدعنوية 
النفسية السلوكية للأفراد بهدؼ دفع معنويات العاملتُ ك برستُ الجو المحيط بالعمل، ك لقد أبرزت 
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الكثتَ من الأبحاث ك الدراسات الديدانية قيمة الحوافز الدعنوية في لراؿ العمل، بل ك لصاحها في بعض 
 .الأحياف على الحوافز الدادية

 :حسب أثر الحافز -
 ك ىي الحوافز التي تستخدـ لتشجيع العاملتُ على القياـ بأعماؿ معينة أك ىي :حوافز إيجابية 

الوسائل التي تعمل على إغراء العاملتُ لزيادة إنتاجيتهم ك كفاءتهم عن طريق تقدم الدزايا ك الخدمات 
 .التي تشبع رغباتهم

 ك ىي التي تعتمد على أسلوب العقوبات التي تطبيق على العاملتُ الذين يؤدكف :حوافز سلبية 
عملهم بدستول أقل لشا ىو مقرر أك متوقع منهم، غتَ أنو يلاحظ أف الحوافز الإلغابية عادة ما تكوف 

أكثر فعالية من الحوافز السلبية ك ذلك لأف طبيعة الإنساف بسيل إلذ التشجيع سواء الدادم أك الدعنوم، 
 .1ك تكره الضغط ك الإكراه بكافة أنواعو

 :حسب هدفها -
 ك التي لا يتوقع من الفرد أف يزيد عليو أك لػدد فيو، ك :الحوافز التي تهدف إلى تحصيل الأداء الجيد 

بالحد الأدنى للأداء ك  (جولدنر)ربدا إلطفضت مستويات الأداء بدركر الوقت حتى تصل إلذ ما يسميو 
 .ىو ذلك الذم لؼطط للفرد كظيفتو فيتقاضى راتبو ك لػصل على الحوافز الدقررة

 ك التي يتوقع من الفرد الأداء الدبتكر، الذم :الحوافز التي تهدف إلى تحصيل مستوى رفيع من الأداء 
يضيف الفرد من خلالو شيئا جديدان كأف يتوصل إلذ طريقة جديدة للأداء توفر بعض الداؿ أك الوقت 

 .2أك الجهد، أك تبسط الإجراءات ك بزتصر خطوات العمل
 :حسب الدستفيد من الحافز -
 يعتبر الحافز الفردم كأداة تعطي فعالية كبتَة ك دائمة لفتًة طويلة في زيادة إنتاجية :حوافز فردية 

 .العامل بطريقة مباشرة، كما أنها تعمل على إثارة الدنافسة بتُ العاملتُ
أك من نادم بالحوافز الفردية ك ىو الذم كاف يسعى إلذ التوفيق بتُ " فتَيديريك تايلور"ك يعد 

زيادة أرباح أصحاب الدشركعات ك في نفس الوقت زيادة أجور العاملتُ ك : متناقضتُ أساسيتُ لعا
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رفع كفاءاتهم عن طريق إستخداـ لزفزات فردية، ك التي لغب إستخدامها في حاؿ إمكانية كجود 
 .علاقة بتُ مقدار الجهد الذم يبذلو العامل ك كمية إنتاجو

 ك ىي كسيلة ىامة في يد الإدارة لتحقيق أىداؼ التنمية، فهذه الحوافز تنمي في :حوافز جماعية 
العاملتُ ركح العمل كفريق متكامل يبذؿ فيو الجميع الجهد لتعود للفائدة على الجميع، ك عادة ما 

يستخدـ ىذا النوع من الحوافز في الدؤسسات ذات الدرجة العالية ك التي لا يكوف للعاملتُ فيها علاقة 
 :مباشرة بكمية الإنتاج ك تتميز بكونها

تشجيع العاملتُ على توعية بعضهم البعض ك مساعدة العماؿ الجدد على الاندماج في  -
 .المجموعة

 .1لا يتحمل الفرد الدسؤكلية الكاملة في الخسائر التي يصعب برديد الدسؤكلية الفردية فيها -

 :نظريات الحوافز: الدطلب الثالث

ظهرت ىناؾ العديد من الدراسات التي سالعت في كجود العديد من النظريات القائمة على أسس في 
 :علم النفس ك الاجتماع ك أىم ىذه النظريات

 تعتبر نظرية الثواب ك العقاب أقدـ النظريات في لراؿ الحفز، ك كاف من :نظرية الثواب و العقاب .1
الذين أعطوا إىتماما كبتَا لذذه النظرية العالد فريديريك تايلور، ك تقوـ ىذه النظرية على أساس تقدنً مكافأة 
الأفراد الناجحتُ ك معاقبة الدسيء ك الدخطئ، ك خوؼ العالد من العقاب أك رغبة في الحصوؿ على مكافأة 

كاف الحافز كراء قياـ الفرد بسلوؾ إلغابي لتحستُ الأداء ك تعتبر ىذه الطريقة أك النظرية تقليدية جدان في لراؿ 
 .2التحفيز ك لا لؽنح بإستخدامها إلا في حالات معينة

 تعتبر نظرية إبراىم ماسلو في ىرمية الحاجة أكلذ النظريات لزػتول التحفػيز ك :نظرية إشباع الحاجات .2
أكثر شيوعا، إذ أسند في ىذه النظرية إلذ أف ىناؾ لرموعة من الحاجات التي يعش ربها الفرد، ك تعمل 

كمحرؾ ك دافع للسلوؾ، ك تندرج ىذه الحاجات ك يتم ترتيبها بشكل ىرمي، تبدأ بالحاجات الأساسية ك 
 .3الفيػسػيػولوجية ك تنتقل إلذ أعلى عبر حاجات الأماف الاجتماعية ك حاجات برقيق الذات

                                                           
.  خالد عبد الربضاف الذبتي، مرجع سابق 1
. 193 ضرار العتيبي، مرجع سابق، ص  2
. 255، ص 2003 محمد سعيد أنور سلطاف، إدارة الدوارد البشرية، مصر، دار الجامعية الجديدة،  3
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 :ك الشكل التالر يوضح تدرج ىذه الحاجات

 هرم الحاجات لداسلو: (02-01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .255، ص 2003محمد سعيد سطان، إدارة الدوارد البشرية، مصر، دار الجامعية الجديدة، : الدصدر

 تتضمن ىذه المجموعة من الحاجات الحاجة إلذ الطعاـ، الداء، الذواء ك :الحاجات الفيسيولوجية -أ 
 .إلخ، ك ىي الدتطلبات الأساسية للحفاظ على الجسم في حالة توازف...النوـ

 تشمل ىذه المجموعة على حاجة الفرد للأمن ك الأماف سواء :الحاجة للأمن و الأمان و الإستقرار -ب 
من ناحية البدنية أك النفسية أم الحاجة للحماية من الأخطار الخارجية، فمثلا معظم العاملوف يرغبوف 

 .في أداء أعماؿ خيالية من الدخاطر التي تهدد البدف أك النفس ك برقق الأماف ك الإستقرار الوظيفي

 تعتبر الحاجة للنشاط الإجتماعي ك جذب الإنتباه :(الحاجات الإجتماعية)الحاجة للإنتماء و الحب  -ج 
أىم حاجات ىذه الفئة، حيث يرغب الفرد في إجراء مزيد من العلاقات مع الأفراد بصفة عامة مع 

 .رغبتو في إحتلاؿ مركز مرموؽ داخل الفئة التي ينتمي إليها

 تتضمن ىذه المجموعة الرغبة في إحتًاـ الذات، من ناحية الدقدرة ك :الحاجة للتقدير و الإحترام -د 
الإلصاز، الدقة ك الإخلاص، الكفاءة، الثقة في كل من حولو ك الإستقلالية ك حرية التصرؼ، ك أيضا 

 .في السمعة ك إحتلاؿ مركز مرموؽ ك الإحتًاـ ك تقدير من الآخرين

الحاجات 
لتحقيق 
 الذات

 الحاجة للتقدير

 الحاجات الإجتماعية

 الحاجات إلذ الأمن

 الحاجات الفيسيولوجية
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ك يعتبر الدافع  (دكافع الإلصاز)ك تعرؼ ىذه النظرية بإسم نظرية (: 1953)نظرية مكيلاند في الحاجات  .3
أىم الدكافع البشرية ك تزداد قوتو في الدكؿ الدتقدمة من الدكؿ الدتخلفة، ك بقد كانت مسالعة مكيلاند في 

 :برديد ثلاث أنواع من الحاجات الأساسية التي تؤثر على الحفز ك ىي

 كجد الباحث أف الأفراد الذين لديهم حاجة قوية للسلطة لؽيلوف دائما لدمارسة :الحاجة إلى السلطة -أ 
 .التأثتَ ك الرقابة القوية ك يسعوف دائما للحصوؿ على مناصب قيادية

 إف الأفراد الذين لديهم حاجة قوية إلذ الإنتماء يشعركف بالسعادة عندما :الحاجة إلى الإنتماء -ب 
يكونوا لزبوبتُ من قبل الآخرين ك على العكس، يشعركف بالحزف ك الألد إذ تم رفضهم من قبل تلك 

 .الجماعة التي ينتموف إليها ك لؽيل ىؤلاء الأفراد إلذ بناء علاقات إجتماعية مع الآخرين

 ىنا الأفراد الذين يشعركف بالحاجة إلذ برقيق إلصاز معتُ عادة ما يشعركف :الحاجة إلى الإنجاز -ج 
بالرغبة الشديدة للنجاح ك برقيق حدث معتُ ك الخوؼ الشديد من الفشل، ك عادة ما لؽيلوف لأعماؿ 

 .1"أىدافا صعبة ك لكن ليست مستحيلة"التحدم ك يضعوف لأنفسهم 

 التحفيز يبدأ ىنا برغبة الفرد في شيء ما، ربدا برقيق الذات أك الدكانة الأعلى، أك الشعور :نظرية التوقع .4
ك الدقصود بها  (التكافؤ)بالإلصاز أك إطالة كقت الفراغ ك تسمى درجة رغبة الفرد في برقيق نتيجة معينة بػ 

الزيادة في : الخارجية مثل: لتلك النتيجة، ك لؽكن تبويب النتائج بدجموعتتُ من الدكافئات لعا" الألعية النفسية"
 .الشعور بتحقيق الذات: الراتب بسبب التًفيع ك الداخلية مثل

ك بدوجب نظرية التوقع، فإذا كاف الفرد متأكد نسبيا من أف جهده سيؤدم إلذ أداء عالر، ك أنو متأكد 
الدرغوبة، فإنو من المحتمل أف يكوف أداؤه عاليا ك  (الدكافئات)نسبيا كذلك من أف الأداء العالر سيناؿ النتائج 

بالعكس ك إذا كاف أداء الفرد ك لكن يتوقع أف لا بزتلف النتائج التي سيحصل عليها عن تلك التي لػصل 
عليها الأفراد من ذكم الأداء الواطئ في الدنظمة، فإنو من المحتمل أف يكوف تقديره للوسيلة، ك بالتالر للجهد 
الدبذكؿ منخفضا في الدستقبل، ك ىذا يعتٍ مثلا أنو إذا كانت الدنظمة بسنح الدكافئات، إستنادا إلذ طوؿ سن 

 .2الخدمة فقط، فإف ىيكل أفرادىا سيفتقر إلذ من يتميز بالأداء العالر
 

 
 

 نظرية التوقع: (03-03)الشكل رقم 
 

                                                           
 .256 ضرار العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص  1
، ص 1999 خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة مع التًكيز على إدارة الأعماؿ، عماف، دار الدستَة للنشر ك التوزيع، الطبعة الأكلذ،  2

245 .
 الجهد الأداء النتيجة

 التوقع الوسيلة التكافؤ

 الجهد

خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، عمان، دار الدسيرة : الدصدر
 245، ص 1999للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، 
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 :طبيعة نظام الحوافز في الدؤسسة: الدبحث الثالث



   نظام الحوافزالفصل الأول

 22الصفحة 

يستند نظاـ الحوافز إلذ لرموع من القضايا ك الدرتكزات التي لغب على الدؤسسة أف تلم بها ك تراعيها 
 .بصيعا حتى تكسب ثقة العاملتُ في النظاـ ك برقيق أىدافو ك سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدبحث توضيح ذلك

 :الدراحل الأساسية لتصميم نظام الحوافز: الدطلب الأول

 :1بسر عملية تصميم نظاـ الحوافز بأربع مراحل أساسية نذكرىا

 تسعى الدنظمات إلذ أىداؼ عامة ك إستًاتيجيات لزددة ك على من يقوـ :تحديد هدف النظام .1
بوضع نظاـ الحوافز أف يدرس جيدا، ك لػاكؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ لنظاـ الحوافز، ك يقد يكوف 
ىدؼ نظاـ الحوافز تعظيم الأرباح، أك رفع الدبيعات ك الإيرادات، أك قد يكوف بزفيض التكاليف أك تشجيع 

 .على الأفكار الجديدة أك تشجيع الكميات الدنتجة أك برستُ الجودة، أك غتَىا من الأىداؼ

 ك تسعى ىذه الخطوة إلذ برديد ك توصيف الأداء الدطلوب كما تسعى إلذ برديد :دراسة الأداء .2
 .قياس الأداء الفعلي

 :إف برديد ك توصيف الأداء الدطلوب يستدعي ما يلي
 كجود كظائف ذات تصميم سليم. 

 ُكجود عدد سليم للعاملت. 

 كجود ظركؼ عمل ملائمة. 

 كجود سيطرة كاملة للفرد على العمل. 

ك يقصد بها ذلك الدبلغ الإبصالر الدتاح لددير نظاـ الحوافز لكي يتفق على ىذا : تحديد ميزانية الحوافز .3
 :النظاـ، ك لغب أف يغطي الدبلغ الدوجود في الديزانية الحوافز البنود التالية

 ك ىو لؽثل الغالبية العظمة لديزانية الحوافز، ك ىي تتضمن بنود جزئية :قيمة الحوافز و الجوائز 
 .الدكافئات ك العلاكات، الرحلات ك الذدايا ك غتَىا: مثل

 ك ىي تغطي بنودا مثل النشرات ك الكتيبات التعريفية، ك الدلصقات :التكاليف الإدارية 
 .الدعائية ك الدراسلات ك خطابات الشكر ك الحفلات ك غتَىا

                                                           
. 103-102، ص ص 2007 فيصل حسونة، إدارة الدوارد البشرية، دار أسامة للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ،  1
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 ك ىنا يتم تربصة النظاـ في شكل خطوات ك إجراءات متسلسلة، ك ىي تعتٍ :وضع إجراءات النظام .4
بتسجيل الأداء ك حساباتو ك لظاذجو ك إجتماعاتو ك أدكار الدشاركتُ فيو، ك أنواع الحوافز، ك توقيت 

 :1تقدنً الحوافز، ك في ما يلي يتم شرح أىم الإجراءات

 ك ىنا يتم برديد دكر كل رئيس في ملاحظة سلوؾ مرؤكسيو، ك تسجيل أنواع : تحديد الأدوار
 .الأداء الدتميز الذم يستحق الحافز

 قد لػتاج الأمر إلذ عقد إجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، أك قيم الحوافز، أك :الإجتماعات 
 .بتُ مدير الحوافز ك غتَه من الدديرين

 إلخ، أك في الدناسبات الدينية أك الوطنية.....  شهريا، سنويا، فصليا:توقيت تقديم الحوافز. 

 ىناؾ لائحة بردد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء:نوع الحوافز . 

 تشمل سجلات قياس تسجيل الأداء الفعلي، ك لظاذج إقتًاح صرؼ ك تقدنً حوافز :النماذج 
 .معينة

: أسس و متطلبات الحوافز: الدطلب الثاني

تقوـ عملية التحفيز على لرموعة من الأسس لغب توفرىا عند تطبيق نظاـ الحوافز في الدؤسسة، كما 
 .يتطلب تطبيق نظاـ الحوافز لتحقيق لرموعة من الشركط ك الدتطلبات الأساسية للوصوؿ للنتائج الدرغوبة

 أسس من الحوافز: الفرع الأول: 

إف منح الحوافز لابد أف يكوف مبنيا على لرموعة من الأسس حتى برقق الأىداؼ الدرجوة ك لا تكوف 
 :2سببا في نتائج عكسية على الدوظفتُ بشكل خاص ك على الدنظمة بشكل عاـ، ك من أىم ىذه الأسس

 يعتبر التميز في الأداء الدعيار الأساسي ك ربدا الوحيد لدل الدؤسسات، ك ىو :معيار الأداء .1
يعتٍ ما يزيد عن الدعدؿ النمطي في الأداء سواء كاف ذلك في الكمية أك الجودة أك في العمل ك 
التكاليف، أك كفر في أم مورد آخر، ك يعتبر الأداء فوؽ العادم أك التميز في الأداء أك الناتج 

 .النهائي للعمل أىم الدعايتَ على الإطلاؽ لحساب الحوافز

                                                           
. 257، ص 2001 أبضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، مصر، الدار الجامعية للطبع ك النشر ك التوزيع، الطبعة الخامسة،  1
 .238-237، ص ص 2001 أبضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية للطبع ك النشر ك التوزيع، الإسكندرية، الطبعة الخامسة،  2
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يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ك ذلك لأنو غتَ ملموس ك كاضح كما في أداء : المجهود .2
كظائف الخدمات ك الأعماؿ الحكومية، أك لأف الناتج شيء إحتمالر الحدكث مثل الفوز 
بعرض في إحدل الدناقصات أك الدسابقات ك بالتالر فإف العبرة أحيانا بالمحاكلة ك ليست 

بالنتيجة أك قد لؽكن الأخذ في الحسباف مكافأة المجهود أك الأسلوب أك الوسيلة التي استخدمها 
الفرد ليصل إلذ الناتج ك الأداء، ك لغب الاعتًاؼ بأف ىذا الدعيار أقل ألعية من معيار الأداء 

 .لصعوبة قياسو ك عدـ موضوعيتو في كثتَ من الأحياف

ك يقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا في العمل، ك ىي تشتَ إلذ حد ما إلذ الولاء ك : الأقدمية .3
الإنتماء، ك الذم لغب مكافأتو بشكل ما ك ىي تأتي في شكل علاكات في الغالب كمكافأة 

 .الأقدمية

بعض الدنظمات تعوض ك تكافئ الفرد ما لػصل عليو من شهادات أعلى أك رخص : الدهارة .4
أك براءات أك إلصازات، أك دكريات تدريبية ك كما نلاحظ فإنا نصيب ىذا الدعيار الأختَ لزدكد 

 .جدان ك لا يساىم إلا بقدر ضئيل في حساب حوافز العاملتُ

 متطلبات حوافز العاملين: الفرع الثاني: 

عملية التحفيز عملية مهمة ك معقدة لذلك فهي برتاج إلذ لرموعة شركط ك متطلبات أساسية لابد من 
 :1أخذىا في الإعتبار لضماف الإستفادة من الحوافز بشكل فعاؿ، ك لؽكن إدراجها في النقاط الآتية 

أف ترتبط الحوافز بأىداؼ العاملتُ ك الإدارة معا، ك أف يدرؾ الأفراد السياسة التي تنظم الحوافز ك أف  (1
ىذه السياسة تتصف بالعدالة ك الدساكاة ك الكفاءة ب الإضافة إلذ تفهم الفرد للعلاقة بتُ الأداء 

 .الدميز، ك ليس الأداء العادم ك بتُ الحصوؿ على الحوافز

كضع ك إعتماد نظرية الحوافز، إذا كانت الإدارة منفتحة عليها أف تسعى للإستفادة من النظريات  (2
الدختلفة ك إستعمالذا في تصميم أنظمة الأجور ك الدزايا، ك إختيار ك برديد قائمة الحوافز التي 

 .تستخدمها ك تستطيع توفتَىا

                                                           
 صالح العبد لزرز، أثر الحوافز الدادية على أداء الأفراد العاملتُ في الدؤسسات الصناعية الجزائرية، دراسة حالة شركة الإسمنت بتبسة، مذكرة مقدمة  1

 .40-39، ص ص 2010ضمن متطلبات نيل شهادة الداجيستتَ في إقتصاد تطبيقي ك تسيتَ الدنظمات، كلية علوـ التسيتَ، جامعة قالدة، 
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برديد الدنظمة حاجات العاملتُ لديها ك خصائصهم ك ما ىو مهم لديهم، ك أف تستخدـ الإدارة  (3
أكبر قدر لشكن من الحوافز الدتنوعة لدقابلة حاجاتهم ك رغباتهم ك أىدافهم الدتنوعة، بالإضافة إلذ برديد 

لراؿ السلوؾ أك الأداء الدستهدؼ بالتحفيز ك إختيار الوقت الدناسب ك ضماف إستمرارىا ك إلغاد 
شعور الطمأنينة لدل الأفراد، تتوقع إنتظاـ تلقي الحوافز، ك إعطاء الدرؤكس الحوافز الإلغابية التي 

 .يستحقها فور إلصازه العمل الدطلوب

الحوافز التي تقدمها الدنظمة لغب أف تقع في دائرة إىتماـ العاملتُ ك أف تتناسب طرديا مع الجهود التي  (4
يبذلونها لتؤدم دكرىا في برفيز الأفراد، ك أف تكوف الحوافز الدالية الدقدمة لذم ذات قيمة معقولة ك إلا 

 .فإف الفرد سوؼ يفسرىا كنوع منعدـ التقدير ك الإىتماـ

الإستماع للطرؼ الآخر ىو في حد ذاتو يعتبر حافز لو ك يشعره بألعيتو، كما أف التحفيز من خلاؿ  (5
الكلمة الطيبة ك ما تشبعو من ركح متفائلة تنعكس إلغابيا على العمل ك الأداء يكوف ذلك من خلاؿ 

 .علاقة إنسانية ك مهنية جيدة

 .إتاحة الفرصة للإنتقاؿ من قسم لآخر لإثبات كفاءة في الأداء (6

 :أدوات عملية التحفيز و شروط نجاح نظام الحوافز: الدطلب الثالث

من أجل لصاح نظاـ الحوافز لابد من توفر لرموعة من الشركط كما أنو ىناؾ أدكات ستعمل من أجل 
 .عملية التحفيز

 :أدوات عملية التحفيز: أولا

تهتم أغلب الدؤسسات اليوـ بنظامتُ مهمتُ في عملية التحفيز ك لعا نظاـ التعويض الدباشر ك التعويض 
 :1الغتَ مباشر ك سوؼ نتطرؽ إليهم فيما يلي

 :التعويضات الدباشرة -أ 

 :مفهوم التعويضات الدباشرة (1

تعرؼ التعويضات الدباشرة بأنها التعويضات التي بذعل الدؤسسة مكاف مناسب للعمل ك بذعل الوظيفة 
مصدر إقتصادم لكل فرد عامل يتمكن من خلاؿ ما لػصل عليو من أجور ك إمتيازات ك يتمحور الذدؼ 

                                                           
 .106دبوف عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الأساسي من التعويض الدباشر بجذب العامل إلذ العمل ك برفيزه لتقدنً أك برقيق الأداء الدطلوب كمن خلالو 
 :لؽكن للمؤسسة برقيق أىداؼ الآتية

جذب مواد البشرية بدهارات ك قدرات ك معارؼ تكسب الفرد ميزة تنافسية دفع العاملتُ الدوجودين  -
 .في الدؤسسة بإبذاه برستُ أدائهم ك زيادة مستول إنتاجيتهم

الإحتفاظ بالنوعية الجيدة من الدوارد البشرية الدوجودة في الدؤسسة ك قد يكوف التعويض الدباشر ماليا  -
الأجر الدستحق أك بعض العلاكات، الدشاركة في الأرباح، الدشاركة في الدسؤكلية ك قد يكوف : مثل

التعويض غتَ مالر كالرعاية الصحية ك تلبية بعض الشؤكف الإجتماعية، ك يتميز التعويض الدباشر 
 :بالخصائص التالية

 أم أف يكوف التعويض مستمر ك يساعد الفرد على شعوره بالأماف الوظيفي : الضمان. 

 أم أف لػفز التعويض الأفراد في الدؤسسة على العمل الفعاؿ ك الإبداع الإنتاجي: التحفيز. 

 أم أف يكوف التعويض مقبولا من قبل الفرد الدستفيد: القبول. 

 أم أف يكوف الدفع ضمن حدكد القدرة الدالية للمؤسسة: الإمكان. 

الأجور كمدخل أساسي للتعويضات الدباشرة   - ب

:  مفهوم الأجر  .1

تلعب الأجور دكرا أساسيا في قرار الفرد في البقاء في الدؤسسة أك الانتقاؿ منها إلذ مؤسسات أخرل ، 
كما يظهر دكرىا كذلك في قرار الدؤسسة للتوظيف من أجل برقيق أىداؼ الدسطرة فهي تعتبر مؤشرا قويا في 

. معرفة درجة رضا العامل ك مدل كلائو للمؤسسة 

: ك قد تعددت التعارؼ حوؿ ىذا الدصطلح نذكر منها 

الأجور ىي عبارة عن لرموعة من النقود تدفع للأشخاص في الدؤسسة مقابل عقد عمل الأجرة عبارة 
عن حافز مادم للعامل بتُ الدستول الدعيشي لو ك يسمح لو بإعادة العملية الإنتاجية بطرؽ أكثر كفاءة ، فهو 

يعتبر المحدد الرئيسي للقدرة الشرائية للعامل ، كما لؽثل مقياسا للقيمة البينية للفرد بالنسبة للمؤسسة ك من 
. جهة أخرل لؽثل تكلفة حيث لؽتص نسبة كبتَة من لرموع إيرادات للمؤسسة 
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: مكونات الأجر  .2

إف الأجرة النهائية التي لػصل عليها في الدؤسسة ما ىي تربية لعدة مكونات أجرية لكل مكوف منها 
طبيعة خاصة بو كدلالاتو على مستول كجود الفرد في الذيكل التنظيمي للمؤسسة ك لؽكن عرض مكونات 

: الأجر كما يلي 

:  الأجر القاعدي .2-1

ىو قيمة نقدية قابلة للتصنيف الذم يدخل فيو منصب عمل ، ك لؽثل الجزء الأساسي ك الأكبر من 
التعويض الذم يتقاضاه العاملوف في الدؤسسة ك يكوف مقابل كمية كجودة إنتاج أك الأداء الذم يقدمو الفرد ، 
كيتم دفع الأجر أك الراتب الأساسي أما على أساس الزمن الدستغرؽ في العمل أك على أساس الوحدات الدنتجة 

. كىو ما يسمى بأجر التشجيع 

:  العلاوات .2-2

كىي التي يتحصل عليها الفرد كمقابل لظركؼ العمل أك الدتطلبات الصعبة لدنصب العمل ، كقد 
تكوف التعويضات ذات طبيعة نقدية متمثلة في الدبالغ النقدية التي تدفعها الدؤسسة للفرد كتتمثل في التعويضات 

. النابذة عن عمل ساعة إضافية 

 علاكة الأقدمية. 
 علاكة الحضور. 
 علاكة مداكمة الليلية. 
 علاكة الدهامات. 
 علاكة بصاعية. 
 علاكة بصاعية كتوزيع الأرباح على أفراد الدؤسسات. 

:  الاقتطاعات  .3

: كىي التي تنقص من الأجر الخاـ ك تكوف لشثلة بنسبة مئوية تقطع من الأجر ك تتمثل فيما يلي

 .كالتأمتُ ضد الدرض كتعويض العطل: اقتطاع الضمان الاجتماعي  -
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ىو اقتطاع لؼصم من الأجر لقاء خدمة معينة مثل خدمة الشؤكف الاجتماعية : اقتصاد التقاعد  -
،بالإضافة إلذ الضريبة الدستحقة على الأجر ك الواقع أف الأجر يكوف  مرتبط أك يتأثر بعدة عوامل 

: ألعها

  كلو دكر كبتَ في استقرار الأفراد داخل الدؤسسة لذلك أف كفرة : التوازن الدالي في الدؤسسة
السيولة كمقدرة الدؤسسة على دفع التزاماتها بذاه العمل في الآجاؿ المحددة ، يعد مؤشرا بارزا في 

 .استقرار كبرفيز العماؿ 

  تعتبر المحدد الدهم داخل الدؤسسة في عدـ كجود أك القضاء على الصراع الذم لؽكن : العدالة
أف يكوف فيما بتُ العماؿ ك بتُ العماؿ ك الإدارة ، فالعدالة في دفع الأجور  بتُ العماؿ الذم 

 .يوجدكف في نفس الدستول كلذم نفس الدهاـ برفز العماؿ في زيادة إنتاجهم 

:  التعويضات الغير مباشرة  (2

تعرؼ التعويضات الغتَ مباشرة بأنها الدنافع ك الدزايا التي بسنحها الدؤسسة للأفراد العاملتُ فيها أف من  
ترغب ارتباطهم بها ، ك التي تستهدؼ برريك ركح الانتماء ، ك تعزيزىا لدل الأفراد الجدد  كتزيد مستول 

. الولاء لدل الأفراد الدنتمتُ للمؤسسة لشا ينعكس بنتائج الغابية على صعيد الإنتاج ك الأداء 

ك أصبحت تعتٍ باىتماـ كبتَ ىذه التعويضات خاصة في بداية التسعينات من القرف الداضي في الولايات 
: الدتحدة الأمريكية نظرا للأىداؼ الدستوحاة منها ك الدتمثلة في 

 جذب موارد بشرية كفأة. 
  تقليل معدلات دكراف العمل ك برقيق استقرار في قوة العمل. 
  برفيز العاملتُ عن طريق زيادة معنوياتهم ك برستُ كلائهم لعملهم في الدؤسسة. 
  (لراؿ الصناعة أك النشاط  )تعزيز صورة الدؤسسة بتُ العاملتُ فيها ك في لرتمع الأعماؿ. 

: ك ىناؾ عدة أنواع في التعويض غتَ مباشر يتمثل بعضها في 

 .مثل خصم نسبة من الراتب لأجل التقاعد: برامج حماية العامة و الخاصة -
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اديق ادخار تستخدـ فمثل خطط الضماف الاجتماعي، الدشاركة الطوعية في ص: البرامج الإضافية -
 .لتغطية نفقات العاملتُ الطارئة على الأجل القصتَ

تستخدـ لحماية الأفراد الذين حرموا من الدناصب عملهم بصورة غتَ طوعية، : خطط دفع الدضمون -
 .فتدفع لذم أمواؿ يطلق عليها بالدفع الدضموـ

 .مثل التأمتُ الطبي في إطار الدشاركة في مؤسسات التأمتُ : منافع الرعاية الصحية -

شروط نجاح نظام الحوافز  : ثانيا

 1:ىناؾ لرموعة من الشركط  نذكر منها ما يلي

أف ترتبط الحوافز بأىداؼ العاملتُ ك الإدارة معا، كىذا يتطلب إقامة جسور مشتًكة بتُ أىداؼ  -1
 .العاملتُ ك الدنظمة

 .أف بزلق صلة كثيقة بتُ الحافز ك الذدؼ -2

لابد للمنظمة أف بردد الوقت الدلائم الذم تستخدـ فيو الحوافز كخاصة تلك الحوافز الدادية التي لابد  -3
 .أف تكوف في مواعيد لزدكدة ك مقاربة

أف تضمن استمرارية الحوافز كذلك لؼلق الشعور ك الطمأنينة لدل الأفراد يتوقع استمرارية قياـ  -4
 .الدنضمة بإشباع تلك الحاجات ك ضماف ذلك الدستقبل

 .أف تضمن الدنظمة الوفاء بالتزاماتها التي تقررىا الحوافز -5

 .أف تكوف السياسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة ك الدساكاة ك الكفاءة -6

أف يدرؾ الأفراد السياسة التي تنظم الحوافز كذلك لتؤدم دكرىا في برفيز الأفراد لضو مزيد من  -7
 .الإنتاج

أف تتناسب الحوافز تناسبا طرديا ملحوظا مع الجهود التي يبذلذا العاملوف لتؤدم دكرىا في التحفيز ك  -8
 .الدزيد من الجهود ك تشجيع العاملتُ على الإبداع ك الابتكار تقدنً
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 .أف تنمي في ذىن العامل العلاقة العضوية بتُ الأداء الجيد ك الحصوؿ الحافز -9

. أف يكوف الحافز متناسبا مع دكافع الفرد ك أف تكوف الأداة الدطلوبة لتخفيض النقص في الإشباع -10

 1:ك ىناؾ شركط أخرل لؽكن صياغتها فيما يلي

ك تعتٍ أف يكوف النظاـ لستصرا ككاضحا ك مفهومها في بنوده ك صياغتو ك  :البساطة (1
 .حساباتو

أف يتم كضع الدعايتَ للأداء ك السلوؾ خلاؿ دراسات بذعل ىذه الدعايتَ لزددة كسيطرة كاملة  (2
على الأفراد ك الظركؼ المحيطة ك الدواد الدستخدمة كذلك كي لضاسبهم على ما يقوموف بو من 

 .الأداء

 بو ك برمسهم لو ك المحافظة من قناعتهمأف يشارؾ العاملوف في كضع نظاـ الحوافز ليزيد  (3
 .عليو

أف تكوف بداية النظاـ قوية كذلك بدساندة الإدارة العليا كاستخداـ شعارات ك برامج دعائية  (4
 . كمنشورات تركلغية لإعطائو الدفعة الأكلذ القوية

صعوبات و معوقات نظام الحوافز : الدطلب الرابع

لؽكن لأم إنساف التعرض لدشاكل ك صعوبات في التأثتَ في الآخرين بشكل معتُ في إدراؾ تعقيد ىذه 
العملية ك مدل الحاجة إلذ معارؼ علمية تساعد في ىذا المجاؿ، فواحدة من الدشاكل التي يعاني منها الآباء 

للتأثتَ في أبنائهم ك مشاكل أم فرد في التعامل مع أصحابو، ك الددرس مع طلبتو، ىي مشاكل دفع ك تأثتَ ك 
: 2من ىذا التعقيد يتضاعف عند الإدارم لأسباب عديدة منها

  الإدارم لػتاج أف يؤثر في أعداد كبتَة جدان من العاملتُ قد لا يكوف عارفا بكثتَ منهم ك لا
يتصل بهم شخصيا، فهذا ىو الحاؿ بالنسبة لإدارات الوسطى ك العليا لأم منظمة كبتَة فهذه 
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الإدارة برتاج أف تؤثر في أشخاص لا تعرفهم ك لا تتصل بهم بشكل مباشر، مع ذلك برتاج 
 .التأكد من قيامهم بدهاـ لغب أف يقوما بها، أك بذنب سلوؾ لغب أف يتجنبوه

  ُلػتاج الإدارم التأثتَ في أعداد كبتَة جدان من السلوكيات، بعضها يريد أف تصدر عن العاملت
ك البعض الآخر يريدىم بذنبها، فهو يريد أف يؤدم كل موظف عملو، يبذؿ بالدكاـ ك حسن 
الدواظبة، لػسن التصرؼ مع الزملاء ك الزبائن، يبذؿ جهدا مضاعف لتحقيق الإنتاج الأعلى، 

إلخ، ىذه القائمة طويلة ...... يتجنب الغش ك التزكير، يتجنب تسريب الدعلومات السرية 
جدا ك بزتلف من موظف إلذ آخر، ك مع ذلك لػتاج الإدارم إلذ كسيلة لستصرة الإستشارة 

 .السلوؾ الدطلوب

فهو لػتاج أف يؤثر في ىؤلاء : ك كذلك لػتاج الإدارم في التأثتَ في العاملتُ للتصرؼ في مستقبل لرهوؿ
لػتاج مدير الدالية أف يتصرؼ مدير : ليقوموا بأعماؿ معينة قد لا يعرؼ ىو نفسو مسبقا تفاصيلها، مثلا

الدشتًيات معينة عندما يسعى لشراء بضاعة، لا يدرم متى ستظهر الحاجة لشرائها ك بأية تفاصيل، ك لػتاج أف 
يتأكد من أف مدير الدشتًيات سيبذؿ الجهد للحصوؿ إلذ أحسن الأسعار ك يتجنب إغراء التواطؤ مع البائع 

. لدصلحتو الشخصية على حساب مصلحة الدنظمة

ك في كل ىذا يتعامل الإدارم مع أشخاص ذكم شخصيات مستقلة قد تكوف أكثر معرفة لشا يعرؼ 
ىو حوؿ القرار الدطلوب، فهذا ىو حاؿ الإدارم الذم يشرؼ على لستصتُ لؽلكوف معارؼ تزيد عما يعرؼ، 

. فهذه الظركؼ بذعل عملية التأثتَ ك الدفع معقدة لأم إدارم

ك بالإضافة إلذ ذلك ىناؾ بعض الدشكلات ك الصعوبات التي لؽكن أف تشكل عوائق ك عقبات أماـ 
: برقيق الذدؼ الدنشود من الحوافز ك منها

 .الخوؼ ك الرىبة من البرنامج .1
 .عدـ كضوح الأىداؼ لدل كل من الددير ك العاملتُ .2
 .عدـ كجود قنوات إتصاؿ بتُ الددير ك العاملتُ .3
 .الشعور بعدـ الحاجة للبرنامج .4
لأف الشخص بدكف أف يكوف عنده دافع قوم لا يستطيع أف ينجز أعمالو، ك بالتالر : الإكتئاب .5

 .يفاجأ بأف بأصدقائو ارتقوا في الدناصب ك حققوا أىدافهم بينما ىو مازاؿ في مكانو
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 .عدـ القدرة على رؤية منفعة مستقبلية من ىذا البرنامج .6
 .الركتتُ .7
 .الأىداؼ الدتعارضة .8
 .عدـ الإستقرار .9

 .الآماؿ الكذبة .10
 .ضعف نواتج التدريب .11
 .التوقعات غتَ الواضحة عن أداء العاملتُ .12
 .كضع قواعد كثتَة غتَ ضركرية ك على العاملتُ إتباعها .13
تطبيق نظم لظطية أك نفس النظاـ في عدد كبتَ من الدنظمات بغض النظر عن إختلاؼ خصائص  .14

كل منظمة من حيث طبيعة النشاط ك الذيكل التنظيمي ك تركيب القول العاملة ك الإمكانات الدتوفرة 
 :1تعد أحد الأسباب ك نذكر منها

  عدـ كجود أك قلة الدراسات ك البحوث الدتعلقة بدكاقع العاملتُ ك إلصازاتهم ك العوامل التنظيمية ك
 .الفنية ك الدادية للمنظمة ك الظركؼ البيئية المحيطة بها

  قصور الدتابعة ك الرقابة على الحوافز ك ذلك من حيث فعاليتها ك النواحي التي تتطلب تعديلات ك
علاجا، ك كثرة التغيتَ فػي الػقيادات ك خاصػة إذا كاف لكل مػنهم أسلوب في العمل لؼتلف عن سابقة، 

: 2ك ىناؾ اسباب اخرل منها
 الحوافز لا تعد بديلا للإدارة الجيدة. 
 التًكيز على الكم دكف النظر للجودة خاصة في نظاـ الحوافز الذم يعتمد على كمية الإنتاج. 
 التًكيز على الحوافز الدادية دكف الدعنوية. 
  الأخطاء الإدارية كتعدد القرارات ك تضاربها ك ذلك نتيجة تعدد القيادات ك خاصة إذا كاف

 .لكل منهم أسلوب في العمل لؼتلف عن سابقو
 ُعدـ ملامسة حاجات العاملت. 

ك في الأختَ لؽكن القوؿ أف لنظاـ الحوافز دكرا فعلا في الدؤسسات فنظاـ الحوافز ك التعويضات دكرا 
برفيز الأفراد لتقدنً خدماتهم ك : رئيسيا في توفتَ بيئة العمل الدناسبة بحيث يتحقق ىذا الدكر من خلاؿ أمرين

. إمكاناتهم للمؤسسة، ك ضماف برفيزىم ك إلتزامهم إبذاه برقيق أىداؼ الدؤسسات
                                                           

، ص 2010 لدياء بن عبد الله بن صالح السيبي، أساليب ك إستًاتيجيات التحفيز في التدريب، الدملكة الدتحدة، الجامعة الإفتًاضية الدكلية،  1
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  :خلاصة الفصل

ك على ضوء ما قدمناه فإف الحوافز تعتبر من الدؤثرات الأساسية ك التي تلعب دكرا ىاما في سلوؾ 
الأفراد، ك من خلالذا لؽكن خلق الرغبة في الأداء، الأمر الذم لؽكن القوؿ معو أف قدرة الدنظمات على برقيق 
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أىدافها تتوقف إلذ حد كبتَ على لصاح الإدارة في توفتَ القدر الكافي من الدافعية لدل الأفراد، ك كضع نظاـ 
. فعاؿ للحوافز الذم يوجو الإثارة الدافعية التي بدكرىا تدفع العاملتُ إلذ برستُ أدائهم داخل الدنظمة

ك خلاصة القوؿ أف على الإدارة أف لا تنظر إلذ الحوافز على أساس كجرد تقدلؽها للعاملتُ فقط بدكف 
أف يكوف لديها إستًاتيجية ك سياسة خاصة بها، فالإبذاه الحديث ىو أف بنظر إلذ الحوافز كأداة لغب 
. إستخدامها بفعالية لتحقيق الأىداؼ الدرجوة، ك لتحقيق مستول عاؿ من الأداء ك الدردكدية للمؤسسة
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الأداء : الفصل الثاني

:  تدهيد

إف من اىم عوامل لصاح الدؤسسة الدعاصرة ىو اىتمامها بالعنصر البشرم كبددل برقيق رغباتو كأمالو  
كبقاء  الدؤسسات كاستمرارىا في ضل الدنافسة العالدية الكبتَة مرىوف بهذا العنصر،ىذا يدفع الدؤسسات الذ 

. تقييم أداء العاملتُ فيها اذا ارادت الاستفادة منهم بشكل صحيح 

فمثلا إذا احتاجت ترشيح عامل للتًقية في كظيفة جيدة لابد من مراجعة ادائو في الوظيفة الحالية لتقدير 
. استحقاقو للتًقية كتأىيلو للوظيفة الجديدة

ك اذا أرادت تكليفو بدهمة حساسة يتطلب خصائص معينة،برتاج مراجعة سجل أدائو السابق لتقدير 
. مدل  بستعو بالخصائص الدطلوبة

ىذا يتطلب بإف تقوـ بتقييم أدائو بطريقة منظمة كفعالة كإف برتفظ بخلاصة ىذه التقييمات في 
. سجلاتهم للرجوع إليها عند كالحاجة بل برتاج إلذ نظاـ لتقييم الأداء بطريقة علمية كفعالة
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 ماهية الأداء: الدبحث الأول

 الفرد ىو المحور الحقيقي لو في لأفأثار موضوع  الأداء اىتماـ الباحثتُ كالدفكرين في حقل الإدارة ذلك 
الصناعية، كما إف احد الدؤشرات الدالة على مستول  كفاءة الأفراد كبلوغهم مستول  الدؤسسات الإدارية ك

. الإلصاز الدطلوب كفق الامكإنيات الدتاحة

مفهوم الأداء : الدطلب الاول

لقد تعددت مفاىيم الأداء بتعدد الباحثتُ كالدارستُ في ىذا المجاؿ كلد يستطع علماء الادارة الوصوؿ 
.  الذ مفهوـ دقيق كشامل فلكل كاحد منهم كجهة نظر خاصة بو 

:  لذا سنعرض فيما يلي  اىم كأكثر الدفاىيم قربا كشمولا للأداء 

الأداء ىو درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الدوكلة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية التي لػقق اك يشبع بها  -
الفرد متطلبات الوظيفة كغالبا ما لػدث لبس كتداخل بتُ الأداء كالجهد كىذا الاختَ يشتَ اللى 

 .1 ، اما الأداء فيقاس على اساس النتائج التي حققها الفرد  الطاقة الدبذكلة
كما يعرؼ على إف الأداء ىو لرموعة الدخرجات اك الاىداؼ الدتوقعة التي تسعى  ام مؤسسة الذ  -

 .2برقيقيها 
كقد عرفو آخركف على إنو لرموعة من السلوكيات الادارية ذات العلاقة الدعبرة عن قياـ الفرد العامل  -

بأداء مهمتو كبرمل مسؤكليتو كتتضمن جودة الأداء كحسن التنفيذ كالخبرة الفنية الدطلوبة في العمل 
فضلا عن الاتصاؿ كالتفاعل مع بقية الاعضاء الدنظمة كالالتزاـ بالنواحي الادارية للعمل كالسعي 

 .3لضو الاستجابة لذا بكل حرص كفعالية 
كما يعبر عنو على إنو الدستول الر لػققو الفرد  العامل عند القياـ بعملو من حيث كمية ك جودة  -

العمل من طرؼ الأفراد كالأداء ىو ما يبذلو كل من يعمل بالدؤسسة من منظمتُ كمهندستُ ك 
 .4مؤطرين

                                                           
 .102،ص 2000 ركاية محمد حسن ، ادارة الدوارد البشرية،دار الجامعية للنشر كالتوزيع،الاسكندرية  1
 .147، ص 2009  عقيل لزمود الرفاعي ،ادارة التنمية الدهنية، دار الجامعة الجديدة الاسكندرية ،  2
 .44 صالح العيد لزرز،مرجع سابق ،ص  3
 .143 ،ص 2004 كسيلة بضداكم ،إدارة الدوارد البشرية ،مديرية النشر الجامعية ،مصر، 4
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كما عرؼ الأداء بإنو لزاكلة برقيق  تلك الاىداؼ الدنتظرة مع بزفيض الدوارد الدستخدمة لتحقيق  -
 .1كىي بزفيض الدوارد الدستخدمة" النجاعة "ك " الفعالية "تلك الاىداؼ ،كيشمل مفهومي ك

كمفهوـ شامل للأداء فيعرؼ على إنو مفهوما جوىريا كىاما بالنسبة للمنظمات الاعماؿ بشكل عاـ  ك
، كقد اىتم العديد من الباحثتُ من خلاؿ دراستهم بالأداء كبالرغم من اختلافهم في برديد مفهومو الا إف 

 .2اغلبهم يعبركف عن الأداء من خلاؿ مدل النجاح الر برققو الدنظمة في برقيق اىدافها

معايير الأداء ومكوناته :الدطلب الثاني 

معايير الأداء  :ولاأ

إف النظاـ الناجح يتضمن معايتَ للأداء السليم ام ما يعتبر سليم اك ضعيف كلغب برديد ىذه الدعايتَ 
 .3لكل عنصر من عناصر الأداء 

الدقبوؿ بكونو تنفيذ رقم إنتاج لزدد خلاؿ الشهر " كم الإنتاج "قد بردد الدؤسسة ما معيار :فمثلا 
الواحد بحيث  يعتبر الإنتاج الذم يقل عن ىذا الرقم اداء مرفوض كسيء الإنتاج الذم  يتجاكز ىذا الرقم  

. شاجرةلدبالغيابات الدفاجئة غيابا كاحدا خلاؿ السنة كمعيار حسن التعامل ىو عدـ الدخوؿ في ا

إف كضع الدعايتَ عملية معقدة لذلك قد تتجاكز الدؤسسة الدشكلة باستخداـ  معيار اداء نسبي ام 
مقارنة اداء الفرد مع اداء الاخرين كلكن حتى اذا العلت كضع الدعايتَ عليها إف تبلور تصورىا للأداء الجيد 

 :كالأداء الدرفوض كذلك حتى تقلل من الاختلافات عند التقييم من الدقيمتُ كبتُ طرفي ام عملية تقييم فمثلا
لذم تعتبره الدؤسسة سلوكا سيئا،بعكس  ا سيقيم الفرد على اساس الدواظبة لابد إف يعرؼ الجميع ماكافاذا 

لؽكن لددير معتُ إف لػكم على إف مواظبة الفرد سيئة في حتُ لػكم مدير ثإني على مواظبة الفرد الآخر سجل 
. مواظبتو اسوا باعتبارىا مقبولة اك قد لػكم الددير باعتبارىا سيئة كيعتقد الدوظف نفسو بإنها مقبولة 

مكونات الأداء  :ثانيا 

                                                           
-2003 جامعة الجزائر، رسالة ماجيستتَ،  على برستُ الأداء الإقتصادم للمؤسسة، تأثتَىاالإتصالات ك لدتُ علوطي ،تكنولوجيا الدعلومات ك 1

 .146 ص ،2004
 .231، ص 2000 ،الأردف، فاعم دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ،  الإدارة الإستًاتيجية،، فلاح حسن الحسيتٍ 2
 .388 ص ،2007، دار كائل للنشر، الطبعة الثالثة، ادارة الدوارد البشرية كإدارة الافراد، سعاد نائف البرنوطي 3



 الفصل الثاني  الأداء
 

 37الصفحة 

للأداء ثلاث مكونات رئيسية كالتي تعبر بدكرىا عن الابعاد الجزئية التي لؽكن إف تقاس عليها اداء 
 1:الأفراد كىي كالتالر 

تعبر عن مقدار الطاقة العقلية كالنفسية كالجسمية التي تقيس سرعة الأداء اك  :كمية العمل .1
الكمية خلاؿ فتًة زمنية تعتبر الدقاييس سرعة الأداء اك الكمية خلاؿ فتًة زمنية لزددة عن 

 .الجهد الكمي للطاقة الدبذكلة
 (الجهد الدبذكؿ للمواصفات ) ما مدل مطابقتها يعتٍ مستول الدقة كالجودة ك :نوعية العمل .2

ففي بعض أنواع الاعماؿ قد لا يهم كثتَا سرعة اك الكمية ما يهم نوعية كجودة الجهد الدبذكؿ 
،كالكثتَ من الدقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات كالتي تقيس درجة الابداع 

 .كالابتكار في الأداء
قيامو ببعض الحركات  يقصد بو الطريقة التي يؤدم بها الفرد عملو ك: ط إنجاز العمللً .3

كالوسائل كالطرؽ التي قاـ بها في ادائو لعملو فعلى اساس لظط الإلصاز لؽكن قياس التًتيب الر 
لؽارسو الفرد في اداء حركات اك أنشطة معينة كمزيج ىذه الأنشطة اك الحركات اذا كاف العمل 

. جسماني بالدرجة الاكلذ 

العوامل الدؤثرة على الأداء  : الدطلب الثالث 

يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل الدختلفة كالدتشابكة ،اذ يصعب برديد كل ىذه العوامل ،حيث لا 
توجد ظاىرة إلا كأثرت في الأداء كالذ جانب تعدد كاختلاؼ العوامل الدؤثرة على الأداء يؤثر الزماف كالدكاف 

  2: ككذا العوامل الفيزيائية على اداء  الأفراد ،كمن ىنا يتضح إف ىناؾ عوامل تؤثر على الأداء كىي كالتالر 

 في لراؿ العمل لؽكن القوؿ بأف الحالة الانفعالية كالدزاجية للفرد ذات تأثتَ على الأداء :الإنفعلات (1
بالتحديد فإف  (Ω)كبصفة عامة لؽكن القوؿ بأف علاقة ىذين العنصرين تأخذ شكل مقلوب حرؼ  

كجود مقدار ضعيف جدا في التوتر قد يصعب على الفرد التًكيز كالعمل كإف من حدة التوتر قد يصيبو  

                                                           
 .219،ص 2003  الإسكندرية،،دار الجامعية الجديدة السلوؾ التنظيمي، محمد سعيد سلطاف،  1
ص  ،1999 القاىرة، الإسكندرية، التوزيع، الدار الجامعية للنشر ك الطبعة السابعة، مدخل بناء الدهارات، السلوؾ التنظيمي، ابضد ماىر،  2

201-203. 
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التشتت كالإرىاؽ كلؽكن الوصوؿ الذ اعلى درجة من الأداء في ضل كجود درجة متوسطة من التوتر 
 .البيئي

بعض البيانات الشخصية للفرد لذا علاقة بأدائو في  ىناؾ :علاقة بعض البيانات الشخصية بالأداء (2
العمل كىذه البيانات تتصف بأنها عامة كلؽكن قياسها بسهولة كبساطة مثل العمر ،الجنس ،الحالة 

 .الاجتماعية
كلما زاد عمر الفرد كلما قل معدؿ تركو للخدمة كقل معدؿ غيابو كذلك من اجل الحرص  :العمر .أ 

على عدـ التفريط فيو ككلما زاد العمر زاد الرضا ما لد يشعر الفرد يتقادـ ملموس في مهارتو بسبب تطور 
 .اساليب العمل 

 النتيجة الحتمية إنو لا توجد فركؽ كاضحة بتُ النساء كالرجاؿ في كفاءة اداء العمل :الجنس .ب 
 العمل كإلظا يوجد يوجد فرؽ في معدؿ الغيابات ،الإناث اكثر غيابا كلكنهم اكثر  كالإنتاجية كالرضا عن

 .اجتماعية طاعة للأكامر كأكثر في اداء العمل ،بينما الرجاؿ اكثر موضوعية كرغبة في برقيق الذات
اثبت الواقع إف الشخص الدتزكج اكثر رضا كاعلى داءا كاقل غيابا كاقل تركا  :الحالة الاجتماعية .ج 

 .للخدمة مقارنة بالأعزب كنفس الحاؿ بالنسبة للمرأة الدتزكجة اكثر غيابا لالتزامات الاسرة كالدنزؿ
اثبتت الدراسات إنو كلما زاد عدد الابناء زاد معدؿ الغياب على الاخص بالنسبة  :عدد الابناء .د 

 .للمرأة العاملة عن زميلها الرجل
للأقدمية تأثتَ على الأداء كالإنتاجية كذلك اذا كانت تشتَ الذ زيادة خدمة كمصاريف : الأقدمية .ه 

كمهارات الفرد ،اما اذا لد تؤثر الاقدمية على رصيد الخبرة كمهارة الفرد فإنها  لا تؤدم الذ زيادة في الأداء 
كالإنتاجية كما إنو كلما زادت اقدمية الفرد زاد رضاه عن العمل كقل غيابو ككذلك معدؿ تركو للخدمة 

 :بالإضافة الذ ىذه العوامل لصد عوامل اخرل نذكر على سبيل الدثاؿ  
 من خلاؿ القرارات كالإجراءات كالقوانتُ كالتعليمات التي لؽارسها ذلك المجتمع :العوامل السياسية 

 .اك غتَه
 مثل تركيب الدكاني كالدستول التعليمي ،البيئة ،العادات كالقيم كالتقاليد كالأعراؼ  :العوامل الاجتماعية. 
 للعوامل التكنولوجية اثر كبتَ في برستُ الأداء،فوجود الالات الاجهزة الالكتًكنية :العوامل التكنولوجية 

 .تساىم بشكل كبتَ في سرعة إلصاز الاعماؿ كبكفاءة عالية
 تلعب الحوافز بدختلف أنواعها دكرا ىاما كأساسيا في تطوير كبرستُ الأداء   :الحوافز. 
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ماهية تقييم الأداء  : الدبحث الثاني

بعد تقييم الأداء احد الدهاـ الرئيسية لإدارة الدؤسسة كىو عملية ضركرية تقوـ بها الادارة للوقوؼ على 
الغابيات الأداء كأكجهو العنصرية كبرديد نقط القوة كالضعف  في الاعماؿ كأنشطة الدؤسسة كأداء الأفراد بها 

. لتحقيق اىدافها كمقاييس جودة برقيق ىذه الاىداؼ بناء على معايتَ لزددة سلفا كمؤشرات للأداء 

 الاطار التاريخي لتقييم الأداء :الدطلب الاول 

 1:مساهمة الحضارات الدتعاقبة: أولا -

يرل البعض بأف العملية بدأت منذ إف بدا الإنساف في اصدار اشارات القبوؿ كالرفض عند ملاحظتو 
عمل منهم حولو كيزف ادائهم كفقا لدا يتصوره كيتوقعو من اداء كبتطور الحياة كتوسع المجتمعات توسع استخداـ 

العملية  فنجد إنو في حضارة بابل استخدمت العملية كنشاط من أنشطة الرقابة الادارية كالتي تهدؼ الذ 
. متابعة اداء ادارات الاقاليم التابعة لذا من خلاؿ مراقبة اداء الدوظفتُ  

كاستخدمت حضارة الصتُ القدلؽة أنظمة شغل الوظائف اك الاكتتاب على اساس اختبارات التسابق 
. كالتي اعتبرت احدل مستلزمات اجراء القياس كالتوقع الأداء من سيشل الوظيفة

كاستعملت الحضارة الركمانية عملية تقييم الأداء كأداة من ادكات الرقابة المحكمة لأداء الدوظفتُ نظرا 
. لتمتعها بجهاز ادارم بتَكقراطي بدرجة عالية من الدركزية استلزـ لشارسة دقيقة للعمليات  الادارية  

كلقد كاف للحضارة الاسلامية دكر بالغ في الدسالعة في موضوع الأداء من خلاؿ ما جاء في كتاب الله 
كسنة الرسوؿ صلى الله عليه وسلم  حيث ارشدنا الدنهج الاسلامي الذ لرموعة من الاسس كالدبادئ التي بسكن من استثمار 

قدرات الفرد احسن استثمار كذلك ابتداء من الاختيار الدقيق للأفراد الذين  تتوفر فيهم الدواصفات كالقدرات 
 إن خير من استاجرت القوي الامين ))التي بسكنهم من اداء اعمالذم بشكل جيد كيتجلى ذلك في قولو تعالذ

( . 26القصص ( )(

                                                           
مذكرة بزرج لنيل شهادة  ،BMCIالبنك الدوريتاني للتجارة الدكلية :دراسة حالة دكر الدوارد البشرية في التأثتَ على الأداء، بابو كلد سيدف،1

 .54،57ص ص ،2010-2009 ،جامعة تلمساف كلية العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية،، الداجيستتَ
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كبعد الحصوؿ على الأفراد الدناسبتُ يتم تعليمهم كتدريبهم دكريا كإسداء النصح لذم كبياف السلوؾ 
الدطلوب اثناء  الأداء ،كبرفيزىم كتشجيعهم كتوجيههم بدا لؽكنهم من بذنب الاخطاء كتبصتَىم بدواطن الضعف 

إن الذين آمنوا وعملوا الصالحات إنا ))فى ادائهم كتقدير نقاط القوة كالتمييز في الأداء كفي ذلك يقوؿ تعالذ 
(  3الكهف ( )( لا نضيع اجر من احسن  عملا

كما امر الدنهج الاسلامي اتباعو بالإتقاف ك الاحساف في اداء اعمالذم كجاء ذلك  في غتَ ما اية اك 
إف الله كتب )كقاؿ صلى الله عليه وسلم  (90النحل )((إف الله يأمر بالعدؿ ك الاحساف ))حديث شريف حيث يقوؿ تعالذ 

ركاه البخارم كمسلم ،كيتضمن  معتٌ الاحساف السرعة كاستثمار الوقت كبذؿ  (الاحساف على كل شيء 
جهود مضاعفة لإنتاج منتجات ذات جودة عالية،كما قرر الدنهج الاسلامي  مبدأ الرقابة الذاتية اثناء  الأداء 

التي تعتٍ رقابة الفرد الدسلم لسلوكو كضبطو اثناء ادائو لعملو كفق  تعاليم الشريعة الاسلامية كالتحلي بيقظة 
 .الضمتَ كربطو

متفق عليو،كل ىذا ادل الذ تنمية (إف تعبد الله كأنك تراه فإف لد تكن تراه فإنو يراؾ)بالخالق سبحانو 
سلوؾ الفرد الدسلم كأخلاقيات العمل كأحسن اداء الامانة في صور لد تشهد البشرية لذا مثيلا ،كما اكد ايضا 

على ضركرة التقييم الدوضوعي كالعادؿ لأداء الأفراد كتقدير الدتميزين كالدتفوقتُ منهم كبسكينهم من الإبداع ك 
الابتكار ، إضافة إلذ التعويض العادؿ لجهود الأفراد على اعمالذم كإلصازاتهم  كفي ذلك يقوؿ رسوؿ الله صلى 

،كما يقوـ يقيم الأداء  في  الدنهج الإدارم الإسلامي (أعطو الأجتَ حقو قبل إف لغف عرقو)الله عليو كسلم 
: على لرموعة من الدبادئ الدستمدة من الكتاب كسنة رسولو صلى الله عليه وسلم العها ما يلي 

 .الحكم بدا أنزؿ الله تعالذ  بالحكمة كالعدؿ -
 .73لقماف  ((كاخشوا يوما لا لغزم كالد عن كلده ))خشية الله تعالذ اثناء  التقييم  -
 .اتباع الحق دائما أثناء التقييم -
 .الدفاضلة بتُ العاملتُ بالإلؽاف كالعلم -
 .بذنب قوؿ الزكر كشهادة الزكر على العاملتُ -
 .عدـ أكل أمواؿ العاملتُ بالباطل   -
. عدـ مؤاخذة العامل بالخطأ غتَ العمد -
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: مدرسة الإدارة العلمية   :ثانيا

ركزت مدرسة الإدارة العلمية على الأسلوب العلمي في الإدارة الذم  ركز يشكل أساسي على تقييم 
الوظائف كبدا يعزز استخداـ الأساليب العلمية في الأداء ،كقد أطلق مصطلح الإدارة العلمية على سلسلة 

الدراسات التي تتعلق بأكضاع العمل كالعامل لاكتشاؼ أمثل الوسائل لإلصاز العمل كأمثل  الطرؽ لضبط كترقية 
اعتماد : أداء العامل ،كلقد تبنت ىذه الددرسة لرموعة من الدرتكزات كالدفاىيم قامت عليها كمبادئ ىي 

 العمل كالتخصص لضماف نقص التكلفة كرفع الكفاءة تقسيمأسلوب العلمي لتحديد عناصر عمل الفرد ، 
الإنتاجية ، دراسة الحركة كالزمن كاستبعاد الحركات الزائدة ككضع زمن معيارم لأداء كل حركة في العمل الدنجز 

، الاعتماد على الحوافز الدادية  كالتعاكف بشكل اساسي بتُ الدشرؼ الأساسي كمرؤكسيو كذلك الاختيار 
السليم للأفراد كمستلزمات العمل الدادية ثم تدريب العاملتُ لتوسيع دائرة معارفهم كمهامهم من أجل ترشيد 

كما ركزت على ضركرة كجود طريقة مثلى لأداء أم عملية من خلاؿ تنميط الأداء الفردم كفق مبدأ ، الأداء
(one best way . )

ما يعاب على ىذه النظرية تأكيدىا على الحافز الدادم متجاىلة إنسانية ىذا العامل كاعتباره آلة لشا  ك
" . العلاقات الإنسانية "مهد لظهور مدرسة 

: مدرسة العلاقات الإنسانية :ثالثا

 Etton)نتيجة الدناداة بتحستُ ظركؼ العمل كالأجور ظهرت ىذه الددرسة بريادة التوف مايو 

mayo) ،كرأت بأف  ،حيث ركزت على أثر العوامل الاجتماعية كالإنسانية كظركؼ العمل الدادية على الأداء
برفيز العمل ماديا ككذا من خلاؿ حصولو على تقدير من قبل مشرفيو كرغبتو في برقيق الاعتًاؼ بو كبأدائو 
يشكل قوة دافعة لضو برقيق ذاتو كإشباع حاجاتو كتفوقو في أداء مهامو،كقد انصب الاىتماـ في ىذه الددرسة 
على مقابلة تقييم الأداء التي تتم بتُ الدشرؼ كمرؤكسيو لدناقشة نواحي القوة كالضعف في الأداء كليس النقد 

.  لشا يزيد في شعور الفرد بالدشاركة كالوعي كالتفاعل مع اىداؼ الدنظمة، لشخصية الدرؤكس

:   مفهوم تقييم الأداء وأهميته:الدطلب الثاني 

ىذه الوظيفة  ك يعتبر تقييم الأداء الوظائف الدتعارؼ عليها في إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات الحديثة،
. ذات مبادئ كلشارسات علمية مستقرة،كسنتناكؿ في ىذا الدطلب مفهوـ كألعية تقييم الأداء
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: مفهوم تقييم الأداء: أولا

 انعكس التعدد في الدصطلحات الدستخدمة للدلالة على العملية بتعدد في الدفاىيم التي أعطيت لوصفها،
فهنالك عدة كجهات نظر حوؿ تعريف تقييم الأداء ،فلقد حظي بالكثتَ من الاىتماـ رغم ذلك لد يتوصل 

الباحثوف إلذ تعريف موحد لغمع بتُ كجهات النظر العلمية كالإلذاـ بجميع أبعاد علمية التقييم ،كسيتم عرض 
: لرموعة من التعاريف

دراسة كبرليل أداء العاملتُ كملاحظة سلوكاتهم كتصرفاتهم اثناء العمل، كذلك للحكم "تقييم الأداء ىو 
على مدل لصاحهم،كأيضا للحكم على إمكانيات النمو كالتقدـ للفرد في الدستقبل ،كبرملو لدسؤكليات أكبر أك 

نظاـ رسمي لقياس كتقييم التأثتَ في خصائص الفرد الأدائية " ككصفها آخركف بأنها 1"ترقيتو لوظيفة أخرل 
 2"كالسلوكية كلزاكلة التعرؼ على احتمالية تكرار نفس الأداء كالسلوؾ في الدستقبل لإفادة الفرد كالمجتمع 

احد الوظائف الدتعارؼ عليها في إدارة الدوارد البشرية في الدنشأة،كىو نظاـ يتم من "كىناؾ من عرفها بأنها 
 .3"خلالو برديد مدل كفاءة العاملتُ لأعمالذم

: أهمية تقييم الأداء  : ثانيا 

 4:تبدم كل الدنظمات تقريبا ألعية قصول لعملية تقييم الأداء للعاملتُ التي من خلالذا لؽكن للمنظمة  

التأكد من الدعاملة العادلة لجميع الدوظفتُ،كإف مستندات الدتعلقة بذلك ستكوف عنصرا ىاما في تأييد  -
سلامة موقف الدنظمة في حالة تظلم أحد الدوظفتُ حوؿ القرارات التي بسس ترقيتو اك تعويضو أك إنهاء 

 .خدمتو 

برديد الأفراد الدتميزين ككضعهم في الصورة أماـ الدسؤكلتُ بسهيدا لتًقيتهم كترفعيهم إلذ مراكز كظيفية  -
 .أعلى

                                                           
صلاح الدين عبد الباقي ،الجوانب العلمية كالتطبيقية في إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات،الإسكندرية،الدار الجامعية للتوزيع كالنشر  1

 257،ص2002،
 199 ،مرجع سابق ،صالذيتيخالد عبد الربضاف  2
 199زىتَ ثابت ،كيفية تقييم الأداء ،دار القباء ،القاىرة،ص  3
ص ، 2006، الأردف عماف، جدار الكتاب العالدي، مدخل استًاتيجي، الطبعة الثانية، ادارة الدوارد البشرية، عادؿ حرحوش، مؤيد سعيد سالد، 4

103. 
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لضو تدريبو كتطوير أدائو كبرستُ إنتاجيتو كذلك بالاتفاؽ  معرفة مستول أداء العامل بسهد لو الطريق -
. مع رئيسو

: 1كما تكمن ألعيتو أيضا في إنو 

 .يساعد على التحقق من قياـ الوحدات بوظائفها بأفضل كفاءة لشكنة  -
 .رتبط ألعية دراسة الأداء ارتباطا كثيقا بالتخطيط على كافة الدستويات ت -
يوضح العلاقات التبادلية بتُ الدشركعات كالالتزاـ بها،فيساعد على التحقق من قياـ الوحدات  -

 .بوظائفها بأكمل كجو
 .توجيو إشراؼ الإدارة العليا -
 .توضيح ستَ العملية الإنتاجية  -
 .برقيق معايتَ الجودة للإنتاج على اساس الدواصفات المحددة للإنتاج  -
. برقيق التنسيق بتُ لستلف أكجو النشاطات للمؤسسة -

 مراحل تقييم الأداء وأهدافه :الدطلب الثالث 

أولا مراحل تقييم الأداء 

تعد عملية تقونً الأداء عملية صعبة كمعقدة تتطلب من القائمتُ على تنفيذىا بزطيطا سليما مبنيا على 
اسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية برقيق الأىداؼ التي تنشدىا الدنظمة كبالتالر لؽكن إف نتعرؼ على 

 2:يلي  تلك الدراحل من خلاؿ ما

حيث يتم التعاكف  تعد ىذه الخطوة أكلذ خطوات عملية تقييم أداء العاملتُ، :وضع توقعات الأداء (1
فيها بتُ الدنظمة كالعاملتُ على كضع توقعات الأداء كبالتالر الاتفاؽ فيما بينهم حوؿ كصف الدهاـ 

 .الدطلوبة كالنتائج التي ينبغي برقيقها
تأتي ىذه الدرحلة ضمن إطار التعرؼ على الكيفية التي يعمل بها  :مرحلة مراقبة التقدم في الأداء (2

 .الفرد العامل كقياسا إلذ الدعايتَ الدوضوعة مسبقا
                                                           

، ص 1999الجدكل الإقتصادية ك الفنية ك تقييم جدكؿ الأداء، عماف، دار الحامدػ، -  عبد الو عقيل جساـ، مدخل في تقيييم الدركعات 1
 .191-190ص

 .206-204 ،مرجع سابق ، صالذيتي خالد عبد الربضاف  2 
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من خلاؿ ذلك لؽكن ابزاذ الإجراءات التصحيحية ،حيث يتم توفتَ الدعلومات عن كيفية إلصاز 
العمل كإمكانية تنفيذه بشكل أفضل ،أم سيتم ىنا برديد إف عملية تقييم الأداء عملية مستمرة 

كبالتالر فهي ليست كليدة ظركؼ زمانية أك مكانية معينة ينتج عنها لزكـ الدراقبة لدا لذا من أثر فعاؿ 
كدكر بارز في تصحيح الالضرافات التي قد بردث  في العمل كبالتالر تفادم الوقوع في مثل تلك 

. الأخطاء أك الالضرافات مستقبلا
بدقتضى ىذه الدرحلة يتم تقييم أداء بصيع العاملتُ في الدنظمة كالتعرؼ على مستويات  :تقييم الأداء (3

 .الأداء كالتي لؽكن الاستفادة منها في عملية ابزاذ القرارات الدختلفة
 لػتاج كل فرد عامل إلذ معرفة مستول أدائو كمستول العمل الذم يزاكلو لكي :التغذية العكسية (4

يتمكن من معرفة درجة تقدمو في أداءه لعملو كبلوغو الدعايتَ الدطلوب بلوغها منو كبدوجب ما بردده 
الإدارة من معايتَ ،كإف التغذية العكسية ضركرية لأنها تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائو الدستقبلي 

،كلكي تكوف التغذية العكسية نافعة كمفيدة لابد إف يفهمها الفرد العامل أم استيعاب الدعلومات 
 .التي برملها إليو التغذية العكسية

 كالقرارات الإدارية كثتَة كمتعددة فمنها ما يرتبط بالتًقية كالنقل ،كالتعيتُ :اتخاذ القرارات والإدارية (5
 الخ..كالفصل 

تأتي ىذه الخطوة لتمثيل الدرحلة الأختَة من مراحل تقييم الأداء حيث  :وضع خطط تطوير الأداء (6
بدوجبها يتم  كضع الخطط التطويرية التي من شأنها أف تنعكس كبشكل الغابي على تقييم الأداء من 

. خلاؿ التعرؼ على بصيع الدهارات كالقدرات كالقابليات كالدعارؼ كالقيم التي لػملها الفرد العامل 

: كالشكل التالر يوضح مراحل عملية تقييم الأداء ككما يلي 

 

مراحل تقويم الأداء (: 01-02 )الشكل رقم

 

 

 

 كضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدـ في  الأداء

 تقييم الأداء
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 127 ،ص1991،  (عادل حرحوش ومؤيد سالم)الدصدر 

أهداف تقييم الأداء :ثانيا

ىي إلا عملية مراجعة النشاط الإنتاجي للأفراد من أجل تقييم  إف عملية تقييم الأداء للأفراد ما
 1:إسهاماتهم في برقيق أىداؼ الدؤسسة ،حيث ترتكز أىداؼ عملية تقييم الأداء في

  اختيار الأفراد العاملتُ الدناسبتُ لأداء الأعماؿ كبدا يتناسب مع مؤىلاتهم كتوزيع العمل عليهم بدا
 ".كضع الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب "يتناسب مع قدراتهم 

  مساعدة الدشرفتُ الدباشرين على ملاحظة الدرؤكستُ كمراقبة أدائهم بشكل دقيق لشا يسهل عليهم
 .تقدنً النصح كالتوجيو لذم عند حاجتهم لذلك

 برستُ مستويات الأداء من قبل الأفراد كترشيدىم لدا فيو خدمة لدصالحهم كالدؤسسة. 
  يساعد في برديد مدل فعالية الدشرفتُ كالدديرين في تنمية كتطوير الأفراد الذين يعملوف برت اشرافهم

.  كتوجيهاتهم

: بدا يهدؼ تقييم الأداء أيضا على مستول الدنظمة كالدرؤكستُ كالدديرين بدا يلي 

: 2أهداف تقييم الأداء على مستوى الدنظمة  (1

                                                           
 170،ص1996 عمرك صفي عقيلي ،ادارة الدوارد البشرية،دار زىراف للنشر، عماف ، الأردف ، 1
 104 مؤيد سعيد سالد ،عادؿ حرحوش ،مرجع سابق ،ص  2
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من بتُ أىم الأىداؼ التي  تسعى إليها إدارة الدوارد البشرية إلذ برقيقها على مستول الدنظمة حيث إنها 
تهدؼ الذ خلف مناخ من الثقة كالتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في التقييم كالدوضوعية في 

اصدار الأحكاـ،لشا يبعد الدنظمة عن احتمالات شكول العاملتُ أك اتهامها بالمحاباة كتفصل بعضهم على 
. بعض لاعتبارات شخصية كليست علمية أك موضوعية

: 1أهداف تقييم الأداء على مستوى الدديرين (2

إف مواجهة الددير أك الدشرؼ للفرد العامل للحكم على أدائو لا تعتبر عملية سهلة،كإلظا تعتبر عملية 
تتميز بطابع التحدم الذم يدفع الدديرين  إلذ تنمية مهارتهم كإمكانيتهم الفكرية كتعزيز قدراتهم الإبداعية 

للوصوؿ إلذ تقييم سليم كموضوعي لأداء تابعيهم ، كىذا ما يدفع بابذاه تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ 
 .كالتقرب إليهم للتعرؼ على مشاكلهم كصعوباتهم

: 2أهداف تقييم الأداء على مستوى الدرؤوسين (3

تنمية الإحساس بركح الدسؤكلية من خلاؿ توليد القناعة لديهم بأف الجهود التي يبذلوىا في سبيل برقيق 
أىداؼ الدنظمة تقع برت عملية التقييم ، كالأمر الذم لغعلهم لغتهدكف في العمل ليفوز بالدكافئات كليجتنبوا 

. العقوبات

تساىم عملية تقييم الأداء في اقتًاح لرموعة من الوسائل كالطرؽ الدناسبة لتطوير سلوؾ الدوظفتُ كتطوير 
. بيئتهم الوظيفية أيضا بأساليب علمية بصورة مستمرة

. أهداف تقييم أداء العاملين(:02-02)الشكل رقم 

 

 

 

                                                           
 مؤيد البارم ابراىيم درة،التكنولوجيا الأداء البشرم في الدنضمات ، بحوث دراسات الدنظمة العربية للعلوـ الإدارية ،جامعة الدكؿ العربية ،العدد  1

 15 ص 2003،القاىرة 382
 105 مؤيد سعيد سالد ،عادؿ حرحوش ،مرجع سابق ،ص  2
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 90زهير ثابت ،مرجع سابق ،ص :الدصدر

 

عناصر تقييم الأداء : الدبحث الثالث

نظرا للألعية البالغة التي برظى بها عملية تقييم الأداء للأفراد في الدؤسسة من خلاؿ التأثتَ على الأفراد 
كبرقيق الأىداؼ الدرجوة للمؤسسة ،إلا إنها تتعرض إلذ أخطاء لذا فهي  تستلزـ أسس كاضحة كطرؽ قياس 

. الأداء الفعالة لكي تكوف عملية تقييم الأداء ناجحة 

اسس التقييم الفعال للأداء :الدطلب الأول 

 1:تتمثل اىم الاسس التي يقوـ عليها التقييم الفعاؿ للأداء العاملتُ فيما يلي 

لغب إف يكوف نظاـ التقييم الأداء كثيق الصلة بالوظيفة بقدر الإمكاف،فعلى سبيل الدثاؿ فإف الدعايتَ  .1
 .التي تقييمها مثل الدواظبة ككمية الجهد لغب إف تكوف لزسوبة على ضوء طبيعة الوظيفة 

. تدريب القائمتُ بالتقييم تدريبا كافيا على استخداـ نظاـ كأساليب التقييم كلظاذجو .2
. برديد اىداؼ كلرالات تقييم أداء العاملتُ على لضو دقيق .3
. تدريب القائمتُ بالتقييم كافيا على استخداـ نظاـ كأساليب التقييم كلظاذجو  .4
. لغب إف يكوف القائمتُ بالتقييم على اتصاؿ يومي حقيقي مع العاملتُ .5
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اذا كاف التقييم  يتعلق بالعديد من مقاييس الأداء مثل الحضور الجودة،الكمية فإف كف كل مقياس فيما  .6
. يتعلق بالعمل الكلي يتعتُ إف يكوف ثابتا على مدار كقت التقييم

. لغب إف يتم التقييم عن طريق اكثر من شخص كاحد،كإف يتم كل تقييم بشكل مستقل .7
  1.الاستناد إلذ دراسة برليلية شاملة للأعماؿ التي بسارس في الدؤسسة كالوصف الوظيفي .8
اتصاؼ عناصر التقييم بالدوضوعية ،الدقة،التحديد ك امكانية القياس مع شموليتها لدختلف اكجو  .9

. الأداء

طرق تقييم الأداء :الدطلب الثاني

طرؽ تقييم الأداء ىي الأداة التي يستخدمها القائم بعملية التقييم كتقدير كفاءة العامل كالتي تشرح 
: الأسلوب الذم يتم على اساسو تقييم ادائو،كىنالك عدة طرؽ لتقييم الأداء نذكر منها

: الطريقة التقليدية لتقييم الأداء (1

كىي الطرؽ التي تعتمد على التقديرات الشخصية للرؤساء على اداء مرؤكسيهم حيث إنها لا تعتمد 
: على العوامل الدوضوعية كىي

: طريقة الترتيب البسيط  .أ 

تعد ىذه الطريقة من اقدـ الطرؽ الدستعملة في تقييم الأداء كتعتمد على ترتيب الأفراد لرموعة من 
كلشا يؤخذ على ىذه الطريقة ىو عرضها للتأثتَات الشخصية في علاقة الدقيم بالفرد العامل ككونها غتَ .العمل

. موضوعية من حيث درجة الأفضلية كمن مزاياىا سهولة التطبيق ككضوحها

: طريقة الدقارنة الدزدوجة  .ب 

يقوـ الدقيم على اساس ىذه الطريقة بدقارنة كل فرد في المجموعة الدطلوب تقييمها مع باقي افراد المجموعة 
كيكوف عدد الدرات التي اختبر فيها الفرد ىو الرقم الذم  لغد على اساسو الدرتبة التي لػتلها بتُ الأفراد الدراد 

. 2تقييمهم كتتميز الطريقة بصعوبة التطبيق احيانا كنظرا لحجم الدراد تقييمو
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: طريقة التوزيع الاجباري .ج 

ترمي الطريقة الذ التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم كالديل الذ اعطاء التقديرات عالية اك 
منخفضة لدعظم الدرؤكستُ لذلك تلتزـ بعض الدؤسسات الرؤساء توزيع تقديراتهم على الأفراد بدا يتمش مع 

التوزيع التكرار العادم ،كيقضى ىذا التوزيع بأف يكوف التفاكت في القدرات بتُ الأفراد المجموعة العادية 
:  بالنسب التالية

. من لرموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبتَة جدا%  10

.  من لرموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبتَة جدا 20%

. من لرموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة% 40

. من لرموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة% 20

. من لرموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة  قليلة جدا% 10

بدرجة % 10كيلزـ الرؤساء الدباشركف بتوزيع تقديرات على الدرؤكستُ كفقا للتوزيع الأسبق ام اختيار 
 .بدرجة ضعيف جدا % 10بدرجة ضعيف ، ك % 20 بدرجة مقبوؿ،%40بدرجة جيدة،%20امتياز،

 . 1كلكن الواضح إف ىذه الطريقة لا تصلح في حالة كجود عدد قليل من الدرؤكستُ 

: طريقة التقييم بحرية التعبير .د 

إف استخداـ ىذه الطريقة لقياس اداء العاملتُ لا يتطلب استعماؿ جداكؿ اك قوائم لزددة اك اية كسائل 
اخرل إلظا بكل بساطة تتطلب إف يقوـ الدشرؼ اك مقيم آخر بكتابة انطباعاتو عن الفرد على صحيفة من 

الورؽ،إف ملاحظات الدقيم اذا رغبت الدؤسسة ،لؽكن إف ترتب في لرموعات برت عناكين مثل،طبيعة تقسيم 
الوظيفة ،اسباب ىذا السلوؾ،صفات العامل اك الدوظف ،تنمية الحاجات الدستقبلية كلكي يقوـ الدشرؼ بتقييم 
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سليم لابد إف لؼصص الوقت الكافي لذلك كإف يفكر بالإجراءات التي  يتبعها بحيث يعتمد بشكل كبتَ على 
. 1مهارة كجهد الدقيم كفق ىذه الطريقة للحصوؿ على النتائج

: الطريقة الحديثة لتقييم الأداء .2

إف الطرؽ التقليدية الدذكورة سابقا كلها تعتمد على الحكم الشخصي القائم بالتقييم فهو يبدك كاضحا 
كملموسا في تطبيق ىذه الطرؽ كلدعالجة جوانب الخلل في ىذه الطرؽ التقليدية كابذهت الادارة الحديثة للبحث 

: عن طرؽ افضل لتقييم اداء الأفراد كىي كالأتي

: طريقة الاختيار الإجباري .أ 

 تصف صفة معينةتقوـ ىذه الطريقة على اساس اختيار الدقيم لعبارتتُ من لرموع اربع عبارات اك اكثر 
معينة للفرد ،بحيث تصف العبارتتُ الدختارة للفرد بأفضل ما يكوف كالعبارة الاخرل ابعد ما تكوف عن كصف 

الفرد ثم يقوـ الدقيم باختيار القائمة من العبارات التي تنطبق اك العبارات الاكثر قربا من كصف الفرد لزل 
 2.التقييم

: طريقة الادارة بالأهداف .ب 

ترتكز طريقة الادارة بالأىداؼ على لرموعة افتًاضات اساسية خلاصتها إف العاملتُ في الدنظمة لؽيلوف 
الذ معرفة كفهم النواحي الدتوقع منهم القياـ بها، كالراغبتُ في الدشاركة بعملية ابزاذ القرارات التي بسس حياتهم 

. كمستقبلهم

كما يرغبوف في الوقوؼ على مستويات ادائهم باستمرار ،كلشا يلاحظ على ىذه الطريقة إنها تتم قبل 
. عرض الأداء في الوقت الذم تقوـ فيو الطرؽ الاخرل التي ناقشتها سابقا على التقييم بعد الأداء
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كتعتمد ىذه الطريقة على العبرة بالنتائج ،ام إف الرئيس الدباشر لن يلتفت الذ سلوؾ الدرؤكستُ كلا الذ 
 1.صفاتهم،بل سيهتم فقط الذ ما استطاعوا إف لػققوه من نتائج

: طريقة الوقائع الحرجة .ج 

الاساس في ىذه الطريقة ىو بذميع عدد من الوقائع التي تتسبب في لصاح اك فشل العمل كيطلب من 
الرئيس الدباشر إف يلاحظ أداء الدرؤكستُ ، كيقرر ما اذا كانت ام من تلك الوقائع بردث منهم اثناء ادائهم 
لعملهم ك كمن احدث الاساليب الدتبعة في التقييم لأداء الأفراد ىو اسلوب قوائم الدراجعة كىي عبارة قائمة 

 (نعم اك لا)برتوم على عدد من الاسئلة تتعلق بسلوؾ العامل كأدائو،كيطلب من الرئيس الدباشر كضع علامة 
حسب رأيو في العامل ،ثم تقوـ ادارة الأفراد بإعداد قيم لكل سؤاؿ لا يعلمها الرؤساء القائموف بالتقييم 

 2.،كالذدؼ من ذلك ىو تقليل احتمالات التجيز

 

اخطاء عملية تقييم الأداء وطرق علاجها :الدطلب الثالث

إف موضوع تقييم الأداء موضوع حساس كمثتَ للجدؿ ،كذلك لكونو يتعلق بالإنساف سواء كاف رئيسا 
اك مرؤكسا ،كىذا الجدؿ كالخلاؼ نابع من طبيعة العملية ،حيث إنها تتضمن الحكم على شخص من قبل 
شخص آخر كما يتضمنو من  اخطاء قد بذعل ىذا الحكم غتَ موضوعي ،كلؽكن بذنب ىذه الاخطاء التي 

: تؤثر سلبا على دقة التقييم ،كمن اىم ىذه الاخطاء ىي

: اخطاء عملية التقييم :اولا

: الدشاكل الذاتية (1

تتضمن ىذه الدشاكل لرموعة من الاخطاء التي لؽكن إف ترتكب خلاؿ عملية تصميم نظاـ تقييم الأداء 
: كتتمثل اىم ىذه الدشاكل في 
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 تعلق ىذه الدشكلة بخصائص الفرد القائم بأعماؿ التقييم كبشكل مباشر اك  ت:خصائص الدقيم
غتَ مباشر ، فالدديرين حديثي الخبرة في لراؿ العمل الادارم قد لؽيلوف الذ القسوة كالصرامة 

على عكس الدديرين ذكم الخبرة الادارية كالإدراؾ العالر لذذا يفضل عند اختيار من يقوـ 
بعملية التقييم إف يتميز بالخبرة كالإدراؾ كالاستقرار العاطفي كالاعتزاز بالنفس كالقدرة على 

 .التفاعل الاجتماعي
 لؽيل بعض القائمتُ بعملية التقييم الذ الرفق بالآخرين كالتساىل معهم لشا  :التساهل والرفق

ينعكس على نتائج التقييم بشكل سلبي كيفقد العملية الذدؼ الاساسي منها كاف تكوف 
 1.النتائج متساكية لجميع الدقيمتُ  

 تظهر تلك الدشكلة بسبب تأثر القائم بالتقييم ببعض الصفات أك الخصائص التي  : الذالةتأثير
يتميز بها من يقوـ بتقييمو لدا تظهر النتائج بغتَ ما قصد بعملية التقييم كتظهر النتائج الإلغابية 

في حالة التأثتَ السلبي كفي الحالتتُ يعتبر الأمر مشكلة ،   في حالة التأثتَ الإلغابي كالسلبية
كذلك لأف العملية ستخالف كاحد من اىم مقومتاىا الأساسية كالدتمثلة  في عدالة كدقة التقييم 

 .كالحيادية في النظر الذ الشخص الدقيم
 تسمى أيضا بالديل لضو الوسط كتظهر بسبب ميل القائم بالتقييم إلذ إصدار  :النزعة الدركزية

أحكاـ متوسطة كعامة بذاه الدقيمتُ دكف بسايز ملحوظ كغالبا ما تظهر ىذه الدشكلة أثناء 
عملية قياس الأداء،اذ يعطي الأداء القيمة  الوسطية في سلم التقييم كمثل ىذه الدشكلة تنعكس 

بنتائج سلبية على الاحكاـ النهائية الدتعلقة بتحديد نقاط القوة كالضعف في الأداء حيث 
يصعب على الإدارة برديد الوضع الحقيقي لأداء العاملتُ لشا يتًتب بنتائج سلبية على 

نشاطات إدارة الدوارد البشرية التي بزطط كتنفذ اعتمادا على نتائج تقييم الأداء كالتدريب 
  2.مثلا
 الحداثة الأولية و :

تظهر تلك الدشكلة مع عمليات القياس كالتقييم التي بستد لددة طويلة ،اذف يعتمد القائم بالعملية الذ 
الاخذ بالأداء الأكلر للفرد دكف الأخذ بنظر الاعتبار التطورات اللاحقة لأكؿ عملية تقييم اك إف يهمل اداء 
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الفرد السابق ،كيعمد الدقيم الذ اعطاء عن احدث مستول للأداء كفي الحالتتُ لا تعتبر عملية التقييم دقيقة إذ 
إف عملية القياس كالتقييم تتميز بالاستمرارية التي تستهدؼ احصاء بصيع التغتَات السابقة كالحالية كالدتوقعة 

 1.مستقبلا للأداء 

 قد يفضل الدشرؼ عاملا اك موظفا اك عدد منهم عن بقية العماؿ اك  :التحيز الشخصي
الدوظفتُ كقد لا لؽيل لعدد اخر فيعطيهم تقييما في غتَ صالحهم ،كقد لغد الدشرؼ إف كاحد 

من موظفيو لو ميوؿ اك كجهات نظر متشابهة لديولو ككجهات نظره ،فيميزه في التقييم عن ذلك 
الذم لػمل كجهات نظر لسالفة ،كما قد يتأثر الدشرؼ في تقييمو لعائلة الدوظف اك نسبو اك 

 .بلدتو اك مقدار تعليمو اك خصائص اخرل غتَ موضوعية 
 كذلك حتُ يقيم الأشخاص طبقا للوظائف التي يشغلونها فإذا كاف  :التأثر بالوظيفة أو الدركز

مركز الوظيفة عاليا اك مهما اك اذا كاف اسمها خطتَا اك رنانا فإف الدقيم يعطي شاغلها تقديرا 
حسنا كالعكس صحيح ،ام إف الدشرؼ  ىنا لا يركز على الأداء الفعلي شاغل الوظيفة كإلظا 

 2.يبتٍ تقييمو على اسم الوظيفة اك سمعتها اك مركزىا 
ترتبط اغلب ىذه الدشاكل بدداخلات كعمليات كنشاط القياس كالتقييم  :الدشاكل الدوضوعية (2

: كلؽكن الغازىا فيما يلي 
  عدـ الوضوح في برديد اىداؼ التقييم فقد بزطا الدنظمة في برديد الذدؼ الاساسي من التقييم

 .كبالتالر تصبح ىدر في الوقت كالداؿ
  سوء اختيار معايتَ التقييم كتظهر تلك الدشكلة بسبب عدـ قدرة  الدنظمة على فهم غايات الدعيار

الذاتي اك الدوضوعي كمثل ىذا الأمل يفوت على الدنظمة  فرصة استثمار ىدؼ عملية القياس كالتقييم 
 .كالتقونً

  الخطأ في اختيار كقت التقييم كما ىو معركؼ فإف الدنظمات تتباين في عدد مرات تقييم الأداء فمنها
من تقوـ  بالعملية سنويا كمنها من تقوـ لذا فصليا  اك مرة لكل ستة اشهر ،كيعتمد  عدد مرات 

 .لشارسة العملية على امكانيات الدنظمة كمستول اداء العاملتُ فيها 
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  سوء اختيار اجراءات التقونً ام عدـ قدرة الدنظمة في التمييز ما بتُ لزتويات العملية الدتمثلة بالقياس
 .كالتقييم كالتقونً

  عدـ الدقة في ملاحظة اداء العاملتُ اك اعتماد معايتَ غتَ دقيقة في اجراءات مقارنة الأداء ،اك الخطأ
   1.في برديد ابذاىاتو

طرق علاج اخطاء عملية تقييم الأداء  :ثانيا 

لغدر بنا الإشارة الذ إنو  مهما بلغت اخطاء كصعوبات تقييم الأداء فلابد من السعي إلذ علاجها 
 2:كالتخفيف من حدتها كمن الطرؽ الدستخدمة في ذلك ما يلي 

  برديد معايتَ التقييم بشكل كاضح كدقيق لؽكن فهمها  من قبل الدقيم كذلك من خلاؿ برديد
 .الجوانب الدكونة للأداء الاعماؿ 

  َضركرة التأكيد على الدوضوعية كالدقة في نتائج التقييم من خلاؿ مراجعتها من قبل جهة غت
 .الجهة الدقيمة لذذا الأداء

  ضركرة الدسالة الجادة للمقيمتُ الذين يكشف كجود خطا في تقييمهم خاصة اذا كاف الخطأ يتعلق
 .بدوضوع التحيز

 مناقشة نتائج التقييم مع كل كم قيم اداؤه بغية شرحها كتبريرىا كيكوف ذلك من قبل الدقيم  . 
 فتح باب التظلم لكل من يشكك في نتائج التقييم. 
  ضركرة برسيس الأفراد بالثقة كالاطمئناف حوؿ نظاـ تقييم الأداء من خلاؿ توضيح اىدافو

. كأبعاده كالفوائد التي لغنبها كل من الأفراد كالدنظمة
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:  خاتدة الفصل

تعتبر عملية تقييم الأداء  اداة من الأدكات التي تستخدمها ادارة اخرل كىذا من اجل مساعدتها  
لإدارات اخرل بالقياـ بدهامها ، كما إنها تدفع الإدارات للعمل بحيوية كنشاط حيث لغبر الرؤساء على مراقبة 
كمتابعة اداء مرؤكسيهم دائما باستمرار كذلك لاكتشاؼ نقاط الضعف في كقتها كتداركها كلزاكلة علاجها من 

. اجل عدـ تكرارىا

م أمن خلاؿ تطرقنا لو فإنو لا يوجد طريقة معينة لتقييم الأداء ، كإلظا يرجع الأمر إلذ القائمتُ عليو ، ك
. اختيار الطريقة الدلائمة للإجراء عملية التقييم

في الأختَ لؽكن القوؿ إنو لا لؽكن إف بزلو عملية اك طريقة ما من العيوب لأنها من صنع الإنساف  ك
 . كلكن ىناؾ دراسات كتطورات من اجل التقرب اكثر للدقة كالدوضوعية
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 :تدهيد

في اطار استكماؿ الجانب النظرم لذذا البحث بجانب تطبيقي تم اختيار عماؿ مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر 
البخارم ليكونوا لرتمع الدراسة،كذلك لتحديد دكر نظاـ الحوافز غي تفعيل أداء العاملتُ بالدؤسسة ،كقد كاف 

ضمن منهجية الدراسة اعتماد الدنهج الوصفي التحليلي ك استخداـ الاسبياف كأداة للدراسة يتم من خلالذا 
 كت بصع البيانات الأكلية الدتعلقة بالدوضوع ليتم فيما بعد معالجتها احصائيا كمن ثم عرض النتائج الدتوصل اليها

 .حليلها
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 الدراسة الديدانية بفرع إتصالات الجزائر بقصر البخاري: الفصل الثالث

: بطاقة التعريفية لدؤسسة إتصلات الجزائر: الدبحث الاول

 بإصلاحات عميقة في قطاع البريد ك الدواصلات نتيجة 1999لقد باشرت الدكلة الجزائرية منذ سنة 
التحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيا للإعلاـ ك الإتصاؿ ك قد بذسدت ىذه 

. 2000الإصلاحات في سن قانوف جديد للقطاع في شهر أكت 

جاء ىذا القانوف لإنهاء إحتكار الدكلة على نشاطات البريد ك الدواصلات ك تطبيقا لذذا الدبدا تم إنشاء 
سلطة الضبط مستقلة إداريا ك ماليا ك نتعاملتُ احدلعا يتكفل بالنشاطات البريدية ك الخدمات الدالية البريدية 

". إتصالات الجزائر"ك الاخرل بإتصالات الدتمثلة في " بريد الجزائر"متمثلة في مؤسسة 

:  تعريف مؤسسة إتصالات الجزائر: الدطلب الاول

براس ماؿ تنشط في سوؽ الشبكة كخدمات  SPAإتصالات الجزائر  ىي مؤسسة عمومية ذات اسهم 
،ديار الخمس،المحمدية ،الحراس 5الإتصالات السلكية ك لاسلكية بالجزائر مقرىا الإجتماعي الطريق الوطتٍ رقم 

. 1،الجزائر العاصمة

: 2إطارها القانوني

المحدد للقواعد العامة  2000 اكت 05 الدؤرخ في 2000/03تأسست إتصالات الجزائر كفق قانوف 
 2001 مارس 01بتاريخ  (CNPE)للبريد ك الدواصلات فضلا عن قرار الجلس الوطتٍ للمسالعات الدكلة 

 ."إتصالات الجزائر"الذم نص على إنشاء مؤسسة عمومية إقتصادية أطلق عليها إسم 

: سهم أكفق ىذا الدرسوـ الذم حدد صيغة قانونية لدؤسسة ذات 

 . دينار جزائرم50.000.000.000برأس ماؿ إجتماعي مقدر ب  -
 .11/05/2002الدسجلة في السجل التجارم يوـ  -
 .000216299033049رقمها الجبائي  -

                                                           
1
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 .16293838021: دىا الظريبي قي -
 .000216290656936: رقمها التعريفي الإحصائي -

 ركفي إطار تعزيز ز تنويع نشاطاتها قامت مؤسسة إتصلات الجزائر بإنشاء فركع لذا لستصة تسام
  :التطورات الحاصلة في لراؿ الإتصالات السلكية كلاسلكية تتمثل في

 ."mobilisموبيليس  " فرع لستص بالذاتف النقاؿ  -
 ."revsat "فرع لستص في الإتصالات الفضائية  -
 ."جواب" ىاـ  ىو إتصالات الجزائر للانتًنيت أساسيكما يقسم لرمع إتصالات الجزائر فرع  -

: أهداف و مهام الوكالة التجارية لدؤسسة إتصالات الجزائر:الدطلب الثاني

 :تتمثل اىداؼ ك مهاـ الوكالة التجارية لدؤسسة إتصالات الجزائر فيما يلي

: هداف الوكالة التجارية لدؤسسة إتصالات لجزائرأ  - أ

 : 1تسعى الوكالة التجارية لدؤسسة إتصالات الجزائر إلذ لرموعة من الأىداؼ نذكر منها

 الحفاظ على مكانة الدؤسسة في السوؽ. 
 إستقطاب اكبر عدد من الزبائن. 
 إرضاء الزبائن. 
  تسهيل الحصوؿ على الخدمات السلكية ك اللاسلكية. 
  برستُ جودة الخدمات للمساعدة التقنية. 
  تنفيذ تقارب الصوت ك الصورة. 
  زيادة الخدمات الدباعة. 

 :مهام والكالة التجارية لدؤسسة إتصالات الجزائر - ب
 :2ترتكز مهامم الوكالة التجارية مؤسسة إتصالات الجزائر فيما يلي

 تقدنً احسن الخدمات للزبائن من اجل إرضائهم ك الإجابة على بصيع شكاكم الزبائن. 
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  ُتقدنً خدمات الذاتف الثابت ك الانتًنيت للخواص ك الدهنيتُ ك الشبكات الانتًنيت للمهنيت
 .لدختلف الدؤسسات العمومية ك الخواص

  إيصاؿ الانتًنيت لكل بيت. 
  (تغيتَالكوابل النحاسية كبكوابل الالياؼ البصرية )برديد الشبكة الذاتفية. 
 (غتَ الدتوفية على ىاتف ك الانتًنيت )إنشاء شبكات ىاتفية في الدناطق الدعزكلة. 
  ،تقدنً خدمات الإتصاؿ التي تسمح لنقل ك تبادؿ الصوت كالرسائل الدكتوبة ،الدعطيات الرقمية

 .إلخ..الدعلومات السمعية البصرية 
 إطلاع الزبوف على تسعرة الخدمات ك الدكالدات. 
 تقدنً تفاصيل كل الدكالدات الدستهلكة بالتدقيق في حاؿ طلب الزبوف. 
 إعلاـ الزبوف بستَ عملية تلبية طلباتهم. 

 : الذيكل التنظيمي بوكالة التجارية لدؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخاري: الدطلب الثالث

 الذيكل التنظيمي لدؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخاري :( 01-03)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  وثائق داخلية للمؤسسة:رالدصد                                                             

 

: الة التجارية لإتصالات الجزائر بقصر البخاريوكالذيكل التنظيمي لل -

 اعواف الإستقباؿ

 تقتٍ بذارم

 مساعد لزاسب

 الصندكؽ

 قوة البيع

 المحاسب

 سائق

 الددير

 الدالية ك التجارية

 قسم التجارم

 قسم الدالية

 برصيل الديوف
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 :1يتكوف من الذيكل التنظيمي للوكالة التجارية لإتصالات الجزائر بقصر البخارم من

 .ك ىو الدسؤكؿ الاكؿ في الدؤسسة ك ىو الذم يضع الاىداؼ الدقررة قيد التنفيذ: الددير .1
ك ىم الدسؤكلتُ عن سلامة الدوظفتُ ك لشتلكات الدؤسسة ك كذا الستَ الحسن داخل  :اعوان الامن .2

 .الدؤسسة
 .ك ىم الدكلفتُ بسياقة انواع مركبات الدؤسسة :السائقين .3
 . ك تضم الدصالح التالية:قوة البيع .4

كىم الدسؤكلوف عن إستقباؿ الزبائن ك توجيههم إلذ لستلف الدكاتب ك : اعوان الإستقبال - أ
 .التسيتَ الحسن للخدمات

ك يهتموف ببيع الخدمات الدوجودة للهاتف ك الانتًنيت ك إيصاليها للزبائن : تقنيين تجاريين - ب
 .على احسن ك جو لشكن

  : كتضم ما يلي: مصلحة المحاسبة .5
 المحاسب يهتموف بوضع ك تسيل بصيع عمليات البيع ك الشراء ك : المحاسب و الدساعد - أ

 .الخدمات في لستلف السجلات
 . ك ىو الدسؤكؿ عن امواؿ النقدية للمؤسسة:الصندوق - ب

 :ك تضم مايلي :الدالية و التجارية .6
 . ك ىو الدسؤؿ عن العلاقات التجارية للمؤسسة: قسم التجارية -أ 
 . يهتموف بتسيتَ امواؿ الدؤسسة:قسم الدالية -ب 
 . تتكفل بتحصيل ديوف الزبائن العالقة:الديون تحصيل -ج 

 

 :الإطار الدنهجي للدراسة: الدبحث الثاني

سنقوـ في ىذا الدبحث بالتكلم عن الإطار التطبيقي للدراسة الذم يشمل كل من منهجية الدراسة ك 
 .spssإختبار الفرضيات ك ذلك بإستخداـ البرنامج الإحصائي 
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ف الدراسة تستهدؼ التعرؼ على دكر نظاـ الحوافز في تفعيل أداء العاملتُ في الدؤسسة إتصالات أبدا 
الجزائر بقصر البخارم فقد أستخدـ الباحث في إعداد الجزء التطبيقي من ىذه الدراسة الدنهج الوصفي 

التحليلي كذالك من اجل البرىنة على بصع البيانات ك تصنيفها ك تدكينها اك لزاكلة تفستَىا ك برليلها من 
 الظاىرة لزل الدراسة التي تهدؼ إلذ إستخلاص النتائج ك كيفية أحداث العوامل على تأثتَاجل قياس ك معرفة 

 . التنبؤ بسلوؾ ظاىرة لزل الدراسة في الدستقبلأيضاضبط ك التحكم في ىذه العوامل ك 

 :لرتمع و عينة الدراسة: الدطلب الأول

لات الجزائر بقصر البخارم ك من لستلف ايتكوف لرتمع الدراسة من عماؿ ك موظفتُ مؤسسة إتص
 . عامل23الدستويات الإدارية ك البالغ عددىم 

كفي برديد عينة الدراسة أستخدـ الطالب العينة الكاملة ام بصيع الافراد العاملتُ بحيث تعطي لجمع 
 إستبانة على عماؿ مؤسسة إتصالات 23الافراد الفرصة للإختبار لشا يقلل من إحتماؿ التحيز بحيث تم توزيع 

 . صالحة لتحليل18 إستبانة منها 19الجزائر ك تم  إستًجاع 

 :تصميم أداة الدراسة و اساليب الدعالجة للإحصائية: الدطلب الثاني

 :تصميم اداة الدراسة : أولا -

تم إستخداـ اسلوب الإستبانة كاداة اساسة لجمع البيانات ك اساسا لدعرفة اراء ك إبذاىات افراد البحث 
حيث تعتبر الإستبانة من الادكات الدهمة ك الاساسية لجمع البيانات في الدراسة الديدانية ك يعود ذالك إلذ 

إمكانية التحكم في الاسئلة كالحقائق الدراد بصعها من لرتمع البحث ك قد تم تقسيم الإستبانة إلذ ثلاثة اقساـ 
: كالتالر

 الجنس،العمر،الدؤىل  ) عبارة عن لرموعة من الاسئلة العامة من الدشاركتُ في الإستبانة :القسم الاول
 .(العلمي،الاقدمية،التصنيف الدهتٍ 

 سؤاؿ (11) الخاص بالاسئلة الدتعلقة بنظاـ الحوافز ك تشمل :القسم الثاني. 
 سؤاؿ (11) الخاص بالاسئلة الدتعلقة بالأداء ك تشمل :القسم الثالث. 

 :ساليب الدعالجة الإحصائيةأ: ثانيا -
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تم إجراء التحليل الإحصائي للإجابات افراد الدراسة بإستخداـ برنامج التحليلي الدسمى بالحزمة 
 .كذالك من اجل الحساب SPSSالإحصائية للدراسات الإجتماعية 

  . ك ذالك من اجل معرفة خصائص افراد البحث:النسب و التكرارات -
 . لتًتيب إجابات افراد الدراسة لعباراتالإستبانة حسب درجة الدوافقة:الدتوسط الحسابي -
 لقياس بذانس إستجابات افراد الدراسة حوؿ متوسطات موافقتهم لضو متغتَات :الإنحراف الدعياري -

الدراسة حيث يدؿ على طفاءة الوسط الحسابيفي بسثيل مركز البيانات بحيث يكوف الوسط الحسابي اكثر 
 .جودة كما قلت قيمة الإلضراؼ الدعيارم

 يعتبر عن مدل تشابو إجابات افراد الدراسة بحيث كلما كاف معامل الثابث اكبر من :إختبار الثابت -
 . دؿ على ذالك اف الإستبياف ثابت60%

 . للراتب لدراسة العالقات بتُ الدتغتَ التابع ك الدستقلسبتَماف: معامل الإرتباط -

ثبات و صدق الإستبانة : الدطلب الثالث

 : الثبات:ولاأ -
يعرؼ الثبات بانو لو كررت عمليات القياس لاظهرت نفس النتائج ام اف الفرد  لػصل على الدرجة 

 .1مهما ختلف الباحث الذم يطبق الاداة ك لقياس ثبات الستبانة تم إستخراج معامل ثبات الاداة
كما ىو موضح في الجدكؿ   SPSSبالإستعانة ببرنامج  crombach alpha  بإستخداـ معامل كركنباخ

: التالر
 .معامل كرونباخ: (01-03)الجدول رقم 

معـامـــل كرونبـــــــــــاخ عـــــدد العبــــــــارات 
22 0.84 

 .SPSS من إعداد الطالب بناء ىلى نتائج :الدصدر

الفا على كجود مصداقية كبتَة لاداة البحث الدستعملة لقياس ك الذم - يظهر معامل الثبات كركنباخ
 .حيث بلغت النسبة لشا يدؿ على انها قيمة ملائمة للإعتماد عليها (0.84)قدر ب 

                                                           
 .0.60 فإف معامل ألفا كركنباخ يكوف دالة عندما تكوف أكثر أك تساكم (scall) ك حسب  1
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:  الصدق:ثانيا -

ف تقيس ما كضعت لأجلو ك لضماف صدؽ لزتول أاة الدراسة أدمدل إستطاعة "يعرؼ الصدؽ بانو 
مكنتنا من الحصوؿ عليها في لراؿ الدراسة ك يعد عرضها على أداة بصع البيانات فقد إستعنا بالأدكات التي أ

الدشرؼ ثم جراء بعض التعديلات ك حذؼ لبعض العبارات بعد ذالك خرج الإستبياف في صورتو النهائية ليتم 
 .1 الدراسة أفرادتطبيقو على

: الإنساق الداخلي لاسئلة الإستبيان  -

 . الإنساق الداخلي للإستبيان:(02-03)الجدول رقم 

قيمة اسئلة المحور الاول 
الإرتباط 

القيمة 
الدعنوية 

قيمة اسئلة المحور الثاني 
الإرتباط 

القيمة 
الدعنوية 

 0.000 0.647السؤاؿ الأكؿ  0.000 0.23السؤاؿ الأكؿ 
 0.000 0.558السؤاؿ الثاني  0.000 0.247السؤاؿ الثاني 

 0.000 0.518السؤاؿ الثالث  0.000 0.585السؤاؿ الثالث 
 0.000 0.548السؤاؿ الرابع  0.000 0.37السؤاؿ الرابع 

 0.000 0.705السؤاؿ الخامس  0.000 0.654السؤاؿ الخامس 
 0.000 0.261السؤاؿ السادس  0.000 0.50السؤاؿ السادس 
 0.000 0.493السؤاؿ السابع  0.000 0.56السؤاؿ السابع 
 0.000 0.521السؤاؿ الثامن  0.000 0.668السؤاؿ الثامن 
 0.000 0.441السؤاؿ التاسع  0.000 0.569السؤاؿ التاسع 
 0.000 0.359السؤاؿ العاشر  0.00 0.611السؤاؿ العاشر 

 0.000 0.204السؤاؿ الحادم عشر  0.00 0.484السؤاؿ الحادم عشر 
(** 0.01)داؿ عند الدستول معنوية ** 

                                                           
1
، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، بن عكنون، الجزائر، SPSS عبد الكرٌم بوحفص، الأسالٌب الاحصائٌة، و تطبٌقاتها ٌدوٌا بإستخدام برنامج  

2013. 
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نلاحظ اف قيم معملات الإرتباط الاسئلة مع لزورىا موجبة ك دالة  (02-03)من خلاؿ الجدكؿ رقم 
 ك عليو نقوؿ اف الاسئلة الإستبياف لؽكن الإعتماد عليها ك تتمتع بتبات 0.01إحصائية عند الدستول دلالة 

 .إحصائي
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 :الدراسة التطبيقية للجزء التطبيقي:الدبحث الثالث

تي بنيت اؿىدافها أبرليل بيانات ىذه الدراسة برليلا علميا ك تفستَ نتائجها ك الإستفادة منها في برقيق 
عليها ك إختبار فرضياتها كىي تتناكؿ موضوعا في غاية الالعية حوؿ دكر نظاـ الالحوافز في تفعيل أداء العاملتُ 

النسب الدؤكية ك الدتوسطات الحسابية ك إلضراؼ  (في الدؤسسة فإنو سيتم إستخداـ اسلوب الإحصائي الوصفي 
ك لتفستَ ىذه الدؤشرات الإحصائية الخاصة باراء افراد لدراسة حوؿ فرضياتها ك الإختبار فرضيات  (الدعايرم

 .SPSSالدراسة قمنا بإستخداـ برنامج 

 :تحليل البيانات الشخصية و الوظيفية : الدطلب الاول 

:  الجنس:لاأو -

 النتائج الدتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لافراد الدراسة الدتعلقة بالجنس :(03-03)جدول رقم 

النسبة التكرار الجنس 
 %72.2 13ذكر 
 %27.8 5انثى 

 %100 18المجموع 
 .SPSS من إعداد الطالب بناء على النتائج  الإستبانة و برنامج: الدصدر

 في حتُ %72.2م نسبة أ 13نلاحظ اف العدد الذكور بلغ  (03-03)ك من خلاؿ الجدكؿ رقم 
 .غلبهم من فئة الذكورأفراد الدراسة كاف أف أ من ىذا يتضح لنا  %27.8  بنسبة5بلغ عدد الإناث 
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:  العمر :ثانيا -

 

 النتائج الدتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية للافراد الدراسة الدتعلقة بالعمر :(04-03)جدول رقم 

النسبة التكرار العمر 
 %22.2 4 سنة 30اقل من 

 %38.9 7 سنة 39 إلى 31
 %38.9 7 سنة 49 إلى 40

 %100 18المجموع 
 . SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر

عمار الدوظفتُ الذين شملتهم الدراسة الذين تتًاكح أف أ( 04-03)نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم 
عمارىم أ في حتُ بلغ عدد العماؿ الذين تتًاكح %22.2  عماؿ بنسبة04 سنة بلغو 30عمارىم اقل من أ

كثرىم أف العماؿ الدوجودين في الدؤسسة أ ما يدؿ على %38.9سبة ف عماؿ ب07 سنة فيهم 49 إلذ 40بتُ 
 .ةمالشكل التالر يوضح نسبة الفئات  العمرية حسب دائرة نسب، ك شباب

 ذكر
 أنثى
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 : الدؤهل العلمي:ثالثا -

النتائج الدتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لأفراد الدراسة الدتعلقة بالدؤهل العلمي (: 05-03)جدول رقم 

النسبة التكرار الدؤهل العلمي 
 %16.7 03ثانوي 

 %16.7 03لوريا ابك
 %22.4 04جامعي 

 %44.4 08خرى أشهادات 
 %100 18المجموع 

 . SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج  : الدصدر 

 عماؿ متحصلتُ على درجة ثانوم بنسبة 03نلاحظ انو يوجد  (05-03) من خلاؿ الجدكؿ رقم 
لوريا تأتي بعدىا درجة الجامعي حيث بلغ ا متساكية مع  لرموع العماؿ الدتحصلتُ على شهادة البك16.7%
 44.4 عماؿ بنسبة 08 فقد يلغ عددىم أخرل بالنسبة لفئة شهادات أما% 22.4 بنسبة 04مالذا ععدد 

 ىم اكبر نسبة مقارنة بالدستويات أخرلمن خلاؿ ىذه النسبة نلاحظ ف العماؿ الذين لذم شهادات ، %
 . ىم ك الشكل الدوالر يوضح نسبة العماؿ حسب الدؤىل العلميالأخرلالتعليمية 

  سنة30أقل من 
  سنة39 إلذ 31
  سنة49 إلذ 40
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 : الأقدمية:رابعا -

النتائج الدتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية للأفراد الدراسة الدتعلقة بالأقدمية : (06-03)جدول رقم 

النسبة التكرار سنوات 
 %33.3 6 سنوات 5اقل من 

 %33.3 6 سنوات 10 إلذ 05من 
 %27.8 5 سنة 15 سنوات إلذ 10من 

 %5.6 1 سنة 15اكثر من 
 %100 18المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر

 33.3 سنوات بنسبة 05 نسبة عادت لفئة اقل من أعلى أفنلاحظ  (06-03)من الجدكؿ رقم 
 الفئة أختَا ك % 27.8 سنة بنسبة 15 إلذ 10 سنوات ك تليها فئة من 10 إلذ 05مشاركة مع الفئة ذك %

قدمية ىم اقل نسبة ك ىذا ما يدؿ أ الأكثر العماؿ أفك عليو لؽكن القوؿ ، % 5.6 سنة بنسبة 15 من أكثر
 . الدؤسسة جديدةأفعلى 

 ثانوم
 بكالوريا
 جامعي
 شهادات أخرل
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 : التصنيف الدهني:خامسا -

 النتائج الدتحصل عليها من تحليل التصنيف الدهني للعمال :(07-03)جدول رقم 

النسبة التكرار التصنيف الدهني 
 %33.3 6عوف تنفيذم 

 %22.2 4إطار 
 %44.4 8عوف مهارة 

 % 100 18المجموع 
 .SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر

 عماؿ 8 عددىم الدارة ك البالغ أعوافعادة لفئة % 44.4 نسبة أف أعلاهيتضح لنا من خلاؿ الجدكؿ 
  %22.2 عماؿ ك النسبة الضعيفة ك ىي 06 التنفيذم ك البالغ عددىم أعواف لفئة % 33.3اما نسبة 

 .04فهي لفئة الإطارات ك البالغ عددىم 

 

 

 

  سنوات5أقل من 
  سنوات10 إلذ 05من 

  سنة15 إلذ 10من 

  سنة15أكثر من 
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 :سنحاول في هذا الدطلب تحليل و تفسير الدتغير الدتعلق بالنظام الحوافز: الدطلب الثاني
نظام الحوافز –  تفسير نتائج الدتغير الدستقل (:08-03)جدول رقم 

الدقياس العبارة نعم 

 الدؤشرات الإحصائية الإجابة 
الرتبـــــة 

ا مالا نعم 
نوع

يانا
 أح

 

وسط 
حسابي 

إنحراف 
معياري 

 دافعا ةىل توفر لك الحوافز الدادم 1
؟ أكثر

 01 0.47 1.11-  1 17التكرار 
-  %5.6 %94.42نسبة التكرار  

إذا انثى عليك رئيسك دكف اف  2
يعطيك لزفزا ماديا ىل يغلل ذالك 

من دافعك؟ 

 0.59 2 3 12 3التكرار 
 % 16.7 % 66.7 %16.7نسبة التكرار  10

ىل الرقابة ك الامن في العمل يعتبر  3
لك لزفزا؟ 

 0.70 1.44 2 4 12التكرار 
2 

 %11.1 %22.2 66.7%نسبة التكرار 
ىل توفر لك الدؤسسة علاكات  4

الدردكدية بالدؤسسة؟ 
 0.92 2.17 9 3 6التكرار 

7 
 50% %16.7 % 33.3نسبة التكرار 

ىل انت راض على الحوافز الدقدمة  5
من طرؼ مؤسستك؟ 

 0.97 2 8 2 8التكرار 
5 

 % 44.4 %11.1 %44.4نسبة التكرار 
ىل العلاقة القائمة بينك ك بتُ  6

قائدؾ جيدة ؟ 
 0.87 1.78 5 4 9التكرار 

3 
 % 27.8 % 22.2 % 50نسبة التكرار 

ىل يسمح لك قائدؾ بالدشاركة في  7
إبزاذ القرار؟ 

 0.80 2.2 8 6 4التكرار 
9 

 %44.4 %33.3 %22.2نسبة التكرار 

 عوف تنفيذم
 إطار

 عوف مهارة
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ىل بسنحك الدؤسسة فرصا للتدريب  8
منا جل التًقية 

 0.94 2.22 10 6 2التكرار 
11 

 % 55.6 %11.1 %33.3نسبة التكرار 
ىل  تاحذ الإدارة شكاكيك بعتُ  9

الإعتبار ك تعمل على حلها ؟ 
 0.85 1.83 5 5 8التكرار 

6 
 % 27.8 % 27.8 %44.4نسبة التكرار 

ىل ترغب في الدغادرة العمل إلذ  10
 لك أتيحت لو أخرلمؤسسة 
الفرصة؟ 

 0.61 1.56 1 8 9التكرار 
 % 5.6 % 44.4 % 50نسبة التكرار  4

ىل تشعر بالحماسس ك انت  11
ذاىب للعمل ؟ 

 0.84 2 6 6 6التكرار 
8 

 %33.3 %33.3 %33.3نسبة التكرار 
 SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر 

 من حيث درجة الدوافقة عليو الأكلذ في الدرتبة أكثرر لك الحافز الدادية دافعا ؼىل تو :جاء السؤال -1
لشا  0.47 بإلضراؼ معيارم 1.11 مؤسسة إتصاؿ الجزائر حيث بلغ الدتوسط الحسابي الدرجح لذا أفرادعدل 
  دافعية للعماؿ الأكثرف الحوافز الدادية لا تعد أيدؿ 

 في العمل يعتبر لك لزفزا ؟ في الدرتبة الثانية بدتوسط الأمنىل الرقابة ك : جاء السؤال الثاني -2
 في العمل تعتبر لزفزا لدل عماؿ الأمن الرقابة ك أف لشا يدؿ على 0.70 معيارم الضراؼ ك 1.44حسابي 

 .مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم
ىل العلاقة القائمة بينك ك بتُ قائدؾ جيدة ؟ في الدرتبة الثالثة بدتوسط : جاء السؤال الثالث -3
 .0.87 ك إلضراؼ معيارم 1.78حسابي 

 لك الفرصة ؟ في أتيحت لو أخرل ىل ترغب في مغادرة العمل إلذ مؤسسة :جاء السؤال الرابع -4
 لشا يدؿ على اف العماؿ يرغبوف في العمل في 0.61 معيارم الضراؼ ك 1.56الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي 

 .أخرلمؤسسة 
 العماؿ أف كىذا يدؿ على 0.97 ك إلضراؼ معيارم 2بدتوسط حسابي : جاء السؤال الخامس -5

 .راضوف عن الحوافز الدقدمة لذم
 الإدارة شكاكيك بعتُ الإعتبار ك تعمل على حلها ؟ في الدرتبة السادسة تأخذىل  :جاء السؤال -6

 ك ىذا ما يدؿ على اف الدؤسسة تهتم بشكاكم عمالذا ك 0.85 ك إلضراؼ معيارم 1.83بدتوسط حسابي 
 .تعمل على حلها
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ىل توفر لك الدؤسسة علاكة مردكدية بالدؤسسة ؟ في الدرتبة السابعة  بدتوسط  :جاء السؤال -7
 . ك ىذا ما دؿ على اف الدؤسسة بسنح علاكة مردكدية لعمالذا0.92 ك إلضراؼ معيارم 2.17حسابي 

 ك 2ىب للعمل ؟ في الدرتبة الثامنة بدتوسط حسابي تذ أنتىل تشعر بالحماس ك : جاء السؤال -8
 . ك ىذا ما دؿ على اف العماؿ متحمسوف لذىابهم للعمل0.84إلضراؼ معيارم 

ىل يسمح لك القائد بالدشاركة في إبزاذ القرار ؟ في الدرتبة التاسعة بدتوسط حسابي : جاء السؤال -9
 . ك عليو لؽكن القوؿ اف العماؿ يشاركوف في إبزاذ القرار0.8 ك إلضراؼ معيارم 2.22

جاء السؤاؿ إذا انثى عليك رئيسك دكف اف يعطيك لزفزا ماديا ىل يقلل ذالك من دافعيتك  -10
 ك عليو فإف المحفز الدعنوم فقط لا يقلل من 0.59 ك إلضرا معيارم 2؟ في الدرتبة العاشرة بدتوسط حسابي 

دافعية العماؿ نسبيا  

 بدتوسط حسابي الأختَةىل بسنحك الدؤسسة فرصا للتدريب من اجل التًقية ؟ في الدرتبة : جاء السؤال- 11
 . الدؤسسة مهتمة بتدريب عمالذا ك تكوينهمأف كعليو لؽكن القوؿ 0.94 ك إلضراؼ معيارم 2.22

 (للأداء)الدطلب الثالث تحليل و تفسير الدتغير التابع 

 تحليل الدتغير التابع: (09-03)الجدول 

الدؤشرات الإحصائية الإجابة الدقياس العبارة نعم 
نوعا ما لا نعم 

احيانا 
وسط 

حسابي 
إنحراف 
معياري 

ىل ثقافة الدؤسسة السائدة  1
تساعدؾ على أداء جيد؟ 

 0.85 1.56 4 2 12التكرار 
 %22.2 %11.1 %66.7نسبة التكرار 

ىل عملية تقسيم الأداء تتم على  2
 عادلة ؟ أسس

 0.70 1.50 2 5 11التكرار 
   %11.1 %27.8 %69.1نسبة التكرار 

ىل تقوـ الإدارة بعقد دكرات  3
تدريبية مناسبة للعماؿ ك ذالك 

 ؟كفق لإحتياجات العماؿ

 0.85 2.44 12 2 4التكرار 
 % .66 %11.1 %22.2نسبة التكرار 

 تتلقى الدعم ك بأنكىل تشعر  4
التحفيز الذم يساعدؾ على أداء 

العمل بشكل جيد؟ 

 0.87 2.06 7 5 6التكرار 
 %38.9 %27.8 %33.3نسبة التكرار 
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 متطلبات العمل ةىل توفر الإدار 5
الدناسبة للأداء الجيد للعماؿ ؟ 

 0.96 1.89 7 2 9التكرار 
 %38.9 %11.1 %50نسبة التكرار 

ىل بسنح الإدارة نوعا من الحرية  6
 مهامهم ؟ تأديةللعماؿ في 

 0.84 2.33 10 4 4التكرار 
 %55.6 %22.2 %22.2نسبة التكرار 

ىل تتناقش مع زملائك بهدؼ  7
برستُ الأداء ؟ 

 0.80 1.78 4 6 8التكرار 
 %22.2 %33.3 %44.4نسبة التكرار 

 أمراىل تعتبر  عملية تقييم الأداء  8
مهاـ بالنسبة لك ؟ 

 0 1- -  18التكرار 
- -  %100نسبة التكرار 

ىل تتوفر لدل العاملتُ الجاىزية ك  9
 أكقاتالإستعداد للعمل خارج 

العمل ك ذالك من اجل سرعة 
لصاز الدهاـ الدطلوبة منهم ؟ 

 

 0.62 2.44 9 8 1التكرار 
 %50 %44.4 %5.6نسبة التكرار 

 بشكل أدائهمىل يطور العاملتُ  10
 ؟مستمر

 0.78 1.5 3 33 12التكرار 
 %16.7 %16.7 %66.7نسبة التكرار 

ىل يؤثر نظاـ العقوبات على  11
 ؟ أدائك

 0.24 1.06-  1 17التكرار 
-  %5.6 %94.4نسبة التكرار 

 SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر

ك ة   من حيث الدوافقالأكلذ مهما بالنسبة لك  في الدرتبة آمرا الأداء ىل تعبر عملية تقسيم : السؤالءجا -1
 . ك إلضراؼ معيارم منعدـ1بدتوسط حسابي 

 ك إلضراؼ 1.06 في الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي أدائكيؤثر نظاـ العقوبات على  : جاء السؤال -2
 . العماؿ أداء ك عليو لؽكن القوؿ اف نظاـ العقوبات لا يؤثر على 0.24معيارم 

ىل ثقافة الدؤسسة السائدة تساعدؾ على أداء الجيد في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  :جاء السؤال -3
 . الثقافة الدؤسسة تساعد على أداء عملها أف ك عليو لؽكن القوؿ 0.85 ك إلضراؼ معيارم 1.56

 ك إلضراؼ 1.5دائهم بشكل مستمر في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي أىل يطور العاملتُ  :جاء السؤال -4
 . بشكل مستمرأدائهمف العماؿ يطوركف أ ك ىذا ما دؿ على 0.78معيارم 

 ك 1.5 عادلة في الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي أسسىل عملية تقييم الأداء تتم على : جاء السؤال -5
  . الدؤسسة عادلة في تقييم أداء عمالذاأف معناه 0.7إلضراؼ معيارم 
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 ك 1.89سابي حاسبة للأداء الجيد للعماؿ بدتوسط فىل توفر الإدارة متطلبات العمل الد :لجاء السؤا -6
  .أعمالذم الدؤسسة توفر كل متطلبات لعماؿ من اجل أداء أف معناه 0.56إلضراؼ معيارم 

 ك 1.78 في الدرتبة السابعة بدتوسط حسابي الأداءبهدؼ برستُ  ناقش مع زملائكتتىل  :جاء السؤال -7
 العماؿ الدؤسسة يتناقشوف مع بعضهم البعض من اجل برستُ أف ىذا ما يدؿ على 0.8إلضراؼ معيارم 

 . أدائهم
 تتلقى الدعم ك التحفيز الذم يساعدؾ على أداء الجيد للعماؿ في الدرتبة بأنكىل تشعر : جاء السؤال -8

 الدؤسسة تقدـ الدعم اللازـ أف ك ىذا ما دؿ على 0.87 ك إلضراؼ معيارم 2.06الثامنة بدتوسط حسابي 
  . مهامهمتأديةللعماؿ من اجل مساعدىم في 

 العماؿ الاحتياجات ىل تقوـ الإدارة بعقد دكرات تدريبية مناسبة للعماؿ ك ذالك كفق :و جاء السؤال -9
  . لدؤسسة مهتمة بتدريب عمالذاأف معناه 0.85 ك إلضراؼ معيارم 2.44في الدرتبة التاسعة بدتوسط حسابي 

 مهامهم في الدرتبة العاشرة بدتوسط تأديةىل تسمح الإدارة نوعا من الحرية للعماؿ في  :جاء السؤال -10
 . مهامهمتأدية العماؿ يتمتعوف بنوع من الحرية في أف معناه 0.84 ك إلضراؼ معيارم 2.33حسابي

 العمل ك ذالك من أكقاتىل تتوفر لدل العاملتُ الجاىزية ك الإستعداد للعمل خارج  :جاء السؤال -11
 ك 0.62 ك إلضراؼ معيارم 2.44 بدتوسط حسابي الأختَةاجل سرعة الصاز الدهاـ الدطلوبة منهم في الدرتبة 

  . مهامهمأكقات العماؿ لذم القابلية في العمل خارج أفمعناه 

 إختبار الفرضيات الدراسة التطبيقية: الدطلب الرابع

 : خطا الفرضيات الدطركحةأكسنحاكؿ في ىذا الدطلب إختبار صحة : أولا -
 الجزائر بقصر البخارم اتصالات العاملتُ في الدؤسسة الأفرادثر مستول أداء أتم: الفرضية الأولى 

 .بالحوافز الدطبقة فيها
العلاقة بين نظام الحوافز و الأداء العاملين : (10-03)جدول رقم 

مستوى الدلالة  الإرتباطمعامل لزور الحوافز و لزور الأداء 
 0.004 0.66الحوافز ك الأداء العاملتُ 

 0.05دلالة إحصائية عند مستول 
 .SPSS من إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج :الدصدر
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 الحوافز ك أداء العاملتُ ك الدقدر ـ قيمة معامل الإرتباط بتُ نظاأف يبتُ أعلاهمن الجدكؿ 
 لشا يفسر كجود إرتباط شديد ك علاقة قوية ك موجبة 0.05ىي دلالة إحصائية عند مستول  (0.660)ب

ك بالتالر كجود نظاـ حوافز جيد يؤدم إلذ كجود أداء قوم ك ، بتُ نظاـ الحوافز ك أداء العاملتُ في الدؤسسة
 .لشيز يقود الدؤسسة إلذ النجاح

 دلالة إحصائية للحوافز على برستُ أداء العاملتُ في الدؤسسة إتصلات  ذكيوجد اثر: الفرضية الثانية 
 .الجزائر بقصر البخارم

يوضح العلاقة بين حوافز و تحسين الأداء  (: 11-03)جدول رقم 
معامل لزور الحوافز و أداء العاملين 

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 0.005 0.759الحوافز ك برستُ الأداء العاملتُ 
 0.05دلالة الإحصائية عند مستول 

 .SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج : الدصدر
 ك 0.759 يبتُ لنا قيمة معامل للإرتباط بتُ الحوافز ك برستُ الأداء ك الدقدر ب أعلاهمن الجدكؿ 

 ك برستُ الأداء زؼكالشا يفسر كجود علقة قوية بتُ نظاـ الح (0.05)ىي دالة إحصائية عند مستول الدلالة 
العاملتُ في مؤسسة إتصالات الجزائر بقصر البخارم كحسب النتائج الدتوصل إليها فإف العاملتُ لػسنوف من 

 . بزيادة الحوافزأدائهم
 كجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الإنصاؼ ك العدالة في منح حوافز ك الأداء ت: الفرضية الثالثة

 .العاملتُ إتصالات جزائر بقصر البخارم
 و العدالة في الحوافز و الأداء الإنصافلعلاقة بين ا: (12-03)جدول رقم 

مستوى الدلالة معامل الإرتباط لزور الحوافظ و أداء العاملين 
 0.023 0.698الإنصاؼ ك العدالة ك الأداء 

 0.05دلالة إحصائية عند مستول 
 .SPSSمن إعداد الطالب بناء على نتائج الإستبانة و برنامج :الدصدر

 ك العدالة ك أداء العاملتُ ك الدقدر ب أصناؼ بتُ الارتباط القيمة معامل أف يبتُ لنا أعلاهمن الجدكؿ 
 قوم بتُ الإنصاؼ ك العدالة ك ارتباط لشا يفسر كجود 0.05 ك ىي دالة إحصائية عند مستول 0.698
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 العاملتُ يهتموف أف الذم يؤثر على أداء إلغابيا ك ىذا ناتج على الأمربرستُ الأداء داخل ىذه الدؤسسة 
  .أدائهم ك العدالة فيم بينهم ك عدـ التفرقة من اجل برستُ بالإنصاؼ
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:  خلاصة الفصل
 الجزائر اتصالات عماؿ مؤسسة أجوبة للابذاىاتحاكلت من خلاؿ ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية 

 ك ىي ألا الدراسة أداة لذلك استعملتبقصر البخارم لضو دكر نظاـ الحوافظ في تفعيل أداء العاملتُ ك 
  .الإستبانة

 الدؤسسة تطبق نظاـ حوافز أف برليل النتائج الخاصة بالدراسة الديدانية توصلت إلذ ككمن خلاؿ عرض 
 . البشرية من اجل مواكبة التطورات ك التحولات الطارئة في بيئتهاكفاءتهافعاؿ ك تسعى إلذ تطوير 

ك عند دراسة العلاقة بتُ الحوافز ك الأداء كجدت باف ىناؾ علاقة طردية كلما زادت الحوافز في 
.  الدهنيةكفاءتهمالدؤسسة زاد برستُ الأداء لدل العماؿ ك رفع 
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 :الخاتدة العامة
 مسالة البقاء شغلها أصبحتتعيش العديد من الدؤسسات عبر العالد مرحلة حاسمة في تارلؼها حيث 

 الثورة انفجار الدعارؼ ك باقتصاد تسميتها إلذ مرحلة جديدة أصطلح على الاقتصادم  فبانتقاؿالشاغل ، 
 يغتَ الكثتَ من الدفاىيم الإدارية فالنظرة للمورد البشرم برولت من لررد يد الأصعدةلوجية على كافة نوالتك

 لباقي موارد الدؤسسة من مادية،تقنية لدا لؽثلو من ميزة تنافسية أساسيعاملة إلذ مصدر لخلق القيمة ك لزرؾ 
توفر للمؤسسة فرص الإبداع ك السبق 

 أف لذم لؽكن الكفءفي ضل البيئة الدتعلقة تتواجو الدؤسسات في معركة شرسة لكسب الدورد البشرم 
 الذين لؽتلكوف مثل ىذه الخصائص ك الأفراديدعم موقعها التنافسي ك يضمن لذا البقاء ك للحصوؿ على 

 أكثر طرؽ لإلغاد على الدؤسسات السعي أصبحالسعي للمحافظة عليهم ك برقيق مستويات أداء مرتفعة 
.  لدعارفهم ز مهاراتهم الأمثل للاستغلاؿفاعلية في برضتَىم 

 تفعيل أداء العاملتُ في  فيك من ىذا الدنطلق جاءت ىذه الدراسة لمحاكلة كشف طبيعة دكر نظاـ الحوافز
 ذالك من خلاؿ أف الجزائر بقصر البخارم اتصالات الدراسة الديدانية بدؤسسة أجريت الاقتصاديةالدؤسسة 

  . فرضيات الدراسة الدوضوعة سلفاأكالبحث عن إثبات 
 التي كزعت على العماؿ في الدؤسسة لزل الدراسة الاستمارةبعد إجراء الدراسة التطبيقية ك تفستَ نتائج 

 نظاـ الحوافز أفك للإجابة على الفرضيات الثلاث ، بينت الدراسة  (SPSS) الإحصائية الأساليب باستخداـ
 الجزائر بقصر البخارم ك ىذا ما يدؿ على لصاعة اتصالاتيلعب دكرا كبتَ في تفعيل أداء العاملتُ في مؤسسة 

 ك أداء الأكلذ في رفع ك برستُ الأداء لعمالذا بالدرجة أىدافها الدؤسسة لزل الدراسة، لتحقيق  فينظاـ الحوافز
 .الدؤسسة ككل بالدرجة الثانية
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 :النتائج و التوصيات -

ك من خلاؿ الدراسة النظرية ك التطبيقية التي قمنا بها ك التي تدكر حوؿ دكر النظاـ الحوافز في تفعيل 
أداء العاملتُ في الدؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم توصلنا إلذ لرموعة من النتائج ك التوصيات الدتمثلة 

 :فيما يلي

 أولا النتائج: 

 :ك تم تقسيم النتائج الدتحصل عليها إلذ قسمتُ

 :  النتائج النظرية - أ
تعتبر الحوافز بأنها لرموعة العوامل ك الدؤشرات الخارجية التي تؤثر على الفرد ك تدفعو لأداء الأعماؿ  -

 .الدوكلة إليو على أكمل كجو عن طريق إشباع حاجاتو ك رغباتو الدادية ك الدعنوية
تكمن ألعية نظاـ الحوافز في انو يساىم في زيادة العوائد ك رفع أداء العاملتُ ك التقليل من مشاكل  -

 .العمل
دراسة + بسر مراحل تصميم نظاـ الحوافز على أربع مراحل أساسية ك ىي برديد ىدؼ النظاـ -

 .الأداء،برديد ميزانية الأداء،كضع إجراءات النظاـ
 .يتاثر مستول الأداء العاملتُ بنوعية الحوافز الدقدمة من طرؼ الدؤسسة -
 .بسثل الحوافز بالنسبة للعماؿ الدصدر الرئيسي من اجل رفع أدائهم ك برقيق أىداؼ الدؤسسة -
 : النتائج التطبيقية - ب
أظهرت الدراسة أف مستول الأداء العماؿ لدل مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم  مرتفع  -

 .كفقا للمقاييس الدراسة
 .أظهرت الدراسة أف  مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم لديها نظاـ حوافز فعاؿ -
تأثتَ مستول أفراد العاملتُ في الدؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم بالحوافز : الفرضية الأكلذ -

 .0.66الدطبقة فيها ك منو نثبت صحة ىذه الفرضية حيث كاف معامل الارتباط 
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الإنصاؼ ك العدالة في منح الحوافز ك : الفرضية الثانية  -
مستول أداء العاملتُ في مؤسسة اتصالات الجزائر بقصر البخارم لشا يدؿ على صحة الفرضية إحصائيا 

 .0.698حيث بلغ معامل ارتباطها 
الفرضية الثالثة يوجد اثر ذك دلالة إحصائية للحوافظ على برستُ الأداء للعاملتُ في مؤسسة  -

إتصلات الجزائر بقصر البخارم ك ىذا ما دؿ على صحة ىذه الفرضية ك كاف معامل ارتباطها 
0.559. 

 اقتراحات و توصيات  -
بناء على النتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة لؽكن تقدنً عدد من الاقتًاحات ك التوصيات كىي 

 :كما يلي 
 .إعطاء عناية خاصة لنظاـ الحوافز ك تطبيقو الجيد على ارض الواقع  -
بذديد ك برستُ الدعارؼ لدل العاملتُ من خلاؿ تنمية الدهارة ك التكوين خاصة تلك التي توافق  -

 .طموحاتهم مع احتياجات العمل 
غرس ركح الانتماء للمؤسسة في نفوس عمالذا ك ىذا من خلاؿ الاىتماـ بالفرد ك العمل على  -

 .تطويره
 .لغب أف تبتٌ القرارات التًقية على أساس نتائج التقييم -

 أفاق الدراسة  
لقد حاكلت في دراستي معالجة جوانب الدوضوع في حدكد الإشكالية الدطركحة حسب الدعلومات التي 

 :أمكن لحصوؿ عليها ككصلت إلذ مواضيع لؽكن طرحها كالأتي
 .اثر الحوافز على إنتاجية الدؤسسة .1
 .علاقة الأداء بالرضا الوظيفي .2
 .علاقة نظاـ الحوافظ بالرضا الوظيفي .3
 .الثقافة التنظيمية تأثتَىا على سلوؾ العاملتُ .4
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 الملاحق

جامعة الدكتور ٌحً فارس بالمدٌة 

كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة و علوم التسٌٌر 

. إدارة و تسٌٌر المؤسسة : تخصص

:بعد التحية و التقدير  

 

هذه الإستمارة خاصة ببحث أكادٌمً مٌدانً لنٌل شهادة الماستر فً علوم 
التسٌٌر حول الموضوع دور نظام الحوافر فً تفعٌل اداء العاملٌن فً المؤسسة  

دراسة حالة الوكالة التجارٌة للاتصالات الجزائر بقصر البخاري ولاٌة المدٌة 
 عنها و هذا بهدف جمع كافة الإجابة و للأسئلة المتأنٌةفالرجاء منك القراءة 

البٌانات و المعلومات التى ترتبط بأهداف البحث مع العلم أن الإجابات المقدمة 
.  لأغراض البحث العلمى إلىمن طرفك سوف تبقى سرٌة و لن تستخدم 

                شكرا مسبقا على حسن تعاونك

: فً الخانة المناسبة  ()ٌرجى الإجابة بوضع العلامة : ملاحظة

:تحت إشراف الاستاذة                                      :من إعداد لطالب  

قندوز أمٌنة-رحال عبد الله                                              -  

:قائمة المحكمين الإستبيان  

 

 الإسم و اللقب الجامعة

 قندوز أمٌنة جامعة المدٌة

 طهراوي حٌاة   جامعة المدٌة

  بولصنام محمد جامعة المدٌة

 

2016/2017السنة الجامعٌة   
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:الشخصية البيانات/ 1  

:الجنس  

  أنثى                                                     ذكر

:العمر  

  سنة 49 الى 40                  سنة 39 الى 31                سنة 30 من أقل

  فأكثر سنة 50

:العلمي المؤهل  

  اخَر                جامعً                 باكالورٌا                   ثانوي

:الاقدمية  

  سنوات 10 الى 5 من                                      سنوات 5 من اقل

  سنة 15 من اكثر                                   سنة 15 الى 10 من

:المهني التصنيف   

  مهارة عون                    إطار                      تنفٌذي عون
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الحوافز: الاول المحور  

  اكثر؟ دافعا المادٌة الحوافز لك توفر هل-1

  ما نوعا                             لا                                  نعم

 من ذلك ٌقلل هل مادٌا محفزا ٌعطٌك ان دون رئٌسك علٌك اثنى إذا- 2

  دافعٌتك؟

ما نوعا                             لا                                  نعم  

  ؟ محفزا لك ٌعتبر العمل فً الامن و الرقابة هل- 3

  ما نوعا                             لا                                  نعم

بالمؤسسة؟ دورٌة علاوات المؤسسة لك توفر هل- 4  

أحٌانا                             لا                                نعم  

مؤسستك؟ طرف من المقدمة الحوافز عن راض انت هل- 5  

  ما نوعا                             لا                                  نعم

  ؟ جٌدة قائدك بٌن و بٌنك القائمة العلاقة هل- 6

  ما نوعا                             لا                                  نعم

القرار؟ إتخاذ فً بالمشاركة القائد لك ٌسمح هل- 7  

أحٌانا                             لا                                  نعم  

الترقٌة؟ اجل من للتدرٌب فرصا المؤسسة تمنحك هل- 8  

أحٌانا                             لا                                  نعم  

حلها؟ على تعمل و الإعتبار بعٌن شكاوٌك الإدارة تاخذ هل- 9  

  أحٌانا                             لا                                  نعم

 لك اتٌحت لو اخرى مؤسسة غلى العمل المغادرة فً ترغب هل- 10

 الفرصة؟

أحٌانا                             لا                                  نعم  
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العمل؟ إلى ذاهب أنت و بالحماس تشعر هل- 11  

  أحٌانا                             لا                                       نعم

الادَاء: الثاني المحور  

الجٌد؟ الادَاء على تساعدك السائدة المؤسسة ثقافة هل- 1  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

عادلة؟ اسس على تتم الادَاء تقٌٌم عملٌة عل- 2  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

 وفق ذلك و للعمال مناسبة تدرٌبٌة دورات بعقد الإدارة تقوم هل- 3

العمال؟ لإحتٌاجات  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

 العمل ادَاء على ٌساعدك الذي التحفٌز و الدعم تتلقى بأنك تشعر هل- 4

جٌد؟ بشكل  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

للعمال؟ الجٌد لادَاء المناسبة العمل متطلبات الإدارة توفر هل-5  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

مهامهم؟ تأدٌة فً للعمال الحرٌة من نوعا الادارة تمنح هل- 6  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

الادَاء؟ تحسٌن بهدف زملاءك مع تتناقش هل- 7  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

لك؟ بالنسبة مهما أمرااً  الادَاء تقٌٌم عملٌة تعتبر هل- 8  

لا                                               نعم  
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 أوقات خارج للعمل الإستعداد و الجاهزٌة العاملٌن لدى تتوفر هل- 9

منهم؟ المطلوٌة المهام إنجاز سرعة أجل من الرسمً العمل  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

مستمر؟ بشكل ادَائهم العاملٌن ٌطور هل- 10  

أحٌانا                             لا                                       نعم  

ادَائك؟ على العقوبات نطام ٌؤثر هل- 11  

أحٌانا                             لا                                       نعم  
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Frequencies 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 72,2 72,2 72,2 13 ذكر

 100,0 27,8 27,8 5 أثنى

Total 18 100,0 100,0  
 

Age 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 22,2 22,2 22,2 4  سنة30أقل من 

 61,1 38,9 38,9 7  سنة39إلى  31

 100,0 38,9 38,9 7  سنة49إلى  40

Total 18 100,0 100,0  
 

Niveau 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 16,7 16,7 16,7 3 ثانوي

 33,3 16,7 16,7 3 بكالورٌا

 55,6 22,2 22,2 4 جامعً

 100,0 44,4 44,4 8 آخرى

Total 18 100,0 100,0  
 

Experience 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 33,3 33,3 33,3 6  سنوات5أقل من 

 66,7 33,3 33,3 6  سنوات10 إلى 5من 

 94,4 27,8 27,8 5  سنة15 إلى 10من 

 100,0 5,6 5,6 1  سنة15أكثر من 

Total 18 100,0 100,0  
 

Classement 

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 33,3 33,3 33,3 6 عون تنفٌذي

 55,6 22,2 22,2 4 إطار

 100,0 44,4 44,4 8 عون مهارة

Total 18 100,0 100,0  

 

 

 

 



 الدلاحق
 

 

Reliability 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,846 22 

Effectifs 
Statistiques 

 Age Niveau Experience Classement الجنس 

N 
Valide 18 18 18 18 18 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,28 2,17 2,94 2,06 2,11 

Ecart-type ,461 ,786 1,162 ,938 ,900 

Descriptives 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X01 18 1,11 ,471 

X02 18 2,00 ,594 

X03 18 1,44 ,705 

X04 18 2,17 ,924 

X05 18 2,00 ,970 

X06 18 1,78 ,878 

X07 18 2,22 ,808 

X08 18 2,22 ,943 

X09 18 1,83 ,857 

X10 18 1,56 ,616 

X11 18 2,00 ,840 

Y01 18 1,56 ,856 

Y02 18 1,50 ,707 

Y03 18 2,44 ,856 

Y04 18 2,06 ,873 

Y05 18 1,89 ,963 

Y06 18 2,33 ,840 

Y07 18 1,78 ,808 

Y08 18 1,00 ,000 

Y09 18 2,44 ,616 

Y10 18 1,50 ,786 

Y11 18 1,06 ,236 

X 18 1,8485 ,32852 

Y 18 1,7778 ,28446 

N valide (listwise) 18   
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Corrélations 

 
Corrélations 

 الأداء الإنصاف والعدالة 

 الإنصاف والعدالة

Corrélation de Pearson 1 ,698 

Sig. (bilatérale)  ,023 

N 18 18 

 الأداء

Corrélation de Pearson ,698 1 

Sig. (bilatérale) ,023  
N 18 18 

 
Corrélations 

 تحسٌن الأداء الحوافز 

 الحوافز

Corrélation de Pearson 1 ,759 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 18 18 

 تحسٌن الأداء

Corrélation de Pearson ,759 1 

Sig. (bilatérale) ,005  
N 18 18 

 
Corrélations 

 الأداء الحوافز 

 الحوافز

Corrélation de Pearson 1 ,660 

Sig. (bilatérale)  ,004 

N 18 18 

 الأداء

Corrélation de Pearson ,660 1 

Sig. (bilatérale) ,004  
N 18 18 

 

Descriptives 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X01 18 1,11 ,471 
X02 18 2,00 ,594 
X03 18 1,44 ,705 
X04 18 2,17 ,924 
X05 18 2,00 ,970 
X06 18 1,78 ,878 
X07 18 2,22 ,808 
X08 18 2,22 ,943 
X09 18 1,83 ,857 
X10 18 1,56 ,616 
X11 18 2,00 ,840 
Y01 18 1,56 ,856 
Y02 18 1,50 ,707 
Y03 18 2,44 ,856 
Y04 18 2,06 ,873 
Y05 18 1,89 ,963 
Y06 18 2,33 ,840 
Y07 18 1,78 ,808 
Y08 18 1,00 ,000 
Y09 18 2,44 ,616 
Y10 18 1,50 ,786 
Y11 18 1,06 ,236 

N valide (listwise) 18   

 


