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 وتقدير
 

انحًذ لله سب انعانًٍٍ ٔانصلاج ٔانسلاو عهى انًثعٕث سٍذَا يحًذ ٔعهى آنّ ٔصحثّ     

 ".ٔتشش انصاتشٌٍ"  انشاًاٌ انشاٍى أجًعٍٍ، ٔنقٕنّ تعانى تعذ تسى الله
َفتتح شكشَا ٔتقذٌشَا تعذ صثش ٔجٓذ طٌٕم داو سُٕاخ انى الله سثحاَّ ٔتعانى انزي أٔصهُا 

 .انى ْزا انٍٕو يحًهٍٍ تزاد انعهى ٔانًعشفح، فانحًذ لله عهى َعًتك

نتً قذياْا نُا كًا َتٕجّ تجزٌم انشكش انى ٔانذٌُا نٕقٕفٓى يعُا، عهى انُصائح ٔانًجٕٓداخ ا

 .طٕال انعاو انذساسً

انزي أششف عهى ْزِ انًزكشج تصذس ." شٕقً يشاتط"كًا َتٕجّ تجزٌم انشكش انى الأستار 

 .ساة فقذ كاٌ الأخ انحشٌص دٔيا

 َٔختص تانشكش كم يٍ كاٌ عَٕا نُا فً يشٕاس تخشجُا

 .كًا َتٕجّ تانشكش انى جًٍع سؤساء قى انعهٕو الاجتًاعٍح 

 .و تانشكش نهجُح انتً ستششف عهى يُاقشح ْاتّ انًزكشجكًا َتقذ

 ٔفً الأخٍش َتًُى أٌ تُال اعجاتكى

 
  



 

 

 اهداء

 أجمو اسمل بنو فجسمن اٌ

  ٌامن ٌستعش قيبي ىرمسك

 الله لأهدٌل هرا اىبحث أبًأودعتني ٌامن 

 ٌنبىع اىصبر واىتفاؤه والأمو إلى 

 ً اىغاىٍت بعد الله وزسىىه أمفي اىىجىد وملاذي سندي وقىتً لى إ

 نصفً اىثانً شوجً اىعصٌصإلى 

 أجمو من الحٍاة إخىتً وأخىاتً  ىما هلي  ااظهسومن إلى 

 .الى اىدٌن أحببتهم أن تبقى صىزهم في عٍىنً  أتمنىمن  إلى

 

 

  



 

 

 هدإء إ  
 
  

من أودعتني الله  يا من يرتعش قلبي لذكرك يا    يا من أحمل اسمك بكل فخر  

أهديك هذا البحث أبي إلى الينبوع الصبر والتفاؤل والأمل إلى سندي وقوتي  

 وملاذي في الوجود بعد الله ورسوله أمي الغالية إلى نصفي الثاني زوجي العزيز  

 إلى من أتمنى أن تبقى صورهم في عيوني  

 ذين أحببتهم إلى ال 

  



 

 

 ممخص الدراسة
 

ولتقصي أثر . الحوافز المعنوية وأثرىا عمى الآداء الوظيفي لدى العاممينىدفت الدراسة إلى دراسة 
لمعنوية عمى تحسين الأداء لدى العاممين الباحث المنيج الوصفي التحميمي، حيث تكونت عينة االحوافز 

 -مارس بالوادي 99المركب الرياضي الجواري  بعاملب  02البحث من 
 وبتحميل البيانات توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

 نظام فعال لمحوافز يحقق رضا العاممين. -لواديمارس با 99المركب الرياضي الجواري يتبع  -
المركب الرياضي المعنوية بتوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين أداء العاممين والحوافز  - 
 -مارس بالوادي 91الجواري 
المركب الرياضي الجواري بتوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين أداء العاممين والحوافز المعنوية  -

 -اديمارس بالو  91
وأوصت الدراسة بضرورة تبني المؤسسات المختمفة نظاما فعالا لمحوافز يعمل عمى مكافأة العامل -
 الكفو.

 ويحفز العاممين عمى تحسين مستوى أدائيم الوظيفي. 
 الكممات المفتاحية: ، الحوافز المعنوية، أداء العاممين 

SUMMARY 

The study aimed to study moral incentives and their impact on the job performance of 

employees. In order to investigate the effect of moral incentives on improving performance 

among the researchers, the researcher used the descriptive analytical approach, where the 

research sample consisted of 20 workers in the sports complex of Al-Jawari, March 19, in Al-

Wadi- 

By analyzing the data, the study reached the following conclusions: 

- Follows the sports complex March 19 in the valley - an effective system of incentives 

to achieve employee satisfaction. 

 - There is a statistically significant relationship between the performance of the 

employees and the moral incentives in the sports complex Al-Jawari March 19 in the valley- 

- There is a statistically significant relationship between the performance of the 

employees and the moral incentives in the sports complex Al-Jawari March 19 in the valley- 

The study recommended the need for various institutions to adopt an effective system of 

incentives that works to reward the efficient worker. 

 It motivates employees to improve their job performance. 

Keywords: moral incentives, employee performance 
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  مقدمة

 أ 

إن الحوافز من الموضوعات الميمة التي تتجدد أىميتيا باستمرار والتي من خلبليا 
يندفع الفرد في سموكو لأداء الأنشطة المطموبة منو، مما يسيم في تحقيق أىداف المؤسسة 

تحفيز الفرد لمعمل، اذ يجعمو يقوم بكل ما لديو من قدرات وخبرات للؤداء المطموب ويعمل و 
عمى تحقيق قدر من التطور في أساليب العمل المختمفة ومن اجل تحفيز الأفراد في 
المؤسسة فان عمييا أن تحقق اشباع رغباتيم وان تفيم طبيعة بدوافع التي توجو سموكياتيم، 

يضمن توجيو جيودىم لتحقيق أىداف المؤسسة وبما لا يتعارض مع وتتعامل معيم بما 
رغباتيم ودوافعيم حيث ترتبط اىتمام المؤسسات بالحوافز بتحقيق مصمحتيا من خلبل 
الاحتفاظ بالعمال الأكفاء حيث يصرف المال ويبذل الجيد والوقت في سبيل اختبارىم، 

تمكن في أبنائيم في المؤسسة التي توفر وتدريبيم وضمان ولائيم، وكذا مصمحة الأفراد التي 
ليم المناخ الملبئم، وتسيم في اشباع حاجياتيم المختمفة، حيث قد تتناول العديد من 
المؤسسات موضوع الحوافز بوصفو العامل الرئيسي لحل كثير من المشاكل التنظيمية في 

العمل، والتغيب مختمف المؤسسات ومختمف البمدان، خاصة مشكمة الأداء المنخفض، دورات 
عن العمل، والتسيير الوظيفي وىكذا الحال المؤسسات الجزائرية فالمؤسسات الجزائرية 
تتعرض الى تغيرات وتحولات مستمرة عمى المستوى التنظيمي والقانوني في مجال التسيير 
 تسعى دائما إلى الحفاظ عمى بقائيا والقدرة عمى التنافس، وذلك من خلبل رفع انتاجيا بجودة
عالية وتكاليف قميمة وىذا لن يتحقق الا اذا اقترن ذلك بنظام محدد لاستخدام الحوافز، ذلك 
النظام الذي ينبغي أن يؤسس وفق أسس ومبادی منصفة وموضوعية وشفافة، فمن خلبلو 
تتميز المؤسسة بكفاءة وأداء عمميا، وكسب ولائيم وزيادة انتمائيم ليا، وكذا تحقيق رضاىم 

تسعى المؤسسة لتحقيق ىذا الأخير لعاممييا، كون إنتاجيتيا وربحيتيا، الوظيفي حيث 
وضمان بقائيا واستمراريتيا مرىونة برضا الوظيفي، حيث تسعى التحقيق ىذا الأخير لعاممييا 
كون انتاجياتيا وريحيا وضمان بقائيا، واستمراريتيا مرىون برضا أفرادىا عمى العمل، اذ 

دا حاجات مادية ونفسية واجتماعية وغيرىا، فالرضا قضية ليا تحقيق الرضا يتطمب تمبية ع
أىمية كبيرة في حياة الأفراد والجماعات لمحصول عمى مساىمة، وتعاون الجميع في 
المؤسسة لتحقيق الأىداف والنتائج، وىذا قابمو جبرا ولزاسا بتمبية احتياجات ورغبات 

ون الافراد عن طريق القوة وطموحات العاممين، في حين لا يمكن الحصول عمى تعا
والاخضاع والاجبار. كما يرى الباحثين أن توفير نظام حوافز جيدة يؤمن إشباع حاجات 



  مقدمة

 ب 

الأفراد سواء يتعمق بالعمل المادي، او بالنواحي الإنسانية أو بالاىتمامات الأفراد في العمل، 
مكننا القول أن سوف يسيم بلب شك في الرضا الوظيفي لدى الأفراد داخل المؤسسة | اذ ي

الرضا الوظيفي ىو عبارة عن حالة من الوصول الى الانتعاش المادي والمعنوي لمفرد 
العامل، نتيجة تأثره بعدة عوامل اجتماعية واقتصادية والتي لا تخرج من ضمن إطار تطبيق 

 .نظام الحوافز



 

 

 
 

الفصل الأول:  مىضىع 

الذراصة
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 إشكالية:
عامة، والتي  ظيم الاجتماعي، سواء كانت خاصة أوتعد المؤسسة شكل من أشكال التن

تؤدي وظيفة معينة في المجتمع، وتمتزم بالقواعد وبنية الأدوار التي يجب عمى أعضائيا 
 .احتراميا لتحقيق ميمتيا

 القوانين أو حيث يتم إنشاء المؤسسات بطرق مختمفة. أحدىا من خلبل الوثائق أو
الجامعة، عمى سبيل  ؤسسات رسمية، مثل الحكومة أوالمراسيم. في ىذه الحالة نتحدث عن م

  .المثال
 وىناك أيضًا مؤسسات غير رسمية، وفي ىذه الحالة تتحدث عن المؤسسات الطبيعية

دورًا مختمفًا وتخضع جميعيا لقواعد مستمدة من العرف وطبيعة  حيث يؤدي كل عضو
الحال في المؤسسات  ىو العلبقات الإنسانية. عمى سبيل المثال، الأسرة. في ذلك، كما

 .الرسمية  أي أنظمة الأدوار التي تنظم العلبقات بين الأفراد
وتولي إدارات المؤسسات المختمفة العنصر البشري اىتماما كبيرا، من خلبل البحث    

عن العوامل المؤثرة في إنتاجية وكفاءة العاممين، حيث يسعى المسؤولون إلى أن يصل 
إلى أقصى كفاءة ممكنة، ولتحقيق ىذا اليدف تعمل ىذه الإدارات العاممون في إنتاجيتيم 

كسابيم الميارات المطموبة لمقيام بأعماليم  . عمى توفير العمالة الجيدة والمؤىمة وا 
تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد، وىو     إذ يشير الأداء الوظيفي إلى درجة تحقيق وا 

لفرد بيا متطمبات الوظيفة، حيث يشكل الأداء يشبع ا يعكس الكيفية التي يتحقق بيا، أو
الوظيفي أىمية أساسية لممؤسسات المتعددة من خلبل الاستغلبل الأمثل لقواىا ومواردىا 
البشرية، لتصبح المؤسسة قادرة عمى التطور والتعامل الجيد مع كل المتغيرات التي تطرأ 

 خلبل إنجاز الأعمال .

وارد المنظمات والمحرك الاساسي المعتمد ويعتبر العنصر البشري من اىم م   
لمنيوض بواقعيا والأكثر تأثيراً في الانتاجية، مما دفع المنظمات الى زيادة الاىتمام بالمورد 
البشري والنظر اليو كشريك استراتيجي وكأداة ميمة ليا الدور الفعال في المنظمات خاصة 

مما دفع المنظمات لمسعي وراء دراسة  بعد انجاحيا واستمرارىا ويعتمد عمى اداء العاممين،
رغبات وحاجات العاممين والعمل عمى إيجاد ممارسات ونظم يمكن من خلبليا تحقيق رضا 
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تحقيق الاىداف المنشورة بكفاءة عالية خاصة بعد  العاممين من اجل توجيو السموك نحو
منظمات الى تحسين التقدم التكنولوجي وتغير بيئة الاعمال الديناميكية كل ذلك فرض عمى ال

اداء العاممين للبستمرار والصمود امام المنافسين من خلبل الاعتماد عمى مجموعة نظم 
احدىا نظام الحوافز والذي يمثل مفتاح نجاح المنظمات في تشجيع العاممين لبذل الجيود 

العمل،  لتحقيق الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة وتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية الحافز في
منظمة من  مؤسسة أو ومدى علبقتو وتأثيره عمى أداء العامل والموظف حيث إنو لا تخمو

برنامج محدد ومدروس لمحوافز وذلك ليساعد الموظفين عمى تقديم أفضل ما  وجود نظام أو
لدييم لمعمل مما ينعكس بشكل إيجابي عمى تفعيل دور المنظمة داخل المجتمع، وبالتالي 

 مى تحقيق أىدافيا.تكون قادرة ع

كما أنو جدير بالذكر الإشارة بأن نظام الحوافز يختمف من مؤسسة إلى أخرى وذلك 
حسب طبيعة ودور كل مؤسسة داخل المجتمع، غير أنيا في النياية لا تختمف عن كونيا 

وأخرى معنوية( كما أن ىناك عدة طرق  -حوافز ذات شقين رئيسيين ىما: )حوافز مادية 
نظمة عمى حدة لتوظيف ىذه الحوافز لموصول بيا إلى أقصى درجة من تتخذىا كل م

 الاستفادة بالنسبة لكلب من الموظف والمؤسسة.
وبناءا لما تقدم ونظرا لأىمية الحوافز المعنوية وعلبقتيا بالأداء الوظيفي، يعد موضوع  

مين  لتحقيق الحوافز من المواضيع التي تستحق البحث لأىميتيا ولارتباطيا في اداء العام
 لازدىار لممنظمات .او  النمو

 وعميو قمنا بطرح التساؤل التالي:
 ما طبيعة العلبقة بين الحوافز المعنوية والأداء الوظيفي؟

 ويندرج تحتو التساؤل الفرعي:
 ىل لمترقية دور في تحسين آداء العاممين؟-
 ىل يتم الاعتماد عمى نظام حوافز معين لتحسين الأداء العاممين ؟-
 ىل ىناك مساىمة لمحوافز المعنوية في تحسين اداء العاممين ؟ -

  ثانياً: فرضيات الدراسة:
 لمترقية دور في تحسين آداء العاممين.-
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 يتم الاعتماد عمى نظام حوافز معين لتحسين آداء العاممين بالمؤسسات.-
 الحوافز المعنوية ليا دور كبير في تحسين اداء العاممين .-

  



 موضوع الدراسة                                                            ل الأول صالف

 ز 

 

 مية الدراسة:ثالثاً : أى
تأتي أىمية الحوافز لكونيا من المواضيع الميمة والتي تتجدد أىميتيا باستمرار، فيي 
تحظى باىتمام الباحثين والعمماء والميتمين بمختمف الجوانب السموكية والادارية عمى حد 

 : راد وتتجمى أىميتيا في النقاط التاليةفالكبير في التأثير عمى سموك الأسواء ولدورىا 
تمثل الحوافز المعنوية أىم الركائز التي تعتمد عميو المؤسسات في تنمية مواردىا  - 
  .البشرية

 ,تشكل الحوافز المعنوية أىم العوامل التي تحفز العاممين من اجل أداء وظائفيم -
تجاىل موضوع الحوافز ينجر عنو نتائج وخيمة تنعكس عمى العامل ومن ثم  - 
 .المؤسسة

 .تمعبو الحوافر المعنوية في دفع العامل للببداع وتطوير لآدائو الدور الذي - 
يسمح وضع نظام حوافز فعال من اجل دفع العمال للببتكار من اجل تحقيق  - 

 .أىداف المؤسسة المسطرة
 .أىمية الحوافز كأداة يمكن أن تساعد العمال عمى تحقيق أفضل أداء - 
مف أنواع الحوافز لتحقيق أىداف مخت التأكيد عمى أىمية وضرورة استعمال - 

شباع رغبات العاممين  .المؤسسة وا 
 .التعرف عمى توجيات العاممين ومدى تأثير الأنواع المختمفة لمحوافز عمى أدائيم - 
 إيجاد حمول لبعض المشاكل المتعمقة بتحفيز العاممين.- 

 رابعا: أىداف الدراسة:
  :اليةتتمثل أىداف الدراسة في مجموعة من النقاط الت

 . التعرف عمى مفيوم الحوافز المعنوية وأداء العاممين -
 .التعرف عمى نظام الحوافز المعمول بو في المؤسسة - 
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تسميط الضوء عن مختمف أنواع الحوافز المادية والمعنوية المقدمة لمعاممين في  - 
 .المؤسسة

 .التعرف عمى اثر الحوافز المعنوية عمى أداء العاممين - 
 .صل الى توصيات ومقترحات من اجل إيجاد نظام حوافز فعالالتو  - 

 سادسا :مفاىيم الدراسة:
ينطمق بارسونز ىنا في تعريفو لمفيوم التنظيم من تصوره لمتنظيم عمى أنو التنظيم: 

تتوازن من أجل تحقيق و تتكامل فيما بينيا وتتساند و  تتأثرو نسق من العلبقات التي تؤثر 
  أىداف معينة.

، أي بارسونز، أن ىذا النسق الاجتماعي يتكون من مجموعة من الأفراد يعني وىو 
العلبقات السائدة بينيم حسبو تتحدد و المدفوعين بميل إلى الاشباع الأمثل لاحتياجاتيم ...، 

تمثل مكانة آل ىؤلاء الأفراد في نظره، و المشترآة ثقافيا ... و طبقا لنسق من الأنماط المرآبة 
 منو النظام بصفة عامة، أما الأدوار التي يقومون بيا فتمثل الوظيفة.البناء الذي يتكون 
 (73، ص1994)الحسيني، 

، والتي تعني  "Entreprendre"مصطمح المؤسسة أشتق من لفظة المؤسسة : 
الالتزام بانجاز عمل ما يكتسي أىمية كبرى(، أي التكفل بميمة ىامة نسبيا،  و)التعيد، أ

 ضمن بعض المخاطر.ومن ثم فان ىذا العمل يت
 (10)الداوي الشيخ، ص 

اختمف في تعريف الترقية عند المفكرين فيناك من عرفيا عمى انيا وسيمة الترقية: 
ىي عممية تحريك الموظف من مستوى اداري اقل -لتخطيط وتنمية المسار الميني لمموظف 

ىي شغل  .الى مستوى اعمى ميني تنطوي زيادة في المستوى الوظيفي والدرجة المالية
الموظف لوظيفة اخرى ذات مستوى اعمى من مستوى وظيفتو الحالية من حيث السمطة 

  .والمسؤولية والمركز 
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 (17، ص2018)بن ناجي، 
عبارة عن مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمل شيء ما، إذن فأنت ـ كمديرـ لا التحفيز: 

كرىم بالدوافع التي تدفعيم تذ وتستطيع أن تحفز مرؤوسيك ولكنك تستطيع أن توجد ليم أ
 وتحفزىم عمى إتقان وسرعة العمل.

وقد صنف عمماء الادارة الحوافز بوصفيا )كافة الأساليب المستخدمة لحث      
 . . )العاممين وتحريكيم لمعمل الجاد والاستثنائي

 )ثناء، محاضرة، جامعة بابل(
 سابعا: دراسات سابقة:

 دراسات عربية:-أ
ازي حسن عودة الحلببية، دراسة تطبيقية عمى أمانة عمان الكبرى غ الدراسة الأولى:

"أثر الحوافز في تحسين الآداء لدى العاممين في مؤسسات القطاع العام في  تحت عنوان:
قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجيستير في ادارة الأردن"، 

 . 3102الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
فت ىذه الدراسة الى تقصي أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى موظفي أمانة عمان ىد

الكبرى، والتعرف عمى مستوى الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى، وكذلك تحديد العلبقة 
 بين الحوافز وتحسين الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى.

"الحوافز المادية والمعنوية ليمى سرخاني، دراسة تحت عنوان  الدراسة الثانية:
، وعلاقتيا بالآداء الوظيفي لدى معممات المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة الخارج"

قدمت ىذه الدراسة بجامعة سطام بن عبد العزيز، منشورة في مجمة الجامع في الدراسات 
 .3107النفسية والعموم التربوية، 

 ىدفت ىذه الدراسة الى :
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الحوافز المادية التي تقدم لمعممات المدارس الثانوية الحكومية في  التعرف عمى  أىم -
 محافظة الخارج.

التعرف عمى أىم الحوافز المعنوية التي تقدم معممات المدارس الثانوية الحكومية في  -
 .محافظة الخارج

توضيح علبقة الحوافز المادية، والمعنوية بالآداء الوظيفي عند معممات المدارس  - 
 .مية في محافظة الخارجالحكو 

 دراسات جزائرية:-ب
"أثر الحوافز المادية دراسة تحت عنوان  زاىية توام، لطيفة كلبخي،: الدراسة الأولى

 تمت ىذه الدراسة عمى عمال شركة سونمغاز بتيارت. والمعنوية في الأداء الوظيفي"،
 (ية، الحوافز المعنويةالحوافز الماد)ىذه الدراسة إلى اختبار تأثير نظام الحوافز  ىدفت 

في أداء العاممين في شركة سونمغاز تيارت، ومن أجل تحقيق ىذا اليدف، تم تصميم 
عامل. و قد تم  19راء الدراسة الميداني، والذي تم توزيعو عمى عينة مكونة من لاجاستبيان 

 لتحميل بيانات الاستبيان. SPSSv24الاجتماعية لمعموم  الاحصائيةاستخدام الرزمة 
من قبل  الأداءالحوافز المادية والمعنوية ليا تأثير معنوي عمى  وتوصمت الدراسة إل أن

ء أداالمعنوية و العينة المدروسة، حيث تم تأكيد وجود عالقة ايجابية بين الحوافز المادية وكذا 
 العاممين بشركة سونمغاز.

الترقيات التي ي بضرورة التزام الشركة بمواصمة تقديم المكافآت والحوافز و و توص 
 .تحفز الموظفين عمى إنجاز مياميم بكفاءة

"الحوافز وعلاقتيا جيدول أحمد، أعور قويدر، دراسة تحت عنوان  الدراسة الثانية:
 مذكرة مكممة لمنيل شيادة الماستر تخصص تنظيم وعمل. بأداء العاممين"

 :تتمثل أىداف الدراسة في مجموعة من النقاط التالية

 . مفيوم الحوافز وأداء العاممينالتعرف عمى  - 

  .التعرف عمى نظام الحوافز المعمول بو في المؤسسة - 
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تسميط الضوء عن مختمف أنواع الحوافز المادية والمعنوية المقدمة لمعاممين في  -
  .المؤسسة

  .التعرف عمى اثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين -

 .ات من اجل إي جاد نظام حوافز فعالالتوصل الى توصيات ومقترح -
 الدراسات الأجنبية:-ج

 :بعنوان ( ERIKSSON.1199 ) الأولى:الدراسة 

 - Reward Systems and incentives in a project Based Organization  
ىذه الدراسة لتعرف عمى تأثير أنظمة الحوافز عمى مدراء المواقع في المشاريع تطرقت 

م الباحث أسموب المقابمة حيث قابل عشرة مدراء في مواقع ومشاريع مختمفة السويدية واستخد
خمصت ىذه  .الأداءلتحقق من استخدام أساليب الحوافز الفعالة ودورىا في التأثير عمى 

 : الدراسة إلى النتائج التالية

ء المشاريع يحصمون عمى أنظمة حوافز حسب النتائج المتحصل عمييا في نياية رامد - 
 .شروعالم

تحدد أنظمة الحوافز لمدراء المشاريع حسب نوعية المشروع وحسب القدرات  -
 .لممدير الشخصية 

ERIKSSON..2011)) 
 الدراسة الثانية:

: (Abdullahi Naima  Gure2010 ) بعنوان: 
 

- The Impact of Motivation on Employee Performance: Astudy of Nationlinl 

Telecom Somalia 

 

الموظفين ؟  الأداءالتالية: ما ىو تأثير الحوافز عمى  الاشكاليةطرقت ىذه الدراسة إلى ت
 حيث ربطت ىذه الدراسة العالقة بين الحوافز والرضا عن العمل وأداء الموظف.

وقامت الباحث بإجراء مسح بياني كما قامت باستخدام معامل االرتباط بيرسون لقياس  
 ت . ار العالقة الخطية بين المتغي

 .وخمص إلى أن لمتحفيز اثر ايجابي قوي عمى أداء العاممين
(- Naima Abdullahi Gure0292 )



 

 
 
 
 
 

  الحىافز الدعنىية :الثاني الفصل
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 تمييد
المتوقع لمستوى أداء و يقاس نجاح أي منظمة بقدرة العاممين عمى تحقيق المطموب 

ودىا عمى كيفية الحصول عمى الإنتاجية لذلك نجد أن المنظمات تركز جيو مياميم الوظيفية 
الاختيار الفعالة ، توجيو العاممين و المرتفعة والأداء الفعال من خلبل أساليب الاستقطاب 

 غيره وو التدريبية و التصميم الملبئم لمبرامج التكوينية و 

لرغم من أن ىذه الأنشطة عمى درجة عالية من الأىمية إلا أنو من الصعب افتراض با
المتمثمة أساسا في المستويات المرتفعة في أداء و افية لوحدىا التحقيق النتائج المرغوبة بأنيا ك

العاممين، فالمنظمة تستطيع استقطاب وتوظيف أفضل قدراتيم ، إلا أن ذلك لا يضمن 
زيادة  وفعال، لذلك فإذا أرادت المنظمة أن تدفع العاممين نحو الحصول عمى أداء مرض 

الأداء فعمييا أن تفكر في نوعية الحوافز التي تناسب دوافعيم فقد  تعظيم مستويو الإنتاج 
قد تمجأ إلى مكافآت التقدير و غيرىا و العلبوات و تمجأ إلى المكافآت المالية المادية كالأجور 

المعنوي، كما قد يتم الجمع بين النوعين بنسب متفاوتة لتحقيق نظام التحفيز الأنسب ، ذلك 
الفعالية يعتبر أحد الميام الأساسية لأي و بأعمى قدر من الكفاءة  أن ضمان استمرار الأداء
حتى يتحقق تحفيزىم بطريقة فعالة يترتب عمييا تحقيق أىداف و مسئول في المنظمة، 

 .أىدافيم الذاتيةو المنظمة 
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 .ماىية الحوافز المعنوية9
 .تعريف الحوافز المعنوية وطبيعتيا9.9

 :تعريف الحوافز.9.9.9
تعاريف كثيرة توضح مفيوم الحوافز تمتقي جميعا لكونيا تعرف الحافز عمى لقد وردت  

تحقيق ىدف معين يتحقق من خلبلو أىداف المنظمة  وأنو ذلك المثير الذي يحرك الفرد نح
 .(2013)الكلالدة، فرد عمى حد سواء وال

 ومن جممة ما ورد من تعاريف لمحوافز نذكر ما يمي:  
عة العوامل التي تدفع الفرد لإختيار التصرف المناسب تعرف الحوافز بأنيا مجمو  

ومنيم من يعرفيا بأنيا مجموعة الوسائل والخطط  (،Meignant, 2000)لتحقيق اليدف 
الحاج، و أبو ) بزيز التي من شأنيا إثارة المزيد من اىتمام الموظف بعممة وأدائو كما وكيفا 

2019.)  
رات الخارجية التي تثير الموظف وتدفعو كما تعرف بأنيا: "مجموعة العوامل والمؤث

لأداء الأعمال الموكمة إليو عمى أحسن وجو عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو المادية 
)عزون المحيطة والمعنوية وبيدف تحقيق الفعالية المطموبة، وذلك بمراعاة الظروف البيئية 

 (.2021عيسی، و 
يوجيو بشكل إيجابي إلى و امل وتمثل الحوافز كذلك عامل إقناع خارجي يشجع الع 

 (..2021Akpan)العمل بجد أكبر من أجل مطابقة الأداء المطموب في الشركة 
تحريك الدافع و وفي رواية أخرى تعرف الحوافز بأنيا "مثير خارجي" يعمل عمى خمق أ

الحصول عمى الحافز بما يؤدي إلى إشباع الفرد لسموك و "مثير داخمي" ويوجو الفرد إيجابا نح
 (.2020) اليدوي عمي، ين يتفق مع الأداء الذي تطمبو الإدارة مع

وينبغي القول بأن الحوافز تعد من أىم العوامل والأساليب التي تحفز الأفراد العاممين 
المزيد و في المنظمة إلى بذل اقصى جيد ممكن والعمل بصورة أفضل، فيي تحرك قدراتيم نح

العبادي ، و )الطائي ىداف المنظمات التابعين ليا من كفاءة الأداء تجاه أعماليم تحقيقا لأ
2015) 
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الحوافز من أساسيات ضمان تحقيق أىداف المؤسسات المختمفة، وتؤدي إلى • 
 الوصول إلى أعمى مستوى من الأداء الوظيفي، وكسب ولاء وانتماء العاممين لممؤسسة.

داع والعطاء، دفع البشر للئبو ويرى )الخراز( أن الحوافز من العناصر الميمة نح
 (.2020 .محمد)وبدونيا يموت الطموح 

ويعرفيا )السممي( بأنيا مثيرات تحرك السموك الإنساني وتساعد عمى توجيو الأداء 
 (1992السممي  ).حينما يصبح الحصول عمى الحوافز ميما بالنسبة لمفرد

اممين عن العاني( بأنيا المقابل للؤداء المتميز، ويركز عمى مكافأة الع)كما يعرفيا 
 (2020 محمد،. )تميزىم في الأداء

بأنيا مثيرات تمييا عممية التحفيز لحركة استجابة والدافعية تمثل العلبقة  اوتعرف إجرائي
 بين المثير والاستجابة، ليأتي رد الفعل النيائي متمثلب في السموك ثم النتيجة. 

 .تعريف الحوافز المعنوية1.9.9
العوامل والمثيرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء مجموعة "تعرف الحوافز بأنيا 

الأعمال الموكمة إليو عمى خير وجو عن طريق إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية 
 .(2005)الييتي، 
أساليب تختارىا و وسائل أو عوامل أ" :كما تعرف الحوافز من وجية نظر ربيع بأنيا 

توجيو السموك الإنساني لكي يساىم مساىمة فعالة في و مق أالإدارات بعناية فائقة من أجل خ
 .( 2008)ربيع، رفع الكفاءة الإنتاجية ويحقق لمعاممين حاجاتيم ودوافعيم المختمفة 

مجموعة السياسات والوسائل التي تصمم وتكيف لاستمالة "كما يقصد بالحوافز بأنيا  
ي ينسجم مع تحقيق أىداف كل الذأداء الوظيفة المعيودة إليو بالشو الفرد )الموظف( نح

شباع حاجاتو إلى المستوى  المنظمة، مادامت تؤدي بالنياية إلى تحقيق أىداف الفرد وا 
 .المرغوب
 (2010الغزاوي، جواد،   )
ىي من أحد أشكال الحوافز والتي يكون استيدافيا الأساسي نفسية  الحوافز المعنوية-

حتى  والجيد العالي أ وميز ذرقية العامل المتالعامل ورفع معنوياتو في بيئة عممو مثل ت
القيام بتوجيييم حيث  وبعضا من الصلبحيات الوظيفية الأعمى مثل متابعة الآخرين أ منحو
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المقدمة إليو والذي تمك النوعية من الحوافز جيدة لمغاية سواء عمى العامل  يكون مردود
سبة لمعاممين بالنو حقيق أىدافيا أالمؤسسة تضع ثقتيا فيو وتعتمد عميو في ت أصبح يشعر أن

إلى أيضا القيام بمياميم عمى أكمل وجو من أجل أن يتم ترقيتيم  والذين سيحاولون ىم
) محمد بن سعد  المنشأة ككل. والعام عمى المؤسسة أ درجات أعمى مما سيعود بالنفع

 (2020حميد، و أب
نظام  وعث المالية النقدية أيوجد اتجاه عام كبير يشير إلى أن البوا الحوافز المعنوية:

الأجور لا يعتبر إلا عاملب واحد ضمن مجموعة كبيرة من العوامل التي تشير الكفاءة العامل 
الواحد وتأثير ضئيل لأن العمال لا ييتمون بالزيادة الأجر بالدرجة الأولى، بل يفضمون عميو 

ة والتوحد معيا وبناء نواحي أخرى تتمثل في الاطمئنان عمى المستقبل، في عضوية الجماع
الدراسات، أخذ المسؤولون في مواقع العمل والإنتاج المختمفة عمى و عمى ما أثبتتو التجارب 

عاتقيم البحث عن حوافز أخرى تثير قدرات العامل وتربطو بعممو وىي الحوافز المعنوية ، 
ائيم إعط ووالتي تتمثل في المدح والتشجيع ووضع أسماء المجدين في لوحات الشرف أ

الكفاءات. وتحتاج الحوافز المادية والحوافز المعنوية إلى الحرص عند تطبيقيا كتحديد 
 .المعايير التي توزع الحوافز عمى الأفراد 

وىي تمك الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعية والذاتية  الحوافز المعنوية: -
المحيط  ورفع معنوياتيم وتحسين الجالتي ترتبط بالحاجة النفسية والسموكية للؤفراد بيدف 

بالعمل. وقد أبرزت الكثير من الدراسات والبحوث الميدانية قيمة الحوافز المعنوية في مجال 
العمل بل ونجاحيا في بعض الأحيان عمى الحوافز المادية حيث أن ىذه الأخيرة لا تكتفي 

 (.2020صادفي وخثير ، ) بمفردىا لتحقيق أىداف الإدارة .
  طبيعة الحفز :.1.9.9

ينشط سموك الفرد لإشباع حاجات و شعور داخمي يحرك  ويعرف الحفز عمى أنو قوة أ
الحاجات و ورغبات معينة من أجل تخفيف حالات التوتر النقص في إشباع تمك الرغبات 

بشكل أكثر تحديدا فقد وصف الحفز بأنو متغير وسيط لا يمكن ملبحظتو بطريقة مباشرة و 
 وعمى ىذا الأساس فإن الحفز متغير وسيط لا يمكن رؤيتو أو الفرد يؤثر عمى سموك و 

الشعور بو لكن يمكننا استنتاجو من السموك فعن طريق ملبحظة سموك الفرد أثناء  وسماعو أ
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ذلك بملبحظة الجيد الذي يبذلو و قيامو بعمل ما يمكن الاستنتاج فيما إذا كان محفوزا أم لا 
 ليس الحفز نفسو .و ؤشرات عرضية لمحفز ىنا تقاس مو في أداء ذلك العمل 

كمنا قد مر بتجارب أحس فييا بأنو مدفوع دفعا لمقيام بسموكيات معينة، يدرك كنييا 
حينا وتغيب عن مداركو حقيقتيا حينا آخر ، ىذه التجارب ومثيلبتيا ىي التي جعمت عمماء 

دات الأساسية لكافة الحوافز ىي الأسباب الحقيقية والمحد والنفس يقررون بان الدوافع أ
مك التي ليا ت والخطأ أ والسموكيات والأنشطة التي لا تصدر عن الإنسان، نتيجة لمعادة أ

 .من الأىمية ماليا عنده
" في إحدى محاولاتو لتعريف التحفيز، عمى أنو عبارة  Vernonيبين ذلك فرنون  كما 

نشطة التي تقوم بيا. وبما أن عن نوع من القوى الداخمية التي تستثير وتنظم وتديم كافة الأ
ىذه القوى حالات داخمية لا تخضع لمتجربة المباشرة فان الدارس ليا يستنتج وجودىا ويدرك 
ما يدرك من طبيعتيا وخصائصيا، بواسطة المجوء إلى ملبحظة السموك الخارجي للؤشخاص 

يير الحاصل في حظيا من خلبل التغوتحميمو ، فيي عممية لا نممسيا لكن نستدل عمييا ونلب
السموك. فالتحفيز ميارة سموكية وقيادية يجب أن يتمتع بيا المشرف لممارسة وظيفة التوجيو 
 والرقابة والمتابعة، وتفعيل آليات التكوين باعتماد مقاييس موضوعية الممارسة عممية التقويم. 

من يشير مصطمح التحفيز من حيث المقصد المغوي إلى الدفع ، فحفزه بمعني دفعو 
 الخمف.
 (2001سعاد نائف،)

 ، أىميتيا، أىدافيا، خصائصيا. الحوافز المعنوية1.9
 أىمية الحوافز  .9.1.9

تعتبر الحوافز أداة طبيعة وميمة في أيدي القيادات الإدارية والمشرفين الإداريين في 
 وأي منظمة، حيث يمكن استخداميا لتؤدي وظيفة ميمة في تنظيم سموك العاممين نح

دارتيا ونح وم ونحأنفسي الإنتاجية وعممياتيا. ومن أىم ما  والمنظمة وأىدافيا وطموحاتيا وا 
 يمكن أن تقوم بو الحوافز نذكر ما يمي:
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. المساىمة في إشباع حاجات الأفراد العاممين، ورفع روحيم المعنوية، مما يحقق 0 
تاجية ىؤلاء الأفراد، ىدفا إنسانيا في حد ذاتو، وغرضا رئيسيا لو انعكاساتو عمى زيادة إن

دارتيا ومع أنفسيم.  وتعزيز انتمائيم وعلبقتيم مع المنظمة وا 
. المساىمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاممين وتنسيق أولوياتيا، 3 

سياستيا وقدراتيا عمى تمبية و وتعزيز التناسق بينيما بما ينسجم وأىداف المنظمة وتطمعاتيا 
 وأىدافيم. مطالب العاممين

 و. المساىمة في التحكم في سموك العاممين بما يضمن تحريك ىذا السموك وتعزيزه أ2 
 .إلغائو... الخ وتغييره أ وتعديمو أ وتوجييو أ
قيم سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا في صفوف  و. تنمية عادات أ4 

 العاممين .
مة وسياستيا، وتعزيز قدراتيم . المساىمة في تعزيز العاممين الأىداف المنظ5 

وميولاتيم التكيفية معيم، لأن العاممين كثيرا ما يسيئون فيم الإدارة ويخضعون ممارستيا إلى 
تفسيرات كثيرا ما تكون خاطئة، مما يولد مناخا ممبدا بسوء الفيم والعداوة والسمبية بين 

 .تكون مدمرة أحيانا الطرفين، وبصورة تنعكس سمبيا عمى المنظمة والعاممين معا، وقد
الابتكارية لدى العاممين بما يضمن نتيجة ازدىار و تنمية الطاقات الإبداعية  .6

 (2012النصر،  و)مدحت محمد أب. المنظمة وتفوقيا
أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازىا وتحد  و. المساىمة في تحقيق آلية أعمال أ7 

ممين. ولسلبمة عممية التحفيز ونجاحيا، المنظمة أن ذلك يفترض مشاركة فعالة من قبل العا
يفترض الإلمام الجيد بمنظومة الاحتياجات والدوافع التي تحكم سموك كل فرد، مع الأخذ 
بالاعتبار الفروق الفردية بين الأشخاص والبدائل بين أولويات ىذه المنظومة حسب التغيرات 

أن الحوافز لا توجو بالضرورة في بيئتيم الداخمية والخارجية، كما أنو من الضروري إدراك 
نما قد توجو لإزالة إحدى الدوافع السمبية،  لتحفيز دافع إيجابي يسعى لتحقيق حاجة معينة، وا 

لحل إحدى المشاكل التي يواجييا الأفراد، فالعمل عمى إزالة الخوف من فقدان الوظيفة،  وأ
ما يزيد )حسب طبيعة كل من النقل إلى أحد الفروع النائية أو... يناظر في أىميتو وربو أ

  .غير ذلك ومكافآت ما أ ودافع( منح العامل زيادة سنوية أ
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 .أىداف الحوافز المعنوية1.1.9
 .أ. التمييز بين الأشخاص العاممين حين الأداء الأفضل

 .ب. تشجيع التنافس بين الأشخاص العاممين في المؤسسة 
 .السموكو ج. بيان أشكال التميز في الأداء  
ى فاعمية الأشخاص ذوي الأداء المتوسط واظيار طابع المؤسسة مستو  د. رفع 

 .المحيطة وصورتيا الى البيئة
 .الولاء لممؤسسةو ه. توليد مستمر لدوافع الانتماء  
 و)مدحت محمد أب .التعاضد بين الأشخاص العاممينو و. زيادة علبقات التعاون  
 (2012النصر، 

 الحوافز المعنويةخصائص  .1.1.9

 يمي : ز التحفيز بمجموعة من الخصائص ومن أىم ىذه الخصائص مايتمي
 موضوعيا لمتحفيز. و الإدارة الجيدة ىي التي تطبق نظاما عاملب -
يسيل حسابو من قبل و مفيوما لمحوافز و الإدارة الجيدة ىي التي تطبق نظاما واضحا -

 العاممين . 
 محصول عمى الحوافز.الإدارة الجيدة ىي التي تحدد بوضوح السموك اللبزم ل-
الفورية: الإدارة الجيدة ىي التي تقدم الحوافز المناسبة في حينيا. بمعني أن يكون -

 ومعاصر لمواقعة التي تقتضي الحافز حتى الفرد بناتج جيده أ سمبيا والحافز سواء إيجابيا أ
 خطأه. 
الإخلبص و ضرورة وجود نظام لمحوافز الإيجابية لتشجيع العاممين بمزيد من الجيد -

 الابتكار..... و  التميز في الأداءو 
لضمان و ضرورة وجود نظام لمحوافز السمبية لتحقيق التوازن في عممية التحفيز ، -

 العقاب. و  بالتالي تطبيق مبدأ الثوابو الإدارة عمى ىيبتيا ......  حافظةمو جدية العاممين 
بالمقارنة بما تتكمفو المنظمة مساويا  ولابد أن يحقق نظام الحوافز الجيد عائدا أكبر أ-

 (2012النصر،  و) مدحت محمد أب .نظير دفع الحوافز
 .نظريات ومبادئ الحوافز المعنوية1.9
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 .نظريات الحوافز المعنوية1.9.9
 النظرية الكلاسيكية لفريديرك تايمور: .أ

من أوائل الناس الذين أسسوا ىذه النظرية التي تنبع أساسا من و فريديرك تايمور ى
مزيد من الدفع لمحركة الإنتاجية  وكانت انطلبقة نحو لتطور الطبيعي المبادئ الإدارة العامة، ا

 في المؤسسات المختمفة. 
أن النقود ىي خير دافع لمفرد في و قد ركز تايمور فييا عمى أىمية الحوافز المادية و 

تجاه فإنو يجب ربط تطبيقا ليذا الاو أن الفرد بطبيعتو يسعى دائما لزيادة أجره . و المؤسسات 
الأجر بإنتاجية العمل، بمعنى أنو كمما زاد الإنسان في إنتاجيتو زاد في أجره. وقد اقترح 

من ثم دراسة ىذه الأجزاء لإيجاد أفضل و تايمور أن يتم تجزئة العمل إلى أجزاء صغيرة 
ية كانت تسمى أخيرا دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكل فعال ىذه العممو تنفيذىا. و طريقة لمقيام بيا 
لا يمكن و قد افترض تايمور في ىذه النظرية أن الموظفين كسالى، و الوقت" و " دراسة الحركة 

عميو فإن أىم الانتقادات الأساسية التي و الحوافز المالية فقط، و تحفيزىم إلا من خلبل الرواتب 
 توجو ليذه النظرية:

 الآلات.و مساواة تايمور بين البشر  - 
 أن "الموظفين لا يمكن تحفيزىم إلا بالمال" غير دقيق.  افتراض تايمور - 
) صلاح الشنواني،  افتراض "وجود أفضل طريقة لأداء العمل "ليس منطقيا دائما". - 
1999) 
 . نظرية ماسمو:ب

الاقتصاد عمى أن احتياجات الإنسان متعددة و الإدارة و الاجتماع و يتفق عمماء النفس 
 متناىية . فإشباع مطمب معين يقود بالتالي إلى السعي من أن عممية الإشباع ىي عممية لاو 

تقسيميا طبقا لأىميتيا إلى و ىي تصف الاحتياجات البشرية و جديد لإشباع مطمب آخر. 
 خمسة احتياجات أساسية:

 الأدبي من الاحتياجات، وىيو تمثل المستوى الأول و  الاحتياجات الفسيولوجية: - 
 المؤوي.و منيا الحاجة إلى الغذاء و ضرورية لممعيشة تتعمق بالاحتياجات الأساسية ال
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 ىذا المستوى الثاني من الاحتياجات يتضمن حاجة الفرد إلىو  احتياجات الأمان: - 
 المرتبطة بالعلبقات.و الأمان في أحداث حياتو اليومية، الجسدية و الحماية و الأمن 
 بط بالسموكياتالمستوى الثالث من الاحتياجات يرت الاحتياجات الاجتماعية: -

 الاجتماعية
يتضمن و  في الجماعة وإنو يقوم عمى أساس رغبة الفرد في أن يكون مقبولا كعض

 العطف.و الرغبة في الحب 
 يرتبط المستوى الرابع من الاحتياجات بحاجة الفرد إلىو  احتياجات تقدير الذات: - 

 الكفاءة.يتضمن الإحساس الذاتي بو المكانة الاجتماعية و التقدير و الاحترام 
 المستوى الخامس الذي يعد أعمى مستوى من وىذا ى احتياجات تحقيق الذات: - 

يبمغ ذرة و احتياجات ىذا المستوى مرتبطة برغبة الفرد في أن يحقق ذاتو و الاحتياجات 
 الإبداع. الاستفادة منيا بأقصى درجة ممكنة منو استخدام قدراتو و إمكانياتو عن طريق تنمية 
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 :اممين ليرزبرج. نظرية العج
حدد مجموعتين من و بني "فريديرك ىرزبرج" نظريتو عمى نتائج أبحاث تجريبية 

 العوامل:
 ما يرتبط بيا من الاعترافو . عوامل محفزة خاصة بالعمل ذاتو "عوامل تحفيزية" 0 

 المسؤولية.و الرقي و التقدم و  وتوافر فرص النمو التحدي و الإنجاز و التقدير و 
اعمل " العوامل الوقائية" وىي التي تحدث تأثيرا  وة بسلبمة ج. العوامل المتعمق3
يرتبط بالبيئة التي يعمل بيا الموظف أكثر من و اما أشبعت إلى مستوى الرضا  إيجابيا

الأمان الوظيفي، و الرواتب، و ىي تظم سياسات المؤسسة، و التركيز عمى العمل نفسو، 
سياسات و الأساليب الإدارية، و شخاص العلبقات بين الأو جودة الإشراف، و ظروف العمل، و 

تستدعي و غيرىا. ويري" ىرزبرج: أن نظريتو تناسب كافة المستويات الوظيفية، و المؤسسة 
انتباه المديرين إلى ضرورة الاىتمام بالعوامل المرتبطة بالعمل ذاتو باعتبار أن ما يثير 

يثير لديو و طموحاتو يحقق لو و أدائو لعمل جاد يتفق مع قدراتو و يحفزه ىو حماس الموظف 
 تحديات. و اىتمامات 

 (2012النصر، و ) مدحت محمد أب
 انتقادات نظرية ىرزبرج: 

المستويات  لو دوافع السموك لا يمكن تعميميا عمى جميع الأفراد بسبب اختلبف
 المادية. و الاجتماعية 

إلا أن  مختمفتين الوقائية مجموعتينو عمى الرغم من زعم ىرزبرج أن العوامل التحفيزية و 
التمايز بينيما قد يكون صعبا. وتختمف النظرة لكل مجموعة بحسب رؤية الموظف لأىميتيا 

 بالنسبة لو.
 . نظرية الحاجة للإنجازد

يرجع الفضل في تأسيسيا إلى "ديفيد ماكميلبند" ، حيث تشير المفاىيم الأساسية ليذه 
ر، فطاقة الإنسان الداخمية الكامنة النظرية إلى أن الحاجات الإنسانية بطبعيا نسبية الاستقرا

العامل  ويعبر عن ىذا المثير أو يثيرىا.  وعامل ما يحركيا أ وتبقي ساكنة حتى يأتي مثير أ
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عادة بالحافز الذي يعتبر ترجمة اليدف معين تحقيقو من قبل الفرد يؤدي إلى إشباع الحاجة 
 شكمت بالتالي دافعيتو. و التي أثارىا لديو 

 رية أن الفرد لديو أربع حاجات رئيسية:ترى ىذه النظو  
الذين لدييم ىذه الحاجة بحدىم يبحثون عن فرص کسب المركز و  . الحاجة إلى القوة: 

 ىم يندفعون وراء الميام التي توفر ليم فرص کسب القوة.و السمطة و 
الذين لدييم ىذه الحاجة بحدىم يبحثون عن فرص حل و  :ز. الحاجة إلى الانجا 

 التفوق.و ي مشكلبت التحد
الذين لدييم ىذه الحاجة نجدىم يجدون في المنظمة فرصة و  . الحاجة إلى الانتماء:

التكوين علبقات صداقة جديدة. ىؤلاء يندفعون وراء الميام التي تتطمب التفاعل المتكرر مع 
 زملبء العمل.

يرة أىمية كبو الأفراد الذين لدييم الحاجة يعطون قيمة  . الحاجة إلى الاستقلال : 
 بالتالي ىم يفضمونو التحكم بمصيرىم الشخصي، و السيطرة و الاستقلبلية في العمل و لمحرية 

 (2012النصر،  و) مدحت محمد أب أن يعينوا في وظائف تحقق ليم ذلك.
 .مبادئ الحوافز المعنوية3.2.1

( عدد من المبادئ الأساسية 3111زملبئو )و حدد كل من حسن محمد خير الدين 
 ىي كالتالي :و  فعاللنظام حوافز 

معتمدا عمى  ونقصد بو أن الثواب والعقاب ينبغي أن يكون تابعا أو  مبدأ التبعية: -0
فوق مستوي معين يمكن أن و أن الموظف الذي يكون أداءه متميز  ىبمعن السموك المرغوب

 يتم تحفيزه بمنحو زيادة في راتبو.
تتبع السموك )الأداء المتميز(".  الأجر وىنا نقول أن الحافز "الزيادة في الراتب" أو  

حصل الموظف عمى زيادة سنوية عادية في راتبو فإن الثواب ىنا لا  وذلك عكس الحال لو 
العقاب و مستوي الأداء. إن تنفيذ مبدأ إتباع الثواب  ولا يتبع أي سموك معين أو علبقة لو 

 .يعرفون مسبقا أنو مجزئ ليم بالسموك يسمح لمموظفين في القيام بسموك
السموك لا بد و نقصد بذلك أنو لكي ينجح مبدأ التبعية بين الحوافز  مبدأ الإدراك: -2 

مدركين لمعلبقة الموجودة في ىذا المبدأ. ففي المثال السابق إذا لم يعرف  أن يكون الناس



                                                         الفصل الأول:                                          

 الحوافز المعنوية

01 

الموظف مسبقا أن زيادة راتبو ستتبع ارتفاع مستوي أدائو فمن يكون لمبدأ التبعية أي وجوده. 
السموك المرغوب و ذا يجب عمى المشرف عندما يريد أن يقيم علبقة تبعية بين الحوافز من ىو 

لا فإنيم لن يتعرفوا عمى ىذا المبدأ.و ينبغي أن ينقل ىذا المبدأ إلي الموظفين   ا 
الثبات الذي يتبع السموك بسرعة يكون أفضل من الذي  وفالحافز أ مبدأ التوقيت : -2

ثو، لذلك ينبغي عمى المشرف إذا وجد أن الموظف قام بسموك من حدو  يحدث بعد فترة طويمة
ذلك بصرف حافز لو في أسرع وقت حتى يشعر بعلبقة التبعية  أداء متميز أن يتبعو مرغوب 

 السموك.و بين الحافز 
صغر الحافز نفسو، فالحافز الكبير  ويتعمق ىذا المبدأ بكير أو  مبدأ الحجم: -4 

 لصغير.الحافز ا سيكون لو أثر أكبر من
ىذا المبدأ بأنواع الحوافز المقدمة فقد تكون حوافز مادية  يتعمقو  مبدأ النوع: -5 
 العطلبت.و الترقيات و الجوائز و كالمال 
الاستحسان من المشرف. و الغرور و قد تكون حوافز غير مادية مثل الرضا الوظيفي و  

يمكن لممشرف من خلبل و يختمف الأفراد فيما بينيم بالنسبة لنوع الحوافز التي يفضموىا و 
من خلبل تعاممو معيم أن يتعرف عمى نوع و المواقف المختمفة التي يوجييا مع المرؤوسين 

الحوافز التي يفضميا كل منيم حتى يمكنو أن يحقق علبقة التبعية بين الثواب )الحافز( 
 السموك المؤدي من كل منيم.و 

بين الأفراد. و بتا عبر الوقت نقصد بذلك أن يكون نظام الحوافز ثاو  مبدأ الثبات:-6
ن و بمعني آخر ينبغي عمى المشرف أن يكافئ كل من المرؤوسين لنفس الشيء )حتى  ا 

 اختمفت الحوافز حسب درجة تفضيل کل منيم للؤنواع المختمة لمحوافز(. 
أن أحد المرؤوسين كان أداؤه  وينبغي أن تقدم المكافأة عمي نفس الأشياء. مثال ذلك لو 
ديرا من المشرف فإن المرؤوسين الآخرين يجب أن ينالوا تقديرا مماثلب في حالة نال تقو جيد 

 ىكذا. و الأداء الجيد 
يتعمق بدرجة تحكم الموظف في السموك الذي يرغبو المشرف. فإذا و : مبدأ التحكم-7

كان لمموظف سيطرة تامة عمى السموك المرغوب )كأن يكون ممتزما بمواعيد العمل الرسمية 
 ر والانصراف( فإن تطبيق مبادئ نظام الحوافز يمكن أن تؤثر عمى السموك . في الحضو 
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أما إذا كان الموظف لا يستطيع التحكم في السموك الظروف خارجة عن إدارتو ، مثال 
المستوي المطموب بسبب مانع صادر  وذلك عدم قدرة الموظف عمى القيام بعممو بالجودة أ

 و) مدحت محمد أب .نا يخمق لو نوع من الإحباطمن قسم أخر فإن استخدام الحوافز ى
 (2012النصر، 

 .مقومات الحوافز المعنوية والشروط المؤثرة فييا1
 .أنواع الحوافز المعنوية9.1

الشعور  وإن أىم ما يريده الأفراد في حياتيم المينية ى الأمن والاستقرار في العمل: -أ
حساس بأنيم مؤمنون من المخاطر في بالأمان والاستقرار في العمل فيم بحاجة إلى الإ

ميدان العمل. فالعامل الذي يشعر بأنو ميدد بالطرد بين لحظة وأخرى لاشك أنو يشعر بعدم 
من ثم و الاطمئنان والاستقرار في العمل. إذن فميذا العامل تأثير كبير عمى نفسية العاممين ، 

تاحة الفرصة لينتقل و بل  جعمو يشعر عمى أنو باق في منصب عمموو كان لابد من طمأنتو  ا 
إلى أعمى المراتب كمما أثبت جدارتو ومسؤوليتو في القيام بالميام والأعمال الموكمة إليو لأن 

)محمد فريد الصحن، العامل الذي يفتقد إلى مثل ىذا الشعور يجعمو عاجزا عمى الإبداع . 
1997) 
 فرص الترقية والتقدم:- ب

بعض مراكز العمل مثل التقاعد،  وإلى خم ىناك العديد من الأسباب التي تؤدي
تمك  والتوسع في الأعمال فتمجأ الإدارة في بعض الأحيان إلى شغل بعض أ والاستقالة أ

المراكز بأفراد المؤسسة إلا أنيا في بعض الأحيان تعمد إلى ملؤ تمك المراكز من داخل 
العمل الإنتاجية الفرد المؤسسة عن طريق الترقية وتكمن فاعمية ىذه الأخيرة كحافز عمى 

 وكفاءتو.
وتجدر بنا الإشارة ىنا إلى أن الشركات التي تتحدد فييا الترقيات عمى أساس  

المحبة أقل من الشركات التي ترتبط فييا  والصداقة أ والشخصية ، أ والعلبقات العائمية أ
 مراعاتو عند رسمالترقيات بإنتاجية الأفراد ومستويات أدائيم. إن المبدأ الرئيسي الذي يجب 
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ترتبط فييا الترقيات بإنتاجية الأفراد ومستويات أدائيم. إن المبدأ الرئيسي الذي يجب 
أن يرتبط حصول الشخص  ومراعاتو عند رسم سياسة الترقية بيدف استخداميا كحافز ى

 (1985) عمي السممي،  مستوى كفاءة عالية. وعمى الترقية لتحقيقو لأعمال متميزة أ
وتتجمى أىمية ىذا الحافز في كونيا يذل عمى اعتراف  اف بأىمية العامل:الاعتر  -ج

الإدارة بأىمية العامل وتقدير ما يبدلو من جيد في عممو لإثبات كفاءتو. وكمما زاد حرص 
الإدارة عمى الاعتراف بأىمية العامل كمما أدى ذلك إلى توحيد الجيود المبذولة لموصول إلى 

نفس الوقت تحقيق رضا العاممين ، ويتخذ ىذا الاىتمام عدة  تحقيق أىداف المؤسسة وفي
 مظاىر من بينيا:

 الثناء والمدح الشفيي أمام الزملبء. - 
في و تسجيل أسماء العاممين الممتازين في لوحات الشرف داخل المؤسسات أ - 

 .سجلبت خاصة
في تحفيز المشاركة في اتخاذ القرارات تعتبر المشاركة من أىم الحوافز المعنوية -

الأفراد وزيادة إنتاجيتيم وولائيم إلى الأعمال والمؤسسة، حيث تعني المشاركة مشاركة الأفراد 
فكرا وعملب في عممية وضع الأىداف وأخذ القرارات وىذا يقتضي أن يشترك العامل في 
نما بفكره وذكائو أيضا، وكذلك حتى لا  عممية الإنتاج ليس بجيده الإنساني وعضلبتو فقط وا 

 .يشعر بأنو أحد الأزرار في جياز آلة العمل
المقصود بالمنافسة ىنا وضع الأفراد موضع التحدي مع بعضيم البعض المنافسة:  -د

في سبيل إنجاز وتحقيق أىداف جماعية ، ومن يحققيا أولا يحصل عمى مكافأة خاصة مادية 
 غير مادية وىذا من شأنو زيادة الفعالية والأداء للؤفراد. وأ

يزداد الأفراد عطاء عن طريق حفزىم في جوانب من  تمبية الحاجات الاجتماعية: -ه 
 وحياتيم الشخصية والعمل عمى تمبية الحاجات الاجتماعية ، مثل توفير نشاطات ترفييية أ

 (1985)عمي السممي، رياضية لمعامل. 
اممين ، إن الزيادة في العمل تعمل عمى التحدي والمنافسة بين الع إثراء العمل: -و 

حيث يعطي لمفرد الواحد الحرية في مجموعة من الأعمال في إطار تخصصو يشرف عمييا 
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التعمق العممي و ويخطط ليا ويراقبيا ، أي أن يكون مسئولا عنيا وىذا ما يزيد من الخبرات 
 وىذا طبعا يولد لدى العامل رغبة كبيرة في أداء عممو عمى أكمل وجو.

 .شروط الحوافز المعنوية1.1
 نظام الحوافز في المؤسسة يجب عمى المؤسسة الإلمام بالنقاط التالية : لنجاح

ربط الحوافز بأىداف الأفراد والمؤسسة معا، إذ لابد من تحديد مسار الحوافز لكي •  
 تحقيق أىداف المؤسسة من جية والأفراد من جية أخرى. تؤدي إلى
وثيقة مع الحوافز، إذ لا فائدة من تناسب الحوافز مع دوافع الأفراد، مع إنشاء صمة •  

بالشكل الذي يدفعو لمتصرف تصرفا ىادفا لتحقيق و التي لا تثير سموك الأفراد،  ىذه الأخيرة
 رغباتو.
خاصة تمك الحوافز التي يجب أن و تحديد الوقت الملبئم الذي يمنح خلبلو الحوافز، •  

 متقاربة .و أوقات محددة  تكون في
ذلك لتنمية الطمأنينة لدى الأفراد بتوقع استمرارية قيام و فز، ضمان استمرارية الحوا• 
 ضماىا مستقبلب.و بإشباع تمك الحاجات  المؤسسة
الشمولية و الكفاءة و ضمان العدل، المساواة و الوفاء بالالتزامات التي تقررىا الحوافز •  

 الحوافز.  في نظام
، حيث يجب أن يتصف شروطوو قواعده و مساراتو و تعريف الأفراد بنظام الحوافز • 
 المزيد من الإنتاجية. و التوجو نحو تحفيز الأفراد و البساطة ضمانا لمتطبيق و بالوضوح  النظام

نظام الحوافز ربطا عفويا مع المجيود المبذول، لتؤدي دورىا في تحفيز الأفراد  ربط• 
ن الأداء الجيد تنمية العلبقة بيو الابتكار، و تشجيعيم عمى الإبداع و تقديم المزيد من الجيود و 
 (2003) خالد عبد الرحيم اليبتي،  الحصول عمى المكافأة .و 

 .العوامل المؤثرة عمى نظام الحوافز وأثرىا عمى الأداء الوظيفي1.1
 .العوامل المؤثرة عمى نظام الحوافز9.1.1

تمثل أنظمة الحوافز في منظمات الأعمال اليوم إحدى صور تطبيقات مفيوم الدافعية 
التي تتمثل و ممة من العوامل التي يجب الالتفات ليا عند تصميم أنظمة الحوافز ، فيناك ج
 فيما يمي : 
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 الاعتمادية :- 1
العقاب بالقيام بسموك معين، بحيث لا يحصل الموظف عمى  وأن يرتبط الثواب أ ووى

مكافآت دون أن ترتبط بمستوى أداء محدد، فينا المكافآت تعتمد عمى القيام بسموك مرغوب 
فيو، أما إذا منحت المكافأة لموظف بغض النظر عن أدائو، فينا ينفي مبدأ الاعتمادية 

 يصبح نظام الحوافز غير فعال.و 
 الوعي :و الإدراك  -2
السموك المرغوب الذي يوصمو لممكافأة،  وأن تقوم المنظمة بإفيام الموظف ماى ووى
لا لن السرعة في الأداء  وعدد معين من وحدات الإنتاج، أ وىل ى أم جودة المنتج ...الخ، وا 

 واعيا وبالتالي متحفزا لما ينبغي أن يقوم بو.و يكون الموظف مدركا 
 توقيت الحافز :- 3

المكافأة، كمما زادت احتمالية تكرار و كمما قصرت المدة الزمنية بين السموك المرغوب 
 (2005حجازي، )محمد حافظ  .ىذا السموك مستقبلب ، مما يزيد من فعالية نظام الحوافز

 حجم المكافأة :-4
المعنوية مع حجم الأداء الذي يقوم بو  ويجب تناسب قيمة المكافأة من الناحية المادية أ

 الموظف .
 نوع الحافز :- 5 

عمى المنظمة اختيار الحافز و ىناك أنواع مختمفة من الحوافز سنأتي عمى ذكرىا لاحقا، 
 نشود عند تصميم أنظمة الحوافز.يوصل لميدف المو المناسب الذي يفي بالغرض 

 الثبات:-6
 وليس لفترة محدودة أو أي من الميم أن تكون استمرارية في تطبيق نظام الحوافز 

 متقطعة كما يجب أن تشمل جميع الموظفين .
 التحكم في الحافز : -7

أي يجب أن يكون الأفراد قادرين عمى القيم بالسموك المطموب، فتكميف الموظف بالقيم 
فشل و لا تسمح ظروفو لمقيام بيا كي يحصل عمى مكافأة سيؤدي إلى إحباطو و م صعبة أبميا

 (2005)محمد حافظ حجازي،  نظام الحوافز .
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قدرتيا عمى إثارة أنواع السموك المطموب عمى وجود و كما تتوقف فاعمية نظم الحوافز 
 ارتباط بين ثلبث عوامل ىي:

 سمبي التأثير ؛ وابيا أأي أن يكون اتجاه الحافز ايج الاتجاه : -
 ضعيفا؛ وأي أن يكون الحافز قويا أ القوة : - 
 ( Batty.j.1979)  قصيرة . وأي قد يستمر الحافز لفترة طويمة أ الاستمرارية : - 

 .أثر الحوافز المعنوية عمى آداء العاممين1.1.1
ون لديو حيث عندما يشعر العامل بالرضا تجاه عممو سيك: زيادة إنتاجية العاممين• 

الدافع القوي والحرص العالي عمى زيادة نسبة إنتاجيتو في عممو مما يساىم بشكل كبير عمى 
 .تحقيق النتائج المطموبة بنجاح

تساىم الحوافز بصورة كبيرة في جعل العمل في الكيان  : التطور في أنشطة المنشأة• 
يجابي لمغاية وأ عمى تمك العمميات  المؤسسة أكثر تطور وىذا يكون لو مردود قوى وا 

 التشغيمية بالكيان.
تقوم بربط العامل بمنشأتو من خلبل استفادتو من زيادة إنتاجيا وبالتالي أرباحيا مما • 

 . سيعود عميو بالنفع فيصبح اكثر ارتباطا بيا وبنجاحيا.
حيث أنيا سوف تعمل عمى زيادة شعور  :تحفيز ورفع الروح المعنوية لمعاممين• 

أنيم ىم جزء أساسي يعتمد عمييم الكيان في و ليم قيمة كبيرة في مكان عمميم، العاممين بأن 
 نجاحو.
حيث عندما يشعر العامل بالرضا تجاه عممو سيكون لديو  :زيادة إنتاجية العاممين• 

الدافع القوي والحرص العالي عمى زيادة نسبة إنتاجيتو في عممو مما يساىم بشكل كبير عمى 
 (2020حيمد،و ) محمد بن سعد أب .وبة بنجاحتحقيق النتائج المطم
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 خلاصة الفصل:
دورا فعالا وميما في إنتاجية العاممين، فميارات الأفراد وقدراتيم  المعنوية تمعب الحوافز

لا تعتبر كافية لمحصول عمى إنتاجية عالية ما لم يكن ىناك نظاما لمحوافز قادرا عمى تحريك 
الأمثل لمطاقات لدييم حيث وجود قصور في نظم وأساليب  دوافع الأفراد بيدف الاستخدام

التحفيز يؤثر سمبا عمى الأداء الوظيفي والسموكي والولاء التنظيمي مما يؤثر عمى الأىداف 
 .التي تسعى الشركة لتحقيقيا

 
 
 



 

 
 

 الأداء الىظيفي :الثالثالفصل 
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 الفصل: تمييد
شير إلى إلتزام الموظف بواجبات وظيفتو وقيامو تطمق كممة الأداء عمى عدة عبارات ت

بالميام المسندة إليو من خلبل أدائو لمياميا وتحممو للؤعباء والمسؤوليات الوظيفية والالتزام 
بالأخلبق والآداب الحميدة داخل المنظمة التي يعمل فييا والانضباط بمواعيد العمل الرسمي 

 في الحضور والانصراف.
مفيوم الأداء الوظيفي من حيث إستعراض بعض  الفصل سوف نتناول في ىذا 

التعريفات لو، وبعض المفاىيم ذات الصمة بو ومحدداتو وعناصره والعوامل البيئية المؤثرة 
 عميو. 
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 .ماىية الآداء الوظيفي9
يعتبر موضوع الأداء الوظيفي من الموضوعات الأساسية في نظريات السموك الإداري 

داري بشكل خاص بما يمثمو من أىمية لموصول للؤىداف المرجوة بشكل عام والتنظيم الإ
 لممنظمات بكفاءة وفعالية وعمى ذلك تعددت تعريفات الأداء الوظيفي وفيما يمي بعضيا:

 .مفيوم الأداء الوظيفي9.9
يشير المعنى المغوي لمفعل أدى إلى معنى المشي مشيا  المفيوم المغوي للأداء : -

طيء، وأدى الشيء قام بو، ويقال أدى فلبن الدين، بمعنى قضاه، وأدى ليس بالسريع ولا بالب
فلبن الصلبة أي قام بيا لوقتيا وأدى الشيادة أي أدلى بيا، وأدى إليو الشيء أوصمو إليو، 

 القيام بو. وقضاء الشيء أ ووىكذا يتضح بأن المعنى الدقيق في المغة العربية الكممة أداء ى
العامة التي يؤثر بيا  دورا وىي مقدرة الفرد والميمة أ والفعل أ الطريقة التي يتم بيا وى

 وفي مجموعة من المراقبين )الملبحظين( المتواجدين بصورة مستمرة في مناسبة معينة وى
مصدر الفعل  ومجموعة أفراد خلبل زمن معين، وى وكمية العمل التي ينجزىا فرد واحد أ

  أدي وأدى الشيء أي قام بو.
 (1999، وانيصلاح الشن)
قيام الشخص بالأعمال والواجبات المكمف  والأداء ى المفيوم الاصطلاحي للأداء: -

عبارة عن سموك عممي يؤديو  وبيا لمتأكد من صلبحيتيم لمباشرة ميام وأعباء وظائفيم، في
مؤسسة يتمثل في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من  ومجموعة من الأفراد أ وفرد أ

ويعني اصطلبح  Langdonمرسوم ويرى لتقدون " وتحقيق ىدف محدد أاجل عمل معين ل
 .الأداء تقديم نموذج محكم بمعنى انجاز العمل وفقا لأسس وقواعد ومعايير محددة 

 (2011حسونة،) 
 درجة تحقيق واتمام الميام المكون لوظيفة ما في المؤسسة، بشكل قانوني ومسطر وى

يشبع بيا الموظف  وعكس الكيفية التي يحقق أي ومسبقا من طرف السمطات العميا، وى
يرتبط بالجيود المبذول لتحقيق الأىداف الجزئية لتمك الوظيفة والتي  ومتطمباتو الوظيفية، في

 الكمية والجودة المطموبة في العمل. تنعكس عمى الأىداف العامة لممؤسسات وىي تعكس
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اد العاممين من ميارات وقدرات كما عرف الأداء الوظيفي بأنو: كل ما يتمتع بو الأفر  -
مكانات خدمية مميزة فإن كان الأداء مناسبا لموصف الوظيفي المطموب فإنو يحقق الغرض  وا 

إلى المستوى المطموب فإن ذلك يتطمب تطوير ميارات  منو، أما إذا كان الأداء لا يرقى
المطموب من العاممين لرفع كفاءاتيم وتحسين مستوى أدائيم بيدف الوصول إلى المستوى 

 .الأداء
تمام الميام المكونة لوظيفة العامل، وى -  غالبا  وكما يعرف بأنو: "درجة تحقيق وا 

يشبع بيا العامل متطمبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس و يعكس الكيفية التي يحقق أ
س وتداخل بين الأداء والجيد، فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أسا

 .النتائج التي حققيا الفرد"
 (2004، حمداوي وسيمة)
ويعرف أيضا بأنو: الأنشطة والميام التي يزاوليا الموظف في المنظمة والنتائج  -

الفعمية التي يحققيا في مجال عممو بنجاح لتحقيق أىداف المنظمة بكفاءة وفاعمية وفقا 
) حاتم عمي ات والطرق المحددة لمعمل. لمموارد المتاحة والأنظمة الإدارية والقواعد والإجراء

 (2003حسن رضا، 
 لقد تعددت التعاريف لمفيوم الأداء الوظيفي تذكر منيا:

تمام الميام المكونة لوظيفة  تعرف راوية حسن الأداء بأنو "يشير إلى درجة تحقيق وا 
يحدث يشبع الفرد من طمبات الوظيفة، وغالبا ما  ويعكس الكيفية التي يحقق أ والقرد، وى

لبس وتداخل بين الأداء والجيد فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى 
 (1999)راوية محمد حسن، أساس النتائج التي حققيا الفرد". 

نلبحظ من خلبل ىذا التعريف أن الأداء الوظيفي يمثل الوسيمة التي من خلبليا يشبع 
ا بعد توصيف الإدارة ليذه الوظيفية ورضاه عمى تأدية الفرد متطمبات الوظيفة التي يؤدييا فيي

 ىذه الوظيفة، ومنو يمكن أن نستخمص ىذه النتائج الخاصة بالأداء الوظيفي وىي
 خلبصة إنجاز الموظف الميام الموكمة لو. والأداء ى• 
عممية تحويل كل الحوافز والخيرات والكفاءة والوعي إلى مخرجات وىي إنجاز  وى•  

 المطموبة. الجودةبون أخطاء و الميام بد
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محصمة التفاعل بين كل من الدافعية + الجيد + الخيرات + الكفاءة. . ويمكن  وى•  
 تحقيق أىداف المنظمة وأن نقول بأنو سموك موجو نح

ويعرفو عبد القادر سعيد عمى أنو: "عبارة عن قدرة العامل عمى القيام بميمات وواجبات 
لو بأقل وقت وكمفة لتحقيق أقصى درجة من الإنتاج، في ظل  ومسؤوليات الوظيفة المحددة

بيئة تنظيمية متكاممة، تتصف بمناخ ملبئم وحيد لمعمل مع توفير التعميمات الإدارية في ظل 
 ىيكل تنظيمي يأخذ في الاعتبار كافة المتغيرات المحيطة.

 (.2009عبد القادر سعيد )
تمام الم يعكس و يمات المكونة لوظيفة القرد، وىكما يشير الأداء إلى درجة تحقيق وا 

الكيفية التي يحقق الفرد متطمبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل لمنتائج التي حققيا 
الفرد مثلب الطالب قد پذل جيدا كبيرا في الاستعداد لامتحانات، ولكنو يحصل عمى درجة 

 ما الأداء منخفض.منخفضة، وفي مثل ىذه الحالة يكون الجيد المبذول عاليا بين
 (.2001) راوية محمد حسن،  

ومن ىنا يمكن استخلبص تعريف الأداء الوظيفي عمى أنو قيام الموظفين بتنفيذ الميام 
والواجبات الوظيفية المنوطة ىم وفق ما جاءت بو القوانين والمراسيم التنظيمية المحددة لكل 

اف الوظائف الجزئية، التي تحقق في وظيفية وواجباتيا، ومسؤولياتيا المطموبة لتحقيق أىد
الأخير بتكامميا، وبتجميعيا أىداف المؤسسة، ويكون ذلك بكل فعالية وكفاءة ومراعاة الزمن 

 .في إنجاز الوظيفة
محصمة النتائج والمخرجات التي  و: الأداء الوظيفي ىأيضانستخمص التعريف التالي و 

 ام والواجبات الموكمة إليو.حققيا العامل وىذا يبذلو جيد أثناء قيامو بالمي
 . تحديد بعض المفاىيم المرتبطة بالأداء: 1.9

بالنظر لتداخل مفيوم الأداء مع بعض المفاىيم الأخرى، سوف نحاول رسم حدود ىذه 
 ومن ىذه المفاىيم الفعالية الكفاءة والإنتاجية.  المفاىيم، حتى يتسنى لنا التمييز

 بأنيا درجة قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا"."تعرف فعالية المنظمة  الفعالية:أ.
 (.2009عاطف زاىر عبد الرحيم، )
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كذلك ترتبط "بتحقيق الأىداف المحددة من قبل المنظمة، بغض النظر عن التكاليف  
 المترتبة عن ىذه الأىداف"

ىي الاستغلبل الأمثل لمموارد المتاحة بأقل تكمفة وىي النسبة بين  ب. الكفاءة: 
والمدخلبت وأيضا تمثل بين النتائج المتحصل عمييا والوسائل المستخدمة، "تعني  المخرجات

  (2006)زيد منير عبوي،  . الكفاءة عمل الأشياء بطريقة صحيحة"
إذن ىناك ارتباط بين الفعالية والكفاءة بحيث المنظمات يمكن أن تكون فعالة وفي نفس 

الفعالية أوسع من مفيوم الكفاءة، الوقت غير كفئة والعكس صحيح، كما يعتبر مفيوم 
 .فالفعالية تركز عمى العمميات الداخمية

تعبر الإنتاجية عن المقدرة عمى خمق الناتج القيمة المضافة( باستخدام  ج. الإنتاجية:
زمنية معينة، وىي "علبقة نسبية بين عناصر الإنتاج  عوامل إنتاج محددة خلبل فترة
وقيمة الإنتاج وفقا لمقياس نقدي  الإنتاج )سمع وخدمات(، المستخدمة لتوليد كمية معينة من

 مادي محدد". و أ
 ( 2001فيصل عبد الرؤوف الدحمة، )
 تطوير الأداء الوظيفي:-
  ( اليدف من تطوير الأداء الوظيفي:1 
رفع كفاءة الأداء من خلبل تطوير ميارات العاممين وقدراتيم، وتلبقي العيوب  -

  .اث أوضاع تنظيمية وأساليب تحقق لمتطوير سبقا عن غيرهوتطوير طرق العمل واستحد
تحسين الأداء وتطويره بيدف التغمب عمى مشكلبت العمل، فضلب عن زيادة  -

الإنتاجية والربحية من خلبل العمل بأساليب وتقنيات جديدة وتييئة بيئة عمل مناسبة للئنجاز 
نجاز الأعمال بحرية والإبداع في ضل العلبقات التي تحفز العاممين لبذل قص ار جيودىم وا 

 من خلبل السمطات الممنوحة لمعاممين في كافة المستويات الإدارية.
 :( الشروط الواجب توافرىا لتطوير الأداء2 
يجب أن يكون كل فرد عمى عمم بأية معمومات جديدة تطرأ عمى المؤسسة حتى  -أ 

ن كانت في أسام أخرىو   ا 
 دراية بالميام التي يقومون بتنفيذىا. يجب أن يكون العاممون عمى -ب  
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خاصة الذين يتسمون بالرغبة في الابتكار والتجديد و العمل عمى تشجيع العاممين  -ج  
 ترقيتيم. والإجازات أ -عن طريق منحيم بعض المكافآت 

الحب بين الأفراد وذلك عن طريق عقد الندوات المفتوحة و د. خمق نوع من التعاون  
 تلمناقشة الموضوعا

إشعار الموظفين بالرضا عن العمل الذي يمارسونو حتى يقوموا بتطوير الأداء  -ه 
 وتحمل المسؤولية والتطوير في مجال العمل.

دخال الأساليب و إشراك العاممين والاتصال معيم يسيل من عممية التطوير  -و  ا 
 .التكنولوجية الحديثة

من خبراتيم في الارتقاء بمستوى تدريب الموظفين المتميزين حتى يمكن الاستفادة  -ز 
 العمل.
 .العمل من خلبل فرق عمل ذاتية الإدارة -ح  
التفكير فييا من زاوية جديدة، و إعادة صياغتيا  وإعادة تصميم عمميات الأداء أ -ط  

ضافة تقنيات جديدة.  فيصل عبد الرؤوف الدحمة، )وذلك التطوير مقاييس الأداء الأساسية وا 
2001 ) 

 ومحددات الأداء الوظيفي.عناصر 9.1
 .عناصره:1.9.9

مكونات أساسية للؤداء وبدونيا لا يمكن التحدث عن وجود أداء  وإن ىناك عناصر أ
فعال، وذلك يعود لأىميتيا في قياس وتحديد مستوى الأداء لمعاممين في المنظمات، وقد إتجو 

لمساىمات لدعم مكونات الأداء من أجل الخروج من ا وعناصر أ الباحثون لمتعرف عمى
 وتنمية فاعمية الأداء الوظيفي إذ يتكون الأداء من مجموعة من العناصر أىميا:

وتشمل المعارف العامة والميارات الفنية، والمينية  المعرفة بمتطمبات الوظيفة : -1 
 والخمفية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا.

و الفرد عن عممو الذي يقوم بو وما وتتمثل في مدى ما يدرك نوعية العمل : -2 
 يمتمكو من رغبة وميارات وبراعة وقدرة عمى التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.
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: أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف كمية العمل المنجز -3 
  العادية لمعمل، ومقدار سرعة ىذا الإنجاز.

شمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف عمى تحمل وت المثابرة والوثوق: -4 
نجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة، ومدى حاجة ىذا الموظف للئرشاد من  مسؤولية العمل وا 

 (2008)أسعد محمد عكاشة،قبل المشرفين.
 كذلك ىناك عناصر أخرى مكونة للؤداء يمكن تمخيصيا فيما يمي :

 القدرة: -1 
العامل أداء عممو بالشكل المطموب والمتقن وفق معايير العمل ويراد بيا استطاعة 

الموضوعة، وما القدرة بمختمف مستوياتيا إلا حصيمة تفاعل عنصرين رئيسيين ىما المعرفة 
 . والميارة المذان يعملبن مشتركا لتحقيق ذلك

 :الرغبة -2 
الوظيفة، فالإدارة توفر الرغبة في العمل لدى الفرد شاغل  والعنصر الثاني في الأداء ى

بدأت تعترف بأىمية ىذا الموضوع، فأصبح التعرف عمى محددات دوافع العمل كوسيمة 
 (2015)الكرخي، لمتأثير عمى تمك الرغبة أمرا ضروريا لرفع الكفاءة.

 محدداتو.2.2.1
يحاط أداء الفرد بالعديد من المحددات المترابطة والمتداخمة، وحتي يتسني إدارة الأفراد 

ءة لا بد أولا من فيم العوامل والمحددات التي من شأنيا تحديد طبيعة السموك الذي بكفا
سيسمكو الفرد عند أدائو لميام وظيفتو، وقد سعى الباحثون في عمم الإدارة إلى تحديد أىم تمك 
المحددات وقد خمصوا إلى أن أداء الفرد يحدث نتيجة لمتفاعل ما بين القدرة عمى العمل 

 :موضح المعادلة التالية والعمل ودرجة الدعم التنظيمي، كما ى والدافعية في
 الدافعية + القدرة + الدعم التنظيمي + الإدراك -أداء الفرد 

: تعرف الدافعية بأنيا "منبع السموك ووقود الأداء، وتشير إلى مدى قوة الدافعية•  
 والفوري لأداء ىذه الميام.  العمل المحددة، والاندفاع الذاتي الرغبة لدى الفرد لمقيام بميام

القدرات عبارة عن الخصائص الشخصية التي يستخدميا الفرد العامل في  :القدرات• 
مخطط لو، القدرة عمى الاتصال لتحسين  والقيام بالعمل كما ى أداء عممو، مثل القدرة عمى
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م الصحيح النتائج من خلبل اكتساب أكبر قدر من المعمومات، القدرة عمى الاستيعاب والفي
مطموب لمقيام بالعمل بشكل صحيح، وىذه القدرات لا تتغير عير فترة زمنية قصيرة،  ولما ى

تكون ىذه القدرات  ويمكن بناء ىذه القدرات من خلبل عممية التدريب، التعمم، ويجب أن
 .تتناسب مع الوظيفة التي يتم أداؤىا

ذي تم فيو المنظمة برعاية يشير الدعم التنظيمي إلى القدر ال الدعم التنظيمي:•  
معاممتيم بعدالة، ومساعدتيم في حل ما يواجيونو من مشكلبت  ورفاىية أعضائيا من خلبل

والاتصاب شكواىم ومعنى آخر فالدعم التنظيمي ينعكس في صورة اىتمام القيم التنظيمية 
 وسية وتبدوبصحتيم النف بيمتفاع المساعدات والمساىمات والعناية ار بالأفراد العاممين، و 

الأفراد  إيجابية وفعالية المنظمة في استمرارية العناية والاىتمام، مما ينعكس في صورة إدراك
 ىذا التأييد والدعم

 و: يشير الإدراك إلى: العممية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيم المعمومات أالإدراك•  
د تمييدا لترجمتيا إلى سموك الخارجية وتفسيرىا من قبل الفر  أنو عممية استقبال المؤثرات

معين، لذا فإن ىذه العممية ىي الأساس الذي تقوم عميو سائر العمميات الأخرى، وينوفا لا 
أن يتعمم، وتجدر الإشارة إلى أن الإدراك يختمف بين الأفراد، لذا لا  ويستطيع الفرد أن يعي أ

 إلييا. بد من تفيم قدرات الموظفين وأسموب تنظيميا لممعمومات الواردة
يمكن النظر إلى الأداء عمى أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بين كل من: الجيد المبذول في 
العمل والذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل ومدى دافعيتو للؤداء، والقدرات 
والخصائص الفردية والتي ىي القدرات الفردية والخبرات السابقة التي يتوقف الجيد المبذول 

دراك الفرد لدوره الوظيفي الذي تتمثل في سموك الفرد الشخصي أثناء الأداء عمييا، و  ا 
نطباعاتو عن الكيفية التي يمارس بيا في المنظمة.ل  (2009زيد صالح حسن، ) تصوراتو وا 

ولتحقيق مستوى جيد من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون  
عندما يبذلون جيودا كبيرة وتكون لدييم قدرات متفوقة من مكونات الأداء بمعنی أن العمال 

يكون مقبولا من وجية نظر الآخرين فبالرغم من  ولكنيم لا يفيمون أدوارىم فإن أداءىم لن
بذل الجيود الكبيرة في العمل فإن ىذا العمل لن يكون موجيا في الطريق الصحيح، وبنفس 

عممو ولكن تنقصو القدرات فعادة ما يقيم  الطريقة فإن العامل الذي يعمل بجيد كبير ويفيم
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أن العامل قد يكون لديو القدرات  ومستوى أدائو كأداء منخفض وىناك احتمال أخير وى
اللبزمة والفيم المطموب لمدور الذي يقوم بو ولكنو كسول ولا يبذل جيدا كبيرا في العمل 

 ون أداء العامل جيدا أفيكون أداؤه مثل ىذا العامل أيضا منخفض وبطبيعة الحال قد يكو 
.) راوية مرتفعا في مكون من مكونات الأداء وضعيف في مجال من المجالات الأخرى

 حسن، مرجع سابق(
دراك الدور  وإن الأداء الوظيفي ى الأثر الصافي الجيود القرد والتي تبدأ بالقدرات، وا 

مى أنو نتاج العلبقة إنتاج موقف معين يمكن النظر إليو ع ووالميام ويعني ىذا أن الأداء ى
دراك الدور اليام لمفرد وليذا نجد إن محددات الأداء تتضح  المتداخمة بين الجيد والقدرات وا 

 في :
 الجيد المبذول من طرف الفرد. - 
 .القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء الوظيفة - 
 (2015الشرش، و)بمدى إدراكو لمتطمبات وظيفتو.  - 
الجيد الناتج من حصول العامل عمى الدعم والحافز والذي  وىو  الجيد المبذول: -1 

يترجم إلى الطاقات الجسمية والحركية والعقمية التي يبذليا العامل لأداء ميمتو. حيث تتآزر 
 ىذه الطاقات مع بعضيا البعض لانجاز العمل المطموب. 

ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الفردية:  القدرات والخصائص -2 
 (.2013)المحاسنة،الوظيفة وتتقمب ىذه القدرات عبر فترات زمنية معينة. 

ويعني بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جيوده  إدراك الدور: -3 
 (2017)دلروم، الشعور بأىميتو في أداءه.و في العمل من خلبلو 

تقان في كل من ولتحقيق مستوى مرض من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإ
مكونات الأداء بمعنى إن الأفراد عندما يبذلون جيودا قائمة ويكون لدييم قدرات متفوقة 
ولكنيم لا يفيمون أدوارىم فإن أدائيم لن يكون مقبولا من وجية نظر الآخرين، فبالرغم من 
بذل الجيد الكبير في العمل فإن ىذا العمل لن يكون موجيا في الطريق الصحيح وبنفس 
الطريق فان الفرد يعمل بجيد كبير ويفيم عممو ولكنو تنقصو القدرات، فعادة ما يقيم مستوی 
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أن الفرد قد يكون لديو القدرات اللبزمة والفيم  واء منخفض وىناك احتمال أخير وىآدأدائو ك
 اللبزم لكنو كسول ولا يبذل جيدا كبيرا في العمل فيكون أداءه مثل ىذا الفرد أيضا منخفضا.

 (2003راوية، ) 
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 .أىمية الأداء الوظيفي9.1
يعد أداء الفرد عمى مختمف المستويات والتنظيمات انعكاسا لأداء المنظمة التي يتبعيا 

تعبير عن درجة فاعمية المنظمة التي يعممون بيا  وكما أن العاممين ودرجة أدائيم الجيدة ى
 التالي: وعمى النححيث أن اىتمام الفرد بمستوى أدائو ينعكس عميو ايجابيا 

يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر وكذالك أداء أعمال  - 
أخرى مختمفة نسبيا في المستقبل، فإذا ما ارتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعية سميمة لقياس 

داء الفردي يصبح أحد العوامل الأساسية التي تبنى عميو الكثير كفاءة أداء العاممين فان الأ
من القرارات الإدارية، والتي تتعمق ببعض الأمور الميمة في حياة كل فرد، مثل النقل والترقية 

التكوين والانتداب المناصب عميا، ومن خلبل ذلك المنطمق يجب عمى كل فرد إن يوجو و 
 رتباطو بمستقبمو الوظيفي.اىتماما خاصا لأدائو في العمل لا

 (2014)بوقطف،  
تربط المنظمات في الغالب الحوافز التي تقدميا لمعاممين بأدائيم الوظيفي، وىذا ما  - 

  يولد الدافعية لدى العاممين لزيادة إنتاجيتيم ومحاولة تحسينيا.
داء ارتباط الأداء بالاستقرار الوظيفي لدى العاممين، حيث إن العاممين ذوي الأ - 

 (2011)الصرايرة، المتدني يكونوا دائما ميددين بالاستغناء عن خدماتيم. 
 اجراءات تحسينوفيو، تقييمو و .قياس الأداء والعوامل المؤثرة 1

 .قياس الأداء الوظيفي9.1
تمت( ويتم القياس بواسطة المعايير الرقابية و يقصد بقياس الأداء الأعمال التي تتم أ

 ون وسائل الرقابة وعممية قياس الأداء يقوم بيا كل مدير حتى لالتي تقررت وىي وسيمة م
 .كانت ىناك إدارة تسمى إدارة المتابعة

عبارة عن تحديد  والقياس وسيمة لمحكم، أما قياس الأداء الإداري في وويعتبر المعيار أ
لى أي مدى أثر اتخاذ القرارات عمى الوصول لميدف المرغوب فيو والم حدد نتائج القرارات وا 

سمفا، وتختمف معايير قياس الأداء فمنيا المعايير الكمية وىي التي تتعمق بكمية العمل 
أداؤه في مدة زمنية محددة وىناك المعايير النوعية وىي التي تتعمق بوضع  والواجب إنجازه أ

مواصفات الدرجة نوع الأداء المطموب، وىناك معايير زمنية وىي التي تتعمق ببرنامج زمني 
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للبنتياء من عمل معين، وىناك المعايير المعنوية وىي المعايير التي تتعمق بمجالات  محدد
غير ممموسة وبيا تقاس درجة الإخلبص والولاء ودعم سمعة المنظمة ونجاح برامج العلبقات 
العامة وغيرىا ويختمف الباحثين والمنظرين حول الأعمال التي يمكن تحديد معايير ليا 

تي يفضل فييا تحديد ىذه المعايير إذ تختمف ىذه المعايير من مجتمع والظروف الأفضل ال
إلى آخر ومن منظمة الأخرى تبعا لتأثير العادات والتقاليد السائدة في المجتمع والمنظمة 

 (2011)الصرايرة،  .وتتأثر بدرجة التقدم العممي والتقني
 . أدوات قياس الأداء:9.9.1

 أدوات القياس اليندسية: *
لعديد من الأدوات الميكانيكية والإلكترونية والكيمياء اليندسية لقياس عمميات طورت ا

تشغيل الآلة، جودة المنتج، والصفات الإنتاجية، ومراقبة السموك الإنساني من الدوائر 
 .عن السرقات أجيزة الإنذار في المتاجر الكبيرة لمكشف والتمفزيونية المغمقة أ

 العينات : *
نات من المنتج عمى فترات لتحديد مدى مطابقتيا لمواصفات أسموب أخذ عي ووى

الجودة المعيار( ومدى الانحراف إن وجد ويراعي في ىذا الأسموب من قياس الأداء اختيار 
 الحجم المناسب لمعينة.

 سجلات الأداء:*
وىي التي تحتوي عمى البيانات الخاصة والتي تم تسجيميا عمى الأداء والإنتاج الفعمي 

لبت العمميات الإنتاجية والمخزون، وأرقام المبيعات، وأوامر الشراء، واستخراج مثل سج
البيانات من ىذه السجلبت ومقارنتيا بالمعايير الرقابية حيث يمكن ذلك من اكتشاف 

 الانحراف بسيولة.
 الملاحظة الشخصية: *

ستوى الأداء المشرف لمتأكد من أن م ويقصد بيا مراقبة العمل والأفراد بواسطة المدير أ
 يطابق المعايير الموضوعة وتنقسم الملبحظة إلى قسمين ىما:
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 أولا: الملاحظة الرسمية:
وىي ملبحظة مخطط ليا مسبقا تيدف إلى قياس أداء معين ومقارنتو بالأداء المعياري 
ويجب عمى الشخص الذي يقوم بيذه الملبحظة الانتباه والتركيز عمى النشاط والعمل محل 

عب اتباع ىذا النوع من الملبحظة في جميع أنشطة ووظائف المشروع لذلك القياس ويص
 الآمن. ويكون مجال أتباعيا في الوظائف الحرجة التي تمثل خطورة عمى الصحة أ

 ثانيا: الملاحظة الغير رسمية
تستخدم عادة بشكل يومي يقوم بيا مسؤول الإدارة مباشرة لملبحظة أداء العاممين وحل 

مفة التي تقابميم في موقع العمل، ويمجأ رجال الإدارة العميا إلى أسموب المشاكل المخت
الملبحظة غير الرسمية في بعض المواقف من خلبل نزوليم إلى موقع العمل لمتأكد مثلب من 
مطابقة التقارير الرسمية للئدارة لما يحدث فعميا أثناء العمل، ويعاب عمى الملبحظة الغير 

المدير لا يحاول التركيز عمى ملبحظة أداء  وداء أن المشرف أرسمية كأسموب لقياس الأ
 الأخطاء. ومحدد الأمر الذي لا يحقق إلى اكتشاف السمبيات أ

 مستوى الرضا:*
يعتبر مستوى الرضا من وسائل قياس الأداء وذلك من خلبل المعمومات التي تأتي من 

وضع القياس فمثلب إذا كثرت شكوى العاممين الذين يتأثرون بالنشاط م وتعميقات المستيمكين أ
 والعملبء حول التصنيع الرديء لممنتج فيعني ذلك أن جزءا من المنتجات أقل من المستوى أ

ذا كانت شكوى العاممين تتركز حول تفرقة في المعاممة من المشرفين  المعيار المطموب، وا 
ممين فإن ظروف العمل شكوى العا ووأن بعض العاممين لا يقومون بتأدية عمميم كما ينبغي أ

غير آمنة، مما يعني أن معايير الأداء لم تطبق كما يجب الأمر الذي يؤدي إلى لجوء 
الإدارة إلى بعض الأساليب الرسمية في تجميع الأداء حول مستوى الرضا السائد سواء بين 

 .العملبء وغيرىم من المستفيدين من الخدمة والأفراد العاممين في المنظمة أ
 (2004)ناصر،
 الوظيفي.العوامل المؤثرة في الأداء 1.1
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يصعب تحديد كافة العوامل المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي، لأنو مجال واسع 
متشعب الأبعاد، ولأن تمك العوامل متعددة، يخضع بعضيا السيطرة الموظف بينما بعضيا 

قصور في فيم بعض الباحثين تمك الصعوبة إلى ال والآخر يخرج عن سيطرتو، كما يعز 
 طبيعة التفاعل بين محددات الأداء الوظيفي.

ويرجع بعض الباحثين صعوبة تحديد العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي لمقادة بصفة  
وبخاصة إلى تداخل التفاعل بين شخصية القائد من ناحية ونمط القيادة من ناحية أخرى 

انات المادية والبشرية ومدى قدرتيا وشخصيات الأتباع من ناحية ثالثة، والأىداف والإمك
شباع حاجات العاممين والوفاء بمتطمبات المجتمع المحمي من  عمى تحقيق أىداف المنظمة وا 

 .( 2016)الجماصي،ناحية رابعة. 
 ويمكن تحديد أىم العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي كما يمي:

ترتبط بالجانب التقني في  وىي مختمف القوى والمتغيرات التي العوامل التقنية: -أ 
 المؤسسة وتضم عمى الخصوص ما يمي:

المستخدمة في معالجة  ونوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعمية أ - 
 المعمومات.

 نسبة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العمال. - 
 .تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجييزات والآلات - 
 .نوعية المواد المستخدمة في عممية الإنتاج - 
 الموقع الجغرافي لممؤسسة.  - 

إن ىذه الجوائب تؤثر بشكل واضح ومباشر عمى كفاءة المنظمة والأفراد، فنوعية 
الآلات وكميتيا والطرق والأساليب العممية المستخدمة في العمل جميعيا تؤثر عمى مستوى 

. العوامل البشرية المتمثمة أساسا في المعرفة ، التعميم ، الإنتاجية والأداء بشكل عام ب
 (2001مزىودة، ). الخبرة ، التدريب ، الميارة القدرة الشخصية ، حاجات ورغبات الأفراد

 كما أن ىناك عوامل أخرى تؤثر عمى الأداء الوظيفي نجمميا في الأتي:
 .خصائص العمل*
 الرقابة الفعالة، *
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 ،نظام الأجور والحوافز *
مثل: الجنس ، السن ، المستوى التعميمي ، الخبرة المينية  :الخصائص الديمغرافية - 

 ، المركز الوظيفي. 
ىناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر عمى مستوى أدائو، 
ة وبالرغم من أن بعض ىذه العوامل قد توعد كأعذار، إلا أنيا تؤخذ في الاعتبار لأنيا حقيق

وموجودة بالفعل، والشكل التالي يوضح العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر عمى الأداء 
 الوظيفي.
 .(2001ية محمد حسن، او ) ر  

 (: العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء الوظيفي01شكل رقم )

 
 (2008المصدر: أحمد محمد عكاشة)

ي يمكن أن تؤثر عمى مستوى أدائو ىناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة العامل والت
وبالرغم من أن بعض ىذه العوامل قد تؤخذ كأعذار إلى أنيا يجب أن تؤخذ في الاعتبار 

 لأنيا حقيقية وموجودة بالفعل. 
ومن أكثر عوائق الأداء شيوعا ىي تصارع المتطمبات عمى وقت العامل، عدم الكفاية 

سياسات المحددة والتي تؤثر عمى الوظيفة، في تسييلبت العمل والتركيبات والتجييزات وال
نقص التعاون مع الآخرين، ونمط الإشراف والحرارة والإضاءة والضوضاء وترتيب الآلات 
حتى الحظ والصدفة يمكن أن تكون عائق للؤداء. ويجب النظر إلى ىذه العوامل البيئية عمى 

 .أنيا مؤثرات عمى الجيد والقدرة والإتجاه 
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جياز يمكن أن يؤثر بسيولة عمى الجيد  وأي عطل في أي آلة أ فعمى سبيل المثال
نمط الإشراف السيئ  والذي يبذلو الفرد في العمل. أيضا فإن السياسات غير الواضحة أ

يمكن أن يسبب التوجيو الخاطئ لمجيود بنفس الطريقة فإن النقص في التدريب يمكن أن 
فراد، لذا فإنو من أىم وأكبر مسؤوليات يتسبب في إستغلبل سيء لمقدرات الموجودة لدى الأ

 الإدارة ىي:
 توفير شروط عمل كافية ومناسبة لمعاممين. •  

) راوية .توفير بيئة مدعمة، يقل فييا عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن• 
 (2004حسن،

 :الأداء الوظيفي، تقييمو وطرق تحسينو .1.1
 تعريف تقييم الأداء الوظيفي: -1 

داء إلى عممية قياس وتحديد مستوى أداء الأفراد العاممين في المنظمة يشير تقييم الأ
حيث أن معظم المنظمات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد العاممين فييا، وتحديد 

 القابلبت والإمكانيات التي يمتمكيا القابميات كل فرد ومدى احتياجات الأفراد إلى التطوير.
 ( 2011)الكلالده،  

ية تقييم الأداء وسيمة لتعريف العامل بمستوى أدائو واقتراح التغيرات التي يحتاجيا عمم
 .في سموكو واتجاىاتو ومياراتو ومعرفتو
نظاما يتم من خلبلو تحديد مدى كفاءة أداء العاممين  وويمكن القول أن تقييم الأداء ى

 عماليم.لأ
الوظيفي لفرد ما والحكم عمى قدراتو إحدى المعايير المستعممة في قياس كفاءة الأداء  ووى 
  (2016)حاروش،استعداداتو لمتقدم. و 

أن ىناك مجموعة من المعايير التي يجب توافرىا في نظام  وومما يجب الإشارة إليو ى
 تقييم الأداء لكي يكون ناجحا منيا:

 وضوح الأىداف.• 
 تأييد الإدارة والعاممين وقبوليم لنظام التقييم .• 
 .المرونة •  
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 .دورية التقييم• 
الحوار المفتوح بين المقومين والعاممين حول التقييم : وجود نماذج مناسبة لمتقييم. • 
 (2010جواد، و )العزاوي 
 أىمية تقييم الأداء الوظيفي: -2

. تتجمى أىمية عممية تقييم الأداء في تحسين مستوى الإنجاز عند الفرد، وكذا تحديد 
 يا، ومن ثم تجديد مكافآتو، كما تساعد في تخطيط القوى العاممة.إمكانياتو المتوقع استغلبل

 (.2014)محمد،  
كما أن تقييم الأداء يمكن الاستعانة بو كوسيمة لتحفيز العاممين، وتحسين مستويات  -

أدائيم، من خلبل اطلبع الموظف عمى نقاط القوة والضعف التي يتصف بيا في إنجازه 
فة مجالات التي يجب أن يتجاوزىا، وتمك التي يجب تعميقيا، للؤعمال التي يكمف بيا، ومعر 

وزيادة مياراتو في أدائيا، مما يساعد عمى الارتقاء بمستوى الإنجاز، ويضمن تحقيق 
 (2010)العزاوي، جواد، الواجبات والميام الموكمة إلييم بالكفاءة والفعالية المطموبة. 

القدرات الكامنة لدى الأفراد من أجل يساعد تقييم الأداء في الكشف عن الطاقات و  -
 استغلبليا وتوظيفيا لزيادة مستوى الأداء الحالي.

يعتبر تقييم الأداء أساسا لعممية التطوير الإداري سواء ما تعمق منيا بالجوانب  -
 .التنظيمية لممنظمة أم بجوانب العمل نفسو

ناخ تسود فيو مبادئ يساىم تقييم الأداء في رفع الروح المعنوية للؤفراد وخمق م -
جراءات الأداء في  العلبقات الإنسانية، وذلك نتيجة شعور العاممين بأن مختمف سياسات وا 
التوظيف والتوزيع والتدريب والترقية والتحفيز تقوم عمى أسس موضوعية وعادلة، مما يوطد 

 (2010)المرعي،  العلبقة بينيم وبين الإدارة.
 ام تقييم الأداء إلى تحقيق ما يمي:ييدف نظ أىداف تقييم الأداء: -3 
توفير أسس موضوعية وعممية لترقية الأفراد كمنح المكافآت، والحوافز ليم بيدف  -

 .زيادة الإنتاج، وبالتالي تحسين الأداء
مساعدة المشرفين عمى ملبحظة المرؤوسين ومراقبة أدائيم بشكل دقيق، مما يساعد  -

 .في تنمية وتطوير أدائيم
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 يات العاممين، لتقويم ضعفيم واقتراح إجراءات لتحسين الأداء. رفع معنو  -
 (2013الحلايبة،)
إشعار الموظفين بالمسئولية إذ حين يعمم الموظف أن نشاطو الوظيفي محل تقييم  -

 .رؤسائو المباشرين فيجتيد في عممو ويخمص لو ويدفعو ذلك لمبذل والعطاء
ير ويتم ذلك بتحديد القدرات والميارات مساعدة الموظف في عمميات التنمية والتطو  -

التي يتمتع بيا كل موظف ومقارنتيا بما ينبغي أن تكون عميو ىذه القدرات والميارات بشكل 
 مثالي. 

 .(2016)الشيخ،
تشخيص المشكلبت وحميا ومعرفة مواطن القوة والضعف ومعرفة مدى مساىمة  - 

 (2012)رضوان،  العاممين في تحقيق أىداف المنشأة.
 وحسب بربر کامل تقوم برامج تقييم الأداء بتحقيق ىدفين: 
 وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المتعمقة بالنقل والترقية والاستغناء ىدف إداري: -1 
عند العاممين تمييدا لمتغمب  وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف ىدف تطويري: -2 

خدام طرق موضوعية في عممية عمييا بالإضافة إلى زيادة حفز العاممين عن طريق است
 التقييم.
 (2011کورتل، و )النوري  
 طرق تقييم الأداء الوظيفي-4

 معينة يجب ذكرىا بحيث انو يشترط أن تتصف بيا
 قبل التطرق إلى طرق التقييم، ىناك خصائص مقاييس الأداء وىي:

: بمعنى الحصول عمى نتائج متماثمة ومتشابية نتيجة تكرار استخدام الثبات -
 المقياس.
: بمعنى أن يقيس المقياس الصفات التي صمم لأجل قياسيا كمقاييس المصداقية-

 الاتجاىات.و الذكاء مثلب يجب أن تكون قادرة عمى قياس الذكاء وليس ناحية أخرى كالميول أ
: بمعنى أن يكون المقياس سيل التطبيق وقبولا من الإدارة والأفراد ونقابات العممية

 العمال.
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 (2000بر،)كامل بر 
أما بالنسبة لطرق التقييم فيي تقوم عمى أساس مقارنة أداء الأفراد موضع التقييم 
بصورة إجمالية مع بعضيم البعض ولقد تناول الباحثون في العديد من الدراسات الطرق 

 التالية:
حيث يقوم المقيم بترتيب جميع العاممين في دائرة  طريقة ترتيب العاممين تنازليا : -0

عمى خط متصل يتراوح بين أدنى الدرجات وأعمى الدرجات ويكون أساس التقييم الأداء  قسمو أ
الضعفاء أما  والعام الإجمالي لمعاممين، حيث أنو من السيل تقييم أداء العاممين البارزين أ

 تقييم المتوسطين فإنو أكثر صعوبة.
رنة الموظف بكل في ىذه الطريقة يقوم المقيم بمقا طريقة المقارنة الثنائية: -2 

موظف من زملبئو، والترتيب النيائي يكون بتحديد عدد المرات التي كان فييا الموظف 
 متفوقا عمى الآخرين.

 (2008)زىير نعيم الصباغ، 
تعتبر ىذه الطريقة من أسيل وأكثر طرق تقييم  طريقة المقاييس المتدرجة : -3 

ويرىا، وتغطي ىذه الطريقة مجموعة حيث من السيل تطبيقيا وتط الأداء استخداما وشيوعا
عنصر و من العناصر المرتبطة بالتقييم حيث يتم استخدام مقياس متدرج الدرجات لكل صفة أ

من عناصر التقييم ويحدد المقيم درجة معينة يحصل عمييا الفرد بالنسبة لكل عنصر من 
التقييم نستطيع  العناصر عناصر التقييم، وبتجميع درجات كل فرد التي حصل عمييا بالنسبة

.) زىير منيم المقارنة بين الأفراد بالرجوع إلى مجموع الدرجات النيائية التي حصل عمييا كل
 (2001ثابت، 
يتم الترتيب عمى أساس متدرج لمحد من عدد الموظفين  طريقة التوزيع الإجباري : -4

م ذلك بأن يتولى المتدني من الأداء ويت والذين يمكن وضعيم عمى أحد النقيضين المتميز أ
وبالتالي يقسميم الى المقيم وضع نسبة مئوية معينة من الموظفين في كل مستوى أداء 

 مجموعات وىي كما يمي:
 عمى تقدير ممتاز )المجموعة أ( ونيحصم         من الموظفين       01%
 (3يحصمون عمى تقدير جيد جدا ) المجموعة           من الموظفين     31%
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 (2يحصمون عمى تقدير جيد ) المجموعة          ن الموظفين     م 41%
 (4يحصمون عمى تقدير مرضي )المجموعة          من الموظفين      31%
 (.5يحصمون عمى تقدير غير مرضي ) المجموعة          من الموظفين      01%
 (2001) زىير ثابت،  
م العبارات التي تصف سموك الأفراد إلى حيث يتم تقسي طريقة الاختيار الإجباري : -5

مجموعات كل مجموعة تضم أربع عبارات حيث أن عبارتين تمثلبن سموك ايجابي والعبارتين 
الباقيتين تمثلبن السموك السمبي ثم يطمب من المقيم اختيار عبارة من السموك الإيجابي 

رد البشرية، وتمتاز ىذه وأخرى من السمبي ويتم استكمال عممية التقييم داخل إدارة الموا
) أسامة محمد عبد المنعم،  الطريقة بتقميل التحيز أثناء تقييم الأداء ولكنيا مكمفة جدا.

2008) 
تعتبر من أبرز الطرق التي تتبع من طريقة الإدارة بالأىداف والتقييم بالنتائج :  -6 

 طوات ىي:جانب بعض المنظمات التقييم أداء العاممين وتمر ىذه الطريقة بعدة خ
 محددا مسؤوليات.  ةقيام كل مرؤوس بكتابة توصيف الوظيف• 
 قيام المرؤوسين بتحديد الأىداف الأدائية لمفترة القادمة. • 
 الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين عمى ىذه الأىداف. إعداد طرق قياس الأداء.• 
فق عمييا من قبل ىذا القيام بإعداد التقييم المشترك لمنتائج في ضوء الأىداف التي ات• 

 بالإضافة إلى اعتماد ىذه الطريقة عمى مدى النقد في تحديد الأىداف.
 (2008)محمد بن دايم القحطاني، 

وتعني اختيار البديل المناسب من بين عدة بدائل، وىذه  بطريقة قوائم المراجعة:-7 
لامتحانات تصف نواحي السموك المختمفة لمموظف ويمكن تمثيل ىذا الأسموب بنموذج ا

الموضوعية، متعددة الأجوبة والتي يتمثل دور المقيم فيو دور الشخص الذي يجيب عمى ىذه 
الأسئمة ويختار أفضل إجابة في رأيو، والجوانب المختمفة لمسموك الذي يجري تقييميا ىي 
تم بمثابة الأسئمة في الامتحان. وتعتبر من أحدث الطرق المتبعة في تقييم الأداء، وبموجبيا ي

إعداد قائمة تحتوي عمى عدد من الأسئمة تتعمق بسموك الفرد في الأداء حيث يطمب من 
و الشخصي بالفرد وتقوم أيبلب حسب ر و كل سؤال إما بنعم أ القائم بالتقييم وضع علبمة أمام
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بعدىا إدارة الموارد البشرية بإعداد قيم لكل سؤال وتكون ىذه القيم سرية لا يعمم بيا المقيم 
 خوفا من احتمال التحيز. نفسو،
 (2010)نوري منير، 
 مسؤولية تقييم الأداء الوظيفي-5

 تتم عممية التقييم عن طريق الأطراف التالية:
تتم عممية التقييم في معظم  الرئيس المباشر: والتقييم عن طريق المشرف أ -1 

ولو القدرة  المنظمات من قبل المشرف المباشر نظرا لأنو الشخص الأكثر قربا من العامل
عمى تحديد وتحميل أدائو وىذا بمراقبتو أثناء العمل، كما يستطيع المشرف التعرف عمى 
عطاء حكم وتقدير أفضل  متطمبات العمل، كذلك يمكنو تحديد العوائد المناسبة وفق أدائو وا 

 .عنيا
 (2006) سييمة محمد عباس،

م ىذا المدخل من قبل ويستخد التقييم الذاتي أي عن طريق الأفراد أنفسيم : -2 
موظفين لأغراض تطويرية وليس لإصدار حكم عمى أداء معين، وقد يستخدمو موظف 

عامل يعمل في بيئة منعزلة عن الأخرين، ومن مزايا ىذا المدخل انو يشرك الموظف في و أ
الصراع في الأدوار ومن ثم  عممية التقييم ويساعد في تحديد أدوار الموظف وتقميص فرص

ي الإدارة بالأىداف بشكل واسع ويجعل الموظفين أكثر التزاما بتحقيق الأىداف يستخدم ف
التي اشتركوا في تحديدىا. ومن نقائص ىذا المدخل انو قد تشوب عممية متعمدة من التشويو 

 (2010) عبد الباري ابراىيم، والتحيز الشخصي يقوم بيا الموظف نفسو.
كل فرد بتقييم كل من أعضاء جماعة  حيث يقوم التقييم عن طريق الزملاء : -3 

العمل الأخرين عن طريق ما يسمى بالتقييم السري وقد أدخل تعديل عمى ىذا الأسموب 
بحيث يستخدم جنبا إلى جنب مع التقييم عن طريق المشرف الإداري المباشر وأعضاء 

 ئة الإدارية.الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد خاصة في مجال التقييم لمفرد الذي ينتمي لميي
من المصادر المستخدمة في تقييم أداء و ى التقييم عن طريق المرؤوسين : -4 

المدراء، إذ أن المرؤوسين عمى صمة تامة مع المشرفين عمى الأفراد ويعرفون جيدا أداء 
الرؤساء وخاصة فيما يعود لإدارتيم لمعممية الإدارية )التخطيط، التنظيم، القيادة، الرقابة والتي 
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ع في صمب صلبحياتيم ومسؤولياتيم. كما أن المرؤوسين قادرون عمى اكتشاف بعض تق
 مشاكل الإدارة التي تواجد الرؤساء وبالتالي بإمكانيم تقيم ىؤلاء المدراء.

 (2003) حسن ابراىيم بموط،
 إجراءات تحسين مستوى الأداء.9.3.1

دارة الأد  تحسين الأداء من  واء ىإن واحد من أىم الأىداف العممية تقييم الأداء وا 
 خلبل الخطوات التالية:

 أ/ تحديد الأسباب الرئيسية المشاكل الأداء:
لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاممين عن الأداء المعياري إذ أن تحديد 

أىمية لكل من الإدارة والعاممين فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية  والأسباب ذ
اء وفيما إذا كانت العممية قد تمت بموضوعية وىل أن انخفاض الأداء عائد تقويم الأد
أن ندرة الموارد المتاحة ليم ىي السبب الرئيسي كما وأن الصراعات بين الإدارة  ولمعاممين أ

والعاممين يمكن تقميميا من خلبل تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، ومن ىذه 
ميات والعوامل الموفقية في بيئة المنظمة والعمل والفاعمية تعكس الأسباب الدوافع والقاب

الميارات والقدرات التي يتمتع بيا العاممون، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية 
مثل الأجور والحوافز إضافة عمى المتغيرات الذاتية )الحاجات( والعوامل الموفقية التي 

إيجابا كنوعية المواد  ول التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا أتتضمن الكثير من العوام
 المستخدمة ونوعية الإشراف، ونوعية التدريب وظروف العمل...

وان غياب واحد من ىذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة ىذه 
  العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء.

 عمل لموصول إلى حمول:ب/ تطوير خطة ال
تمثل الخطة عمل اللبزم لمتقميل من مشكلبت الأداء ووضع الحمول ليا، التعاون بين 
الإدارة والعاممين من جية والاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير وتحسين الأداء 

ف فالمقاءات المباشرة والأداء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كش
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الحقائق والمعمومات حول الأداء مباشرة عمى العاممين تساىم في وضع الحمول المقنعة 
زالة مشكلبت الأداء.  لمعاممين وتحسين أدائيم وا 

 ج/ الاتصالات المباشرة:
إن الاتصالات بين المشرفين والعاممين ذات أىمية في تحسين الأداء، ولا بد من تحديد 

 (2003)سييمة محمد عباس،  .الاتصال المناسبةمحتوى الاتصال وأسموبو وأنماط 
 وكما قسم الخزامي حسب رأي عمماء الإدارة عناصر إدارة تحسين الأداء إلى ما يمي:

تمثيل الاستراتيجية التي تحدد اتجاىات التحسين المستقبمية والتي  ووى أ/ التوجيو: 
 يسية في المؤسسة.تعمل عمى تركيز الطاقات وحشد الجيود لتحسين علبقات العمل الرئ

وىي تتميز بأنيا تضع المؤسسة أمام متباىيات التحسين  ب/ المفاىيم الأساسية: 
 الأساسية التي تتكامل مع الأنشطة العادية لأداء الأعمال.

خدمة التي تجعل و وىي تركز عمى عمميات تحفيز صناعة منتج أ ج( عمميات التسميم:
ا عمى التكيف وفي الوقت ذاتو تخفيض الوقت المؤسسة أكثر كفاءة وفعالية وتزيد قدرتي

 والجيد والتكمفة.
يختص بوضع مقاييس والييكل التنظيمي لممؤسسة. ىل  ووى د/ التأثير التنظيمي: 

المكافآت والاعتراف بالفضل: ويختص ىذا الجانب بنظام المكافآت والاعتراف بالفضل الذي 
 مية ميام الأخرى داخل البناء اليرمي.يتضمن الحوافز المالية والغير مالية بيدف دعم أى

 )عبد الحكيم أحمد الخزامي،د.س( 
 د ىناك عدة مداخل نوجزىا في ما يمي:فراولتحسين أداء الأ

ويعتبر من أكثر العوامل أىمية لأن العامل دائما بحاجة إلى  أ/ تحسين أداء العامل: 
 تحسين الأداء ويتم ذلك بطرق وىي:

ب الفرد )العامل( وبين ما يؤديو ونقصد بو التوفيق بين التركيز عمى بين ما يرغ- 
 الرغبة

 والأداء وىنا قصد تحقيق الرضا الوظيفي.
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 الربط بين الأىداف الشخصية، حيث يجب أن يكون جوىر تحسين الأداء مرتبط - 
 ومنسجم مع اىتمامات وأىداف الموظف.

ن يساعد عمى تحسين إن التغيير في ميام الوظيفة من شأنو أ ب/ تحسين الوظيفة: 
الأداء حيث تساىم في حين كانت محتويات الوظيفة إذا كانت تفوق ميارات الموظف في 
انخفاض أداء الفرد وبالتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي دفعا لمفرد للبستمرار في عممو وادائو 

 بالمستوى المرغوب.
وىذا يعني تحسين  وبذلك زيادة الدافعية لدى العاممين وبذلك تخفيض وغزالة الممل

 أدائو.
 )عبد الحكيم أحمد الخزامي،د.س(

 
  



                                                                            الفصل الثاني:             

 اء الوظيفيالأد

11 

 خلاصة الفصل
يعتبر الأداء الوظيفي أحد أىم المواضيع التي اىتم بيا العديد من الباحثين والمفكرين 

فشل أي مؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى عمى أداء  وذلك لأىميتو في مجال العمل لأن نجاح أ
داء الفرد في المؤسسة واعطائو العناية اللبزمة من خلبل توفير موظفييا، ويعد الاىتمام بأ

مقومات المادية والمعنوية من أجور ومزايا في جانب، وقيادة واعية في جانب آخر وبذلك 
 تييأ الفرد لأداء عممو بطريقة تضمن تحقيق أىدافو وأىداف المؤسسة في آن واحد.
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 :ماىية المؤسسة-9
 التعريف:-9-9

مارس بالوادي ىو مؤسسة عمومية ذات طابع تربوي  91المركب الرياضي الجواري 
 .تقالي و ترفييي رياضي يعمل تحت وصاية مديرية الشباب و الرياضة

 تاريخ التأسيس:-9-1
بمناسبة حضور  0221مارس  20ه. الموافق ل 9101محرم  2192تأسس بتاريخ :  

مارس بالوادي ، يبمغ عدد منخرطيو  91الرئيس الأسبق عبد العزيز بوتفميقة و يقع في حي 
منخرط فيو مكسب ىام الشباب بمدية  9022منخرط و تتسع طاقة استعابو إلى  9222
 .الوادي

 النشاطات المتواجدة : -9-1
 النشاطات العممية :-
 .ي البصريالسمع -الأنترنات  -إعلبم آلي  أ(
 الاجتماعية.الوساطة  -النقطة الإعلبمية  -ب( النشاطات الإعلبمية : المكتبة  
 .الفنون الغنائية -ج( النشاطات الفنية : الفنون التشكيمية  
 الدعم المدرسي ..( -الحلبقة  -د( النشاطات النفعية : الخياطة  
 النشاطات الرياضية : -
 .كرة القدم -
 .الكرة الحديدية - 
 .الايكيدو - 
 .الكونغو - 
 فوفينام فيات فوداو و - 
 النشاطات الترفييية :-
 .البيار 
 .البابي فوت - 
 .الشطرنج  - 
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 اىداف المركب :-9-4
 .تمقين دروس في مختمف النشاطات 
إعلبم و توجيو الشباب بمختمف المعمومات التي تيميم في الحياة اليومية و  - 

 .لتظاىرات المحمية و الولائية و الوطنيةالمشاركة في المسابقات و ا
 .تحسيس الأطفال و الشباب من خلبل الإحتفال بالمناسبات الدينية و الوطنية - 
 .تنمية ميارات و إبداعات الشباب -الإىتمام بأصحاب المواىب المختمفة  - 
اء توطيد علبقات الصداقة و التضامن والتسامح ما بين شباب الولاية و تبادل الآر  - 

 والأفكار ما بين الشباب ضمن قضاء الحوار و التشاور
الموارد البشرية في المؤسسة شريحة المستخدمين عدد المستخدمين ذكور اطارات  - 

 .بيداغوجية
 الييكل التنظيمي لممركب-9-5
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 نيج الدراسة:م-1
 تعتمد ىذه الدراسة عمى منيج البحث الوصفي، فضلب عن منيج البحث الميداني،
وذلك من خلبل تعامميا ومعالجتيا لممعمومات والبيانات التي سيتم الحصول عمييا، حيث 
يتمثل البحث الوصفي بإجراءات المسح المكتبي واستطلبع فحوى التوجيات النظرية 
والميدانية السابقة ذات العلبقة بمضمون الدراسة ومتغيراتيا، أما المنيج الميداني فيعتمد عمى 

لبعي لأفراد عينة الدراسة، والتحميل العممي لمبيانات والإجابات المجمعة إجراء مسح استط
إزاء الاستبيانات الموزعة من خلبل استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لاختبار 

 الفرضيات.
 مجتمع وعينة الدراسة:-1

وبناءا عمى كبر حجم مجتمع بالمؤسسة المدروسة يشمل مجتمع الدراسة كافة العاممين 
لدراسة وصعوبة الوصول الى كافة مفرداتو تم الاعتماد عمى أسموب العينة العشوائية ا

، والبالغ عددىم الييئةالقصدية حيث تألفت عينة الدراسة من كافة العاممين والمدراء في 
 .( فرد02)

 مصادر جمع البيانات:-4

 تم الاعتماد عمى مصدرين لجمع البيانات المتعمقة بالبحث:
ة: وذلك بالاعتماد عمى الكتب، الدوريات، ومواقع الانترنت، فيما يتعمق مصادر ثانوي

 بمتغيرات نموذج البحث. 
فيما مصادر أولية: سيتم الاعتماد عمى الاستبانة لغرض الحصول عمى آراء العاممين 

 .يتعمق متغيرات الاثراء الوظيفي والأداء، والرضى الوظيفي
 
 صدق وثبات أداة الدراسة-5

والمتمثل في حساب معامل كرونباخ  (Reliability Test):تبار الثبات سيتم اخ  
( بيدف التحقق من الاتساق الداخمي لممجالات التي تتضمنيا  (Cronbach-Alphaألفا

 الاستبانة كأداة لمقياس.
 الأساليب الإحصائية:-6
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 ( سيتم اجراء الاختبارات التالية:SPSSبالاعتماد عمى برنامج )
 ء الوصفي:مقاييس الإحصا

وذلك لوصف مجتمع الدراسة وعينتيا وتحديد خصائصيا، بالاعتماد عمى النسب 
المئوية والتكرارات، وترتيب متغيرات الدراسة حسب أىميتيا النسبية اعتماداً عمى قيم الوسط 

 الحسابي والانحرافات المعيارية.
الانحدار بغرض اختبار فرضيات البحث سيتم اعتماد تحميل  الإحصاء التحميمي:

 (.ONE WAY ANOVA(، واختبار التباين )Multi Regressionالمتعدد )
 



 

 

 

 الفصل الخامش:

تفضير وتحليل البيانات   

 واصتخلاص النتائج
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 تحميل نتائج المحور الأول:-9
 يوضح متغير الجنس (:19الجدول )

 

النسبة  التكرار الجنس
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 55.0 11 ذكر

 45.0 9 انثى

 100.0 20 المجموع

 
من فراد العينة تمثمو الاناث، وتعتبر  %11من خلبل الجدول السابق نستنتج ان نسبة 

 (9.11)بمتوسط حسابيوجاءت   %11نسبة ضعيفة مقارنة بالذكور بحيث فرق كبير الى 
 .،(2.19)وانحراف معياري 

 
 ر العمريوضح متغي (:11الجدول)

 

الانحراف  النسبة المئوية التكرار العمر
 المعياري

المتوط 
 الحسابي

 2.1111 0.1222 55.0 11 92واقل من  02من 

واقل  92من 
 12من 

6 30.0 

واقل  12من 
 12من 

1 5.0 

 10.0 2 فما فوق 12

 100.0 20 المجموع
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بات افراد العينة متفاوتة بتفاوت نستنتج من خلبل الجدول المدرج أعلبه ان نتائج استجا
 92وأقل من 02منتحصل عمييا الافراد  %922 أصلمن  %11اعمارىم، بحيث نجد ان 

سنة فقد تحصموا عمى  12وأقل من 92منمقارنة بالذين ىم  كبيرة. وتعتبر ىذه النسبة سنة
 12ن أما فئة م ىذه،قد تغمبت عمى الفئة  الفئة الأولى% فنستخمص من ذلك ان 92نسبة 

 .%1و 92سنة فما فوق فقد كانت متقاربتين بين  12نة و12وأقل من
( وانحراف معياري قدر 012بحيث قدرت ىذه النسب المئوية بمتوسط حسابي قدر ب)

مابين  أعمارىم(، بحيث نصت ىذه الدراسة الى ان اعمار العاممين الذين تتراوح 2.11ب)
 وظيفي مرتفع. أداءسنة ىم الذين يكون يدييم مستوى  92و 02

 المستوى الدراسي (:11الجدول)
 

المستوى 
 التكرار الدراسي

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1110 0.0122 25.0 5 متوسط

 25.0 5 ثانوي

 50.0 10 جامعي 

 100.0 20 المجموع 

 

رافات المعيارية المتوسطات الحسابية والانحيمثل  والذي( 29)من خلبل الجدول 
من المستوى الدراسي تمثمو المستوى الجامعي،  %12نستنتج ان نسبة  ،لمستوى الدراسي

بحيث تعتبر ىي أكبر نسبة مقارنة بالمستوى الثانوي والمتوسط الذين جائو بنسب متقاربة 
(، 2.11)وانحراف معياري  (0.01)حسابية  اتبمتوسط. وجاءت ىذه النسب %01قدرت ب 

في  ىذه النسب الى ان المستوى الدراسي لدى الطور الجامعي ىو المناسب تشير مما
 مستوى الاداء الوظيفي لدى العاممين.
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 ىل ىناك نظم تدل عمى اتقان العمل؟ (:14الجدول)

 
ىل ىناك نظم تدل 

 النسبة المئوية التكرار عمى اتقان العمل؟
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1120 9.9222 70.0 14 نعم

 30.0 6 لا

 100.0 20 المجموع 

 
ىل ىناك نظم تدل نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة %12 ت" كانعمى اتقان العمل؟
البديل لا، في حين قدرت عند  %92فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91

( وىذا ما يثبت لنا انو يوجد 2.11( وانحراف معياري)9.92ىذه النسب بمتوسطات حسابية)
 ىناك نظم تدل عمى اتقان العمل.

 ىل انت راضي عن نظام الحوافز المطبق في مؤسستكم  (:15الجدول)
 

ىل انت راضي عن 
نظام الحوافز المطبق 

 ئويةالنسبة الم التكرار في مؤسستكم

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 55.0 11 نعم

 45.0 9 لا

 100.0 20 المجموع 

 
ىل انت راضي نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

 عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب%11 ت" كانعن نظام الحوافز المطبق في مؤسستكم؟
عند البديل لا، في  %11فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 99عمى ىذه الفقرة 
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( وىذا ما يثبت 2.19)( وانحراف معياري 9.11)حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 لنا أن جل العاممين راضين عن نظام الحوافز المطب لدى المؤسسة العاممين بيا.

 مصداقية الادارة في تنفيذ القرارات؟ ىل يوجد  (:16م)قر لجدول ا

 

ىل يوجد 
مصداقية الادارة في 

 التكرار تنفيذ القرارات؟
النسبة 

 المئوية

الانحراف 
 المعياري

ط سالمتو 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 55.0 11 نعم

 45.0 9 لا

 100.0 20 المجموع 

 

ىل يوجد مفادىا " نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي
عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى %11 ت" كانمصداقية الادارة في تنفيذ القرارات؟

عند البديل لا، في حين  %11فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 99ىذه الفقرة 
 ( وىذا ما يثبت لنا2.19)( وانحراف معياري 9.11)قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 أن ىناك مصداقية داخل الادارة عند تنفيذ القرارات.
 ىل يوجد معايير واضحة لتقييم أداء العاممين؟  (:17الجدول )

 

ىل يوجد معايير 
واضحة لتقييم أداء 

 النسبة المئوية التكرار العاممين؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 91 9 نعم
 11 91 لا

 100.0 20 المجموع 

ىل يوجد معايير نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل لا، بحيث استجاب عمى ىذه %11 ت" كانواضحة لتقييم أداء العاممين؟؟
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عند البديل نعم، في حين  %91فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91الفقرة 
( وىذا ما يثبت لنا 2.91)( وانحراف معياري 9.91)النسب بمتوسطات حسابية قدرت ىذه 

 أنو لا يوجد معايير واضحة لتقييم آداء العاممين.
 ىل انت راضي عن علبقاتك مع الادارة لممؤسسة؟ (:18الجدول )

 

ىل انت راضي عن 
علبقاتك مع الادارة 

 النسبة المئوية التكرار لممؤسسة؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1119 9.0122 75.0 15 نعم

 25.0 5 لا

 100.0 20 المجموع 

ىل انت راضي عن نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه %11 ت" كانعلبقاتك مع الادارة لممؤسسة؟

عند البديل لا، في حين  %01عينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت فردا من ال91الفقرة 
(، وىذا ما يثبت لنا أن 2.11( وانحراف معياري)9.01قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية)

 أغمب العاممين راضين عن علبقاتيم بإدارة مؤسستيم
 ىل تقييم الأداء بموضوعية يخمق الانضباط في العمل؟ (:18الجدول )

 
 الأداء بموضوعية ىل تقييم 

 يخمق الانضباط في العمل؟

ا
 النسبة المئوية لتكرار

 المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

1 نعم

4 
70.0 9.9222 2.1120 

 30.0 6 لا

2 المجموع 

0 
100.0 
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ىل تقييم الأداء نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب %12 ت" كانالانضباط في العمل؟بموضوعية يخمق 
عند البديل لا، في  %92فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91عمى ىذه الفقرة 

(  وىذا ما يثبت 2.11)( وانحراف معياري 9.92)حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 الآداء بصدق وثبات يخمق الانضباط داخل العمل.لنا أن أغمب العاممين يرون أن تقييم 

 
 ىل ترى ان الحوافز المقدمة من المؤسسة تزيد من ادائك؟  (:19الجدول)

 

ىل ترى ان الحوافز 
المقدمة من المؤسسة 

 النسبة المئوية التكرار تزيد من ادائك؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 45.0 9 نعم

 55.0 11 لا

 100.0 20 المجموع 

ىل ترى ان الحوافز نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل لا، بحيث استجاب %11 ت" كانالمقدمة من المؤسسة تزيد من ادائك؟؟

ديل نعم، عند الب %11فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 99عمى ىذه الفقرة 
(  وىذا ما 2.19)( وانحراف معياري 9.11)في حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 يثبت لنا أن أغمب العاممين يرون أن الحوافز التي تقدميا المؤسسة لا تزيد من آداء العامل.
 ىل تقدم مؤسستكم خدمات معينة لمعمال؟ (:19الجدول)

 

ىل تقدم مؤسستكم 
 خدمات

 النسبة المئوية التكرار معينة لمعمال؟ 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1201 9.1222 40.0 8 نعم

 60.0 12 لا
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 100.0 20 المجموع 

 
ىل تقدم نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

استجاب عمى ىذه  عالية عند البديل لا، بحيث%12 ت" كانمؤسستكم خدمات معينة لمعمال؟
عند البديل نعم، في حين  %12فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 90الفقرة 

(  وىذا ما يثبت لنا 2.12)( وانحراف معياري 9.12)قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 أن أغمب العاممين يرون أن المؤسسة لا تقدم خدمات معينة لعماليا.

 وقات الراحة الممنوحة لك كافية؟ىل تعتبر أ (:91الجدول)
 

ىل تعتبر أوقات الراحة الممنوحة 
 التكرار لك كافية؟ 

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

1 نعم

7 
85.0 9.9122 2.9119 

 15.0 3 لا

2 المجموع 

0 
100.

0 

 
ىل تعتبر أوقات ا "نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادى

عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه %11 ت" كانالراحة الممنوحة لك كافية؟ 
عند البديل لا، في حين  %91فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91الفقرة 

( وىذا ما يثبت لنا 2.91)( وانحراف معياري 9.91)قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 ب العاممين يتمتعون بوقت كافي لأخذ قسط من الراحة أثناء العمل.أن أغم
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 ىل تشعر أن الاجر الذي تتقاضاه يناسب الجيد الذي تبدل؟ (:99الجدول )  
 

ىل تشعر أن الاجر الذي تتقاضاه 
 التكرار يناسب الجيد الذي تبدل؟

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

.35 7 نعم

0 
9.112

2 

2.111

1 

1 لا

3 
65.

0 

2 المجموع 

0 
100

.0 

 

ىل تشعر أن نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل لا، بحيث %11 ت" كانالاجر الذي تتقاضاه يناسب الجيد الذي تبدل؟؟

عند  %91سبة فقد كانت فردا من العينة، اما عن أضعف ن99استجاب عمى ىذه الفقرة 
( وانحراف معياري 9.11)البديل نعم، في حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 ( وىذا ما يثبت لنا أن أغمب العاممين غير راضين عن راتبيم المقدم ىم.2.11)
ل تساىم مختمف المبادرات والتشجيعات من طرف مؤسستك في ى (:99رقم) لجدولا

 زيادة الرغبة في العمل؟
 

ل تساىم مختمف ى
المبادرات والتشجيعات 
من طرف مؤسستك في 
 النسبة المئوية التكرار زيادة الرغبة في العمل؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1222 20.0 4 نعم

   80.0 16 لا

   100.0 20 المجموع 

 

ىل تساىم مختمف فادىا "نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي م
عالية %12 ت" كانالمبادرات والتشجيعات من طرف مؤسستك في زيادة الرغبة في العمل؟
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فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد 91عند البديل لا، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة 
( 9.12)عند البديل نعم، في حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية  %02كانت 

مختمف المبادرات والتشجيعات من طرف (، وىذا ما يثبت لنا أن 2.19)معياري  وانحراف
 تزيد من رغبة العامل لمعمل. المؤسسة لا

 ىل مناخ العمل يساعد عمى الابتكار والتطور؟ (:91) رقم الجدول
 

ىل مناخ العمل يساعد 
عمى الابتكار 

 النسبة المئوية التكرار والتطور؟

الانحراف 
 المعياري

سط المتو 
 الحسابي

 2.1111 9.9122 65.0 13 نعم

 35.0 7 لا

 100.0 20 المجموع 

 

ىل مناخ العمل نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه %11 ت" كانيساعد عمى الابتكار والتطور؟؟

عند البديل لا، في حين  %91، اما عن أضعف نسبة فقد كانت فردا من العينة99الفقرة 
( وىذا ما يثبت لنا 2.11)( وانحراف معياري 9.91)قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 أن مناخ العمل يساعد عمى الابتكار والتطور.
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 تحميل نتائج المحور الثاني-1
 ىل أنت راضي عن رتبتك (:91الجدول)

 

ىل انت راضي عن 
 النسبة المئوية التكرار ك؟رتبت

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط الحسابي

 2.1111 9.9122 65.0 13 نعم

 35.0 7 لا

 100.0 20 المجموع 

ىل انت راضي عن نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
فردا من 99ىذه الفقرة عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى %11 ت" كانرتبتك؟

عند البديل لا، في حين قدرت ىذه النسب  %91العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 
( وىذا ما يثبت لنا أن أغمب العاممين 2.11)( وانحراف معياري 9.91)بمتوسطات حسابية 

 راضين عن رتبتيم في العمل.
 ىل يوجد نظام الترقية في مؤسستك؟ (:.91جدول)لا
 

ظام الترقية في ىل يوجد ن
 التكرار مؤسستك؟

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

1 نعم

0 
50.0 9.1222 2.1992 

1 لا

0 
50.0 

2 المجموع 

0 
100.0 

 
ىل يوجد نظام نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

لكل منيما. في حين  %12يجتين متساوية وقدرتا ب" كانت كلب النتالترقية في مؤسستك؟؟
 (2.19)( وانحراف معياري 9.12)قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
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وىذا ما يوضح لنا أن ىناك ضرب بين العاممين من ناحية فيما اذا كان ىناك نظام 
 ترقية داخل المؤسسة أم لا.

 

 افضل؟ىل حافز الترقية يجعمك تعمل أكثر وأداء  (:94الجدول )
 

ىل حافز الترقية 
يجعمك تعمل أكثر 

 النسبة المئوية التكرار وأداء افضل؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 45.0 9 نعم

 55.0 11 لا

 100.0 20 المجموع 

 

ك ىل حافز الترقية يجعمنستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل لا، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة %11 ت" كانتعمل أكثر وأداء افضل؟

عند البديل لا، في حين قدرت  %11فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 99
( وىذا ما يثبت لنا أن 2.19)( وانحراف معياري 9.11)ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 عمى أن الترقية تجعل اعامل يعمل أكثر ويقدم آداء أفضل.أغمب العاممين لا يوافقون 
  

 ىل تقوم الادارة بترقية عماليا كل عام (:95)رقم جدوللا

 

ىل تقوم الادارة بترقية عماليا 
 التكرار كل عام

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1120 9.1222 30.0 6 نعم

1 لا

4 
70.0 

2 المجموع 

0 
100.0 
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ىل تقوم الادارة نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
عالية عند البديل لا، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة %12 ت" كانبترقية عماليا كل عام؟

عند البديل نعم، في حين قدرت  %92فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91
( وىذا ما يثبت لنا أن 2.11)( وانحراف معياري 9.12)بمتوسطات حسابية ىذه النسب 

 الإدارة لا تقوم بالترقية كل عام.
 ىل يتم اسناد الترقية الى معايير موضوعية وعممية واضحة؟ (:96)جدوللا

 

ىل يتم اسناد الترقية 
الى معايير موضوعية 

 النسبة المئوية التكرار وعممية واضحة؟

الانحراف 
 اريالمعي

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 45.0 9 نعم

 55.0 11 لا

 100.0 20 المجموع 

 
ىل يتم اسناد الترقية نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

عالية عند البديل لا، بحيث استجاب %11 ت" كانالى معايير موضوعية وعممية واضحة؟
عند البديل نعم،  %11فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 99رة عمى ىذه الفق

( وىذا ما 2.19)( وانحراف معياري 9.11)في حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 يثبت أن الادارة لا تقوم بالترقية وفق معايير محددة.

 ىل انت راضي عن الترقيات التي تمنح في العمل؟ (:97الجدول)
 

راضي عن  ىل انت
الترقيات التي تمنح في 

 النسبة المئوية التكرار العمل؟

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 2.1921 9.1122 45.0 9 نعم

 55.0 11 لا
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 100.0 20 المجموع 

 
ىل يتم اسناد نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

انت راضي عن الترقيات التي تمنح في  ةوضوعية وعممية واضحالترقية الى معايير م
فردا من العينة، 99عالية عند البديل لا، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة %11 ت" كانالعمل؟

عند البديل نعم، في حين قدرت ىذه النسب  %11اما عن أضعف نسبة فقد كانت 
يثبت أن العاممين غير  ( وىذا ما2.19)( وانحراف معياري 9.11)بمتوسطات حسابية 

 راضين عن الترقيات المقدمة بالمؤسسة.
  ىل حصمت عمى ترقية أثناء عممك في المؤسسة؟ (:98)رقم جدوللا
 

ىل حصمت عمى ترقية أثناء عممك 
 التكرار في المؤسسة؟

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

9 نعم

2 
12 9.1122 2.192

1 
9 لا

2 
12 

2 جموع الم

0 
100.

0 

 
ىل حصمت عمى ترقية نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

لكل منيما. في  %12" كانت كلب النتيجتين متساوية وقدرتا ب أثناء عممك في المؤسسة؟
 (2.19)( وانحراف معياري 9.11)حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

لنا أن ىناك ضرب بين العاممين من ناحية فيما إذا أخذوا ترقية بالعمل أم  وىذا ما يوضح
 لا.

 ىل الاجر الذي تتقاضاه كافي لسد حاجياتك؟ (:99الجدول)

 

ىل الاجر الذي 
 النسبة المئوية التكرارتتقاضاه كافي لسد 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي
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 حاجياتك؟

 2.1992 9.1222 50.0 10 نعم

 50.0 10 لا

 100.0 20 المجموع 

 
ىل الاجر الذي  نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

لكل منيما. في  %12" كانت كلب النتيجتين متساوية وقدرتا ب تتقاضاه كافي لسد حاجياتك؟
 (2.19)( وانحراف معياري 9.12)حين قدرت ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

وىذا ما يوضح لنا أن ىناك عدم تقارب في الأجور التي يتقضاىا اعما وع ىذا راجع 
 الى درجات العمل.

 ىل الترقية تحقق لك حافزا اساسيا لمعمل؟ (:11جدول)لا
 

 

ىل الترقية تحقق لك حافزا 
 التكرار اساسيا لمعمل؟

النسبة 
 المئوية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

1 نعم

5 
75.0 9.3511 2.1119 

 25.0 5 لا

2 المجموع 

0 
100.

0 

 
ىل الترقية تحقق لك نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "

عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه الفقرة %11 ت" كانحافزا اساسيا لمعمل؟
عند البديل ال، في حين قدرت  %01فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت 91

( وىذا ما يثبت أن الترقية 2.11)( وانحراف معياري 9.01)ىذه النسب بمتوسطات حسابية 
 تحقق حافزا كبيرا أثناء العمل.
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 تعتبر الترقية معيار لمموظف الفعال ؟ (:11الجدول رقم)
   

تعتبر الترقية معيار 
 لمموظف الفعال ؟

لانحراف ا النسبة المئوية التكرار
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

  
 نعم

14 70.0 9.1222 2.1120 

  

 لا

6 30.0 

  

 المجموع 

20 100.0 

تعتبر الترقية نستنتج من خلبل الجدول المبين اعلبه ان نتائج العبارة التي مفادىا "
رة عالية عند البديل نعم، بحيث استجاب عمى ىذه الفق%12 تالفعال؟" كانمعيار لمموظف 

عند البديل لا، في حين قدرت  %92فردا من العينة، اما عن أضعف نسبة فقد كانت  91
( وىذا ما يثبت أن الترقية 2.11)( وانحراف معياري 9.12)ىذه النسب بمتوسطات حسابية 

 تعتبر معيار لمموظف العام بالنسبة لممؤسسات.
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 معامل الارتباط:-1
 الحوافز المعنوية والأداء الوظيفي معامل الارتباط ك من (:19الجدول رقم)

 
 الأداء الوظيفي  

622. معامل الارتباط بيرسون  الحوافز المعنوية 
** 

 003. مستوى الدلالة 
 20 العدد 

 
. 922يساوي مستوى الدلالة عند الآداء الوظيفي (، نجد أن 99من خلبل الجدول )

 ، .100ومعامل الارتباط لك منيما كان **.
الفرضية البديمة وعميو يمكن   دال إحصائيا عمى ذلك نقبلن الجدول الآتي وعميو فا

 الحوافز المعنوية والآداء الوظيفي.في متغير توجد فروق ذات دلالة إحصائية بأنو: القول 
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 اممينفي تحسين أداء الع المعنوي قمنا من خلبل ىذه الدراسة بالبحث عن دور التحفيز
 وقد توصمنا لنتائج عديدة ولعل أىميا:

يعتبر العنصر البشري الركيزة الأساسية لكافة العمميات والأنشطة التي تمارسيا 
المؤسسة في تحقيق أىدافيا، فيو المتغير الأساسي والمحرك لمعناصر الإنتاجية أو الأساس 

 الذي يتوقف عميو نجاح أو فشل نشاط المؤسسة.
 يمكن أن نعتبر الأداء يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد. من خلبل الدراسات

عممية تقييم الأداء تتم بصفة دورية اعتمادا عمى جممة من المعايير الموضوعية  -
 .والمحددة

 وتوصمنا لنتائج عديدة ولعل أىميا:
عاممين فرصة لمتدريب مما يسمح بإكتساب الخبرة الكافية مل المؤسسةيجب أن تمنح -

 .داء العمللأ

 عمى نظام فعال لتقييم أداء عماليا. المؤسسةيجب أن تتوفر -
يجب الاىتمام بالعلبقات الإنسانية داخل الكمية فيما بين الرئيس والمرؤوسين، وعلبقة -

 الزملبء مع بعضيم البعض من أجل خمق مناخ متعاون يشجع عمى زيادة الأداء في العمل.
لبل وضع نظم كاممة من أدوات ووسائل وبرامج تطوير وتحسين ظروف العمل من خ-

 ومعدات تسيل عمل العاممين، وتوفر ليم الجو والإمكانيات المناسبة لمعمل بارتياح.
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 
 كمية العموم الاجتماعية والانسانية

 الوادي-جامعة حمو لخضر 
 استبيان

 وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لدى العامل الحوافز المعنوية
في اطار اعداد مذكرة تخرج لنيل شيادة ماستر تخصص عمم اجتماع التنظيم وعمل 
يسعدني أن اضع بين ايديكم ىذه البنود التي تحتوي عمى مجموعة من الاسئمة من أجل 

بتكم عمى قياس فرضيات الدراسة، واممي ان يمقي منكم العناية التامة والموضوعية في إجا
كل الاسئمة عمما ان المعمومات الواردة في ىذا الاستبيان سنتعامل معيا بسرية تامة ولن 

 تستخدم الا لأغراض البحث العممي فقط.
 نشكركم مسبقا عمى حسن تقبمكم وتعاونكم اتجاه ىذه الدراسة

 القسم الاول:البيانات الاولية لمعاممين
 انثى     ذكر      الجنس : -1
                      41واقل من  21من            21واقل من  31من         31اقل من  العمر: -2

 فما فوق 51             51واقل من  41من 
 متوسط          ثانوي              جامعي  المستوى الدراسي: -3
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 المحور الثاني: الاعتماد عمى نظام معين لتحسين آداء العاممين

ىناك نظم تدل عمى اتقان العمل؟ ىل  

 نعم                               لا

 في حالة الإجابة بنعم ماىي ىاتو النظم؟

...................................................... 

 ىل انت راضي عن نظام الحوافز المطبق في مؤسستكم؟

 نعم                               لا

يوجد مصداقية الادارة في تنفيذ القرارات؟ىل   

 نعم                               لا

 ىل يوجد معايير واضحة لتقييم أداء العاممين؟

 نعم                               لا

 في حالة الإجابة بنعم ماىي ىاتو المعايير؟

................................................... 

انت راضي عن علبقاتك مع الادارة لممؤسسة؟ىل   

 نعم                               لا

 ىل تقييم الأداء بموضوعية يخمق الانضباط في العمل؟

 نعم                               لا

 ىل ترى ان الحوافز المقدمة من المؤسسة تزيد من ادائك؟

 نعم                               لا

 ىل تقدم مؤسستكم خدمات معينة لمعمال؟

 نعم                               لا
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 في حالة الإجابة بنعم ماىي ىاتو الخدمات؟.

.............................................. 

 ىل تعتبر أوقات الراحة الممنوحة لك كافية؟

 نعم                               لا

الاجر الذي تتقاضاه يناسب الجيد الذي تبدل؟ىل تشعر أن   

 نعم                               لا

 ىل تساىم مختمف المبادرات والتشجيعات من طرف مؤسستك في زيادة الرغبة في العمل؟

 نعم                               لا

 في حالة الإجابة بنعم ماىي ىاتو المبادرات والتشجيعات؟.

.................................................  

 ىل مناخ العمل يساعد عمى الابتكار والتطور؟

 نعم                               لا

 المحور الثالث: لمترقية دور في تحسين آداء العاممين

 ىل انت راضي عن رتبتك؟

 نعم                               لا

ية في مؤسستك؟ىل يوجد نظام الترق  

 نعم                               لا

 ىل حافز الترقية يجعمك تعمل أكثر وأداء افضل؟

 نعم                               لا

 ىل تقوم الادارة بترقية عماليا كل عام؟

 نعم                               لا
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ة واضحة؟ىل يتم اسناد الترقية الى معايير موضوعية وعممي  

 نعم                               لا

 ىل انت راضي عن الترقيات التي تمنح في العمل؟

 نعم                               لا

 ىل حصمت عمى ترقية أثناء عممك في المؤسسة؟

 نعم                               لا

 في حالة الإجابة بنعم ماىي ىاتو الترقية؟.

.............................................  

 ىل الاجر الذي تتقاضاه كافي لسد حاجياتك؟

 نعم                               لا

 ىل الترقية تحقق لك حافزا اساسيا لمعمل؟

 نعم                               لا

؟تعتبر الترقية معيار لمموظف الفعال  

لا              نعم                   
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o Public Sector Organization in Abuja, Nigeria Jurnal Ilmiah Ilmu 

Administrasi Publik: 

o Jurnal Pemikiran dan Penelitian Administrasi Publik Volume 11 

Number 1, January – June 
o 0209 
o أثر الرضا الوظيفي عمى أداء معممي  0221بشير، اليدوي عمي محمد ال،

 المجمد، الانسانيةوالعموم  للآدابالمدارس الثانوية بمحمية عطبرة، مجمة النيل 
 .9،العدد 0

o  ،الفكر  في معاصرة ،قضايا 0221الطائي حجيم يوسف، العبادي فوزي ىاشم
 .، صفاء لمنشر والتوزيع ، عمانالأولى، الطبعة  الاداري

o سعيد أبو حميد، أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين،  محمد بن
 .09جامعة الأعمال والتكنولوجيا ، المجمة العربية لمنشر العممي، ع

o  .دور ‘ 0291سالمة، وجيو محمد السيد و ،أحمد محمد عاطف أحمد.
مع الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاممين بالفنادق المصرية 
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مجمة اتحاد ‘. اقت ارح برنامج لتقييم طرق تحفيز العاممين في الفنادق
 .الجامعات العربية لمسياحة والضيافة 

o - ،الييتي، خالد عبدالرحيم. إدارة الموارد البشرية. دار وائل لمنشر، عمان
 الأردن.

o  .مكتبة المجتمع العربي لمنشر الاداريعمم النفس .0221ربيع، ىادي مشعان .
 . الأردنزيع، عمان، والتو 

o - في إدارة  الاستراتيجية، جواد، عباس حسين. الوظائف عبد اللهالغزاوي، نجم
 البشرية. عمان: دار اليازوري لمنشر والتوزيع. الموارد

o أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء  0220حيمد، محمد بن سعد،  أبو،
 .9العربية لمنشر العممي، العدد  المجمةالعاممين، 

o دور نظام الحوافز في تحقيق الرضا  0229جمال، خثير محمد،  صادفي،
الجزائرية. مجمة  الاتصاديةالوظيفي لمموارد البشرية بالشركة العمومية 

 الجزائر.،  21،العدد  01 المجمداقتصاديات شمال إفريقيا، 
o ئل ـ سعاد ناتف إدارة الموارد البشرية)إدارة الأفراد(، الطبعة الأولي،دار وا

 .0229،عمان،
o  مدحت محمد أبــو النصر،"الإدارة بالحوافز ـ أساليب التحفيز الوظيفي، ـــة

 0290العربية لمتـــدريب و النشر، مصر، الطبعة الأولى، 
o  ـ صلبح الشنواني، إدارة الأفراد و العلبقات الإنسانية)مدخل الأىداف(،مؤسسة

 . 9111الشباب، الإسكندرية، 
o إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة و د. محمد حافظ حجازي ،

 . 0221النشر، الإسكندرية، 

o Batty, j.," Industrial Administration & Management ", 4th ed, the 

english L.B.S & M Evans Ltd., London, 1979.p269. 
o )مؤسسة صلبح الشنواني، إدارة الأفراد و العلبقات الإنسانية)مدخل الأىداف،

 .9111الشباب، الإسكندرية، 
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o - فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر و التوزيع، عمان
 2011.، الأردن

o ،قالمة، الطبعة  مديرية النشر الجامعية، إدارة الموارد البشرية، ـ حمداوي وسيمة
 ، 0221الأولي، 

o وظيف، جامعة نايف حاتم عمي حن رضا، الابداع الإداري وعلبتو بالآداء ال
 0229العربية لمعموم الأمنية،

o إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية طبع نشر وتوزيع، راوية محمد حسن ،
 ،2000 -1999 الإسكندرية،

o ،ضغوط العمل و أثرىا عمى أداء الموظفين في شركة الاتصالات يوف عطية
 الفمسطينية في منطقة قطاع غزة

o 2009تيرالجامعة الإسلامية، ماجيس 

o  اىر عبد الرحيم عاطفز. Title, عمان: دار  ,.الرقابة عمى الاعمال الادارية
 .2009 ,الراية لمنشر والتوزيع

o دار الشروق زيد مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيق  .منير عبوي
 0221 - 2006 ,لمنشر والتوزيع

 عمان.0229البشري،،تكنولوجيا الأداء المؤلف : الدحمة، فيصل عبد الرؤوف. 

o ( اثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الاداء 0221عكاشة، اسعد احمد محمد .)
في فمسطين.  -paltel-الوظيفي : دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات 

 غزة.  -الجامعة الإسلبمية 
o ،أثر تمرينات مركبة بالأسموب التدريبي في ، 1195الكرخي مداد غاز مجيد

 وميارة الدحرجة بكرة القدم اكتساب الرشاقة
o  دراسة  عمى الأداء الوظيفي  أثر الثقافة التنظيمية، زيد صالح حسن سميع

دارة  تطبيقية عمى القطاع المصرفي في الجميورية اليمنية كمية التجارة وا 
 بحث مقدم لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمالنالأعمال
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o ( .0291كمال بو الشرش )و الاداء في العموم السموكية و  الثقافة التنظيمية
الاردن: دار الايام لمنشر و  -ش.الممك حسين -الادارية . عمان، عمان

 التوزيع
o .ادارة و تقييم الاداء الوظيفي  .المحاسنة، إبراىيم محمدابراىيم محمد المحاسنو

 .0299عمان ]الاردن[ : دار جرير لمنشر و التوزيع، ، بين النظرية و التطبيق
o عاممين دراسة سوسن، تأثير الثقافة التنظيمية عمى الأداءالوظيفي لم دلروم

 عمم إجتماع تنظيم وعمل ,2017 ,ميدانية ببنك الفلبحة والتنمية الريفية قالمة
 مذكرة ماستر

o التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء  (2014) بوقطف، محمود
دراسة حالة ميدانية بجامعة عباس الغرور -الموظفين بالمؤسسة الجمعية 

 .خنشمة

o عة مؤتة، الأردن. متغيرات العنوان، خالد أحمد. جامالصرايرة, Job 

performance of the ...  .مجمة جامعة دمشق لمعموم التربوية والنفسية. مج
 . 2011 ،0-9، ع. 01

o ناصر دادي عدون ، الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية ، الجزائر 

, . 2004 
o ن الالتزام العلبقة بي، يوسف ابراىيم الجيش، محمد إسماعيل الجماصي

التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاممين في الخدمات الطبية العسكرية بقطاع 
 غزة

o  عبد المميك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفيوم وتقييم مجمة العموم
 0229الإنسانية، جامعة محمد خيضر بكرة
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