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      بسم الله 
 الرحمن ارحيم



 إىداء
 بداية نحمد الله سبحانو وتعالى على إنجاز ىذا العمل  

  روح والدي العزيز طيب الله ثراه وتغمده بواسع رحمتو وأسكنو فسيح جنانو                                                                          إلى
تمنيي أأ يكوأ سندي وأأ ييقط  عع ثمرر جيدي ولكك  در الله و ا  اء فعل  

وأ وو لو ىا أنا على الدرر وولي وعلى العيد وفيي  
 .عليو يترحم أأ العمل ييرأ ىذا  ك ورجائع

ا وأرضعتنع عذر الحناأ و  أً إلى أغلى  ا أ لك فع الدنيا إلى التع حملتنع وىنً ا ووضعتنع وه
وص اء الحب و  الل العقاءء إلى  ك  اني  معة تنير  ربع إلى  ك  اني تسيينع  عاء حتى  

" أ ع"وولي إلى أسمى المراتب  
إلى  ك  ار ونا حلو ىذا الز اأ و رهء فجمعنا بيي واحد جدرانو التعاوأ والوف اء وسيصو  

المحبة اابدية  
حسيك ءعبد الحكيم ءببو ء نبيل  : إ وتع                                    

فوزيةء  رورء العقرر  :  أ واتعو
عنترر ونور  : إلى أبناء أ تع  

 تيى ربع يحصظيا: الى ابنة أ ع  
 نسيمة ءحدر ءاسمياأ ءعائشة ء ليكةء:ز يبتع فع عملإلى  ل  

أىدي إلى  ل  ز بء الدراسة التع جمعتنع بيم أحلى اايام  بو   شواري الدراسع  
  ريم ءسمية ءأسماءءربارء ميسة ءفتيحة ء ليدر  ءنجاح  

إلى  ل  ك  د لنا يد المساعدر  حتى ولو بكلمة أىدي ىذا العمل المتواضع  
. وإلى  ل  ك ذ رىم   لبع ونساىم   لمع

 



 
  وعرف ان شكر

"ومن اجتهد وأخطأ ف له أجر واحد, من اجتهد وأصاب ف له أجران"  

 الحمد لله الذي وهبنا نعمة العق ل سبحانه والشكر له على كل نعمه وفضله
.وكرمه  

.تبارك الله ذو الجلال والإكرام  
نتقدم  التشكرات اللاللة  لى كل من ساهه فف  نجاز هذا العمل المتتااض من  رري أو من  ععد  

:و نلخ  الذكر    
, لل علعنا  نلائحها و رشاواتهاي له  الذي "للتو عبد الحلعه   "  المشرر  ونلخ  الذكر الأستاذ  

:والى جمعض أساتذة معهد العلتم اا تلاورة والتجاررة وعلت م التلععر خاصة الى    
  ن علف عبد الرزاقنعرورة  ت كر,  

 ملعتوي زكرراء
على ملاعدتنا فف جمض وااراء هذذ المذكرة   وعلعى تركف , و لى كل من ف اطمة الزهراء ,

 المتااعض الجعدة   
 كما ا أنلى مدررة مدرسة لعبعد ي عبد الرحمن  صتالح محمد هاورة

 التف كانت وافض كبعر لإكمال وراستف
 حلن  ىعلمدرررة التجهعزات العمتمعة  متوفف   كما ا رفتتنا أن نتقدم  الشكر والتقدرر  لى

 الإستقبال
 خاصة  لى الأخ راسعن حمتوي , ومدرر مللحة الملتلدمعن  درري هشام

ا تلاو   لى كافة الطلبة المتلرجعن  خاصة  لى وفعة   تهانف   دم  أ فف الأخعر أن  يوا رفتتن
.  ونتمنى لهه حعاة متفقة  إذن اللهعمتمف
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مقدمة عامة 



 عاة  قدمة الد
 

 
‌أ‌

       الدقدمة 
باعتبارهما مدمدرا أساسمما ممن مدمادر التواممة رالتعمور  بعمد أن  المؤسسمة  في  تعد الموارد البشرية من أهم  المموارد      

الحدمول عةمأ أ  م  المامارات رالعام  كانت مجرد يمد عامةمة موت مة رمو مصة أ مبؤت المؤسسمات تتوما ل ممن أ م  
يمكمن أن تمدير أم مؤسسمة نمدرن أ مراد، همص  الح م مة   يمكمن   ما ،عةمأ بايما الوئما    نظمرا لتميره   عةأ تعويرها

أن تغمب عن أم مستخدم،  اا دام هواك أعاال رأهداف معةوب إنجازها،  ما نمد أن يمت  ذلم  ممن حا م   م  
 .ز  رآ ت،  إن الأ راد ه  الصين يشغةونهاإذا تمت الأعاال من حال أ ا

ممممن أ ممم  ا رت ممما، رالوامممولا، رذلممم  ممممن حمممال تعممموير إمكانما ممما ر مممصا تسمممعأ  ممم   المؤسسمممات العاومممممة       
رذلممم  ممممن حمممال ا سمممتخدام الأمطممم  رالع ممماو لعايا ممما البشمممرية رإمكا  ممما لةو مممول إلأ الأهمممداف الممم  سمممعر ا  

المؤسسة  التؤك  رالسمعرة في إمكانما ا المادية  إن الأممر تتةم  في العايمات البشمرية،  مر   المادية رلو استعاعت 
 تو رها إ  أنه يدعب التؤك   ماا نظرا ل انةمة سةوكاا لةتغ  عةأ مر الزمن.

دة  ممال رد يعممد ع مموا  عمما  عمكانممه إعمما و مماح أم مؤسسممة  مرهممون كمما تمتةكممه مممن ك مما،ات ريممدرات نشممرية،      
رذلمم  بالعامم  عةممأ توامتممه  ، ممت  نممه لأنممه هممو ركمممزة الأساسمممة لتؤ ممم  أهممدا اا لصل  نجممد أن المؤسسمماتالمؤسسممة،

رتعمموير ، إ  أن هومماك كطمم  مممن المشممكات المم  توا ممه في سممعماا اممو ة ممم  أهممدا اا المر مموة  مما يسممتدعا دراسممة 
سمممةوكا  له ممما  المر ممموب  ممممه ر المممصم يمممتا،م مممم   بهمممدف تو ممممهالمؤسسمممة  رةةمممم  سمممةوك العمممامةم رتدمممر ا   في 

يعتمما الأدا، المؤ ممر الممصم تبممد عةمممه مممدا ة م امما لأهممدا اا، رتعتاممد في ذلمم  عةممأ  المؤسسممةمخععممات رأهممداف 
تأسممممل العايمممة الكامومممة لمممدا الموئممم  أر العامممم  لمت سمممد ذلممم  في إمكانممممات الععممما، المعةممموب، رهمممصا في  مممدرد 

 رالصم يعتا البؤث  مه مع د رذل   رتباطه كشاعر الإنسان. الحوا ز 
 الحمموا ز مممن المممؤهرات الأساسمممة المم  تةعممب دررا هاممما ر مممولأ في توشممميم سممةوك الأ ممراد رت ويمممه مممن حممالرتعمما    

التعممارن التمموازن ر لمؤسسممة مممن حممال ر مم  نظممام الحمموا ز عةممأ أدا با الأمممر الممصم حةمم  الر بممة لممديا  في ر مم  الأدا،،
ممممن امممة الو مممول الأ  ة مممم   أهمممدا اا  ممما يعاممم  عةمممأ زلأدة الط مممة لمممدا العامممال داحممم   لتؤ مممم  أهمممداف الأ مممراد ر

رة مم   مم  الر ما عمن ذلم  العام   مما  ،يو مه لإررة المدرا   الم  نممدررها تمد   العمامةم لةعام  أكطمرالمؤسسمة ، امو 
 .،دايؤدم إلأ ر   الررح المعووية رزلأدة معد ت الأ

 شكالي  المراس  :إ 
تتاطمم  في أنهمما باعطمما أساسممما رقركمما لعايممات رر بممات الأ ممراد في   يرهممممة نظممام  الحمموا ز داحمم  المؤسسممة العاوممممة،    

كونممه تممو ر لةعاممم  مزيممدا مممن الأ ممور ر المممزالأ الماديممة ر المعوويممة،  مما يممؤدم إلأ ةسممم ئرر ممه ا يتدممادية ر  العامم ،
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 ماب الحموا ز أر عمدم  عالممة نظاماما يموعكل سمةبا عةمأ الحالمة الو سممة ر ا  تااعممة لةعامم   كاا أن ا  تااعمة،
 رموه يمكن  طرح الإ كالمة التالمة:،ريظار ذل  في انخ الا أدا ه  ا يوعكل سةبا عةأ  عالمة المؤسسة كك 

 نظام الحوافز في تحسين أداء الدؤسس  العموةي  ؟اهم كيف يس   
 الإ كالمة الر مسمة رلتسام  عاةمة التؤةم  ،يمكن ت سم  التساؤل الأ أسئةة  رعمة رها:رمن حال 

  الأسئل  الفرعي   
 : رعمة رها تساؤ ت عد  نعرح ياوا عةماا، الإ انة رلتسام  الر مسمة الإ كالمة حال رمن

 ؟ موح الحوا ز في المؤسسة  أسلفي ما تتاط   ر ؟هو هد هرما ما م اوم الحوا ز؟  .1
ره  تعا المؤسسة ن رررة ر ود نظام ت مم  أدا، العامةم بها  ؟المعب  في المؤسسة الحوا زماها مكانة نظام  .2

 يتس  بالمو وعمة رالدية ريح   أهدا اا رأهداف أدا اا عةأ  د سوا، ؟
 الحوا ز .ه  تو د عوام  أحرا تؤهر عن أدا، العامةم بخاف نظام  .3
 عةأ ر   أدا، العامةم بالمؤسسةالت امزات العاوممة  بالمديريةه  يساه  نظام الحوا ز  .4
   فرضيات المراس 

 :  من حال التساؤ ت ال رعمة يمكن إععا، ال ر مات التالمة
 في رالأدا،س الك مما،ة تممموح الحمموا ز عةممأ أسمما ر ل إلأ نممصل أيدممأ  اممد رزلأدة الأدا،الحمموا ز همما المم  تممد   العامما -

 .العا   إت ان 
يمكممن ال ممول أن مكانممة هممصا الوظممام بالوسممبة لةاؤسسممة رهممو مامم   ممدا ، روممب أن يتسمم  بالمو مموعمة رالديممة لتؤ ممم   -

  .    رموح الحوا ز هدف المؤسسة من ت مم  أدا، عامةماا
 من    نظام الحوا ز . العامةم داح  المؤسسة  تو د عوام  أحرا تؤهر عةأ أدا، -
 أدا، العامةم بالمؤسسةرةسم  الت امزات العاوممة عةأ ر    بالمديريةيسا  نظام الحوا ز  -
 اختيار الدوضوع أسباب 

ررا، احتممار   مصا المو مو   أسمباب عمدة لة ممام البا مث نمه رل مد كانمت  رماراتمهلكم  عام  ر مث عةاما  اداتمه  
 نصكرها  ماا يةا : 

  الذاتي الأسباب.1
 . مه لةتعا  مني رقارلة الةمسانل  اادة في دراس  مو و  كان هصا المو و  -
 ر بة ذاتمة في دراسة راكتشاف نظام الحوا ز المؤسسة. -
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 . إئاار اهر الحوا ز عةأ أدا، العامةم رالمؤسسة -
 ة م  التامز لةاؤسسة.المساهمة في ةسم نظام الحوا ز لمؤسسات العاوممة  لما له من أهممة في  -

 الدوضوعي   الأسباب.2
 . المؤسساتتو ر ك  ها   من المرا   في هصا المو و   ا يدل عةأ أهممته في  -
 ال  تريد ة م  أهدا اا. المؤسسة تركمز أ ةب الم كرين  ديطا عةأ  رررة ر ود نظام  وا ز  عال في  -
 العاوممة.عدم  عالمة أنظاة الحوا ز المعب ة في المؤسسات  -
 حا ة في المؤسسات العاوممة مواا. في توزي  الحوا ز   ماب العدالة   -
 وأهميته أهماف البحث :   

 إن الغاية الموشودة من دراسة هصا المو و  تتاط  في :  
 قارلة الو ول إلأ الإ انة عةأ الإ كالمة المعرر ة رإزالة الغاولا. -
 الأ راد الصم يوعكل في الأح  عةأ ك ا،ة ر عالمة الموظاة.تو مح العاية نم نظام الحوا ز رأدا،  -
 موايشة نعض العوام  المؤهرة عةأ العرق المستعاةة في تش م  العامةم رتو مه سةوكا . -
 معر ة مدا ارتباط الأدا، بالحوا ز.  -
  قارلة إنراز اهر نظام الحوا ز عةأ أدا، العامةم رأدا، المؤسسة رتممزها. -

 :يةا في ماتظار أما أهممة البؤث 
 لدراسمات يحتماج ر زال المزمن عما الم كمرين ممن العديمد باهتامام  ظممت الم  الموا مم  ممن المو مو  همصا يعتما 

 دراسمة يسماح كاما ،لأحمر  مرد ممن التامايز ر بالتغم  تتاممز الم  الأ مراد رر بمات ر ا مات نمدرا    رتباطه  ديدة
ةديمد مسمتوا أدا، ال مرد  ر الأدا، في انخ مالا المتؤك  من العاوممة المؤسسات في لةاس ين الحوا زنظام   مو و 

 ....رالامبما ة الغممابات معمدل رارت ما  كالتميرحر سمةبمة مظماهر رعمدة رإنتا متمه في مختةم  الاما ت رالأنشمعة
 .المواسبة بالحوا ز نتؤ مزه  رذل  ر  ها

 : تحميم إطار البحث 
سمموؤارل ر مم  أسممل قممددة لةدراسممة رهمما متاطةممة في  ،ال ر مممات  احتمممارله انممة عممن الإ ممكالمة المعرر ممة ر    

 الحدرد التالمة :
 . بالحوا ز رالأدا، التعرف عن أه  المدعةؤات المتعة ة  :الاال الم اهماا -
 ق  الدراسة حال ال ترة رالحوا ز الم دمة في المؤسسة  التعرف عن كم مة يماس أدا، المؤسسة  :الاال المكاو -
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 الاال الزماو: هو ر   إ ا ة نسمعة لةدراسات السان ة في مجال الموارد البشرية. -
   الدنهج الدتبع في المراس  

الصم يتعمان  ممم  ال دمول الوظريممة ،نممه كيرسمةوب مواسمب لو مم  ا سمتعانةرالممصم   المموا  الو مم ا نالوظمرم   همو
مممن أ مم  ةةممم  رت مممم   ا سممتوباطا  أممما في ال دمم  التعبم مما سمموعتاد عةممأ الممموا  التعبم مما نالتؤةمةمما   رالممموا 

البما ت المتؤد  عةماا في ا ستبمان لمؤسسة ق  الدراسة باعتبار  ما اا لت رير الح ا   ر ام  مكمو ت المو مو ، 
         . سوتعرق إلماا في ال د  التعبم ا ندراسة  الة  م  إح اعه لةدراسة الديم ة رةةم  أنعاد . ، رال 

   تو س  أدرات رمععمات جم  البما ت إلأ يسام هما :والدعطيات جمع البيانات وسائل:   
.، المصكرات المةت مات ،الم ا ت ر المتاطةة في الكتب ،الاات ، :الوسا   الوظرية المستعاةة.1  
المستعاةة تتاط  في الما  ، رر   رسممة ،البعايات ،الآرا، الشخدمة.الوسا   العاةمة أما  .2  
  من أ    در إ كالمة البؤث رنةوغ الأهمداف المر موة ممن الدراسمة،  مدد  أنعماد همص  الدراسمة  :حمود المراس

ةديمد رذلم  لةويموف عةمأ  2115/2116لة مترة الماتمدة ممن   مديرية الت امزات العاومممةال  تشا  دراسة  الة 
 .رمدا تعام  الوتا   المتؤد  عةماا نوا، عةأ الدراسة المؤسسة أدا،درر الحوا ز في ةسم 

   رمن نم هص  الدراسات نصكر من نمواا : :المراسات السابقد 
 الغماز ر الكامربا، توزيم   مركة  المة دراسمةبالدؤسسز   الزوييف  الرضزا تحقديز  في التحفيزز دور با مة يممد، -

 الأعامال إدارة :التسمم ، صدم  عةموم في الماسمتر  ماادة نمم  متعةبمات  ان م دمة م دمة مصكرةمصكرة  ،لةوسيم
،رتمماز إ ممكالمة هممصا البؤممث في : ممما مممدا مسمماهمة التؤ مممز في 2113/2114سمموة  ،،  امعممة البممويرةا سممتراتم مة

الموئم ا ممن  رالر مارل د تعرق في هصا البؤث الأ ك  ما تعة  بالجانب الحموا ز ممن  امة  ،الوئم ا الر اص مض 
 تتويم  اة أحرا ركصا العاية نموااا رل د تو   إلأ أن الحوا ز ها كطانة الم ان  لةؤدمول عةمأ أدا، متاممز، ر 

من الوتما   ممن حمال ةةمم   ديد رل د تو   إلأ الع ،رر باته ر ا اته ال رد هدف م  توا  اا عةأ الحوا ز  اعةمة
 رمعوويمة ماديمة تمو ر  موا ز مختة مة عةماما ركمان أهماما فين في المؤسسمة قم  الدراسمة الم  ةدم   البمما تمختةم  
  خ  من تتة  ،الشركة هص  في  التؤ مز العامةم، للأ راد الر ا مستوا عةأ تأه  ذات كةاا رسةبمة، إوانمة

 . ا ةاا يحتةاا ال  رالمكانة الوئم ة  سب رهصا آحر إلأ مستوا رمن آحر إلأ
- *تبسممةن عالمممة   مماح*ستشمم ا مة دراسممة  الممة المؤسسممة العاوممممة ا  ،وأداء الدمرضززين التحفيزززالمموافي  لعمماهرا -

  امعمممممممممة"رعاممممممممم  توظمممممممممم  " صدممممممممم ا  تاممممممممما  عةممممممممم  في الما سمممممممممت  ممممممممماادة ة لومممممممممم  مكاةممممممممم ممممممممممصكرة
 أدا ام  رمسمتوا لةاار مم الم دممة الحموا ز نمم العايمة مما،رتاز إ كالمة همصا البؤمث في 2112/2113يسوعموة
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كم  مما يتعةم   بالحموا ز ممن  امة رالأدا، الموئم ا   رل مد تعمرق في همصا البؤمث ؟ستشم ا مةا  العاومممة المؤسسمة في
ممن الوتما   ممن  نموااا رل د تو   إلأ العديد من  اة أحرا رل د تو   إلأ العاية نم الحوا ز رالأدا، الوئم ا 

في المؤسسمممة العاوممممممة  الحممموا زعةماممما ركمممان أهمامممما عمممدم  اعةممممة الوظممممام الممم  ةدمممم   البمممما تحمممال ةةمممم  مختةمممم  
 مزا يسماح مرن لأ ور رالمكا يرة إ ا ة إلأ عمدم ر مود موماخ توظماما قستش ا مة رذل  نسبب عدم ر ود نظام ا 

 عتبار. ا   نعم ا ايتر ارأحص  ال راراتصاذ اة في بالمشاركة ال عال
 الرلأ ما الأرلممي المركمب عامال  المة دراسمة دور الحوافز في تحسين الأداء ةز  وههز  نظزر العزاةلين ،عزرز محمد -
 ممة رالرلأفي نظريمة رموا ممة الترنممة  البدنممة  الما سمت  ماادة  لومم  مكاةة مصكرة -العا اة الجزا ر -نو ماف محمد

،رتماز إ مكالمة البؤمث في :مما 2008/2009،الجزا مر  امعمةة  ممالرلأ الموشمتتصد  إدارة الموارد البشرية رتس  
رذلممم  ممممن  ،أهمممداف المؤسسمممة تتؤ ممم رت ممما،  ممم  العمممامةم را  ،المممدرر المممصم تةعبمممه الحممموا ز في ةسمممم مسمممتوا أدا
 رل ممد تعممرق في هممصا البؤممث الأبالجزا ممر العا مماة رل ممد  نو مممافحممال ر اممة نظممر العممامةم بالمركممب الأرلمممي محمد 

ريممد تو مم   ،إدارة الممموارد البشممرية ر كمم  ممما يتعةمم  بالحمموا ز مممن  اممة ردرر الحمموا ز في ةسممم الأدا، مممن  اممة أحممرا
 ا اهات عةأ تأه   حال أدا اا، من في ةسموات إ داث في المؤسسة مساعدة عةأ ال درة يمة  التؤ مز إلأ أن
ممن الوتما   ممن حمال ةةمم  مختةم   رل مد تو م  إلأ العديمد  ،يمةكونهما الم  رمعمار ا  ل مدرا   رةريكمه الأ مراد

 لةؤموا ز ي ت مدمشم     م  رايم  في بالمركمب يعاةمون العامال أن أئامرعةماما ركمان أهماما  الم  ةدم   البمما ت
 ةديمد عةممه رديواممكا، يترتب  عال للأدا، ت مم  نظام إلأ المؤسسة  ت ادار  بالوئم ة، الر ا صة  ال  رالمكا تت

 العامةم. رر بات   تما ات ط م 
 المراس   صعوبات 

الدعوبات الم  را اتوما  التخددات، ر نةخ  حتافبامن طبمعة البؤث العةاا أن تكتسمه  عوبات مختة ة  
 هصا البؤث: في

مو وعا يتؤدث عن نظام الحوا ز رلكن    مرا   مصكرات ،ركتب ، مواي  إلكتررنمة ...........الخ ال   -
من حال  باستوتا هتعريت  ا عووان نظام الحوا ز رلكن في  ةب مو و  يتؤدث عن الحوا ز لصا يات 

 تعاري  الحوا ز رالمكتسبات ال بةمة
لأن مو و   الحوا ز طوي  ريتعةب مدة كب ة     ،ا الحفي  يكو  لم  رموا مة ةديد الد ؤات  عام  الويت -

 ر  ؤات أكطر
 عدم التزام أ راد العموة بالإ انة ال ورية عةأ ا ستبمان. -
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 عةأ ا ستاارات الإ دا مة الإ انة عونة   ارب رت اع  الموئ م ركصا المسؤرلم عةأ  -
  عونة الحدول عةأ نعض المعةومات من المديرية. -
 رال مام نتؤةم  نتا  ه . spssفي الا م  الإ دا ا  البما ت عونة ت ريغ  -
   محتوى المراس 

لمعالجممة أهممداف البؤممث رمعالجممة مشممكةته ندممورة عةامممة ،  ت سممم  البؤممث إلأ همماث  دممول ،رم دمممة رحاتمممة     
إلمامما ،رفي  الأحمم  نععمما نعممض المتو مم   ثم عممرلا لأهمم  الوتمما    ،بالإ مما ة إلأ تةخممم  عممام راحتبممار ال ر مممات

 عتبا  ما يةا : ،التو مات نوا،ا عةأ الوتا   المتو   إلماا ،بالإ ا ة إلأ أ اق البؤث في المو و 
 الخلفي  النظري  لنظام الحوافز الفصل الأول : 

عا، له   ت سمامه إلأ هاث مبا ث ، مث   في الأرل إععا، م اوم  ام  لوظام  الحوا ز ، من حال إع  
لوتعرق في موح الحوا ز  رأسلرلأت ظتعري  الحوا ز بالإ ا ة إلأ ذكر درا   العا  رعايته بالحوا ز  رتو مح ن

في المبؤث الطالث العوا ر الأساسمة  أما طرا ااأ ر ،أهرهامو وعاا ر  الحوا ز من  مث أنوا المبؤث الطاو إلأ 
  .لإعداد نظام الحوا ز من حال متعةباته ريواعد  رحدا ده راه  مرا   تدامامه  رت ممامه

 الفصل الثاني : علاق  نظام الحوافز بالأداء 
كمممر تعري مممه ذ  لتعمممرق إلأ ماهممممة الأدا،  ممممن حمممالالأرل   ا المبؤمممث ممممث   في  ،  ت سممممامه إلأ هممماث مبا مممث

مممن حممال تعريمم   الأدا،في المبؤممث الطمماو ماهمممة ت ممم   أمممارمعمماي  يماسممه رحعواتممه رالعواممم  المممؤهرة  مممه ، رمكو تممه
 رمجات استخدام ت م  الأدا، رأهدا ه . ،ر رأنواعه  عةأ من  ت   مالت م رمسؤرلمات رأهممته

 الفصل الثالث : دراس  ةيماني  
 اسمتبمانسمتاارة ا،ممن حمال تدمام  أداؤهما  ارلوا من حال هصا ال د  تو مح  درر نظام الحوا ز في ةسم     

 ممممث   في همممصا ال دممم  التعمممرق في المبؤمممث  ،spss لةممما م  ريمممد   ةةمةاممما ر  مممير  رتوزيعامما عةمممأ عمومممة الدراسمممة 
رالمبؤث الطماو موا ممة دراسمة ممن حمال ذكمر متغم ات الدراسمة رمجتام   ،ت ديم مديرية الت امزات العاوممةالأرل  

سمتبمان المصم يامت نتؤكاممه ممن طمرف عمدة ا  رالصم في أ ةب ركزت عمن  دراسةدرات اللأ أإالدراسة بالإ ا ة 
رةةمم   ةةمم  الو م ا الإ دما ا لسماات الشخدممةرتت مان  ا سمتبمانرفي المبؤث الطالث ةةمم  نتما    أستاذة،
 ستبمان ا  قارر
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 تدهيد:
يعتػػموضوعػػوعوفزػػوفأهوضػػووضيػػاوف وفعػػ اوفقػػاواليػػهوموفقولمػػسوفزػػعموميت ػػعـوف    ػػع وفقع وض ػػ و أ ػػ و

وونجػػع واض ػػع وتلعػػدورا فويعضػػعواتػػ ا وباػػفيفوفعػػفيفومو أػػاواا ػػبوضرفخوفقع ػػعؿوة ػػف وععمػػ واف    ػػ وة ػػف و عضػػ 
و ػػتالفـففقعر ػػ وف ػػ ا  وافقفعػػعؿوموو تعػػع  مأ ػػعوةكفػػعخاوفقعر ػػ وفقعوػػ يوالمل تػػعو لػػهوفقع ػػ وا  عتػػعووض   ػػ ووضي

فق  ع وموفقع  وتك وومونفسوفقف ر وات عحوض   وفلإرف اوي وإثا اوتلػ وفق  عػ واتوه ػعوولأفووف وف روف عري وف تعح 
لهػعو وقذفواهدو ل  عوفقعحثو ووفق ع وافلأراف وفقاوضػووعا     ففق لوؾوف ترتدو ر عوموفلاتجع وفقذيونسلـو

ايػذفوضػعووفققوىوفقكعضر وموفلأأ فروفقاوتػلأع اوقػهةراواا ػبوضرف  ػاوضػووعػاؿوإاػعععوحعهػعتهاوا  عػعتها وتثفييتاو
الاويتػتتهوذقػ وإلاوو لهو  علهعوذايوف  ع ف واهذبوضوف روةو ي وضعػ ىوضػووعع ه ػع و     وفإلىوحفعظوي ريو

وضووعاؿوضرحوفزوفأهوقتحق قوذق .
وضععحثواي وفعلآتي:وااثووفوفقف  وإلىالملوتموتق  اويذ

 :ماىية الحوافز الدبحث الأوؿ 
 :أنواع الحوافز  الدبحث الثاني 
  :العناصر الأساسية لإعداد نظاـ حوافز فعاؿالدبحث الثالث 
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 ماىية الحوافز :الدبحث الأوؿ
ضقعةػ وإاػعععوواطعلمتػعولانجػععو  لػعوفقذيويك  وه ػل وف     ضع أ واأ او لوؾوفقف رورفع ووضووفقض ا ي وووووو

توه  ػػػعوةلضػػػ وض ػػػلح وإلمعضػػػ وعػػػوفةاواهػػػلرف ويػػػذفوفلإاػػػعععواووف    ػػػ قػػػذق واهػػػدو لػػػهوو حعهعتػػػعوفلإن ػػػعن  
و. واض سوضرحوفزوفأهة وليناووومقلافأاا المت عواؿوضعي  وفزعأهواضنذ تعوف عحثوفلأوملهذفونترعاؿووف رليوض وفك  

 هميتها أفز و : تعريف الحواطلل  الأوؿالد
وفزوفأهواضنذ ت عووو رترعاؿومويذفوفقعر   وإلىوف وضعويتعلقوبمف وـ
 أولا : تعريف الحوافز

 :تيققلوتعلر ووفقكتعم وموتع يفوفزوفأهواونشكوو  ضوةعضوفقتعع يفوموفلآووووووووو
 وي ػعهوضػووا ف ػعووؾوضعػبموفقق ػعـوةروػعطوضاو ػلفزوفأهوبأنهػعواػعو وعػع ه وقػلىوفقفػ رويوقػلوأ ػعوفق  عػ وواتع ؼو

يػػػ وفا فػػػع واف ػػػ ا ف وفةع ه ػػػ وفقػػػاوت ػػػتالض عوفلإرف اولإثا اورافأػػػاوفلانجػػػععوقػػػلىواوو 1إلىواق ػػػقوضيػػػلفؼوهػػػلرا
ضاووموفقفػ روافقػاواػلروندػاوفق ػلوؾ ي ومقتحليلوفقعوفضػ وفقػاوتهػلؼوإلىوإثا اوفققػوىوفقكعضرػ واو و2فلأأ فروفقععضلب

مج و ػػ وفقعوفضػػ وفقػػاوتع ػػ و لػػهوإثا اووضيضػػعوويػػ  واو3قوإاػػعععوفعأػػ وفحت عهعتػػعوفلإن ػػعن  فقت ػػ ؼوف ولػػوبو ػػووط يػػ
نػعوف قعةػ وقػ رفخوف ت  ػهوح ػثويعتػموضنػعوبأوف ػعويعػ ؼوو 4ات ػ أعتعوافقاوتػ ا و لػهو ػلوفعوفلإن عففققوىوفز ف  ومو

خو ػػفيو ػػعريواوف ق ػػوروضػػوويػػذفوضفوفلأهػػ وفققػػعرـو لػػهوفقوأػػعخومقهػػ ضواوضنػػعوفلأرفخوفقػػذيوي ػػتحقوفزػػعأهويػػووضرف
   5   ل ا.ونز روففلأأ فروفقذيووي رافو  ل اوةك ف  وح ر واوبجلي ويتقععوفوضه فوعف لو ووفقع عؿوفقذيوولمو

وضعرويػػ  بهػػعو ػػوفخوفعنػسوضعريػػ وضاوقتوأفييػػعوقلعػعضلبوف    ػػ مج و ػ وفلأراف وافقو ػػع  وفقػػاوت ػعهو تعتػػموضنهػػعف ػعو 
ف روػوراووعة  وضاو ػلع  وبهػلؼوإاػعععوفزعهػع وافق  عػع وفلإن ػعن  وضػووحقح ػ  وااق ػقوفقفععق ػ فنروأ ري وضاوجمع    
و.6فا و وفقع ئ  وفقلي اؼوبم ف عاواذق وضووحقح  وضع ى 

و لػهواليػلوفزػوفأهواضووعاؿوضعو عقون ترجوبأفونليعـوفزػوفأهووووووووو  وهػوراوفويػوومج و ػ وض ػسوالموف ػلوتقػوـ
حعه ػع ووتلع ػ واػعاؿوف    ػ وضػووعاقػعاوواضقػرو ويكػوفويػذفوفقرليػعـوةوػك وضكتػوباوو  وتوع ق ػعم     واف ف 

و.  علهعوةه ضواق قوضيلفأ عوضتولعع او
                                                           

و. 113:صو ،1975وض   و ورافورف ونو  2طو "إدارة الأفراد "منهج تحليلي  لهومحمدو علوفقويعب 1
و. 259:وصو،2004 ووفق ةضوعف عفلأ ع  ع وافلاتجعيع وفزليث وضكتع وفقعك و 1وط مبادئ إدارة الأعماؿ،و   يواآع اف و ةوو علوفق حمعفوفقلوحمض2 
و.102: وص2000ف     وفلجعضع  وقلل ف ع وافقرو  وةفيا  وو 2 وطإدارة الدوارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميفعض وة ة  ووو3
 و2005/2006وة ػػك اهعضعػػ وو فقت ػػ فيمووف عه ػػتفي ضػػذف اوتػػلع وعػػ ووضتولعػػع ون ػػ واػػ عراوودور الحػػوافز تح تح ػػد  ػػودة الخدمػػة تح الدمس ػػة العموميػػةوفقػػ عفؽ و عػػلحػػوف وو4

و.3:ص
5

 .234:وصو 2004فقلف وفلجعضع  وقلوعاوافقرو وافقتوعيا وفلإ كرل ي  وو  وةلافوطعع إدارة الدوارد البشريةوضحملوضعي   
و.365: وص2007ف كتع وفقع  ي  وةلافوطعع  وو الاتجاىات الحديثة تح دراسات و ممارسات إدارة الدوارد البشرية،  علوفز  لو علوفقفتع وف ه بيوو 6
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وأهمية الحوافزو:ثانيا  
امونفسوفقولمسوتمث وض ل فويعضعو     وفقععضلب وأ  وتمث وتكلف وقلوف     اتمعوضنذ  وفزوفأهوقك وضوو      

كووتلا  ويذ وفلأنذ  وضووعاؿوفلأيلفؼوف اتلف وفقاواعاؿوفقو ف ونشاو وهع وفقععضلبوف عري فلإاعععوحع
 :و1اق ق عوضووعاؿوتوع قونليعـوأععؿوقلحوفأهوايو

ايػػتاوذقػػ وضػػػووعػػاؿوضكعأػػتوضاقئػػ وفقػػذيووحققػػػوفوض ػػتوة و عق ػػ وضػػووفلأرفخ وح ػػػثووتح ػػد أداء العػػاملد: .1
فلأرفخوفقععق ػػػ وإلىوتوػػػف اوفلأأػػػ فرواعاقػػػ وةلػػػوغويػػػذ وف  ػػػتوة  واضثػػػ ويػػػذفوفقرليػػػعـوويػػػ ريو ةػػػاوف كعأػػػتاوبم ػػػتوة 

وي عياوموال  وفقتفعا وموفلأهو وةبوفقععضلب.
افلأأػػ فرووف    ػػ ح ػػثوتوػػك وفلأهػػو وافزػػوفأهوبأنوف  ػػعولمف عريػػ واف عرويػػ بوض ػػع وفقعالمػػ وةػػبووزيادة الانتمػػاء: .2

فزوفأهوملأرفخوتوفاوف وضووفلأرفخوافلانت ػعخواتهيػلوضػووإر فؾوفقععضػ وقلعلفقػ وافلإن ػعؼوووفقععضلبوأ  ع وأعل  و ةا
ثويتولػدوح ػ    ػ وف عوضفونجع ونليعـوفزوفأهو  اومو ععخوفقععضلبو ووض  علهاوايهيلوضووإنتعه اواالا  ػاوقل

 ذق ومج و  وضووف قوضع وفلأ ع   وقرليعـوفزوفأهوافقاوتت ث وم:

 .ف اوفقععضلبر ف  وإرو-

 .يجوضووفزوفأهوف رع ع وافقفع ل فعت ع وضهوو-

 . تقلنًونليعـوفزوفأهوةوك وافعحوقلععضلبواإلمرع  اوبمهفةو-

 ف  ت  وقلرليعـ وبمعويض ووتقلنشعوقرفسوف  توىوضووف هفةوقك وضووفلإرف اوافقععضلب.وافقتق  و-

فقتعويضػػع وافزػػوفأهوإلىوهعنػػدوفونهػػعوضػػووضيػػاوضكػػوحق ووضاعتػػسوفلأثػػعثوافقرليػػ ة وبأفونليػػاوتو يػػو ال ػػلوؾ: .3
نليػػػعـوإرف اوف ػػػوف روفقعوػػػ ي وأدنهػػػعوتعػػػلوضرفاولمويػػػ ومواف ػػػهوامػػػ ع  واػػػك وفق ػػػلوؾوف   ػػػوبوقػػػلىوفلأأػػػ فروبمػػػعويكفػػػ و

 إذونزققونليعـوفزوفأهوضعويل :وو ف     فقتحق قوفلأضث ولأيلفؼو

 مقع عق .وحتفعظافلاا بوفلأرفخوو-

وعلروفقكعموافقرو   وف رع ع وضووفقععضلبواموض حل ولاحق وفاعألي و ل  ا.هذبوفقو-
 لػػهوفقػػ  اوضػػووفػػوفوف كعأػػء وتوػػك وهػػهخفويعضػػعوضػػوووف    ػػ وإنرػػعروضحػػلوضفثػػ وفقػػ افةاوف   ػػهاوةػػبوفقعػػعضلبواوو-

 فقتكلف وفقكل  .

                                                           
و ػاضرػػ  و1 وامحمد وم عح  وحوؿ:و،ممشرات القيادة الإدارية النا حة فلأعضػ  وفقلام وفقعل   وأععق   ف لتقه وظ وضرفخ وم وف  تلفض  وف رلي   ويوض و، م   ل وهعضع وفقتر   

 .10و ص:10/11/2009 11
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 دوافع العمل وعلاقتها بالحوافز  :الدطلل  الثاني
ةوػػػ يويضػػػاوضأػػػ فرويع لػػػوفوقتحق ػػػقوضيػػػلفؼوهػػػلراواضػػػووف عػػػ اؼوضفوقكػػػ وأػػػ روضػػػوويػػػذ وومجت ػػػاف    ػػػ وم تعػػػع و
و.اطعع عوات  أعتعواحعهعتعوا  ععتع لوفعوف     و
و: دوافع العمل  أولا
  :تعريف الدوافع.1
رػػعخوفقػػاوتوفهػػعواتر ػػقوت ػػ أع وفقفػػ روا ػػلوفعوموضاوفقرف ػػ  وفقلفعل ػػ وفقوعلمػػع وضاوفققػػوى تعػػ ؼوفقػػلافأاو لػػهوضنهػػع 

ض ػػػوؿووضففول ػػػوفلأرفخمتجػػػع ووفلأأػػػ فرفققػػػوىوفقػػػاواػػػ ؾوف ػػػعوضنهػػػعو 1قل وفلمػػػفواف ػػػ ا ف وفقع ئ ػػػ وفا وػػػ وةػػػعوف ػػػتفعةتع
وو:2يل وةعلاورافأاوافة عوفققوىوفقاوتعمو ووفقلافأاوضعوتتتا وفلأأ فرا لوف ع و

 .فزعهع و-
 .فق  عع -
 بو.لاتجعيع لمف  ع ف وو-
 ووب.فز فع لمفقرهاف وو-

 يل :ووفة عوفقعرعم وفلهعض وفقاوتعمو وورافأاوفقع  وضعوضعض*

 .أهوفقع  ف وف لواحوو-
 .هوو   واف هي-
و. ف ظفق ععوفقوو-
وضػػعو رػػلضعوتروػػهورفعلػػعوحعهػػ وضػػعو يػػذ وفزعهػػ وة ػػعدواػػ خنحػػوووملانتفػػععفلإن ػػعفويعػػلضوو:مفهػػوـ الحا ػػات .2

وو رلضعوترق وفقوعلم ورفع وفلج اوتتوؿوقلىوفلإن عفأ ثاو ث فعتعوفلا ت ع ا لـوو توتوأتوقلو نق وضاوح ضعف

 .3افقتوت وافلجوعوفلا ت ع ايوونزسويذ وفزعه و لهواك و لـوو يذفوفقرق وفزعه وإلىوفقوععـوة عد
  الإن انيمفهوـ وخصائص ال لوؾ  .3

فلأأعػػعؿوضػػوووضاووعػػ يوفلآوضاووضرفػػ رفوً وفقػػاوي ري ػػعوموح عتػػعوفق وض ػػ ووفلأنوػػو ضػػوووفلإن ػػعفيتكػػوفوفق ػػلوؾووووووووو
و.تض ر عو المتعوضاو في وضووفقرع وفقاووفلأأععؿوا رار

و
                                                           

1
 .5 ص:وض هاو عقوذف   و،حوف و علوفق عفؽ 
 .313و: ص2002،ةفيا وقعرعفو رف وفقر ض وفقع ة  و و1طو "ور استراتيجيظمن من" رة الدوارد البشريةادإةلوط ووإة في اح بوو2
و.403ص:وو  2000وفلأ رف    عف  افقتوعيا  قلرو  اف   رف    1ط ،"أعماؿ إدارة تأساسيا " الإدارة ة نوط   حقيف  ععر3
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وفقلافأاومق لوؾوفلإن عنيوإذوضفو  ل  وفق لوؾولمع   و لهوفأترفعع وض ع   وي :وو وي تعاوضف وـ
وإفوفق لوؾويوونت ف وضيوضفويرعؾوض ععبوف و لوؾ.و-
وفاو وويذ وفلإاع او لوؾوهلر.إفوفق لوؾويفهوضاويوع وةفع وض ا ف وضع ر وث ثويرو-
ععع واضػو وقهػ ضوهػلروأػعفوض ػوفلإن ػعف ػلوؾووضفوإلىعػعأ ولإم1إفويذفوفق لوؾويرػتجويػووقتحق ػقويػلؼوضعػبو-

وةت ػػ يفع وضع رػ وقكػػ ويوػعاو  ععتػػعووضااػ ئعووفلإن ػػعفرفأعػعوضع رػػعوأ فعػ ووضيضػػعا ف ػعو  ويقعةػ وحعهتػػعوةع ر ػػعوضايقػػوـ
وةروعطووفلإن عفنعوفققواوفزق ق  وفقاوتجع وضفقلفأاو لهووإلىانشكووفقرض و و.2ايتعةاوفقق عـوبهذفوفقروعطوضع وضايقوـ

ضػػػووفػػػ وذقػػػ ويتضػػػحوبأفوفقػػػلفأاويػػػووفزعهػػػع وافق ف عػػػع وافقت ػػػو ف وفقػػػاوتػػػ ريوإلىو ػػػلوؾوهػػػلروظػػػػعي يووووو
 وفقتػعمو لوفعوافقر وذوقلوموؿوإلىويلؼوضعبوأعرلضعوتوعاوفزعهع وافق  عع ويهيلوف تق ف وفقف روايق وفقتوت ومو

و.يوعحو  ل  وظ و وفقلفأا
و.ظهور الدافعنموذج (:01-1الشكل رقم )

و
و
 

 .166و: وص2003رف واف  وقلرو وافقتوعيا و و1طو،"مدخل استراتيجي "إدارة الدوارد البشرية،   ل ومحمدو عع  والدصدر: 

 ثانيا : علاقة الدوافع بالحوافز  
لاويوهلو لوؾورافورفأاويك ووا فخ  وقذفواهدوا يػ وتلػ وفقػلافأاوو ػووط يػقوفزػثوافلإثا اوضػووطع عوضنعوووووو

وعاؿوضراف واا ع  وضع ر وونزع عوفلأأ فروايت رونهعوتل وفقاويولقو ل  عوفزوفأه.
 ػل و ػلوفعوضع رػع واضوويرعوبتيوفقتف لم وةبوفقلافأاوافزوفأه وأعقلافأاوتمث وفقوعلمػع وفقكعضرػ وقػلىوفقفػ رواتلأعػعوق 

ضيويػ وفققػػواوفقلفعل ػػ وفقػاوتع ػػ ورفعػػ وفقفػػ رواتلأعػعوقلعحػػثو ػػوواػ خوهػػلروبمػػعووي  ػػ وقػعو  ػػاو عةتػػعواضيلفأػػع و
مونفػػسوفقفػػ رووضضػػعوفزػػعأهوأ ػػووف ثػػفيوفةػػع ه وفقػػذيونزػػ ؾ وات ػػ  وقػػعو  ل ػػ وفقتك ػػفوضػػاوظػػ اؼوفقع ئػػ وفةع ه ػػ 

3عأهومل واا ق وفعقاوت ةاوةبوف ثفيووافلا تفعة وقعافق ل وةبوفقلفأاوافزوفقلافأاوةع  وضعب
ووو.

و:وفأهوافقلافأاووموفلجلاؿوفلآتياونشكووإظ ع وفقف ؽوةبوفز
 

  

                                                           
 .166و: وص2003رف واف  وقلرو وافقتوعيا و 1طو،"مدخل استراتيجي"إدارة الدوارد البشرية، ،    ل ومحمدو عع  1

و.118و-110:وض هاو عقوذف   وص،  ل وومحمدو علوفقويعبو2
و. 364:وض هاو عقوذف   وص،  ه بي علوفز  لو علوفقفتع وفوو 3

حعه و فيو
 ضوعع 

ثثو ووو   عع  توت 
وضوععع و

 مشبعات 

اق قو
 فلهلؼ

تقل  و إ ععخوفزعه 
 فقتوت 
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 (: الفرؽ بد الحوافز والدوافع01-1) لجدوؿ رقما 
 الحوافػز                           الدوافػػع                       

   ػػ وتػلأاوفلإن ػػعفوقلت ػ ؼوافقع ػػ ويػ وه فػع ورفعل ػػ و ػفيوضو- -
وضووضه وإاعععوحعهعتع.

وفقلافأاولموىورفعل  .و- -
وفزعهع وتوك وفقلفأع  .وو- -
ولاونشكوولم ع  ع.و- -

يػػػ وضػػػػ ا ف وعع ه ػػػػ وتثػػػػفيوفقػػػلافأاوفلإن ػػػػعن  وضػػػػووضهػػػػ وإاػػػػعععوو- -
وفزعه و

وض ا ف وعع ه  .وو-و -
وزوفأهوتخلقوفقلفأع  .وفو- -
و.لمعةل وقلق ع و- -

 إ لفروفقوعقع وملا ت عرو لهوف  فها.ضووالدصدر :      

حػوفأهوضع رػ وي عػ ووإلىفػ وأػ رونزتػع وووضفوضيفقعالم وةبوفزعأهواةػبوفق ػلوؾو المػ واا قػ ووفودأواضوويرعوووووووووو
 وضرععثػػػ وضػػػوورفعلػػػعوت ػػػ و و لػػػهو ػػػلوفعفقفػػػ رومقػػػلفأاوفقػػػواوواػػػع وف؛وأػػػدذعػػػعوف اتلفػػػ وفقػػػاوتعكػػػسو ػػػلوفعبهػػػعورافأ
فقعالمػػ وةػػبوفزػػعأهوافقػػلفأاوووضفوضيقػػلافأاويػػذ وفويويػػولمضذةػػلوضػػووحػػعأهويػػووبمثعةػػ وف رعػػعوفقػػفأاولافوفقػػلذيػػوألإاػػععع

ضػوورفأػػاواضػوويرػػعونحكػاو لػػهولمػواوفزػػعأهوبمػػلىووضفثػػ فعقعالمػ وفقػػاوتػ ةاوةػػبوف ثػفيوافلا ػػتفعة وقػعوالمػػلويثػفيوفزػػعأهو
 وووووووووووووووو.1ف وفقولمسوعفر وأع ل تعوذوأاوم لهوفقلفأاوافل عوفا وفزعأهو لهو لروففموضووفقلافوبافي 

و:ةبوفزوفأهوافقلافأاوافق لوؾوافلجلاؿوفقتعمونشث وضياوفقعالم 
 (: يوضح العلاقة بد الحافز والدافع وال لوؾ02-1الجدوؿ رقم:)                                          

وفق لوؾوفقلفأاوفزعأه
وموفلإنتع عةراووضضعفوفلمت عريو عق  وضهو 

و  عبوضلم وف تق ف ونليعـوقل ععش
و أاوفلجوراوفلإنتع وفحترفـوفقرفسوتعويضوعلوف  ض

و..................وفقوعو ومقفا وف وع ف وموفق ةحوضكعأء 
 .293: وص1981و  ورف وفقر ض وفقع ة  وقلوعع  وافقرو ض   وةلافوطعع و مذكرات تح إدارة الأفراد و فالضحملو عرؿوالدصدر :           

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
و.293:صو 1981رف وفقر ض وفقع ة  وقلوعع  وافقرو  وض   و وةلافوطعع  مذكرات تح إدارة الأفرادفحملو عرؿو فالو وو1
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 الحوافز وأسس منح  نظرياتطلل  الثالث: الد
وموف     ووا لهوضيوض ع وتمرحووضياونلي ة وفزوفأه رترعاؿومويذفوفلجهخووو

 الحوافز أولا : نظريات
 ق  و: لهوفقرلي ة وفقتعإلاوضنرعونقت  ومورف  ترعوو فزوفأهيرعؾوفقعليلوضووفقرلي ة وفقاوحعاقسوتف فيووووو

مور ف  وفزوفأه ونلي يػ وتػل  وو     وافضووفقتحعق  وفق ف لاوافقاوتعلوفقعلفي وفقعل   ونظرية ماسلو للحا ات: .1
و"Abraham Maslow "وفزعهػع وقلععحػػث وفزػػوفأهواف ف ػ واليػػليعو لػػهوضف ػػوـ افقػػاوي فػػهوأ  ػعو لػػهوضف ػػوـ

ووفقلفأع ػػ وايػػذ وفلأعػػفياويػػ و عػػع او ػػوولمػػوىورفعل ػػ وفزعهػػع وفلإن ػػعن  .وأػػعزوفأهوح ػػدويػػذ وفقرلي يػػ وتتحػػلروضػػ
تػوفعفوإلىوحعقػ وفقتػوفعفوض فع وتلأاوفقف رولافوي ل وت  أعوهلرفوايعرأع وأ  وفقاوتمكرعوضػووفلانتقػعؿوضػووحعقػ وفقا

واتػػل هسووولضع ػػامويػػذفوفق ػػلرولم ػػاو و1ةتحق قػػعوقل ػػلؼ فزعهػػع وفلإن ػػعن  وإلىومػػسومج و ػػع و تعػػسومويػػ ـ
وايػ وفلألمػ وضووفزعه وايػ وفلأفثػ وإزعحػعوإلىوحعهػع واق ػقوفقػذف ومولم ػ وفلهػ ـ ع وفقف ػ وقوه  ومولمع ػلاوفلهػ ـ

وفقتحل  و لهوفقرحووفقتعم: وإزعحعوايقوـ
افاعألي و لهوفقف ر وافاعأليػ و لػهووتع  ويذ وفزعهع وض ع عوقلحفعظو لهوفقف ر :والحا ة الفيزيولو ية. 1.1 و

وو فق فحػػػ و ايػػػذ وفزعهػػػع ويػػػ وفقوعػػػعـوافقوػػػ فب وف  ػػػكووكفعيػػػ ومقر ػػػع وقلإن ػػػعف نو ػػػع وايػػػهوتمثػػػ وحػػػلوفق فقرػػػوـ
 .وو2ا فييعوأعرلوإاعع  عوي  وفقف روإلىوحلوفق عع

إفوبمفػ روضفويوػعاوفقفػ روحعهعتػعوفقف هيوقوه ػ  ويرتقػ وإلىوحعهػع وفلأضػو وافقػاوتت ثػ ومووالحا ة إلى الأمن:.2.1
واتفض لعوقلع  وموة ئ وض تق او ضيتعوضووضيوعو وضاوحوفرثوالثوموح عتع وهعاق وبضبوح عاوفقف رواحمعي

افػػػذق وحمعيػػػ وحعهعتػػػعووتػػػوأفيوفقعرعمػػػ وف عريػػػ وفقػػػاوا ػػػ وفلإن ػػػعفوضػػػووفقضػػػ  وف ػػػعريواف عرػػػوي ضنهػػػعوتػػػتلا ومو
و.3افلاط ئرعفوملا تق ف ممعويوقلوقليعوفقوعو وو فقف هيوقوه  

فحعهػع وضػ ا اوووفلاهت ع  ػ ضعويػتاوإاػعععوفزعهػع و ػعقف وفقػذف وتػمعوفزعهػع و رػلو:الحا ات الا تماعية. 3.1
مو  عػػػ وفقفػػػ رومووفلاهت ع  ػػػ  لػػهوفق ػػػلوؾوفلإن ػػػعنيواتػػهرفروضنذ ت ػػػعوفػػػلفأاو لػػػهويػػذفوفق ػػػلوؾ واتت ثػػػ وفزعهػػع و

وفلاهت ع  ػػ زعهػػع وفقػػوروف ػػعوتهػػتاوفالمػػع ونز و ػػعوفلإ ػػهفعوافقتعهيػػهواواهػػور وةػػبوفلآعػػ يووافلأمػػللمعخ وا  عتػػعومو 

                                                           
وفلإن عن   وهعضع ولم رو ر   لرو،مفهوـ الدافعية تح مختلف نظريات ال لوؾ التنظيمي علوفقفتع وةوماا وو1  .و138:وص و2001هوفف15مجل وفقعلوـ
و.362:وص و1993و ر  وفلإ كرل ي  وف كتدوفقع بيوفزليثو، ال لوؾ التنظيمي وإدارة الأفراد و علوفقهفع وحرف و2
3

وفلالمت ػعري  وهعضعػػ وفوموف عه ػتفيضػذف اوتػلع وعػ ووضتولعػع ون ػػ واػ عراوو الصػيرةة والدتوسػػطلة تالدمس ػاتح تحفيػػز العػاملد تح  ةالوظيفيػإدارة الحيػاة  دور ةػوعا يووأػفياع   قعلػوـ
 .81 ص:و2009/2010 و ف و
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ضػػووعػػاؿوف  فػػهوافقرفػػوذورفعػػ وفلج ع ػػ وفقػػاويرت ػػ وإق  ػػعوف ػػعوضفووفلاهت ع  ػػ إلىوهعاقػػ وف ػػدوف هيػػلوضػػووف كعنػػ و
و.فلاهت ع   عةراوفق ا وف عروي وفقو ع واقر عخوفقق عراوملإا فؼوفز ووف ويذ وفلأضو وت ا و لهوإاعععوفزعهع و

فلآعػػ يووقػػعواإح ع ػػعومقثقػػ وموفقػػرفسوافققػػواووفحػػترفـفقترف ػػهو لػػهوحعهػػ وفقفػػ روإلىوويػػتاو:الحا ػػة إلى التقػػدير.4.1
و.1اف قل اوافقكفعخاوانشكووضفوتلعدوفلجوف هوافقترلم ع وافلأققعبورا فويعضعوموإاعععوحعهع وفقتقلي 

لفوةوػك وفعضػ وإذفوتوأ  وقلف روأ صولإاعععوف وفزعهع وأدنعولملولاويكػوفو ػع و:الحا ة إلى تحقيق الذات.5.1
أقػػػلوتلي ػػػ و ل ػػػعوحػػػعلا وتػػػوت ونف ػػػ وا ػػػلـوف ت ػػػع وات فهػػػاوإلىو ػػػلـولم ػػػعـوفقفػػػ روبأرفخوض  ػػػعؿوترع ػػػدوف ػػػتعلفرفتعو
اض ولاتػػػعوفقوا ػػػ   وأػػػدفوفػػػعفوفقفػػػ رومػػػعحدوضويعػػػ وأدنػػػعويرعهػػػ وضفونشع  ػػػ عواتتضػػػ وويػػػذ وفزعهػػػع وفزعهػػػ وإلىو

و. عةقِعوض لفرعووقلحعهع وف عوافقوك وفقتعمويوعحوت ت دوضع لو 2اق قوفقف رولأيلفأع
 (: سلم الحا يات لداسلو02-1الشكل رقم )

 

 

 
 
 

 ووو.261:صو 2003رف واف  وقرو  وو  وفلأ رف1طو وإدارة الدوارد البشرية وععقلو علوفق ح اوفله االدصدر:  
 .Fredrik Hersbergنظرية العاملد لفريدرؾ ىرزبرغ: . 2

 إن ػعف قكػ وضف إلى تومػا ح ػث اعضػاخ  " يفيعةػفي  أ يػل ي  " إم ي هػا فقرلي يػ  يػذ  ب ػ س م فقفضػ 
 ف ػت عخ ضف اهػلاف المػل ةوػ ؽوضتععيرػ  فقفػ ر  ػلوؾ  لػه يػ ا فف اضنه ػع فلإن عن   فلاحت عهع  ضو مختلفتب مج و تب

 إلى عػوري إندػع ضػع   ػ   ػو فقفػ ر  عػع إلىوضف تومػا ف ػع قلع ػ  اضرع ػع  مػعزع ة ئػ  تػوأ   ػلـ  ػو يرػتج فقفػ ر
 ضػو ف اتلفػ  فلإاػععع ا ػع   جم ػا قػع اققػس إلاوإذف مق عػع يوػع  قػو فلإن ػعف ضفو " أ يػل ي  " ايػ ي فقع ػ 
  له فمولح فقا فق عع اهلرف  مقتعع    فقععض  ااعو  نشراوفلا ت عخ فلإاععع ايذف اضعري  اة ئ   مح    وفض 

 فقعوفضػ  ايػذ  ف  ػئوق ع  اعةرا افقترلم ػ  فقع ػ  اطع عػ  افقتقػلي  افلا ػترفؼ فلانجػععويػ و)فزعأها فقعوفض  (ت   ت ع
ضيػلفؼو اق ػق  لػه إنرعة ػع يػرعكس ممػع ه ػل ضرفخ ااق ػق نوػعط ا اعةرا فلأأػ فر ه ػور ا يػ   لػهوتع ػ  فزػعأها

 فلإرف اوافلإاػ فؼ   ع ػ  ايػ  فقولمع  ػ  مقعوفضػ  ت ػ  ت ع  لػه فمػولح فق عػع  ػلـ هػلرف  ضضػع  ف    ػ 
                                                           

 .131:و ص2003فلإ كرل ي و وض   و  ورف وفلجعضع وفلجليلاال لوؾ التنظيميمحمدو ع لوضنو و لوعف وو1
 .302 :صو 1994 فولجعضع وف فتوح وط فةلس و2 وطوإدارة  الأفراد ،معلحو وراو ع ل 2

 حعهع وفقف هيوقوه  

 حعه وفلأضو

 

 فلانت عخوحعه 

 حعه واق قوفقذف 

حعه واق قو
 فقذف 
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 فقعوفضػ  يػذ  اتع   اف  توىوفلاهت ع   فقوظ ف  افلأضو فقع   اظ اؼ فلأه  ضا افق فتد فقوا    افقعالمع 
 ي ػعيا فقػذي فق ػوي فقرف ػ  فقر ػو  له فقعوفض وت ع ل يذ  اإف قع لع فلانت عخ  له فقف ر ض ع لا  له فقولمع   
 ضػو يهيػل اهوريػع فلأالى  و ػ لمجف  ضف فقعوفض  ضو تب و لمجف يعتب ضو قرع ايتضحو فقوظ ف  فق عع اق ق م ةلا  
ضػوو فقثعن ػ  لمج و ػ ف ضضػع فقلفأعػ   مقعوفضػ  يػذ  اسم ػس فقفػ ر  عػع  لػه  ػلع ع يػ ا  لا فنعػلفض ع قكػووفقفػ ر  عػع

 مقعوفضػ  فقعوفض وسم ػس يذ  اهل  اإذف فقف ر  عع ضو تهيل لا اقكر ع فق عع  لـ حعق  اهوريع نشرا فقا فقعوفض 
  فقثعن ػ  ) فقولمع  ػ  فقعوفضػ  ضضػعومج و ػ  نف ع فقع   ةوع ع  ض تعو  (فلأالى) فقلفأع  فقعوفض  مج و   ضف ضي فقولمع   (

 ةرلي يػ  سم ػس اقػذق  فقرلي يػ  يػذ  هػوي  تمثػ  ضووفقعوفض   و تبلمجف ةب فقعالم   يذ أوع ع وفقع    ةع ئ  ض تعو 
1فقععضلب

و.
لمعـوريف لوضعؾوفل انلوضػووعػاؿوتجع ةػعومقتومػ وإلىوضفويػ لاخوفلأأػ فرووتماء والنفوذ:دافع الإنجاز والان نظرية .3

ذايوض  وا  ع وإلىوإتمعـوفقع  وة و اوه لاوعاأػعوق أػ فروفقعػعريب.واققػلوضطلػقو لػهويػ لاخوفلأأػ فرو"ذايوفلانجػععو
ضفويرػعؾواػاثوحعهػع واػلثووف ػعويػ ى فقععم"واف توععوضفوي ػترعاوضػوويػذ وفقل ف ػع وضفويرػعؾورفأػاوفلإنجعع
 .2موإطع وضت ع  وفلعوةلافوت ل  واي وضوهوراوأ رعوةل هع ومختلف 

لهػػػاوضيػػػػلفؼوضعتلقػػػ وأ  ػػػعواػػػػليواي  عػػػوفوموفق ػػػ و اوافقع ػػػػ ووملإنجػػػععإفوفلأأػػػػ فروف  ت ػػػبوو:دافػػػع الانجػػػاز.1.3
  ػتوىوفقعػعموضػووفلانجػععويت  ػهافواحليا والملورقسوفلأثعثوفقػاولمػعـوبهػعومػعحدويػذ وفقرلي يػ  ضفوفلأأػ فروذايوف

ضنهاوي  عوفومواليػلوضيػلفؼوضعتلقػ وبأنف ػ اواأ  ػعوةعػضوفقتحػلي واي  عػوفوموفقع ػ واحػلياوو بخ ع  وضنذ ع
وةللاوضووفقع  وفلج ع  .

اي فػػلومػػعحدويػػذ وفقرلي يػػ ووفز   ػػ ح ي ػػوفو لػػهوفقعالمػػع ووملانت ػػعخإفوفلأأػػ فروف  ت ػػبووالانتمػػاء:دافػػع . 2.3
     .عوضووعاؿوبافيو لوف اوضاوفقهفييرعقوفوفق ععوافلإاععووقانت عخهوضفوفقذيووقلي اوحعه وفعفياو ل

نستػع افوضمػللمعخياوضالاواضػوونويرليػ افوإلىوضوعػوعوفقكفػعخاواف  ػع اوقتحق ػقووفلانت ػعخأعقذيوويوع افومزعهػ وإلىو
و.3ايق  وفوفقعالمع وفقاوتمكر اوضوواق قوضيلفأ ا   وضاوض   وضع وة ر عوف  ت وفوملإنجععونستع افوفلأمللمعخو

إفوفلأااعصوف  ت بومقرفػوذوح ي ػوفو لػهوفقتػتافيوموفلآعػ يووقلح ػوؿو لػهوف كعنػ وة ػر اوو:دافع النفوذ. 3.3
عععواضضعوفقذيوويوع افومزعه وإلىوفققواوأدنهاونستع افوفقذيووقلي اوحعه وفعفياوقلقواوافقرفوذ وايرػعقوفوفق عػعوافلإاػ

                                                           
وفلإرف يػ  مضػذف اوتػلع وعػ ووضتولعػع ون ػ واػ عراوف عه ػتفيو والجػوؼ منطلقػة بشػرةة العػاملد الػوظيفي، لػد  الرضػا تحقيػق تح ودوره التحفيػز فلج يػل  ضعطػ  ةػو  ػع ؼ 1 وفقعلػوـ

 .22،23ص:  و2007فلأضر    قلعلوـ فقع ة   حقيف هعضع 

و.145:صو 2003وفقلف وفلجعضع  و ض   وفلإ كرل ي  و3 طال لوؾ التنظيميضحملوضعي  وو2
 .37:صو 2003قعرعف وةفيا  و رف وفةووفز ـو 1 وطخماسية الولاءلفف ومحمدوفقعلقوني وطع ؽوفق ويو3
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ضووعاؿوفقتتافيوافقرفوذوافق  و او لهوفلآع يو وأ  لاخويلأع اوانزث اوحعأهوفز وؿو لهوض ففهوفقرفوذوافق ػ و او
و.1اف كعن وف  ضولم وإلىوفقع  وفلجعر

وارافأػا حعهػع  م فت ػع  فقتولمػا  عضػ   لػه نلي يتػع ات فػه " أػ اـ أ كتػو  " يػو ض   ػ عو:نظريػة التوقػع .4

 فقػذي افقتولمػاوفقترلمػد  ر ػ  أػدف قػذف فلإن ػعني قل ػلوؾ ف حػ ؾ افةع ه ػ  فقلفعل   فقعوفض  إلى ملإععأ  فلإن عف
 فلإن ػعف تولمػا أػدذف  رػع ضاوفلاضترػعع ضعػب  ػلوؾ فتخػعذ إلى فلإن ػعف رأا م لموة  عضا يعتم فقرلي ي  يذ   ل   تقوـ
 يتولمػا لم إذف ضضػع فق  عػ  يػذ  نزقػق حػىويع ػ   ػ لي  أدنػع ض ػتقعل   أػترا عػاؿ ضعػب إاػععع  لػه   ح ػ  ضنػع

و.  رػع افقتولمػف فق ػلوؾ يػذف إقهػعخ إلى ةػع يػ ريولمػل ذقػ  أػدف ضع رػع قليػ اؼ فق ػلوؾ يػذف ضػو ف ولػوب فلإاػععع
 فق ػلوؾ يػذف ضف أ  ػعويتولمػا فقػا فقل هػ   لػه ض اػ ف يعتػم فقفػ ر  ػلوؾ ضف ضفػعر  فأػترفض  لػه فقتولمػا نلي يػ  اتقػوـ

 م ضع رػ  نت فػ  إم ةػع  ػ  ري فزػعموفق ػلوؾ بأف تولمع ػع   ل ػ  أ ػ  ف  ػتقع  م تػع جافقروفلأيػلفؼ إلى   وملع
 م ف تولمعػ  فقرتع ج م يك و إنع ة  ةع فا و  فقع  ووة ئ  ضو ضا فقف ر رفع  ضو حقةعع ق س يرعؾ أعقلفأا ف  تقع 
ويػػػذفوفقر ػػػوذ و لػػػهوض ػػػل  ويػػػ وضفو  عػػػ وفقفػػػ روموفلأرفخوماو 2ف  ػػػتقع  وضيوالمػػػسوهػػػلروتعت ػػػلو لػػػهوضيلفأػػػعويقػػػوـ

وفةعم وا لهوإر ففعوقق  تعوفقر ع  وق رفخوفو  ل وضاوط يق وقتحق قويذ وفلأيلفؼ.
و:3ايتولمفوفقع  و لهوتفع  وض ةع و رعم وي 

 .ه لوفقف ر -
 .إنجععوفقف ر -
 ووووو.فزوفأه -
ووو.اق قوضيلفؼوفقف ر -

وج التوقعنموذ (: 03-1الشكل رقم )                             
و2فقتولماووووووووووووووووووووووووووو1تولماوو

ووووواق قوضيلفؼوفقف رهووووووفزوفأوإنجععوفقف روه لوفقف رو
 ضووإ لفروفقوعقع وملا ت عرو لهوف  فها.الدصدر : 

 
 
 
 

                                                           
 .99: وصض هاو عقوذف  طع ؽوفق ويلفف ومحمدوفقعلقوني وو1
 .34:ض هاو عقوذف   صوفلج يل  ضعط  ةو  ع ؼ 2

 .275:صض هاو عقوذف  و ومحمدو ع لوضنو و لوعف و3



 النظرية الخلفية لنظاـ الحوافز                                                                              الفصل الأوؿ       
 

 
02 

ومنح الحوافز  أسس :ثانيا
ووو:ووي وتوت  و لهوفلآتي لاوضععيفيوتمرحو لهوض ع  عوفزوفأهواو لهو فزوفأه نليعـ يترفهوووووووو
ايوويعنيوضعويهيلو ػووف عػلؿوفقر وػ وقػ رفخو ػوفخوفػعفوذقػ وموويعتموفقت  هوموفلأرفخوف ع ع وفلأ ع    :الأداء.1

ايعتػػػموفلأرفخوأػػػوؽوو فقك  ػػػ وضاوفلجػػػوراوضاواأػػػ وموالمػػػسوفقع ػػػ  وضاواأػػػ وموفقتكػػػعق ف وضاواأػػػ وموضيوضػػػو روآعػػػ 
 .1اوفقرعتجوفقر ع  وقلع  وضياوف ععيفيو لهوفلإطاؽوز عبوفزوفأهفقععريوضاوفقت  هوموفلأرفخوض

عػاؿووف    ػ إفوفلج لويووضقلف وفقوعلم وفقعقل  وافقعضل  وافقرف   وفقاويعذلهعوفقف رومواظ فتػعورفعػ و :المجهػود.2
واظػع فوفةػػلضع  أقػلوي ػعدولم ػع وفلأرفخولأنػعو ػفيوضل ػو واافعػحوف ػعويػووفزػعؿوموفلأرفخواوو أػتراوعضر ػ وضع رػ 

ضاولأفوفقرعتجوا خوفحت عموفزلاثوح ثوي تالـويذفوف ع ع وموتق  اوضرفخوفلأاػاعصولأنػعويعتػموضػووفاػلرف و
ضرتػػوه اوفقػػاوتمػػرحو لػػهوض ػػع وفزػػوفأه وح ػػثوتعػػلوضكعأػػتاوفلج ػػلوضحػػلوفلأ ػػعق دوفقتقل ليػػ وقتحف ػػهوضرف  ػػاوا أػػاو

قلتق ػ اوح ر ػعوأ ح وفلج لوف عذاؿوه وفلأرفخوف ع ػع وونخفعضملافخوفقاويت اوأ  عوفلأرف    ع وايتفلهويذفومو
و.ووو2ي عدولم ع وفلأرفخوةو يق وضوعو   وارلم ق 

افقػذيووافلانت ػعخايق لوبهعوطوؿوفقفتراوفقاولمضعيعوفقف روموفقع   واي وتوػفيوإلىوحػلوضػعوإلىوفقػولاخوو:الأقدميػة.3
فػموضػػووض موفزكوضػ وةوػك  ف وموفقهعقػدوف كعأػتاوفلألملض ػػ بتيومواػك و ػػااوونرػدوضكعأتتػعوةوػك وضػػعوايػ 

   .3فقع  وةعص

 لػهوضاو عػ وضاوةػ فخف وتعوضواتكعأهوفقفػ رو لػهوضػعونز ػ و ل ػعوضػوواػ عرف وض    ع وةعضوف :الدهػارة.4  
قػػػل وناحػػػإوأػػػدفون ػػػ دويػػػذفوف ع ػػػع وفلأعػػػفيوهػػػلاروهػػػلفوالاوي ػػػعياوإلاوةواف ػػػعو تل يع ػػػ ضاورا ف ووضاوإهػػػععف  

و.4عئ  وموح عبوحوفأهوفقععضلب

 
 
 
 

                                                           
و.238، 237 : وص2001فقلف وفلجعضع  وقلوعاوافقرو وافقتوعيا وفلإ كرل ي  ووو 5طو،إدارة الدوارد البشريةلوضعي  وضحم1 
و.367:صوض هاو عقوذف   ومحمدو ع لوضنو و لوعف و2
3

لم ػرو ر  و ترليػ ا وهعضعػ افق فقع ػ  فقػرفس  لػا م ن ػ واػ عراوف عه ػتفيوؼضػذف اوتػلع وعػ ووضتولعػع وو ،الحػوافز الداديػة والدعنويػة  وأارىػا علػو الػروو الدعنويػةوحمػها  هػوفري 
و.و38و: ص2005/2006

4
 .52: ص، 2012/2013 هعضع ولم رو ر وو فهت ععا عراوف عه تفيومو لاوو ن    ضذف اوتلع وع ووضتولعع   والتحفيز وأداء الدمرضد وفقوفم فقوعي  
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 الحوافز  أنواع :الدبحث الثاني
يرعؾو لاوتق   ع وقلحوفأهواف وتق  اوي ترلوإلىوض ػع وضعػبوضاوي ػلؼوإلىوإةػ فعوهعنػدوضعػبوضػووفلأنػوفعووووو

 ووضط فأ عاضووح ثووضثا يعضووح ثوضوعو  عواضووح ثوف اتلف وضووفزوفأهوأ  كووتق    عوإلىو
   الأوؿ : الحوافز من حيث موضوعها الدطلل

ووف عري واف عروي وبموهدويذفوفقتق  اوأدفوفزوفأهوترق اوإلىونو بونذع:وفزوفأهو
 الحوافز الدادية  أولا:

أقػػػلويػػتاوإ وػػػعخوحػػعأهوضػػعريوقععضػػػ ويرػػتجوف  ػػػ وضفػػموضػػػوووأهوقلعػػعضلبوةوػػػك وأػػ ريوضاوجمػػع   تعوػػهويػػذ وفزػػػوف
عوهعنػػػسوموأكػػػ اوف   ػػػ واوايػػػذفوضػػػعوحقريوبهػػػعوظيلػػػو ومونليػػػعـوفققوعػػػ واضػػػعوحقرىوةػػػفقك  ػػػ وفقػػػاوحػػػلرتهعوقػػػعوفلإرف و

و تفػػػععفلاالمػػػلويػػػتاوضػػػثاوضػػػرحوفزػػػوفأهوف عريػػػ وقكعأػػػ وفقعػػػعضلبوموف    ػػػ و لػػػهواػػػك وعةراورا يػػػ ونت فػػػ و وافقعػػػااا
وروفقػػاوةػػذقويعومواق ػػقوتكػػعق فوف ع وػػ وضاوإ وػػع  اون ػػع وضػػووفلأ م وفقػػاوحققت ػػعوف    ػػ وتقػػلي فوضر ػػعوقل ف ػػ

فلأ م واضػػػووضهفةيػػػعوتػػػ ريوإلىوإعفػػػعخو ا وف رعأ ػػػ وةػػػبوفقعػػػعضلبوقػػػهةراوفلإنتعه ػػػ واضػػػووضيػػػاو  وبهػػػعولمػػػلوتػػػ ريوإلىو
 يل و:وواتت ث وفزوفأهوف عري وموضع 1إ يعؽوفقععضلب

 وقوه  وافزعهػ وإلىوفلأضػوووحعأهوأ يلولأنعولمعر و لهوإاعععوف وضووفزعهع وفقلن عوأ يووضعو :الأ ر الأساسي.1
و.2ف عوضنعويوعاوضيضعوفزعهع وفقعل عوضث واق قوفقذف وافلا ترفؼوملج وروف   هاوافلاحترفـ

فا ل  ولم لهوفلأع وه ل  وفقػليوفوبوح ػثونز ػ وواايت ث وضث ويذفوفقرليعـوضاوفقوظع فوفقع ع  و:لعمولاتف.2
ع عػع وفقػاونزقق ػعو ضاونز ػ و لػهون ػع وضئويػ وضػووفقػليوفوفقػاوفقعع اوضاوفا  و وون ع وضئوي وضػووفق ػفقع واف 

نز ل عواضح ػعحقوي ػ وفلأضػ و لػهوةعػضوف رعمػدوفلإرف يػ و ح ػثونشكػووضفوي ػ حولهػاومز ػوؿو لػهو  ػولا ومو
3فق فقع وفقاويعقلانهعوضاوفقو فع وفلأع ىو

و.
و:والدشاركة وتنق م بدورىا إلى.3

ف لوضر عو عراوو عقع  وفقععضلبوموف رلي  و اي و عع او ووف تقوععون ػع ولمقػتكووي تواو:الدشاركة تح الأرباو.1.3
ويفلإرف ووبضووض م وفقو ف ونوتوعيع عو لهوفقععضلبوايتاوفقتوعياوح دوف  تدو ضاوفقل ه وضاوف  توىو% 10

                                                           
 .11: صض هاو عقوذف   وفلأعضػ وم عح وامحمدو ػاضرػػ  و 1

 .316:صو،2008 ورف وةأعوفقعل   وقلرو وافقتوعيا و  عفو 1طو الإدارية الحديثة الدفاىيم ،ة  وفحملو  ة ع و2
 .244و:صو 2004وض   وقرو وافقتوعيا فرف وفلجعضع  وقلوعع  واووةلافوطعع   وإدارة الدوارد البشرية ضحملوضعي  و3
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موو لػػػهو ػػػلاوضػػػ ف وضاوتق ػػػ   عو ضػػػ اوافحػػػلاو ايػػػتاوفقتوعيػػػاوونقػػػلفو ضاوضفثػػػ وضػػػووض ػػػع وافحػػػلو ضاوففػػػعخاوفلأرفخو
 .1فق ر 
ايػػذفوو موال ػػ وف وػػكا وافتخػػعذوفققػػ ف بمعػػإوإظحػػ وفقف مػػ وضضػػعـوف  ترا ػػبوقااػػترفؾو :الدشػػاركة تح الإدارة .2.3

 :يلأبو     بونذعوإلىي فروفقوموؿوضووعالهعووفزليث وضووفلأ عق دوض لوب
ووو.فقععضلبواتر   وض ع فتها أاوفقكفعخاوفلإنتعه  واف دوط ؽوفقع  وا أاور ه و ععوو-
2اتععرؿوف علوضع وفق  فح وموضرعلمو وف وكا واتق يدواه ع وفقرلي توأفيوهووفز ي وفلانفتع و و-

 وو.
حعأهفووض  عوقكثفيوضووف    ع وقكعع وف تا  بوضاوفقفئػع وفلإرف يػ وأ  ػعواذقػ ووف كعأء تعتمو :الدكافآت.4

افقر ػػع ووايقػػع ويػػذفوفلأرفخوفقعػػعـوملأ م وو ػػعراوضاوةك  ػػع وفلإنتػػع واف ع عػػع   ةرػػعخو لػػهوفلأرفخوفقعػػعـوقل    ػػ و
ضػػػوونتػػػع جوف    ػػػ وايتػػػلع وف  ػػػتوىوفلإرف يومواليػػػلو%55و25%ضػػػعوةػػػبوتػػػترفا ايػػػ وفقػػػاووقل كعأػػػء ف ثعق ػػػ و
و.3ف كعأتا

ضاوتػػلأاوقل وظػػفوةوػػك وووفق فتػػدميػػ ولم  ػػ وضعق ػػ وضتهػػفياواػػلروةر ػػدوفلأهػػ وفققع ػػليولمػػلوترػػل  والعػػلاوات:.5
ووو.4ض تق واي وت تالـوموحعق واق قوإنجععوضأض وضووفقوع ع 

 الحوافز الدعنويةثانيا :
يػػػ وضاػػػ عخو ػػػفيوضعريػػػ وتقػػػلض عوف    ػػػ واضفث يػػػعواػػػ و عويػػػ وأػػػ صوفقتقػػػلـواأػػػ صوفقػػػتعلاوافلإةػػػلفعواأػػػ صوفقتكػػػ نًو

فػػهف و ػػفيوف ل و ػػ واقكر ػػعوض  ػػ وقلكثػػفيوضػػووافقتق ػػ اواأػػ صوفلانت ػػعخوإلىوجمع ػػع وهذفةػػ واإلىو ػػفيوذقػػ وضػػووفا
ايػػ و 5فقع ػػعؿ وفقػػذيوويػػاوموحعهػػ ولهػػعوقػػلأاولمػػل تهاوإلىوفلإةػػلفعوافقتح ػػبوف  ػػت  وموض  ػػعلهاوفقػػاويكلفػػوفوبهػػع

فزػوفأهوفقػػاوتتكفػػ و اػػعععوفزعهػػع وف عرويػػ وق أػػ فرو ث ػثوضفوفزػػوفأهوف عريػػ ولاوتكفػػ واحػػليعو لػػهواف ػػهوفلأأػػ فرو
 .6 ععيا وث ثونردوإاعععوحعهع وفقف روف عري واف عروي وةوك وضتكعض اف دو

تقػػػ و ػػػووفلآثا وافلأنذ ػػػ وفقػػػاواقق ػػػعوفزػػػوفأهووقلحػػػوفأهوف عرويػػػ وضثا وافعػػػح واضنذ ػػػ ومقهػػػ ومورأػػػاوفقعػػػعضلبولاووووو
ممػعويتػ حولهػعوأ مػ وقتحق ػقوو  فزػوفأهوف عريػوإلىايرعؾوةعضوف    ع وفقاوتلفػتولا ػتالفـوفزػوفأهوف عرويػ وو ف عري 

                                                           
 . 249و:صوض هاو عقوذف    وضحملوضعي و1
و.172 وص:و1975 فققعي ا و ضكتع و بوشمسو الإدارةال لوؾ الإن اني تح  علوفقويعبو ل ومحمد و2
 .251و:صوذف   ض هاو عقوو فحملوضعي و3
4

 .115،ص:2014، هعضع وفقوفري،7 فقعلر  اف عق  وفلالمت عري مجل وفقل ف ع و،  نظاـ تحفيز العاملد لد  الإدارة العمومية الجزائرية وفق نظرية ماسلووفعالية  هعة وةوفثفي 

5
 .356 وص:و2001 ورف واف  وقلرو وافقتوعيا و  عف وفلأ رف 1طوإدارة الدوارد البشرية "إدارة الأفراد"، نوط  و ععروحقيفوة 
6

 .26ص:  2003/ 2002،  هعضع وا لمل  وا عراوف عه تفي ن   ضذف اوتلع وع ووضتولعع و أار الحوافز الدادية علو رضا العماؿو،ضض ػوو ػه ي 
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تت ثػ وفزػوفأهوموفقترلم ػ واتقػلي وه ػوروفقعػعضلبواووووف تالضسوفزوفأهوف عري واحليعضيلفأ عوةك وففعخاوض لهوممعوق
و.1فقع  واتفويضوفق اح ع واف تق ف  عفوعاإا فؾوفقععضلبوموفلإرف اواو

 ضا ف عريػ وضا فلاهت ع  ػ  ة ئتػع ضػا يػتاخـوضف ا   ع ػل تك فػع يتك ػف ضف  لػه فقفػ ر لمػل ا يػوو:التوافػق الدهػي .1
  لػه فققػل ا قػع تكػوف ضف م فقفػ ر هعاقػ  يػ  فقتوفأػق   ل ػ  ضف نجػل فقتع يػف يػذف اضػو"نف ػع ضػا ضا ف  ر ػ 

2رافأعع اق ق م ترفح ا ف اتلف  ف وفلمف تاخـ ضترو     تفعمف
وو.

أػػعقف روي ػػتو اوضفويعلػػوووض ػػتوة و عق ػػ وضػػووو  فتػػعواض ع تػػعايق ػػلوةػػذق وضفويترع ػػدو  ػػ وفقفػػ روضػػاوضعع أػػعوالمل
فعفولمعر فو لهوضرفخوفقع   وهععوقعوا ف ععوموفقق عـوةعو أدفوف ا  ػ وفقوظ ف ػ وضػووح ػثوض ػعض عواض فهيػعووفلأرفخوإذف
فقععضػػ ووليػػلوض ػػتوىورفأع ػػ افػػذفو المت ػػعوضػػاوفقوظػػع فوفلأعػػ ىوفقػػاوتلعػػدورا فويعضػػعومواو فقترلي  ػػ وموفله كػػ 

 وو.3عقلإنجع
لهػعوف    ػع وو ع ومو  ل ع وفتخعذوفققػ ف ف ومإفّوع ا اوضوع ف وفلأأ فروافلج عالدشاركة تح اتخاذ القرارات: و.2

فقعليػػلوضػػووفقرتػػع جوافلآثا وفلانرعة ػػ وفقػػػاوتترتػػدو لػػهوف وػػع ف وفلأأػػ فروضثػػػ وعةراوفلإنتػػع  واا ػػبونو  تػػعواا ػػػبو
و فقع ػ وافقته ػداتقلػ  ورا ففووف    ػ واتقػلي وفقػذف  وافقتعػعافواتعهيػهوفلاقتػهفـوبأيػلفؼوفلأرفخ وافق ععوفقػوظ ف 

اح ػعاوفقع ػ وإنرعة ػ وضػوووقل    ػ ونت ػعخملااف وػع ف وموفتخػعذوفققػ ف ف وتعػهعوفقوػعو وو فقفععقػ وت علا فلااا بو
ريوإلىوإنتعه ػػ وض لػػه واتقلػػ  وفقػػلا ففواف وػػع ف وتػػ وو عػػاؿواق ػػقوحعهػػع وفلا ػػتقاق  واف  ػػ اق  وف عريػػ وقلفػػ ر

إذوضفو ػػػلـوو لػػػهوضنهػػػعوض ػػػتق وضعالم ػػػ  و اف ػػػعوضنػػػعوضمػػػعحويرليػػػ وإلىوف وػػػع ف وفقػػػوظ ف واف هيػػػلوضػػػووفق عػػػعوفقػػػوظ ف 
ف وػػع ف ومو ضيوفقكثػػفييووتػػ ريوإلىوإزػػعؽوضعػػ ف وه ػػ عن  وانف ػػ  ومقعػػعضلبو لػػهوف ػػلىوفقعع ػػلواموعػػوخوذقػػ وو

اي ضػ ويػذفوفقرػوعوو موفقع ػ وفلا ػتقاق   وفولإنرػعروظػ اؼو  ػ وت ػ حوقلعػعضلبوبمهيػلوضػووأدفوف ػلي يووضػلفلع و
موإاػػػ فؾوفقع ػػػعؿوموإطع يػػػعواتػػػل هومقت ػػػ فيوملأيػػػلفؼوايػػػذفوفقرػػػوعوضػػػووفقت ػػػ فيوي ضػػػ وإلىوعةراوفزػػػعأهوفقػػػلفعل و

 .4لوفلأيػػػػػػػػػلفؼضػػػػػػػػػاوفق تر ػػػػػػػػػعخومواليػػػػػػػػػعةراو لمعةػػػػػػػػػ وف  ترا ػػػػػػػػػبو لػػػػػػػػػهو  لػػػػػػػػػعوقلفػػػػػػػػػ روضػػػػػػػػػووعػػػػػػػػػاؿوف  ترا ػػػػػػػػػبو
 حعأهفً يعتم فقع   ه ا م قلععضلب فلإرف ا توأ   فقذي فقع   م افلا تق ف  فقض عف :ستقرارهواضماف العمل . 3

                                                           
موإرف اواػ عراوف عه ػػتفيو ن ػػ   ضػػذف اوتػلع وعػػ ووضتولعػع وتح تح ػد الأداء لػػد  العػػاملد تح ممس ػات القطلػػاع العػاـ تح الأردف ، أاػػر الحػػوافزو ػععيووح ػدو ػػوراوفزاة ػ  و1

 . 14: وص2013هعضع وا ؽوفلأا او وفلأ  عؿ 
  وهعضعػػػ ولم ػػػػرو ر افقترليػػػ اوفقع ػػػػ وفقػػػرفس  لػػػاموف عه ػػػػتفيوواػػػ عرا ن ػػػػ   ضػػػذف اوتػػػػلع وعػػػ ووضتولعػػػع و ةبيعػػػػة الإشػػػراؼ وعلاقتهػػػػا بالتوافػػػق الدهػػػػي  ػػػف عف وةػػػو و او2

و.72:ص 2006/2007
وو.90:ص  1993 ريوففوف وعو ع وفلجعضع   يلافوطعع  وو الإنتا ية تح الدمس ة للطلاقاتالترشيد الإقتصادي وضحملوط طع  و3

#,http://www.hrdiscussion.com/hr49380.html 2015 سمار 2يوم  ،13:58. على الساعة 
4
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 ظ اؼ قع ي ضو قلف ر ثاةتًع  رعا يكف  ف  تق  فقع   لأفوضرف  ا  ض توى  له امقتعمو ضعروةتع م فعفيفً ضا فًوقع
 .1ف نش    ش

فقترلم ػػ وبأنهػعو  ل ػ وإ ػعراوتخ ػػ  وفقفػ رو لػهواظ فػػ وذف وض ػتوىوف لػ  وا ػػعراوضػعوتروػويوضثػػ وتعػ ؼو:والترقيػة.4
اضفثػ ومػعوة وضػووافهععتػعواض ػ اق عتعوا ػلوعتعوموفقوظ فػ ووضفمض  اق ع  و لوع وو يذ وفقوظ ف و لهوافهعع 

2ف عوضنهعو عراولملوت تعاومقهةراوموفق افتدوضاوفلأه وفق عةق  
 وو.

فقترلم  وفحعأهوضعرويوقلىوفقف روإذفو ةوسومقكفعخاوافلأرفخوأدذفوفعفوقػلىوفلأأػ فرو  عػ ومواػه وو تعع فنشكوووووووو
ايذفواق قػعوزعهػ وقػلي اوايػ وف كعنػ وفقوظ ف ػ  وأػدفوفقترلم ػ وتعتػموحػعأهفووضر دواظ ف وض لهوضووضر ع اوفزعم 

 :فعقتعمو ايوقلترلم  وض سوااا ووؾف عوضفوويرع ضوفععوق أ فرو لهوفلأرفخ
ايق ػػلوةػػعوضػػ ا وأػػتراوعضر ػػ وضع رػػ و لػػهوتػػوموف وظػػفوض ػػعـواظ فتػػع وق  ػػعحوو:الترقيػػة علػػو أسػػاس الاقدميػػة .1.4

فلأاقويػػ وموفقترلم ػػ وابمقتضػػهويػػذفوف ع ػػع ويكػػوفوقل وظػػفوفلألمػػلـوو ةعػػليعوض اػػحعوقل ػػعوروقوظ فػػ وضعػػ ىوض لػػهوضر ػػع
واوانتع جوفقتقع ي وفق روي وقتق  اوفلأرفخ.فلجلف اوافقكفعخوةهضوفقرلي و ووض توة و لهوعضا ع 

قترلم ػػ ووفافقوػػقعفوفق    ػػ عو ايفػػترضويػػذفوف ع ػػع وضفوفقػػهضوواف ػػلاوفلأطػػوؿوتك ػػدومػػعحع عوعػػماوض  ػػقواضفثػػ 
وف وظفوواأقولهذفوف ع ع ونذع:

  لوفعوضاوتق في .إف عؿوف لاوفقهضر  وفالراوموفققعنوفوضاوفقرليعـورافوضفوتوهعوقعو قوة وبريع  وة عدو وخوو-

 ف والمػػلوتوػػترطوةعػػضوف    ػػع وح ػػوؿواهػػورواظ فػػ واػػع  اوتعقػػدواظ فتػػعوفزعق ػػ ومو ػػلاوتومػػ فوفقوظػػعو-
وضاوفقو عراوفلجعضع   لهوض ي ور ف  وقوه وةعضوفقوظع فووف وظفو 3فعفولاويق و ووفقلةلوـ

. 

وافققػػل ف وفقوا ػػ  وقل وظػػف و يا ملا تعػػع وفق ػػفع واف ػػوف ع ػػع وايأعػػذويػػذف:ومعيػػار الكفػػاءة والجػػدارة.2.4
يػووفلجػلي ومقترلم ػ وةهػضووأػع وظفوفقكػفخوبموهػدويػذفوف ع ػع ومجػعؿواظ فتػع وإععأ وإلىوفنجععفتعوفقفر ػ وافلإرف يػ وم

اففػػعخاوف وظػػػفوتقػػع و ػػعراوةوػػ ؽوضتعػػػلراوتععػػعوقوع عػػ وفقوظ فػػ وفزعق ػػػ  وو فقرليػػ و ػػوو ػػروف وفةلضػػػ وفقػػاولمضػػعيع
أقلويكوفوفلانجػععوضتحقػقولمػعةاوقلق ػع وفقك ػ وضاوفنػعويقػع وةرو  تػعواهورتػعوضاوةكل   ػعو وعولهعافقوظ ف وف  فروت لم ت

لمػػػلوتكػػػوفوفقكفػػػعخاوضع أ ػػػ وا ل  ػػػ  وأتقػػػع وملاعتعػػػع ف وضاوةرػػػوعوا ػػػلروفقعحػػػوثوافقل ف ػػػع وافقتفػػػع بوضاووضعػػػع

                                                           
اػػ عراو ن ػػ  ضػػذف اوتػػلع وعػػ ووضتولعػػع  ووتح قطلػػاع ةػػزة الفل ػػطلينيةال ػػلطلة   تالػػوزارانظػػاـ الحػػوافز والدكافػػرة وأاػػره تح تح ػػد الأداء الػػوظيفي تح   ػػاخوعل ػػ ومحمدوفقعكػػش و1

و.12و:صو 2007 و ها فلإ اض    وفلجعضع فهت ععف عه تفيومو لاو
و. 183: صو2000و فلأ رفو ورف ومفعخ 1 وطالبشريةإدارة الدوارد حقر وفحملوضةووا اع وو2
وحقا افواضوع وف وفلأ رف و1 وطإدارة الدوارد البشريةمحمدوفحملو علوفقربي وو3  .144 وص:2010 وعضهـ
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افلأهػػل وووفلأفػػفيػػلوضػػوويػػووالمػػلويػػتاوذقػػ ومعت ػػع وفقػػهضاخوضاوف  ترا ػػب واضوػػع فت اوموال وةػػ فخف وفلاعػػترفع
1ضر ا

و.
إفوف ه وةبويػذيووفلأ ع ػبويكػوفويػووفلأ ػع وفق ػل اوفقػذيو :علو أساس الكفاءة و الأقدمية معاالترقية .3.4

و ل عوفقترلم ع وقكوونردوضعذوةعضوفلا تعع ف وأ ثاوموفقوظع فوفقعل عونردوضفوت تكهوفقترلم ػع و لػهوض ػع و تقوـ
 ولألملض ػ فيفض وف ه وةبو عضل وفقكفػعخاوو ع ف وفلإرف ي  وضضعوف  توة وفقوظ ف  وفلأرنىفقكفعخاواحليعوقتولع عوف 

2اذق وةتا   ون ع وضع ر وقلترلم  و لهوض ع وفقكفعخاوان ع وضع ىوقلترلم  و لهوض ع وفلألملض  واضووآق عتهع
 : 

وح ثويكوفوفعت ع وفلأأ فروحقتجو وولم ف وضووفلإرف ا.وفقتع بوف ععا  و-
وتع بوفقذيويأتيو ووط يقوض عةق وضعلر وض عقع.فقو-
و.فلانتقعخوضاوفلاعت ع و-

ا  وضػػعوأػػدفوف عػػلضوفلأ ع ػػ وفقػػذيونرػػدوض ف عتػػعو رػػلو  ػػاو  ع ػػ وفقترلم ػػ وبهػػلؼوف ػػتالفض عوفحػػعأهو لػػهووووووووو
 ػهاوضاوض ػتوىووعةراوفلإنتع وضاوا بوض توىوفلأرفخو يووضفوي تعاوح وؿوفقف رو لهوفقترلم ػ وةتحق قػعولأ  ػعؿوضت 

و.ففعخاوض تفاوح ثوتهرفروضنذ  وحعأهوفقترلم  ومقر ع وقلععضلبوموف  توة وفلإرف ي وفقعل ع
اأععق ػ و ةكفػعخا فلأيػلفؼ ااق ػق فقععق ػ  فلإنتعه ػ  ااق ػق افقتوػو  افقر ػو فقعقػعخ ف ػت  ف ي  :وإفالتػدري .5

و.افقتوه ع افقتل يد، فقتعل ا م ت  ف ي  افقتكروقوه   وض تعوع فقعل    افقتوو ف  فقتهفيف  ا يتاخـ بمع قل    ع 
 لمػعر ف تجعلػع فقػا  افلاتجعيػع  افةػمف  م  ػع ف  فقفػ ر قتهايػل ف  ػت   فقروػعط" ضنػع  لػه فقتػل يد تع يػف انشكػو
3  لع ضهفاق   له

. 
ووفلأضػػ فضوفقعلن ػػ وافقرف ػػ  وتعػػ ؼوفق ػػح وف  ر ػػ و لػػهوضنهػػعوعلػػووفقعػػعضلبوضػػوتػػوفة الصػػحة وال ػػلامة الدهنيػػة:.6

 .4ذف ومل وةع ل ا

و
و
و
و

                                                           
و.145: ص 2010 ض هاو عقوذف  محمدوفحملو علوفقربي و1
و/و2005 وة ػك ا هعضعػ ،اػ عراوف عه ػتفيومو لػاوإهت ػععو ن    ضذف اوتلع وع ووضتولعع  الجزائرية،الحوافز وأداء العاملد تح الدمس ة الصحية العمومية ،ةوفقو شوونو وفقليو2

 .47:ص  2006
و.35و:ص، ض هاو عقوذف   وفقوفم  هفقوعو3
 .116:ص،ض هاو عقوذف  وهعة وةوفثفي  4
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 من حيث أثارىا  :الدطلل  الثاني
وبموهدويذفوفقتق  اوأدفوفزوفأهوترق اوإلىونو بونذع:وفزوفأهوفلإنرعة  وافزوفأهوفق لع  وووو
 وفزػوفأهوفلإنرعة ػ واضػووضضثلػو 1تل وفزػوفأهوفقػاوتر ػ و ا وفلإةػلفعوافقتفليػلوموفقع ػ وي ولحوافز الإيجابية:ا :أولا

وي و:وف    ع وفقاوف تالضسو لهونوعؽواف اومو
 فزوفأهوفقرقلي و:وت تالـوفقرقوروفحعأػهوض ع  ونزفهوفقععض و لهوضهيلوضووفلإنتع .و -
 .وفلأضووافلا تق ف وموفقع  و -
 .ف ل وافقثرعخوافقتقلي  -
 .ف رعأ  و -
 .ف ع أ وافلإةاغومقرتع جو -
وف وع ف .و -
فقػػوظ ف وموفثػػفيوضػػووفلأحػػوفؿ وح ػػثوتفػػترضوفلإرف اوضنه ػػعويوػػكافوضػػعوو ػػتق ف افلاتالـوفزػػوفأهوف عريػػ وات ػػوووووو

يتولمععوفلأأ فروضووفقع   واقكووفزوفأهو ػفيوف عق ػ وفعقثرػعخواف ػليحوافقتقػلي واف ع أػ وضاوفلإععػع ومقرتػع جواف وػع ف ولاو
 ف وفقػػػوظ ف  واقكر ػػػعوت ػػػتالـوةفع ل ػػػ وفحػػػوفأهوضك لػػػ وقلحػػػوفأهوت لمػػػهوإلىوض ػػػتوىوفزػػػوفأهوف عق ػػػ وفػػػعلأه وافلا ػػػتق

ووو.2ف عق  وازفهوفق لوؾوموفلاتجع وف   وبونحووفلأيلفؼو وفخومقر ع وقفئ وفلإرف اوضاوفقععضلب
يػػ وفزػػوفأهوفقػػاولاوي  ػػدوفقفػػ روموفز ػػوؿو ل  ػػعوايرضػػ وإق  ػػعوفعقوةػػ وامقتػػعموونزػػعاؿو :الحػػوافز ال ػػلبية :ثانيػػا
وفلاحػػػترفـافقف ػػػ وضػػػووفةلضػػػ وافلإنػػػذف وافقق ػػػواوضػػػوولمعػػػ وف  ػػػ اقبوافقتعػػػدوافلإ يػػػعؽوا ػػػلـوورع ػػػعوضثػػػ وفز ػػػاتج

3فلأنذ  ووافقتقل  وضووفقوتفوافلإح ع وةعلـ
 احىوي ريوفزعأهوفق لبيورا  ولاوةلوضووتوأ وفقو اطوفقتعق  :وو،

فةوػػتوف  تكػػدوأ  ػػعحوافتنػػعوفنتقػػعـووضفويكػػوفوفزػػعأهوض ػػلوموقلاوػػتوف  تكػػد وث ػػثولاويكػػوفوضفثػػ وضػػو -
 قلععضلب.

ضفويكوفوضتهفضرعوضووح ثوالموعوفق لوؾو فيوف   وبوةعوقك ولاوي ريوإلىوف تكعبوفةوتوضوولمع و -
 تك ف  وض اوضع ىوضوولمع وض تكبيوفةوت.وفلآع يووضا

 ضفويكوفوبمثعة وع عفولجوراوفقع  واوحمعي وقلععضلبوضوو عثوف ف ليو. -

                                                           
و.و276و:ص 1993رف ومجليووقوعع  ولاايوقلرو  وةلافوطعع   وإدارة الأفرادض ليوح ووعايلفو و1
و.367 : ص1993 وف كتدوفقع بيوفزليث وفلإ كرل ي  وال لوؾ التنظيمي و إدارة الأفراد،  علوفقهفع وحرف و 2
وفقو ووف عه تفيضذف اوتلع وع ووضتولعع ون  وا عراو مهارات القائد الأمي تح إستخداـ الحوافز لرفع م تو  أداء ر ل الأمنهمويلي  وضولحوف وفيي وو3 ط  ووموفقعلوـ

وفلأضر    .و54:ص،2005 هعضع ووحقيفوفقع ة  وقلعلوـ
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  أةرافهاث: من حيث الدطلل  الثال
وفلإنرعة  وافزوفأهووفقف ري وبموهدويذفوفقتق  اوأدفوفزوفأهوترق اوإلىونو بونذع:وفزوفأهووو

وو ضػع ف  ضعػب قفػ ر تمػرح فقػا ايػ  فقفػ ري  فقترػعأس  ا  إنرػعر  لػه ت فػه فقا فزوفأه اي  :الحوافز الفرديةأولا: 
 يػ  "بأنهػعضيضعو   أساو فلأأ فر ةب فقترعأس ضو هو علق إلى يذف  رياي ف ت  ه  إنتعهع  له ف كعأتا ضاولأرفخ 

1فقتوػف ع   فقعػااف  فقترلم ػع   ضضثلت ػعواضػو ضعػب    ػ  إنجػعع نت فػ  احػل  فقفػ ر  ل ػع نز ػ  ضػع
تخػت وفزػوفأهو،

اوضثػػػعؿو لػػػهوذقػػػ وتقػػػلنًوضكعأػػػتاولأأضػػػ وضوظػػػف وعوػػػعبواػػػك ولأأضػػػ ووفقف ريػػػ وبأأػػػ فروهػػػلريووموف    ػػػ  
اضػووضيػاوضػهفةوفزػوفأهوفقف ريػ  وضفوفقفػ رونشكرػعوضفو  2ف وظفوف ثعموضاوضوظػفوفقوػ  وضاو هػ وفقعػعـو ضرتجاا و

 لػػػهو كػػػسوضػػػوويػػػذفوأػػػدفويػػػذ وفقعالمػػػ وافعػػػح وموحعقػػػ وف كعأػػػء و لػػػهوويل ػػػسوفقعالمػػػ وةػػػبوفلأرفخواف كعأػػػء  
علا وفقػػاويت تػػاوبهػػعوفقفػػ روم ػػتقاؿوموايػػذفوفقرػػوعوضػػووفزػػوفأهويكػوحقوحقهحػػعوموفزػػ 3ف    ػػ ض ػتوىوفلج ع ػػ وضاو
ووو:  ووفزوفأهوفقاوتقلـوقعوي لياضن دوضنو افقاونشكوولم ع وض عنذتعوفقف ري وف ععا او فلأرفخو لهوفلآع يو

ملإعػػعأ وإلىوضهػػ  ون ػػع وضع رػػ ووايػػذ وفزػػوفأهوتػػتاو لػػهوض ػػع وضفويػػلأاوقلععضػػ وضكعأػػتاوضاو:الحػػوافز بالوقػػ .1  
ف قػػ  وضػػووفقوحػػلف وموضلمػػ وضػػووفقولمػػسوفاػػلرووعفروإنتعهػػعو ػػووفلإنتػػع وفقعػػعريوضيوإذفوضنػػتجوفزػػلإذفوايػػذفوو فقعػػعري

لإنتعه عوايذ وفقو يق وتعتمفوحعأهفولموةوقلععض و لهوفق    وموإنجععوفقع  وف ولوبوضرػعوحػىونز ػ و لػهوف كعأػتاو
و.4و ايذفويتولدواليلوفقولمسوف ق  وةللم وا رعي 

نز  و ل ػعوفقععضػ ويتحػلروث ػعبوف  ػ وفلإنتػع وضاوفققوػاووفقذيتعإويذ وفقو يق وضفوفزعأهو :ةالحوافز بالقطلع. 2
و فقر وػ اضوو  وبويػذ وفقو يقػ ومػعوة واليػلوحفػاوفلإنتػع وو ف رتف وث ثويكعأتاو لهوفقهةراو وويذ وفقك   

يونز ػ و ل ػعوفقععضػ وضػووعػػاؿوفزػعأهوفقػػذ 5ف ػعواتػع ويػذ وفقو يقػ وإلىولم ػع وض ػػت  وقلك  ػ وف رتفػ وضػووفقع ػ 
و:ووط يق وفزوفأهومققوع ويكوفوف عويل و

مويػػذفوفقرليػعـوويػػتاورأػػاوفلأهػػ وضوحػػلوقلفػ رو ػػووفػػ ولموعػػ وضاواحػػلاويرتف ػػعوو:تح حالػػة أ ػػر القطلعػػة الدوحػػدة.1.2
وفقععض وضقلضعواذق وح دوف ععرق وفقتعق  و:

و
 

                                                           
و.55و:ص،1997 56وفقعلر فلإرف ي   فقتر    مجل   العاملد كفاءة رفع تح الحوافز أار ،أ فر ه ور الله هعر1

و.277:فحملو علوفق حمعفوفقو    يواآع اف وض هاو عقوذف   وصو 2
وhttp://www.hrdiscussion.com/hr49378.htm-3 ،   2016أفريل  4، يوم  14.24   لهوفق ع  .

و.و10: ص1982ريوففوف وعو ع وفلجعضع  و فلجهف   ةلافوطعع  وو وحوفأهوفلإنتع وموفق رع  ما وفقع وض  و4
 http://www.hrdiscussion.com/hr95318.html  5   ، 2015ضع  4يوم ، 14:16  لهو ع   .

 فلأه وقلوحلاو*و لروفقوحلف وفقاوفنت هوضر عوفقععض وعاؿوأتراوفاع ع 

http://www.hrdiscussion.com/hr95318.html%20يوم%204-مارس2015%20على%20ساعة%20%2014.16
http://www.hrdiscussion.com/hr95318.html%20يوم%204-مارس2015%20على%20ساعة%20%2014.16
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وضاوايذفوةعلوح  وإنتع وفقععض   و.1فلأ عوعوضاوفقو  واذق ومونهعي وفق وـ
يعت لويذفوفقروعو لهواليلو ع يووقلقوع وف رتف واذق و  وػعخو ػع وضعػبوقلوحػلاو :تح حالة الأ ر الدتيرة.2.2

أػدذفوتعػلف وأػدفوفلإرف اواػلرو ػع وقلوحػلاوو ف رتف وافقاوتلأاوقلععض وإذفوةلػووإنتػع وضع ػع يوهػلروضػووطػ ؼوفلإرف ا
ف    ػػ واتػػرافضوتكلفػػ وفلإنتػػع وفقوحػػلاوف رتفػػ وةعػػلوضفوي ػػ وفلإنتػػع وحػػل وواضػػوونوت ػػتف لو يقػػ و ػػووفق ػػعةق

 امو ترةوضع ىوفزوفأهوفقف ري وي وفقاوتوهعوإلىوأ روافحلوتوفععواته يعوقهةراوضرفخ واضووضضثلت ع:وو فقق ع  
 .تخ   وضكعأتاو وظفوفقو   -
    وهع هاولأأض وضوظفوموفقلف  ا.تخ -
و.موفقق اإ وعخويلي ولأأض وضوظفو -

انشكػػووضفونخلػػ وإلىوضفوفزػػوفأهوفقف ريػػ ويػػ وفزػػوفأهوف ترو ػػ وفق ػػعةق وفلإنرعة ػػ وضاوفق ػػلع  وف عريػػ وضاوف عرويػػ وفقػػاولمػػلو
افزػػوفأهوفقف ريػػ ولمػػلوتكػػوفوإنرعة ػػ وضاوو إنذعقػػعو رػػلضعويكػوفوفزػػعأهو ػػلع عتوهػعوقفػػ روافحػػلوة ػػعدوضرفخ وف ػػرافضوضاو

نز ػػ و لػػهوتقػػلي و    ػػعومومػػو اووفقععضػػ وضكعأػػتاوتوػػف ع  ونليػػفيو  لػػعوف  تػػعع وا ػػلع  وضعريػػ وضاوضعرويػػ وأ تعػػذو
ارعخوضاوعوعبواك وضاوفاترفؾوموفتخعذولم ف ف وضاوح وضوػكل وضع رػ  واتوهػلوفزػوفأهوفقف ريػ ولإاػعععومج و ػ وضػوو

2فزعهع و رلوفقف رو وفخوفعنسونف   وضاوفهت ع   وضاوضعري 
. 

وفقع ر ػ   ف ػهفة ضضثلت ػع اضػو فقعػعضلب ةػب افقتعػعافو  فلج ػع  فقع ػ   لػه ت فػه فزػوفأه  يػذو:الحوافز الجماعيػة :ثانيا
 افحل لم ا ضاواحلاوإرف ي   م فقععضلب فلأأ فر ضو مج و   إلى توهع لمل فقا فلاهت ع    افق  عي و فق ح   افق  عي 

 ضػو قف يػق فقتوػف ع   ف كعأئػ  ت ػ ؼ لافلإنتعه ػ وأقػ فلإرف ا ففػعخا ا أػا ا ػب  لػه زفػهيا افحػلاوإرف ا ضا 
 ضػر ا فػ  ض ػعنذع قل هػع طعقًػع ضع رع ةر د  ل  ا ف كعأئ  ايرعوتوعع ضوترؾ  ةع   جم عًع لم عض ا ضقعة  فقععضلب

و:وو3يل واضووضيلفؼوزوفأهوفلج ع   وضعو فلهلؼ اق ق م
 .افقولاخ فلانت عخ حعه  إاععع -
 .فلأأ فر ةب فقتععاف عةرا -
 .فقععض  ف  لح  اق ق م افق  ع  ف رعأ   تقوي وإثا ا -
 .فقوفحلا فلج ع   ض ضعخ ةب فق افةا -
و.فلإرف ا ضو فق سم   في فقترلي ا تق يد -

                                                           
و.وو382ص: و2000و،فقلف وفلجعضع  وقرو و وةلافوطعع  فقعو ي ف وف رووإرف او علوفقهفع وحرف  و علوفقععلم  فقليوومحمدووما وو1

   http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=310198،2015ضع  و16يوم  ، 14:  9 ساعة . على
و 2

و.و25:ض هاو عقوذف  و صو فلج يل  ضعط  ةو  ع ؼو3

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=310198
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 العناصر الأساسية لإعداد نظاـ حوافز فعاؿ  :الدبحث الثالث
 فػ إلىوووعحػثنتوػ ؽوموف تػوأ و ػلاو رػعومػ وأ ػوويرػعو ػوؼوودنر ػاأعػعلاووقك ويكوفونليعـوفزوفأهوحقهحعووووو
  عت ػ    اض فحػ واع ع  ػع الموف ػل أ ػع ف ػ ا ا افقعوفضػ  فزػوفأه نليػعـ وعػاضتولعػع وفقعر ػ وفلأ ع ػ  وق ضػو

  .فزوفأه نليعـ تق  ا إلى ملإععأ 
 متطللبات البنية الأساسية لنظاـ الحوافز والعوامل الدمارة فيو  :الدطلل  الأوؿ

 .افياوفقعوفض وف  ا اوأ عومونليعـوفزوفأهويع وعع وفلأ ع   وفقاونردوتوأ رتو ؽومويذفوفلجهخوفلىو فع هواف تولوووو
وومتطللبات البنية الأساسية لنظاـ الحوافزأولا: 
تت ثػػػ وضتولعػػػع وفقعر ػػػ وفلأ ع ػػػ  وقرليػػػعـوفزػػػوفأهومومج و ػػػ وضػػػووفقػػػرلياوفقف   ػػػ وافقػػػاوتوػػػك وفق فػػػع هوفلأ ع ػػػ  وووو

1اي وقلحوفأه
و: 

ع فونزلروفله ك وفقترلي   وفقعالمػع وفق سم ػ وافلأراف وف اتلفػ وقوػع ل وفقوظػ :العماؿ الذيكل التنظيمي وىيكل.1
ايف ػػلوال ػػ وي كػػ وفققػػوىوفقععضلػػ ومواليػػلوفةلػػ وضاوفقتػػوفعفوموفله كػػ وفقترلي  ػػ وو اض ػػتوىوفقتفع ػػ وةػػبوفقعػػعضلب

 افقتع ؼو لهوفة ع  وفقرو   وقلععضلبوابافيو لهونليعـوفزوفأهوف وعق .
وف اوفقوظػػع اف ق ػػوروةػػعونليػػعـوفلأهػػ وفلأ ع ػػ وفقػػذيويػػتاواليػػل و لػػهوض ػػع وتقػػ و:نظػػاـ الأ ػػور والدرتبػػات.2

فقفػػ اؽوموع ػػع  وفقوظػػع فورفعػػ وف    ػػ وافػػذق وفقتفع ػػ وةػػبوفقعػػ ضووف    ػػ ايعكػػسوي كػػ وفلأهػػو ومو
وافقولدومو وؽوفقع  و.و

 وفلأ ع   و ووفقوظع فوضػووعػاؿوة ػعفوضكتػوبوي لؼوتوم فوفقوظع فوإلىوتوأفيوفقع عحقو:وصف الوظائف.3
افقػاواػلروافهعػع واػع  وفقوظ فػ وافقليػ اؼوفقػاونشػع  وأ  ػعواظ فتػعواف ػ يا وو م او..ةوعلم وفقومفوفقوظ ف 

 اضععيفيوضرفخوفقوظ ف واظ اؼوفقع  و.و افةمف وف ولوة ومواع  وفقوظ ف  
يويف ػػػلوموفقتعػػ ؼو لػػهوطػػ ؽواإهػػػ فخف وذعقػػ ومووفق ػػرع  وافقػػيتعلػػقوملأ ػػػعق دوفلإنتعه ػػ وف وو:النظػػاـ الفػػي.4

قػػ وقػػعو المػػ ومعت ػػع ونليػػعـوفزػػوفأهوف رع ػػدوذح ػػثوإفوو لأقوفقع ل ػػع وضػػووعػػاؿور ف ػػ وفقػػهضووافز فػػ تػػفقع ػػ واو
 قلتكروقوه عوف  تالض .

  

                                                           
1

 فلجهف ػػ   هعضعػػ وفقت ػػ في   لػػوـ موف عه ػػتفيضػػذف اوتػػلع وعػػ ووضتولعػػع ون ػػ واػػ عراو وذات الطلػػابع الإداري العموميػػة تالدمس ػػا تح التحفيػػز نظػػاـ فعاليػػةض ضػػعطونع لػػ  و 

 .58: ص، 2008/2009
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قػػػ وبمقع نػػػ وفلأرفخوذف واوي ػػػلؼوتق ػػػ اوفلأرفخوإلىوفقتعػػػ ؼو لػػػهوإنتعه ػػػ وفقفػػػ روا ػػػلوفعوفقػػػوظ  :نظػػػاـ تقػػػيم الأداء.5
ات ػػتالـونتػػع جوتق ػػ اوفلأرفخومو ػػلاومجػػعلا وضر ػػعوفقترلم ػػ وافقرقػػ وافقتحف ػػهوو ف ع ػػع يوضاف  ػػت لؼووملأرفخفقفعلػػ و
 وو.1ف عم

وقلفػ ر تمكػو اث ػث ض ػ اق ت ع ضػو ايػ  فقفػ ر ضرفخ م ف ػ ا ا فقعوفضػ  فػ  ةتػوأفي تتعلػق:ناضػجة إداريػة ممارسػات.6
 .ض فر إذف فلأأض  فلأرفخ انزقق لع   م يتحكا ضف
 ضهػ  ضػو يع لػوف أ ػ  نزػ ف ا  اضػعذف يع لػوف  ػعذف اليػل ضي:لػديها للعػاملد العمػل ودوافػع حا ػات تحديػد.7

 .قلي ع فقععضلب اف ه م ضر ع افلا تفعرا حعق ع ف عؿوف توأ ا
  .ف تالفض ع تق   افقا افعت ع يع يعتوأفيو ت تو ا فقا بمعإ:استخدامها تقرر التي الحوافز قائمة تحديد.8
وفقعػعريب  اف ػوظفب فةػمفخ اف ػه  ػو نستلػف ف ػل فخ أتحف ػه :العػاملد مػن الدختلفػة للفئػات ذلػ  بكػل القياـ.9

 .فلأنلي   ضو  لر إلى فقكعفيا فلأ  عؿ ضو فقكثفي اتع  الهذف
 ف وف  ػع  تػوأ   إذف إلا تػرفح ضف نشكػو لا تحف ػهفق   ل ػ  ضف إلى فلإاػع ا تجػل  ف تولعػع  يػذ  إلى ملإعػعأ وووو

 و:2يل  ف ع إة فعيع نشكو فلآت  وافقا
و.ت   ا را  يأتي ايرع فقوظ ف    ف تولعع  ضا فقف ر اضعع ؼ لمل ف  تترع د ضي: والوظيفة الفرد -
 ف    ػ  ي كػ  م اهػوي ي ح ػوي هػهخ فقػوظ ف  افله كػ  فقوظ فػ  تكػوف ضف ضي: مس ػةوالد الوظيفػة -

 إذف تػرفح لا فقتحف ػه اض ػعق د ا ػع   ف ػتالفـ ضػووف    ػ وحعاقػس أ   ػع اظ فػ ويعضوػ    اق  ػس
و.فقف ر ض   وقلى  في فقوظ ف  فعنس

و.ف     واضيلفؼ فقف ر ضيلفؼ تتكعض  ضف ضيو:لدمس ةوا الفرد -
 .عو ي وفق ضوف ريع ضتولعع  اضر ع   ل ع ة ئ   تولعع  ف      تتك ف ضف ضي:والبيئة مس ة الد -
 قكػ  ضتولععتػع اي ػتو د فقع ػ  ضولمػف طع عػ  إر فؾ  لػه فققػل ا فقفػ ر نشتلػ  ضف ضي:والدوقػف الفػرد -

و.ف ولمف ضا يترع د بمع ي ل 
 
 
 

                                                           
 .101:ص،ض هاو عقوذف  ةوعا يووأفياع و 1

 31:صو،2014 /2013فقت  في وهعضعػ وفقعػوي ا و  لوـ م ف ع تر ا عراف اوتلع وع ووضتولعع ون  وذوضو بالدمس ة الوظيفي الرضا تحقيق تح التحفيز دورو حم ل مه و2

و.
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والحوافز نظاـ تح الدمارة العوامل :ثانيا
 يت   ضعواضر ع أ  ع ف      إطع  ايلع  ةع فا و  فقعوفض  ضو بمف و   يتتا  ةذفتع لمع ا نليعـ فزوفأه نليعـووو

و: يل ف ع قللاق  فقععض  مق  ع  
و:نذع فارب ةععضلب فزوفأه ضنلي   تتتا و:الدولة م تو  علو.1

  له إرف تهعوعاؿ ضو ف      تع   لموفنب اك  م  عقعع اتلي   :والا تماعية الاقتصادية الدولة سياسة.1.1
 . فقتوع ق  ووفقرعجم  ف وعف  ف  لج ضعع نزتوي فقذي فةع ه  فلإطع  توك  امقتعم توع ق ع

 انزػلرو  عػعتها لمجت ػا ضأػ فر  لػه افعػح ةوػك  يػ ا  افقػذي:ال ػائد الا تمػاعي النظاـ و الا تماعية القيم.2.1
 إلى ف ومػل  فق ػع  قل رػعأاوافػذق وضأػ فر  نلي ا الر الم ا  عرف  قع مجت ا أك وذق   م افلأاقوة واحعهعتها 
و.ف عو ع ويذ  ضا يترع د فقذي فزوفأه نليعـ حلريت مقتعم اواق ق ع 

و:فلآت   مقعوفض  فلإرف ا نليعـ يتتا  ح ثو:الدمس ة م تو  علو.2
 يتحلر أرليعـوفزوفأه ف رع د فزوفأه نليعـ فعت ع   له إرف تع المل ا اترلي  ع  اإضكعن عتع فلإرف ي فلج عع نوع.1.2
 اضيػلفؼ الم ػور فقععضػ  تولعػع وضػو قكػ  ف وػعةق فلأضثػ  فقرليعـ عت ع ف م فلإرف ا اففعخا ف      لإضكعحق  اأقع

و.ف     
 أععق ػ  فل ػعوعفر  ضي فقػوطني قالمت ػعر مقر ػع  اض راريػع نوػعط ع أععق ػ  اضلى نف  ع    ف وفلمت عرة .2.2

و.    ف  ا فقف ر  لهوض توى مقرفع  يعور أععؿ اف هي نليعـ إلمعض  أ ص ضو ذق  عفر فل ع ضع فلمت عر
  تريػ  ضػاوفقععضػ   تريػ  فن ػفعـ ضػلى يتحػلر ايرػع افقثقػعم هت ػع  افلا ف  ػني ات ف ع ػع فقععضلػ  فققػوا نػوع.3.2

ومقلا واف  ع يكوف ضفوفذفو ل عوف عق    ف      حلار ضا تولععتع م يترعلمض لا ضف فقف ر أعلهوق ضو   ف     
و :1فقعوفض واي  ضو بمف و   يتتا  أدنع ف      ضا فقلاق  وىض ت  له  وفخ فقرليعـ اعا فعف ض  ع او قع ف وف 
و. قلععض  فقععـ فقوعا -
و. فزوفأه نليعـ لم ف  م ف تعع  ف ععيفي -
و.فزعهع  افذف افلج ل فقع   طع ع  ضا اتوفأقع فلأهو  ي ك  -
و.قلععض  فلاهت ع    زعق  -
و.إنتعه تع ق أا أ ع تفعن ع ا قع لع فقععض  حد -
و.ةع فا و  فقلي اؼ ابافي ا  لع   فقععض فن فعـ -

                                                           
و.340 ص:2002،ض   وف ر و ا هعضع   2ط  البشرية الدوارد إدارة   فقفتع   عل فز  ل  عل هورا  فا و  علو1
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والفعاؿ الحوافز نظاـ وخصائص الدطلل  الثاني : قواعد
 الحوافز نظاـ أولا: قواعد

و:و1اتت ث وموضعويل وأععق تع فقرليعـ نزقق حى  بهع افلايت عـ فحترفض ع نرد لموف ل  لا  له فزوفأه نليعـ يعإوووو
ث ػثو فقعع ػل اف ػلى فقق ػفي ف ػلى  لػه فزػوفأه نليػعـ ضو فلهلؼ ةوعو  نزلر ضف نرد :واليراية الذدؼ وضوو.1

و.اق قع إلى     وف  فلج ع    فقف ر  فلأط فؼ  جم ا ت عه
ضت ػعايو ن ػ د يتقععػه ضف فزػق أػ ر ألكػ  ن اضػو مقعلفقػ   فزػوفأه نليػعـ يت ػا ضف نرػد :والعدالػة الد ػاواة.2
وفالرا اف ععيفي ملأ س قتهـف لمل رفـ ضع فزوفأه ضو
 تػرافض اواهورتهػع فلأرفخ ف  ػ  تهيػل ضف نرػد إذ فزػوفأه   ػرح فزعف ػ  فققوف ػل ضيػا ضػو يعػل: الأداء تدييػز.3

و.فزوفأه ح عب يتا حىوالمتع  ضا فلإنتع  تكلف 
عاوض ف ػ اضا فزوفأه مج وع ضو ههخ فنتهفع  له فلج ع   ضا فقوا  لمل ا اأق فزوفأه توعيا يتا: هودلمجا و القوة.4
و.افلمج ورووف عذاؿ افلأ ععب مقو ع   فلأعذ يف ض إلا فقرتع ج  له فقهعقد م تمرح فزوفأه ضف
 قلحػوفأه فقفػ ر حعهػ  عفر  افل ػع ا تها  عػع اتهحعهػع اأػق فلأأػ فر  لػه فزػوفأه توعيػا يػتا: والرةبػة الحا ػةو.5و

وفزوفأه ضنذ  وتهرفر حب مولها مقر ع وف عري  فأهفزوو ضنذ   تهرفر فقوظ ف   اتهح ع ةلفي  م أعلأأ فروعفر وح تع 
و.فلإرف ي  ف  توة  م ف عروي وق أ فر

 ضا ض لػه اػ عرف   لػه نز ػلوف فقػذيو ق أػ فر حػوفأه ةتا ػ   ف    ػع ووةعػض تهػتاووالابتكػار: الدهػارة.6
و.افلإرف ا فقع   كا  و فةتكع ي  احلولا ضأكع ف يقلضوف فقذيو ضا تل يع   را ف  ضا ة فخف وفعترفع

و:لموف لونليعـوفزوفأهوفقفععؿافقوك وفقتعمويوعحو
 قواعد نظاـ الحوافز الفعاؿ (04-1الشكل رقم )ووووووووووووووووووووووووووو

 

 

و
 

هعضعػػ ووفقت ػػ في   لػػوـ م ف ع ػتر اػػ عرا ن ػػ  ضتولعػع  عػػ وتػػلع و ضػذف او بالدمس ػػة الػػوظيفي الرضػػا تحقيػػق تح التحفيػػز دورو حم ػػل مهػػ و:الدصػدر
و. 35:ص 2013/2014فقعوي ا

                                                           
 .35:ص،  ض هاو عقوذف  حم ل مه  1

 والجهد القوة

 والرغبة الحاجة

 المهارة

 والابتكار
قواعد نظام 

 الحوافز الفعال
 والعدالة المساواة

 الأداء تميز

 الهدف وضوح



 النظرية الخلفية لنظاـ الحوافز                                                                              الفصل الأوؿ       
 

 
25 

 خصائص نظاـ الحوافز  :ثانيا
ووو:1نردوضفويت اونليعـوفزوفأهوبمف و  وضووفة ع  ونذف وضر عووووو
فقػػػذيو ػػ تاواف ػػػه ومواػػك ونشكػػػووتقػػػلي  ووععلإنجػػػافنرػػػدوضفوتػػترهاوفق ػػػلوف ع وافقت ػػ أع ووالقابليػػة للقيػػػاس: .1

و.الم ع وضةععر 
 ايوفيويذفوإلىوا يوفقوفلمع  واف وعو   و رلواليلوضععيفيوفزوفأهوةاوضععقه وموتقلي  مكانية التطلبيق:إ .2 

و.فقك  ع وضاوفلأالمع وضاوفلأ لمعـ
ض لوةع وافلا تفعراوضرعواذقػ وضػووو ت ععبفاوةلوضوواعو ونليعـوفزوفأهواإضكعن  وأ  عولاالوضوو والب اةة:  .3

و.ح ثوإه فخف وتوع قعواح عةع
ضفويت ػاونليػعـوفزػوفأهو ثا اونذػاوفلأأػ فرواحػث او لػهوفقع ػ وافقتػتافيو لػهورافأع ػاوقػهةراوإلمعػعلهاوونرػدوالتحفيز: .4

 . لهوتعلي وفق لوؾ وااق قوفلأرفخوف روور
يفضػػ وضفويوػػع ؾوفقعػػعضلوفومواعػاونليػػعـوفزػػوفأهوفقػذيو ػػ وعقو لػػ  اوبمػعويػػ ريوقتع ػػر اواا  ػػ ا ووالدشػاركة: .5

 .ترع  اوةعوافقلأععو رعاعةراوفلم
يعت ػػلونليػػعـوفزػػوفأهوة ػػو اوهوي يػػ و لػػهواهػػوروضعػػللا وهػػلراواافعػػح واضوعػػو   و تحديػػد معػػدلات الأداء: .6

 ت ريوقلح وؿو لهوفزوفأهوضووعاؿواق ق اوقتل وف عللا .ومج ورفتهاق رفخ وانردوضفويوع وفلأأ فروبأفو
عوضػووهعنػدوفلأأػ فروف  ػتف ليووضرػع واإلاوأقػلوضنذ تػعواباػفي وقتحق ػقويت اوفقرليعـوفقفععؿوقلحػوفأهوةقعوقػو:القبوؿ .7

 .ضيلفأعوف روورا
ضفوتعت ػلوموضػلفعل عووضنذ ت عوإذفوح  وجم اوفقععضلبو لهونفسوف قػلف وضر ػع وإذونرػد تفقلوفزوفأه الدلائمة: .8

عهػػع وفلإن ػػعن   وافقك  ػػع وافلأ لمػػعـوض ف ػػعاوفلاعتاأػػع وموف  ػػتوة وفلإرف يػػ وافلأ  ػػع وفق ػػر  وافزواط لم ػػعو لػػه
و.افلجورا وا فييعوضووضععيفيواليلوضقلف وفزوفأه

نردوضفويت اونليعـوفزوفأهوملا تق ف واوفلانتليعـوإلاوضفوذق ولاويرف وإضكعن ػ وتوػوي  وضاوتعػلي وةعػضووالدرونة: .9
 .ضععيفي وإذفوف تل هوفلأض وذق 

ذقػ ووأػعقثوفبوفقػذيويتعػاوفق ػلوؾوة ػ   وضأضػ وضػوووفزوفأهومقتولم ػس تتعلقوأععق  وتقلنًوالتوقي  الدناس : .10
و  .حلاثوفقفع وضاوفقت  ؼوفقذيويتاوةعلوأتراوطويل وضو

و

                                                           
 .37،38مه وحم ل وض هاو عقوذف  و ص: 1
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 وتقيميو  مراحل تصميم نظاـ الحوافز :الثالثالدطلل  
 اف ف  وترلي   عونليعض عو قت   ا اض فح  ض ع  ع  ض     قك     

ومراحل تصميم نظاـ الحوافزأولا: 
 :ف  فح وفقتعق  واإتععع ض ف عا نردك ونليعـوفزوفأهوقووووو
وةوعػاوو إلىوضيػلفؼو عضػ واف ػترفت ف ع وهػلراوف    ػع ت عهو :مرحلة تحديد ىدؼ النظاـ .1 ا لػهوضػوويقػوـ

فوذالمػلويكػوفويػلؼويػو ت جمتعومواك ويلؼوقرليػعـوفزػوفأهذق وانزعاؿوةعلوو نليعـوقلحوفأهوضفويل  ويلفوه لف
وذفاقتحق ػػػقويػػػو  م وضاوتخفػػػ ضوفقتكػػػعق فوضاوتوػػػف اوفلأأكػػػع وفلجليػػػلاوضاو فييػػػعوضػػػووفلأيػػػلفؼفقرليػػػعـوتعليػػػ اوفلأ

رفعػػ وفػػ وواذقػػ و فقت ل ػػ وضػػووفلأ لػػهوإلىوفلأ ػػف وهه  ػػ وبمعػػإوعػػ ا اوضيػػلفؼوإلىنػػعونرػػدوتق ػػ  عودفلهػػلؼوأ
اػػا ومواق ػػقويػػل و وقكػػ واحػػلاوترلي   ػػ وفنتقػػعلاوضػػووفلإرف ف وفقععضػػ وإلىوفلألم ػػعـوامػػولاوحػػىوف  ػػعنذ وفقف ريػػ

ووو.1فلأيلفؼ
ات ػػعهويػػل وفةوػػواوإلىواليػػلواتومػػ فوفلأرفخوف ولػػوبوف ػػعوت ػػعهوإلىواليػػلوط يقػػ ولم ػػع و :دراسػػة الأداء .2

وفلأرفخوفقفعل واففواليلواتوم فوفلأرفخوي تل  وضعويل :
وفتجو  ل ػػػع وانػػػواذف وت ػػػ  او ػػػل اواففوتكػػػوفوفقوظ فػػػ وافعػػػح واضف وضػػػ وف عػػػعلمواهػػػورواظػػػع فوذف و -

 افعح .
 ف     و.أاوتكوفوفلأ لفروضفث والاوضلم وممعونردوموو:اهورو لرو ل اوضووفقععضلب -
 .اض عق دوق رفخوافلات عؿاهوروقوف حواعووف وفعضل وقلع  و.ايعنيويلفوو:اهوروط ؽو   و ل    -
قػػػ وضػػػووح ػػػثوفقتف  ػػػهف وذضكػػػعفوفقع ػػػ وي ػػػ  وفلأرفخواووإفيويعػػػنيوذافقػػػضا  ػػػ وو اهػػػوروظػػػ اؼو  ػػػ -

وفلأراف وافلإععخاوا فييع.واو
ايق لوبهعوذقػ وف علػووفلإجمػعموف تػع و ػلي ونليػعـوفزػوفأهوقكػ ويرفػقو لػهويػلفوفقرليػعـو.و :تحديد ميزانية الحوافز .3

و ومقرلي وإلىوحفاوفزوفأهوذفتهع:ذقيرعوةبونو بوضووض هفن ع وفزوفأهواويقوانشكووفقتف و
احفػاوقل    ػ وق وايػ وتتحػلرواأقػعوقلاػماوفق ػعة واضعػ اؼوض ػعقعوعويتحػلروضعلػووثاةػساأ  ػ ميزانية ثابتة:.1.3

 اضنذ  وفزوفأهوقهةراوفلإنتع .و اضلىوففعي وفلأهو و ض هفن  وفلأهو 
فلأ م وضاوف ع عػػػع وضاوح ػػػدوض لمػػػعـووذقػػػ اأ  ػػػعوتكػػػوفوف  هفن ػػػ وضتهػػػفياوا ػػػفيوهػػػلراو ػػػلفع.واووميزانيػػػة مرنػػػة:.2.3

 أهوتمث ون ع وضئوي وضووا خويتهفي.ا لهويلفوأعفوض هفن  وفزوفوفلإنتع 

                                                           
و.103:ض هاو عقوذف   صوةوعا يووأفياع و1
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ضت ل ػػل وايػػ وتعػػنيوةت ػػف  وواإهػػ فخف يرػػعويتػػ اوت جمػػ وفقرليػػعـومواػػك وعوػػوف واو وضػػع إ ػػراءات النظػػاـ: .4
1فزػػػوفأهوافلجػػػوف هواتولم ػػػسوتقػػػلنًوفزػػػوفأهوفلأرفخواضنػػػوفع

افقوػػػك وف ػػػوفمويوعػػػحوض فحػػػ وواعوػػػوف وت ػػػ  اونليػػػعـوو،
ووووووووووووفزوفأه:و

 الحوافز نظاـمراحل تصميم : (05-1الشكل رقم )
و

 
و.256: وص2001 فلإ كرل ي وو فقلف وفلجعضع  وقلوعاوافقرو وافقتوعياو 5ط إدارة الدوارد البشريةضحملوضعي  و :الدصدروووو

وو:الحوافز نظاـ تقييم :ثانيا
 ةعػب ت عػذ اضف فقفع قػ  عيػ مقعر اليػه ضف نرػد افقػا فزػوفأه  نليػعـ قتق ػ ا     ػ   ض اػ ف  اااػ  يرػعؾووووووو

و:2يل  ضع ضر ع انذف  فقرليعـ يذف توع ق اةعل فلا تعع ولمع 
 ضػعوةقػل  أدنػع فلأعػ ى  فقعوفضػ  اعػع  فأػترفض ضػاوفقعػعضلب  ضرفخ  لػه فقرليػعـ ضاػ  قتق ػ ا ي ػتالـ:الأداء ممشػر.1

و.نزققونع فقذي فلأرفخ وىض ت  له افعح ةوك    لي   ذق  أدف فلأأ فر  له ض ا ف ف عت ل فزوفأه نليعـ فعف
اق ػقو ضا فقوفحػلا فقوحػلا تكلفػ  تخفػ ض ضػو فزػوفأه نليػعـ تمكو ضع أعقل  :للوحدة بالن بة العمل تكلفة ممشر.2 

و.اففخ أععؿ فقرليعـ يذف أدف  تكلفت ع م ف تق ف 
 يػذف نجػع  ضػلى ع قق ػ ف عػعيفي ضيػا ضحػل ف وعػق فزػوفأه نليػعـ  لػه فقعػعضلب  عػع ر هػ  تمثػ  :العػاملد رضػا .3

 طػ ؼ ضػو أ ػع ض  ػوب  ػفي رفـ ضػع  ل ػ  بأ ػلوب اض ػعغ ضػرليا رلم ػق حػوفأه نليػعـ توع ػق ضػو أع ػلا فقرليػعـ وأػا
و.4ف     وم فقععضلب لمع  ضو فزوفأه ةرليعـ افققرع   فققعوؿ توأ  تض و ضف فلإرف ا ضو ةل لا قذفوفقععضلب 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .256: وص2001 فلإ كرل ي وو فقتوعيافقلف وفلجعضع  وقلوعاوافقرو واوو 5طإدارة الدوارد البشرية،ضحملوضعي  و 1

و.39:وض هاو عقوذف   وصومه وحم ل و2

 اعاوإه فخف وفقرليعـ اليلوف  هفن   ر ف ػػػػػػػػ وفلأرفخ اليلويلؼوفقرليعـ
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 خلاصة 
فزوفأهوي وضثفيف وعع ه  وت تالـوقتح ي ورافأػاوفقعػعضلبوافقتػتافيوفوبأ فقف  ضوويذفووف ترتعهعضعونشكوو      

 فك وووف     مو لوف عتهاوممعويلأع اوإلىوةذؿوه لوضلم هواعةراوفلأرفخوممعونزققوضيلفأ اوفقوا   واضيلفؼو
 ػػ وفقكعػػفياوموتقػػونًوفقػػلا وفقعػػعقووافلأنذلهػػعووالمػػلولمعضػػسوةل ف ػػتعو ػػلاونليػػ ة واامػػلوفوإلىويػػلؼوهػػلروبأفوحػػوفأهوو

فقػاوضػووعالهػعوتعػموف    ػ وقل وظػفو ػووضػلىوتقػلي يعولأرف ػعوف ت  ػهو فقو يقػ ولأنهػعو ػلوؾوفقععضػ وموف    ػ و
أ  وفقو ػ ل وفقفععقػ وفقػاوت ػتع ل عواي وضووإحلىوفقو ؽوفقاوت ع لوف     و لهواق قوضيلفأ عووا  لعوف تقو 

 اذقػ وبجعنػدوتػوفأ واعةراوإنتػعه ت اوضػعوضضكػووقػذق وضػوو ػع  ووضرف  ػابوف     وقلأاواحثو  علهػعو لػهوا ػ
وإتعػػععنرػػدووأعػػعلاوفزػػوفأهعـوليػػاقكػػ ويكػػوفوونوفلإضكعن ػػع وف عريػػ وقل    ػػ واعػػماوفقعػػعضلبوم    ػػ وفػػاومومجعقػػع

اضػوواػعووض فحػ  افػذق  اع ع  ػع الموف ػل أ ع ف  ا ا افقعوفض  فزوفأه نليعـ اةعلواعاواضارعخو لمع  ف تعع  فةووف 
عفر وفزوفأهوا ووضرفخوفقععض وممعوي ريوضععاػ وإلىوا ػبوضرفخوف    ػ وايػذفووعأكل وتق   عوإفوفعفوحقهحعوضالاو

وو.ضعو رتو ؽوقعوموفقف  وفقثعني
 

 

 
 

و

ووو



 

 

 

 

 

 

: الفصل الثاني
 علاقة نظام الحوافز بالأداء



 الفصل الثاني                                                                       علاقة نظام الحوافز بالأداء 

 

 
30 

تمهيد  
، فهي تسعى بدورىا إلذ تطوير  للمؤسسةيهتم أغلب الباحثتُ بدوضوع الأداء نظراً للأهمية التي يكتسيو بالنسبة    

مواردىا البشرية،كما أنو المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود الددراء كافة، بغية إحداث تغيتَات  وتأثتَات 
على مدى استيعاب الأفراد لوظائفهم ومدى مساهمة الدؤسسة في   فمستوى فاعلية الأداء يقف،على أداء العاملتُ

 و نظراً لأهمية الأداء في رفع إنتاجية الدؤسسات لابد من معرفة طريقة أداء العاملتُ للعمل وتصرفاتهم أثناء ،بريينو
 الحوافز من خلال معرفة ح منويتم إن عملية تقييم الأداء تعتبر أحد الأعمال الدهمة والرئيسية لإدارة الأفراد،،العمل

مستوى الإلصاز الذي يقوم بو العاملون، ولزاولة تطوير وتنمية قدراتهم للقيام بأعمالذم من خلال تدريبهم وذلك في 
 . ومعرفة وابتكار وإبداع لشا يحقق أىداف وإرتقاء الدؤسسةسبيل بزطيط

 : مباحث وىي كالآتي ثلاث وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ
 الأداء  ماىية :المبحث الأول 
 ماىية تقيم الأداء :المبحث الثاني 
 دور الحوافز في تحسين الأداء : المبحث الثالث 
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 ماىية الأداء : ث الأولالمبح
      يعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، لأنو يسهم في تطورىا ولذذا سنتطرق في 

 . الدبحث إلذ تعريفو وذكر أىم مكوناتو، واىم معايتَ لقياسو والعوامل الدؤثرة فيو
 ومكوناتو تعريف الأداء: المطلب الأول

، والتي كانت تعتٍ وضعية الحصان (PERFORMANCE) يعود أصل كلمة الأداء إلذ الكلمة الإلصليزية    
في السباق، وبعدىا تربصة إلذ اللغة الفرنسية أخذت حقلا واسعا للتطبيق، فأصبحت أيضا تعتٍ إبسام العمل أو 

 .1شغل ما أو العقد
 :وفيما يلي نورد بعض التعاريف:تعريف الأداء: أولا
 الدقدم العمل  وجودةكمية حيث من بعملو قيامو عند العامل الفرد يحققو الذي الدستوى على الأداء مفهوم يعبر  

 درجة برقيق وإبسام الدهام على أنو أيضاً يشتَ ، و2الدؤسسة في عامل كل يبذلو الذي المجهود ىو الأداء و ،طرفو من
أداة ويدكننا القول بأنو ،3الدكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلّبات الوظيفة

حيث توفر رسالة لتحستُ الأداء التنظيمي من خلال الربط والتوفيق بتُ  أساسية ذات صلة بجميع الدستويات،
  وىو كذلك،4الفريق والأىداف والنتائج، كما توفر وسيلة للتعرف على كفاءة الأداء وإدارتو لضو الأداء الدرغوب

السلوك الذي يسهم فيو الفرد في التعبتَ عن إسهاماتو في برقيق أىداف الدؤسسة على أن يدعم ىذا السلوك و 
:  يدكن أن نعرّف الأداء على أنو،و5يعزز من قبل إدارة الدؤسسة، و بدا يضمن النوعية و الجودة من خلال التدريب

كما أنو لد يتبلور كوظيفة منظمة ،قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم على قدرتو واستعداده للتقدم
وىو  سعى النظام إلذ برقيقها،ي الذيرجات أو الأىداف مخ ه أيضاب  يقصد،6متخصصة إلا منذ عهد قريب

 أي مفهوم يربط بتُ أوجو النشاط و بتُ الأىداف التي ،يعكس كلاً من الأىداف و الوسائل اللازمة لتحقيقها
. 7تسعى ىذه الأنظمة إلذ برقيقها
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4 PERFORMANCES, MANAGMENT, In the Australien public, Management, Advisoty, Gommiettuee, commonwea lthof  Austtoralia, 2001, p7  

 . 10:،ص 2005 الجزائر،مارس ورقلة، جامعة ، الاقتصادية لعلوم و الحقوق كلية والحكومات، للمنظمات الدتميز الأداء الدولر العلميقى الدلت ،" التنافسية والميزة الاستراتيجي الأداء مظاىرالكرنً الخناق، عبد  سناء5

. 19،20: ،ص2003 مركز الخبرات الدهنية للإدارة ،،مصر،3 طنظم تقييم الأداء.منهج النظم والأساليب   عبد الربضان توفيق، 6

 . 157:،ص2014جامعة الوادي،، 7 ،لرلة الدراسات الإقتصادية والدالية،العددفة في تعزيز أداء المؤسسةردور إدارة المع نذير بوسهوة،علي مكيد، 7
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 :الأداء مكونات: ثانيا
  :المحددة الأىداف برقيق في النجاح وكفاءة ومدى بفعالية الأداء مفهوم لإرتباط نظراً      

 مالية، مادية، الدوارد بشرية، ىذه كانت سواء الدوارد، في فاقد وجود دون صورة بأية العمل بها  يقصد: الكفاءة.1
 .أنواعها بدختلف الدؤسسة موارد ضياع إلذ تؤدي التي الدواقف تتجنب التي ىي الناجحة فالإدارة معلوماتية، لذلك

 تشتًط الرشادة حيث التعامل، في والحكمة الحزم بسياسة مؤسستو موارد ويستثمر يوظف الذي ىو الكفء فالددير
في الإنفاق والتسيتَ،وإبتكار خطط عمل بذعل العاملتُ موزعتُ بشكل مناسب ليتقن كل عامل عملو وبالتالر 

 .1ينجح في تطوير الدؤسسة
 أمثلة ومن جيد، بشكل وإدارتها الدوارد إستخدام من الدرغوبة الأىداف برقيق مدى إلذ الفعالية  تشتَ:الفعالية.2

. 2العاملتُ رضا الأسواق، في التوسع ربح، أقصى برقيق لصد الأىداف ىذه
 بإستخدام الدطلوبة الأىداف من لشكن قدر أكبر برقيق على الدشروع قدرة إلذ الدصطلح ىذا  يشتَ: الإنتاجية.3

 ىو لشكنة موارد أقل يستخدم الذي الدشروع فعال، الدشروع ىو أىدافو يحقق الذي لشكنة،فالدشروع موارد أقل
 .3منتج الدشروع فإن  )والكفاءة الفعالية (معًا الاثنتُ برقق وإذا كفء، مشروع

 أىداف من الناضجة قائمة الخطة تتضمن أن يجب لتحقيقها، الدؤسسة تسعى نهائية  وىي حالات:الأىداف.4
 ستسعى التي الخصائص لإستًاتيجية برديد تشمل ستًاتيجية،إ الأىداف ىذه تكون قد لتحقيقها، الدؤسسة تسعى

 .4للمؤسسة اليومي العمل أداء أو الإستًاتيجية بتنفيذ تكونها،تتعلق لأن الدؤسسة
 إن الفعالية والكفاءة تعتٍ أداء الأعمال الصحيحة بطريقة صحيحة وترتبط :والكفاءة الفعالية بين  العلاقة.5

 .تبزطيط وتنظيم وإدارة الوق " وترتبط الكفاءة بالإدارة"أىداف وقيم ومبادئ وتنمية وتطوير"الفعالية بالقيادة 
 
 
 
 
 

                                                           
 .11 :ص ،2001 نشر ،بدون بلد نشر، ،بدون دار طبعةبدون  ،العمليات الوظائف، المفاىيم، " والتنظيم الإدارة مصطفى، أبو الكرنً عبد 1 

 .22:،ص2004 /2003 بدون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية،،"المبادئ والمهارات"الإدارة ،  أبضد ماىر2

. 94 :نشر،ص سنة بدون مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار الجامعية، ،الدار  بدون طبعة،الإدارة اقتصادياتماىر،  أبضد3

  .244 :،ص 2000 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار ،1ط ،"أعمال إدارة أساسيات" الإدارة ،برنوطي نايف  سعاد4



                                          علاقة نظام الحوافز بالأداء                             الفصل الثاني  
 

 
33 

 ومتطلبات فعاليتها معايير الأداء : المطلب الثاني
 :   توجد معايتَ عدة لقياس كفاءة أداء الفرد ونذكر منها ما يلي

  معايير الأداء: أولا
بسثل مستوى الأداء الدطلوب برقيقو من قبل الدوارد البشرية في أعمالذا الدكلفة بها حيث على أساسها لضكم    فهي 

 الأداء معايتَ سلوك معايتَ،الأداء نواتج معايتَ،وتتمثل  تقييم الأداء في 1فيما إذا كان أداؤىا وفـق الدطلوب أم لا
 2. شخصية صفات

 :الأداء نواتج معايير.1
 .الأداء كمية-
 .الأداء جودة-
 الإنتاج لكمية ونوعية وليس الفرد لسلوك الدعايتَ لذذه وفقا الأساسي الاعتبار ويكون :الأداء سلوك معايير. 2

 :يلي ما الدعايتَ ىذه يقدمو،ومن الذي
  العملاء شكاوى معالجة -
 .التقارير كتابة -
 .العمل في الدواظبة-
 .الزملاء مع التعاون-
 .الدرؤوستُ قيادة -
 وليس للفرد العامل الشخصية للصفات الدعايتَ وفقاً ىذه الأساسي الإعتبار يكون :شخصية صفات معايير.3

 :الدعايتَ ىذه ومن سلوكو، أو لإنتاجو
 .الدبادرة -
  الانتباه -
 الانفعال  الإتزان-
 .العالية الدافعية-
: الشكل التالر يوضح العلاقة بتُ الشخصية والسلوك والنتائجو

 
                                                           

. 405:ص،2005 الأردن، عمان، للّنشر، وائل بدون طبعة ،داراستراتيجي، المعاصرة مدخل  البشرية الموارد إدارة عقيلي، وصفي  عمر1

 .373:، ص 2003مصر،  ،بدون طبعة،دار الجامعية،والأفراد البشرية الموارد إدارة في استخدامها و الاختبارات ،ماىر  أبضد2
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 بين الشخصية والسلوك والنتائج العلاقة(: 01-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 199:، ص2010، الأردن ، زمزم ناشرون موزعون،1 ط، إدارة الموارد البشرية، لزمد أبضد عبد النبي: المصدر

 متطلبات فعاليتها : ثانيا 

 :الشروط من بصلة على تتوفر أن بد لا وفاعلية مصداقية أكثر الدعايتَ ىذه تكون وحتى     
 يجب على القائمتُ بتصميم الدقاييس، أن يتحققوا من أن الجوانب التي يحتويها الدقياس، ذات أهمية : الصدق.1

وارتباط بالفاعلية والكفاءة الدطلوبتُ في أداء الفرد لعملو فالعوامل الداخلية في الدقياس يجب أن تعبر عن تلك التي 
  .1يتطلبها أداء العمل لا أكثر ولا أقل

يقصد بالثبات الإستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عليها عند قياس الأداء في أوقات لستلفة :الثبات  .2
.  2أو من قبل أشخاص متباينتُ، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت لآخر ومن شخص لآخر

 ىو الجيد فالدقياس للأداء، الدختلفة الدستويات بتُ التفرقة على قدرتو ىو ىنا الدقياس بتمييز الدقصود:التمييز .3
 الدرجات دقة على تتوقف التمييز على والقدرة الأفراد أداء بتُ ضئيلة كانت مهما الفروق تقدير من يدكن الذي
 فيها تتقارب التي الحالات في تتضح التمييز وأهمية ، أيضا الدقياس صدق على تتوقف كما الدقياس يحتويها التي

 .3وكفاءاتهم الأفراد قدرات

                                                           
 . 334:، ص1979،دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بتَوت ،2 ط،إدارة القوة العاملةأبضد صقر عاشور،  1

 .143:، ص ذكرهقمرجع سبسهيلة لزمد عباس،  2

 .58:ص ، 2006، الأعمال، الدسيلة إدارة ،ةالتجاري شهادة الداجستتَ في العلوم نيل مذكرة تدخل ضمن متطلبات،البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير،سالد إلياس3

 السلوك 4
 التصرفات

 

النتائج  5

 الالصازات

 الشخصية 3
الاىتمامات  
الإبذاىات  
 الدوافع والقيم 

 لقابلية االشخصية 1

 

 

 لشخصية ا2

 الدهارات القدرات
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 وفق إما للأفراد ويحدد الفعلي الأداء يعكس و العدالة إلذ يشتَ الذي الدعيار ىو الدقبول الدعيار:لالقبو.4
 أساس على يوضع الذي فالدعيار قبلهم، من الدنجزة النتائج أساس أو على الأفراد يدارسها التي السلوكيات
 على يبتٌ الذي الدعيار أما الإيجابية، أو منها السلبية سواء للأداء المحددة السلوكية الدمارسات يحدد السلوكيات

 .1الدباعة أو الدنتجة الوحدات كعدد الكمية والأىداف النتائج يقيس الذي الدعيار فهو النتائج أساس
  والعوامل المؤثرة فيو خطوات  قياس الأداء: المطلب الثالث

خطوات تحديد الأداء : ثانيا
 ىذه لأن ونظراً  منو، الذدف الدنشود برقيق يتم حتى وذلك الأداء، تقييم عند إتباعها يراعى خطوات عدة  ىناك
 لذا يخططوا أن التقييم عملية على القائمتُ يجب على لذلك بينها فيما العناصر ومتداخلة ومعقدة صعبة العملية
 :التالر ىي والواضحة السليمة الخطوات بإتباع ويقوموا

 الأداء فمعايتَ تقييم للتقييم كركائز تستخدم التي العناصر تلك الأداء تقييم بدعايتَ يقصد:الأداء معايير تحديد.1
 فيما لضكم أساسها على حيث الدكلفة بها أعمالذا في البشرية الدوارد قبل من برقيقو الدطلوب الأداء مستوى بسثل
 أدائها، من خلال إلصازىا الدوارد ىذه على أىدافاً  يجب بسثل الحقيقة في وىي لا، أم الدطلوب وفق أداؤىا كان إذا

  .2لزددة زمنية فتًة ضمن وذلك
عند برديد الدعايتَ للأداء الفعال لا بد من توضيحها للأفراد كي يعلموا ماذا يتوقع :توقعات الأداء للأفراد. 2

منهم ومن الأفضل أن تكون عملية الاتصال بطريقتتُ أي أن يتم نقل الدعلومات من الددير إلذ الدرؤوستُ ومن 
.  الددراءإلذالدرؤوستُ 

:  يتم بصع الدعلومات حول الأداء الفعلي وفقاً لأىم مصادر الدعلومات وىي:الأداء الفعلي للأفراد العاملين.3
  .3، التقارير الإحصائية،التقارير الشفوية والتقارير الدكتوبة)ملاحظة الأفراد العاملتُ (الدلاحظة 

 ىذه الخطوة ضرورية لدعرفة الإلضرافات بتُ الدعايتَ الدعتمدة والأداء الفعلي : مقارنة الأداء الفعلي مع المعيار.4
 ومن الأمور الدهمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية الدقيم في الوصول إلذ نتيجة حقيقية وصادقة ،والكشف عنها

تعكس الأداء الفعلي للعامل مع توفر القناعة لدى العامل بهذه النتيجة،إذ إن نتائج التقونً تؤثر بدرجة كبتَة على 
.  4الروح الدعنوية والتواصل الدستقبلي في الأداء

                                                           
. 143 :ص،مرجع سبق ذكره،عباس لزمد سهيلة 1

 .409: ص،مرجع سبق ذكرهعقيلي، وصفي  عمر2

 . 320،321: ،ص 2010 ،بدون بلد نشر،1 ،طدارة الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع دراسة تطبيقية  لبعض البلدان العربيةإ ،معتُ أمتُ السيد 3

 . 144،145:، صمرجع سبق ذكره سهيلة لزمد عباس،4
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 بل الأداء، تقييم عملية نتائج العاملتُ الأفراد يعرف أن يكفي  لا:العاملين الأفراد مع التقييم نتائج مناقشة .5
 الدباشر الدشرف أو الدقيم وبتُ بينهم والسلبية الإيجابية الجوانب لكافة مناقشة تكون ىناك أن الضروري من أنو

 أدائو، كما وأن في السلبية الجوانب خاصة وبصورة العامل، الفرد يدركها لا قد التي الدهمة بعض الجوانب لتوضيح
 من الكثتَ وكما أشارت الصادق التقييم أن حيث السلبي، الأداء تعكس التي النتائج تأثتَ حدة من بزفف الدناقشة

 لشا أكثر أدائهم بأن ىؤلاء حيث يشعر الدرؤوستُ، قبل من حرج موقف في يضع الرئيس قد ذلك إلذ الدراسات
 الدباشر  الدشرف أو الرئيس لذم حدده

 سريع و مباشر الأول :نوعتُ على تكون أن الدمكن من التصحيحية الإجراءات  إن:التصحيحية الإجراءات .6
 ليتطابق الأداء تعديل لزاولة فقط وإنما الأداء، في الالضرافات ظهور إلذ أدت التي الأسباب عن البحث لا يتم إذ
 التصحيحية الإجراءات أو التصحيح من الثاني النوع  أما.وقتي ىو التصحيح من النوع ىذا فإن ولذلك الدعيار، مع

 حصول وكيفية أسباب عن البحث يتم حيث الأساسي، التصحيحي الإجراء المحدد فهو الدعيار مع ليتطابق للأداء
عمقاً  أكثر العملية وىذه ذلك، وراء الرئيسي السبب إلذ للوصول أبعادىا بكافة الالضرافات أي برليل الإلضرافات،

 التالر والشكل،الطويل الددى على كثتَة بفوائد سسة  الدؤعلى تعود وأنها الأول،كما الأسلوب من وعقلانية
 .1السابقة الخطوات يوضح

 .خطوات تقييم الأداء(: 02-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

  .37 :،ص 1990 ،العامة،الرياض الإدارة معهد ،الإستراتيجية الإدارة مرسي، لزمود تربصة ىنجر، دافيد ىاينز، أي توماس :المصدر

 
 
 

                                                           
  20:،ص 2005العلوم التجارية،جامعة بالدسيلة،  فيالداجستتَمذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ،،دور تقييم أداء العاملين في تحديد إحتياجات التدريب عمار  بن عيشي1

 يتطابق ىل
 الفعلي الأداء

 الأداء الدتوقع مع

 

 قياس

 الأداء

   نقل
 توقعات
  الأداء

 العاملتُ

 برديد

 معايتَ

 الأداء

 مناقشة
 نتائج
 التقييم
 مع

 العامل

 إبزاذ

 إجراءات

 تصحيحية
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العوامل المؤثرة  في الأداء : ثانيا
  إلذ رفع الأداء وأخرى تؤدي إلذ خفضو ويدكن حصر فيتسهم عوامل  متشابكة  فهناك العوامل بيتأثر الأفراد  
 : 1نوعتُ رئيسيتُ هما   
 :تتكون من لرموعة متعددة من العوامل نذكر منها  عوامل داخلية .1

 مورد في الدؤسسة فنمو تنافسية وتطور الدؤسسة مرىون بددى استقطابها لعناصر أىم يشكل :العنصر البشري.1.1
ومدى العناية التي تعطيها لتنمية وتطوير ،بشرية متميزة في مهاراتها ومعارفها وقدراتها على الانسجام في الجماعة

. لشتلكاتها والعمل على إيجاد وتنمية الدافع لديها لبذل جهد أكبر وأداء أفضل 
 إن للإدارة مسؤولية كبتَة في بزطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة بصيع الدوارد التي تقع ضمن نطاق :الإدارة.2.1

مسؤوليتها وسيطرتها فهي بذلك تؤثر على بصيع الأنشطة في الدؤسسة ومنو فهي مسؤولة بنسبة كبتَة عن زيادة 
 . معدلات الأداء داخل الدؤسسة

 يشمل على توزيع وبرديد الدهام والدسؤوليات وفقا للتخصصات على العمال داخل الدؤسسة،أي :التنظيم.3.1
تقسيم العمل عليهم وفق مهاراتهم وإمكانياتهم الخاصة،إن درجة التنظيم وإحداث الدتغتَات اللازمة وفقا 

 تؤثر على الأداء  أنفي نظم وأساليب العمل والتوظيف ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب من شأنو  للمستجدات
 مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيم بشكل بذعلو قابلة للتغيتَ وفق الدستجدات لأي تكون أنلذا وجب  ،

 . الراىنة
 تشتَ على مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفتو، إن عدم الانتظام في العمل :بيئة العمل.4.1

 . والانسحاب والغيابات والحوادث يعود سببو الرئيسي لسلبية بيئة العمل
 يشتَ إلذ أهمية الوظيفة والدنصب الذي يشغلو الفرد ومدى توقر فرص النمو والتًقية الدتاحة :طبيعة العمل.5.1

 . أمامو،حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفة أدى ذلك إلذ زيادة دافعيتو وحبو للعمل وولائو لدؤسستو
إن العوامل التكنولوجية في آلات ومعدات ووسائل اتصال وغتَىا تؤثر تأثتَا كبتَا على الأداء :العوامل الفنية.6.1

. الجيد،ولا يكفي ىذا بل يجب أن يكون الفرد على علم بكيفية عمل ىذه الوسائل
 
 
  

                                                           
 .71: ،ص2003العلوم الإقتصادية، فرع بزطيط، جامعة الجزائر،  في الداجستتَمذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ، الرضا عن العمل و أثره على الأداءعمر سرار، 1
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 : 1 وتتكون من لرموعة من العوامل ىي:عوامل خارجية .2
:  البيئة الاجتماعية والثقافية .1.2

. العادات والتقاليد الدوروثة  -
 .العرف وأمور الدين  -
 .الدستوى التعليمي ومدى تقدير الأفراد التعليم ورغباتهم في الحصول عليو  -

:  البيئة السياسية والقانونية .2.2
.  طبيعة النظام السياسي -
. مدى الاستقرار السياسي - 
. مرونة القوانتُ والتشريعات  -
. السياسات الخارجية الدتبعة من قبل الدولة - 
. العلاقات الدولية ونوعيتها - 

:  البيئة الاقتصادية.3.2
الاستقرار الاقتصادي -
. الأسواق الدالية ومدى وجود أسواق للأسهم والسندات -
 .2السياسات الدالية الدتبعة من قبل الدولة -

 العوامل المؤثرة على الأداء(: 03-2)الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 
 

 71 :،ص2003العلوم الإقتصادية،جامعة الجزائر،شهادة الداجستتَ في  نيل  مذكرة تدخل ضمن متطلبات ،الرضا عن العمل و أثره على الأداء،عمر سرار: المصدر
 

                                                           
1C.Kennedy, Toutes les réponses aux grandes questions du management, éd Maxima, Paris, 1996, P.187. 

 .73 :ص، مرجع سبق ذكره  عمر سرار،2

 العنصر البشري -

 الإدارة -

 طبيعة العمل -

 الدناخ التنظيمي -

 العوامل الفنية -

 

العوامل المؤثرة على الأداء 

 

 

 

 العوامل الداخلية  الخارجيةالعوامل

 البيئة السياسية                                               -

 البيئة القانونية -

 البيئة الإقتصادية -

 البيئة الإجتماعية -
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 ماىية تقييم الأداء : المبحث الثاني
 من أىم الخطوات الواجب الإعتماد عليها من أحد الأعمال الدهمة والرئيسية لإدارة الأفراد،تعتبر عملية تقييم     

 ولذا سوف نتطرق في ىذا الدبحث الذ تعريف تقييم الأداء وأهميتو داخل الدؤسسة أجل معرفة مدى كفاءة الأفراد
 .وكذا أنواع وطرق تقيمو وفوائده ولرلات استخدماتو 

  تقييم الأداء وأىميتوتعريف : المطلب الأول
تعريف تقييم  الأداء : أولا
تعددت السمات التي أطلقها كتاب الإدارة على تقييم الأداء فقد سمي تارة بتقييم الأداء،كما يسمي بقياس   

 سموه بتقييم الكفاءة إلا أننا نرى ختَ تسمية لو ىو تقييم الأداء لإنتشار إستعمالذا كما تعددت وآخرونالكفاءة 
: ،نذكر منها ما يلي1تعاريف تقييم الأداء

ىو دراسة وبرليل أداء العاملتُ لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، ذلك للحكم على مدى      
لصاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالذم الحالية وأيضا الحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في الدستقبل 

 ىو عملية تقدير أداء العاملتُ خلال فتًة زمنية ، ويعرف أيضا 2وبرملو لدسؤوليات أكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى
  .3معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه،وتنفذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيداً أما لا، في شتى المجالات

 عملية دورية بذمع بتُ الرئيس الدباشر و مرؤوسيو،حيث يتم فيها إستعراض و تقييم النتائج المحققة،إضافة كما أنو
 الدوارد إدارة هتصمم رسمي نظام على أنو ويعرف أيضا4إلذ التحاور حول التنمية الفردية و الوظيفية لشاغل الوظيفة

 أداء تقييم عملية تتم التي والإجراءات العلمية القواعد الأسس و من لرموعة على ويشمل  الدؤسساتفي البشرية
 كل يقوم بحيث فی العاملتُ عمل،بصيع فرق أو مرؤوستُ رؤساء أو أكانوا سوى الدؤسسة  في البشرية الدوارد

كما ،5هلقاعدت وصولا همرورا بدستويات التنظيمي الذرم قمة بدا من الأدنى الدستوى بتقييم أعلى إداري مستوى
  يذىب البعض في النظر إلذ عملية تقييم الأداء ىو النظام الذي من خلالو نستطيع الحكم على الأداء الداضي  

 .6الحاضر والاستعدادات الدستقبلية مع مراعاة لزيط العمل
 

                                                           
. 338: ،ص2010ديوان الدطبوعات الجامعية ،الجزائر، ،تسيير الموارد البشريةمنتَ نوري،  1

 .367:ص ،2008، الإسكندرية،، دار الجامعة الجديدةإدارة الموارد البشرية:الاتجاىات الحديثةصلاح الدين عبد الباقي،  2

 .378:،صمرجع سبق ذكرهسعاد نائف البرنوطي،  3

 .360 :ص ،سبق ذكرهمرجع ،بلوط  إبراىيم حسن4

 363.  :مرجع سبق ذكره،ص ،عقيلي وصفي  عمر5

. 77 :،  ص2010جامعة بومرداس،شهادة الداجستتَ في تسيتَ الدنظمات،  نيل  ،مذكرة تدخل ضمن متطلباتالمناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، صليحة شامي6
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  أىمية  تقييم الأداء :ثانيا
 في التعرف على مستوى أداء عامليها بدا يدكنها من بزطيط نظم الدؤسسةتعود أهمية تقييم الأداء كونو يساعد    

:  1الدوارد البشرية على أسس سليمة،ويدكن تلخيص أهمية تقييم الأداء في النقاط الآتية
إن جوا من التفاىم والعلاقات الطيبة يسود بتُ العاملتُ والإدارة عندما يشعر العاملون : رفع معنويات العاملين.1

أن جهودىم وطاقاتهم في تأدية أعمالذم ىي موضع تقدير الإدارة،وأن الذدف الأساسي من التقييم ىو معالجة 
 . نقاط الضعف في الأداء على ضوء ما يظهره مصدر رفع معنوياتهم

إثبات عدالتها وبرديد الدكافآت التشجيعية ومنح العلاوات كما تعتبر معيارا :دعم إجراءات الترقية والنقل.2
ىاما لإيجاد نظم الحوافز والدكافآت والعلاوات كما تعتبر وسيلة فعالة لدعرفة الذين ىم بحاجة إلذ الانتقال لوظائف 

 .أخرى تتفق وقدراتهم 
في تنمية وتطوير الأفراد الذين يعملون برت إشرافهم : يساعد في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين.3

 .وتوجيهاتهم 
 إن تقييم أداء العاملتُ وفق نظام لزدد ومواعيد لزددة سيلزم الإدارات تتبع :استمرار الرقابة والإشراف.4

منجزات العاملتُ وتقدنً تقاريرىم حول كفاءتهم ، والاحتفاظ بسجلات لتدوين ملاحظاتهم ، ونتائج تقييمهم 
 . كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بدواعيده، وبذلك يضمن استمرارية الرقابة والإشراف

 .إلذ إجراء تعديلات في الرواتب والأجور للعاملتُ  : يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء.5
 .ضعف العاملتُ واقتًاح إجراءاتهم لتحستُ أدائهم  :يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم.6
وبالتالر برديد أنواع برامج التدريب : يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية.7

. والتطوير اللازمة
لشا يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية  :فيها يزود إدارة الأفراد بالمعلومات عن أداء و أوضاع العاملين.8 

تتناول أوضاع العاملتُ ومشكلاتهم وإنتاجيتهم ومستقبل الدؤسسة،كما يعتبر مؤشرا لعمليات الاختيار والتعيتُ التي 
.  بست في الدؤسسة

 
 

                                                           
 .75: ،ص 2000دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع،عمان، ،1 ،ط إدارة الموارد البشريةشحاده نظمي،1
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  تقييم الأداء  أنواع وطرق:  الثانيالمطلب
    سنتناول في ىذا الجزاء أىم الأساليب لتقيم الأداء وأنواعو 

طرق تقييم الأداء : أولا
ىناك عدة أساليب لقياس أداء الأفراد في الدؤسسات ،وىذا تبعاً للأنشطة الدؤسسة سواء كانت إنتاجية أو    

: خدماتية وكذا إختلاف الدهام التي يقوم بأدائها العاملتُ  ونذكر منها ما يلي 
: أساليب القياس الموضوعية  .1

: وبدوجبها تقاس إلصازات الأفراد عن طريق
حيث بدوجبو يتم برديد الناتج وبردي وحدة قياس لو ،مثل عدد الوحدات الدنتجة عدد : كمية نتائج الأداء. 1.1

الصفحات الدطبوعة عدد مستندات الدراجعة  
 إستنباط مقياس لو في الحالات التي يهم فيها معرفة جودة النتائج بغض النظر عن سرعة :جودة ناتج الأداء.2.1

الأداء 
  ففي حالة وجود قياس الكمية والجودة فيعد ذلك أفضل من السابقتتُ   :الكمية والجودة معاً . 3.1

يدكن الإعتماد على ىذه الطريقة عندما لا يكون لدينا قياس لإسهام الفرد   و: أساليب القياس التقديرية.2
:  وتنقسم بدورىا إلذ ،مباشرة قياساً  موضوعياً ،ويتم ذلك من خلال تقديرات وإحكام الآخرين

 أساليب تقليدية  .1
 أساليب حديثة  .2
 : أساليب تقليدية وتتمثل في ما يلي .1

 تعتبر ىذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعا حيث تعتمد على تقدير أداء الإفراد أو :البياني مقياس التدريج.1.1
صفاتو وفق معايتَ لزددة أي برديد الصفات التي تقيم العاملتُ مثل مستوى أداء ،علاقة الدوظف برؤسائو علاقتو 

الخ،وبعدما يتم برديد الصفات،يتم إعطاء كل عنصر من العناصر ... الدواعيد في الحضور ،،التعاونمع زملائو
جيد جداً، جيد، مقبول، ضعيف وفي الدقابل برديد نقاط : الدوضوعية من الإدارة العليا درجة معيارية لتميزىا مثلا

  .1لكل مستوى من الدستويات الدوضوعية
إن ىذه الطريقة ىي من أقدم الطرق في تقييم الأداء وأفصلهم وىي تقوم على مقارنة أداء : طريقة الترتيب .2.1

. ستخدام أسلوب الرتبإالفرد مع غتَه من الزملاء وىناك ثلاث طرق شائعة في 

                                                           
. 322،323: ،صمرجع سبق ذكرهمعتُ أمتُ السيد، 1
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 كل الدقيم يضع حيث بالتسلسل، العاملتُ الأفراد ترتيب على الطريقة ىذه تعتمد : البسيط الترتيب طريقة.3.1
 بأن بعض يعرفوا القسم في العاملتُ الأفراد كل أن إذ أداء الأسوأ إلذ أداء الأحسن في يبدأ ترتيب عامل في فرد

 1 .الآخر البعض من أفضل العاملتُ الأفراد
 تقوم ىذه الطريقة على ظاىرة التوزيع الطبيعي أي أن توزيع مستوى الكفاءة يأخذ :الإجباري التوزيع طريقة.4.1

غالبا شكل الدنحتٌ الطبيعي بحيث تكون النسبة الكبرى من العاملتُ قرب الوسط الحسابي وموزعتُ بنسب 
تعتمد ىذه الطريقة على توزيع علامات في و2متساوية لأبعاد ثابتة من الالضراف الدعياري عن الوسط الحسابي

وبالتالر يقسم على لرموعات *إجباري*اً بق وفق توزيع لزدد مسالأفرادمنحتٌ،ويطلب من الدقيم أن يقيم أداء 
: بالنحو التالر 

 ).ضعيف( الأولذ الفئة في العاملتُ  من    -%10
. )الدتوسط من أقل)الثانية  الفئة في العاملتُ من - %20 
. ) متوسط ( الثالثة الفئة في العاملتُ من - 40 % 
. )الدتوسط من أعلى (الرابعة الفئة العاملتُ في من - 20 %
. ) جيد (الخامسة الفئة في العاملتُ من - 10 %

 : والشكل التالر يوضح ذلك
. التدرج البياني للعاملين من الجيد إلى الضعيف : (04-2)الشكل رقم                  

 
. 301 :ص،2004 ،بدون طبعة،دار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع ،مصرإدارة الموارد البشرية أبضد ماىر، :المصدر  

يدرس ىذا الأسلوب كل نوع من أنواع الوظائف السائدة في الدؤسسة ، حيث :طريقة قوائم المراجعة.7.1
يستخدم الصفات والدوصفات الدطلوبة في العمل ويقوم الدقيم بإختيار الصفة التي توضح أداء الأفراد العاملتُ 

. والجدول التالر يوضح مثال بسيط عن قوائم الدراجعة لأداء أحد الدوظفتُ في وظيفة كتابية
                                       

                                                           
  .23،24 : ،ص2010،بغزة  الأزىر جامعة الأعمال، إدارة شهادة الداجستتَ في نيل  مذكرة تدخل ضمن متطلبات،العاملين نظر وجهة من الاتصالات الفلسطينية شركة في الوظيفي الأداء مستوى على الحوافز أثر تقييمشرخ،  أبو الرازق عبد حامد  نادر1

 .287- 285:،ص2006 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ، الإسكندرية،1، طإدارة الموارد البشريةلزمد حافظ حجازي،  2
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قوائم المراجعة لأداء الموظفين  : (01- 2)الجدول رقم                               
نعم لا الأسئلة  

  ىل يعمل بولاء الدؤسسة 
  ىل يتطوع لدساعدة زملائو 
  ىل يحرف عملو وما يراد منو 
  ىل يرتكب أخطاء في عملو 

 ،بدون بلد 1 ،ط الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع دراسة تطبيقية  لبعض البلدان العربيةإدارةمعتُ أمتُ سيد، : المصدر
 . 325:،ص2010نشر،

  :وتتمثل في مايلي:  الحديثة بالأسالي.2
 ترتكز ىذه الطريقة على النتائج التي يحققها الدرؤوسون، وفق الأىداف :أسلوب طريقة الأىداف والنتائج.1.2

 ويتم القياس في النهاية دون النظر إلذ الأساليب و الإجراءات ،التي وضعت لذم بالاتفاق بينهم وبتُ رؤسائهم
  فمن مزاياه.1الدتبعة ثم إكتشاف الإلضرافات سواء السلبية أو الإيجابية، و إبزاذ الإجراءات الأزمة عملية تقويدية 

تعمل على تشجيع الأفراد وبرفيزىم فهم يساهمون في برديد الأىداف وبرقيقها لشا يساعد على تطوير 
،وتؤكد ىذا الأسلوب على ضرورة مشاركة الأفراد في بصيع الدستويات بصورة فعالة في برديد الأىداف الدراد 2أدائهم

  .3برقيقها 
تعتمد ىذه الطريقة بشكل أساسي على الدشاركة الفعالة من قبل إدارة الأفراد في : طريقة البحث الميداني.2.2

عملية قياس أداء العاملتُ في الدؤسسة، ويتم الحصول على البيانات عادة شفهيا ودون إستعمال أي نموذج أو 
ن الرئيس الدباشر لا يقوم بتعبئة نماذج أو الإجابة كتابة على قوائم موضوعة إلزددة وبذلك ف التأشتَ على قوائم

وتطبيق ىذه الطريقة يتمثل في قيام لشثل أو لشثلتُ عن إدارة الأفراد بدقالة كل رئيس في مكتبة وتوجيو ،بشكل مسبق
. 4بعض الأسئلة والحصول على إجابات عنها بخصوص كل فرد يعمل برت إشراف ىذا الرئيس

يتم من خلال ىذه الطريقة قياس أداء العامل من قبل لجنة مكونة من عدد من : طريقة التقدير الجماعي .3.2
 كما يتم في العادة ،5الأعضاء، وعند إختيار اللجنة يجب مراعاة عامل معرفة الأعضاء للفرد الدقيم وطبيعة عملو

             إختيار أحد أعضاء اللجنة ليعمل منسقا لأعمالذا والذي يكون دوره الرئيسي العمل على برقيق الذدف التقييمي
  .6وذلك بتنسيق الدناقشة بتُ أعضاء الجنة ومن ثم يعد نتائجها

                                                           
 . 287:،صمرجع سبق ذكره  لزمد حافظ حجازي،1

. 129 :ص، مرجع سبق ذكره،بضداوي وسيلة 2

 .74:،ص2006،دار حامد للنشر ،الأردن، 1 ،ط  الحديثةالإدارةمبادئ  حستُ  حرنً ،3

 . 139: ،ص2010 ،بدون طبعة ،مؤسسة حورس الدولية ،بدون بلد نشر،قياس وتقويم أداء العاملين لزمد الصتَفي،4

.  99:،ص مرجع سبق ذكرهمعتُ أمتُ السيد،  5

 . 141: ص ،مرجع سبق ذكره ، لزمد الصتَفي6
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 :1وينقسم تقييم الأداء إلذ مايلي:  تقيم الأداءأنواع :ثانيا 
در على تقييم مرؤوسيو وىو اوىو الأسلوب الشائع بإعتبار الدشرف ىو الق:  المشرفون يقيمون مرؤوسيهم.1

 يكون أنالذي يسند إليهم الدهام ويتابعهم باستمرار ويتعرف على الأداء مشاكلهم الوظيفية وتطورىم الدهتٍ ويجب 
التقييم مستنداً على الأداء الفعلي للموظف،وأن تطبق الدعايتَ بشكل منظم، وأن تتكامل الصورة لدى الدشرف 

. قبل تقييمو للموظف كما ينبغي أن تتوفر الشفاىية والدناقشة والدكاشفة بتُ الرئيس والدرؤوس وجها لوجو
 وىو أسلوب متبع في الأكاديديات وساحات البحث العلمي وىو يساعد :المرؤوسون يقيمون رؤسائهم.2

على نقاط الضعف لديهم لشا يدفعهم الذ برستُ أدائهم،كما يتعرف من خلالو الدسؤولتُ  الدشرفتُ على التعرف
 . الإدارة العليا عن مدى كفاءة الدشرفتُ ومدى بذاوب الدرؤوس مع رؤسائهمأو
 وىو أسلوب غتَ لرد في كثتَ من الأحيان ولا يحقق : يقيمون بعضهم peersالموظفون في نفس المستوى .3

 .العدالة إذ يحتاج إلذ نزاىة في الحكم والبعد عن الأغراض الشخصية وىو ما يصعب برققو بتُ الدنافستُ
وىو أسلوب يعود الدوظف على النظر الذ عيوبو وميزاتو بشكل متجرد، والبحث عن مكامن :  التقييم الذاتي.4

. ضعفو وقوتو ووضع مقتًحات لتحستُ أدائو
   تقييم الأداء وأىدافمجالات :المطلب الثالث

 :نتائجو في المجالات التالية وتبرز : تقييم الأداءمجالات:أولا
إن الفرد الذي تشتَ تقارير تقييم أدائو بشكل مستمر على مدى أنو عدنً الكفاءة و أن سلوكو : الإنضباط. 1

غتَ حسن وحسن و لا يرجى فائدة من إصلاحو و برستُ أدائو وسلوكو،و يصبح ضروريا  أبعاده عن العمل لأنو 
 2سوف يصبح عبئاً على العمل،و لذذا يعتبر تقييم الأداء عاملاً من عوامل الإنضباط الدوضوعية 

  كما تعتبر نتائج الأداء معياراً ىاماً للحكم على مدى سلامة إختيار الفرد وتعيينو في العمل:التعيين والنقل. 2.
  . وسيلة فعالة لدعرفة الذين ىم بحاجة إلذ الإنتقال لوظيفة أخرىوىوالذي يتلاءم مع كفاءتو و قدراتو،

إذ قد أصبح من الدألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على التوقع من الداخل لشغل الوظائف : الترفيع.3
الشاغرة داخل التنظيم،و تقييم أداء العاملتُ  يكشف لذا مدى أحقية كل فرد للتًفيع لشغل الوظائف الأعلى لأن 

تقييم أداء الفرد ومدى كفاءتو في العمل لعدة سنوات يعتبر مقياساً موضوعياً للكشف عن مؤىلاتو و قدراتو و 
.             3إمكانية لشغل منصب أعلى من عملو الحالر

                                                           
 .80،81:ص،2010،مؤسسة طيبة لنشر والتوزيع، القاىرة، 1، طإدارة الموارد البشريةطارق على بصاز، 1

. 194 -150 :ص، 2010الأردن، عمان، ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،1ط ،إدارة الأفراد  مهدي حسن زويلف،2

 .194:ص ، مرجع سبق ذكره مهدي حسن زويلف،3
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تستخدم نتائج التقييم في تطوير الأفراد في الدؤسسة من خلال ما توفره من معلومات حول : تطوير الأفراد.4
نقاط القوة و نقاط الضعف لدى الأفراد العاملتُ و تساعد الإدارة في إعتماد الأسس السليمة في تدعيم نقاط 

 .                                                                                    1القوة و تصميم البرامج التدريبية و التطويرية 
لقد غدا تقييم الأداء ولدا يظهره من نتائج ،أداة أساسية و مساعدة : الكشف عن الإحتياجات التدريبية.5

للتدريب،لأنو يعطي فكرة واضحة عن نقاط الضعف في الأداء كل فرد و التي برتاج إلذ علاج،وبالتالر تكوين 
الجهة الدسؤولة عن برديد الإحتياجات التدريبية في موقف ملائم لوضع البرنامج الدناسبة لدعالجة نقاط الضعف التي 

.                                                                  2يكشفها تقييم الأداء
 بالدكافآت الأجدر معرفة في الأداء تقييم نتائج  تستخدم:تحديد المكافآت التشجيعية و منح العلاوات.7

   .3الأداء وحسن الكفاءة مستويات معرفة خلال العاملتُ من بتُ من والحوافز التشجيعية
 أىداف تقيم الأداء  :ثانيا

  : 4   تتًكز أىداف تقييم الأداء  في مايلي
 .اختيار الأفراد الصالحتُ للتًقية -
 .معرفة الأفراد الذين يحتاجون الذ عناية خاصة أو تدريب لشيز لتحستُ كفايتهم -
 . يوضح تقيم الأداء للمؤسسة أساس عادل لتوزيع الحوافز والدكافآت -
 . 5يعتبر كوسيلة لتشجيع العمل الجماعي بالنسبة للفرد -
 بتعريف وتشجيع العمال المحصلتُ على نتائج جيدة في العمل ذلكويتم :بالدؤسسةبرفيز الأفراد العاملتُ  -
 .6 أهمهم.لأن التقييم يهتم بأسباب الأداء الدنخفض للعمال والتكوين :تقييم احتياجات التكوين -

 : 7وباختصار تقوم برامج تقييم الأداء بتحقيق ىدفتُ هما 
 .الخ .. وذلك عن طريق ابزاذ القرارات الدتعلقة بالنقل والتًقية والاستغناء :ىدف إداري -

 .   وذلك عن طريق برديد نقاط الضعف عند العاملتُ وبرفيزىم بطريقة موضوعية: ىدف تطويري -

                                                           
 .140 :،صمرجع سبق ذكرهسهيلة لزمد عباس، 1

 .377 :صعمر وصفي عقيلي،مرجع سبق ذكره، 2

. 56:  ص، مرجع سبق ذكره،سالد  إلياس3

   .58: ،ص2004بديك مركز الخبرات الدهنية للإدارة ،بدون بلد نشر، ،3،ط  مناىج التدريب المتكاملةعبد الربضان توفيق،  4

 .52 :ص،2013،لقاىرة ا،شركة غريبة متحدة لتطوير والتوريد،1 ،طدور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةلزمد عبد الوىاب حستُ العشماوي، 5

 .123،124:صبضداوي وسيلة،مرجع سبق ذكره ، 6

 .125:،صكامل، مرجع سبق ذكرهبربر 7
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 فعالية نظام الحوافز في المؤسسة : لمبحث الثالثا
 أىدافها  وتطويرىا ولذذا سنتطرق في بتحقيق لزيادة كفاءتهم لشا يسهم في لعمالذاقوم بدنح الحوافز تؤسسة     الد

 أىم وسنتعرف على ىذا البحث إلذ أثر الحوافز  في بسن برستُ الأداء العاملتُ ومن بشة أثرىا  على ارتقاء الدؤسسة 
 الدساعدة في برستُ أدائها  توالسياسا والآلياتالخطوات 

 اثر الحوافز في تحسين الأداء:المطلب الأول 
  العاملين أثر الحوافز في تحسين الأداء: أولا
الاعتقاد السائد ىو أن الحوافز تدفع للأداء وتقلل من معدل دوران العمل والغياب وبذذب العناصر الدؤىلة،    

على الافتًاض أن الحوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة يدكن التنبؤ بها، ويدكننا القول بوجو عام أن 
الناس يتجهون إلذ الدسلك الذي تكافئو عليو الدؤسسة ، فمن الدمكن إذا أن يكون توقع الدكافآت حافزا قويا 
لإثارة مستوى السلوك والأداء الوظيفي، أو يدفع إلذ اختيار مؤسسة من الدؤسسات كمكان للعمل زيادة على 

. ذلك فللحوافز أهميتها بالنسبة للأفراد لأنها تسد حاجات تتعلق بالعمل
أو بزفض قوة )فالحوافز تعمل كعوامل تعزيز لأنماط لستلفة من السلوك الفردي، كما أنها تشبع الحاجات      

 .1والشكل التالر يوضح علاقة بتُ الحوافز والأداء.، وتؤدي إلذ تعلم أنماط جديدة من السلوك (الدافع 
  علاقة الحوافز بالأداء(:05-2)الشكل رقم 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
شهادة الداجستتَ في علم  نيل  مذكرة تدخل ضمن متطلبات،الحوافز وأداء العاملين في المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية،نور الدين بوالشرش :المصدر
. 56: ،ص2006 / 2005بسكرة، جامعة،إجتماع 

                                                           

56 :ص،مرجع سبق ذكره ، بوالشرشننور الدي 1
.

  

الدافعية 
 إشباع الحاجات

 

 

السلوك الفردي 
و الجماعي 

 

الأداء الفردي 
 الجماعي

 

    تقونً الأداء 

 

 

الرضا 

 

نظم الحوافز 
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 :فمن خلال ذلك يسهم دور الحوافز في مايلي 
 عن ىي لرموعة من الدشاعر والإبذاىات والعواطف التي تساىم في الشعور العام للرضا : رفع الروح المعنوية.1

 : 2الروح الدعنوية ترتبط بخمسة عواملو ،1العمل 
  .ثقة أعضاء الفريق في الذدف -
 .ثقة أعضاء الفريق في بعضهم البعض -
  .الكفاءة التنظيمية للفريق  -
  .3بصاعة الرضا عن العمل  -

ورغبتو في بذل أكبر عطاء أو جهد لشكن ، درجة تطابق الفرد مع منظمتو وارتباطو بها: الولاء التنظيميتحقق .2
،حيث أن ىذا الدفهوم يتصف  الدؤسسة التي يعمل فيها، مع رغبة قوية بالاستمرار في عضوية ىذهالدؤسسةلصالح 

بالشمولية والايجابية فالعلاقة طبعاً لذذا الدفهوم يجب أن تكون قوية وإيجابية وديناميكية وتقوم على الإقناع الداخلي 
بأىداف أو غايات التنظيم، ليس لررد تقييم كما يحصل عليو الفرد من مزايا ومنافع لستلفة، فالارتباط الوجداني 

.  4ويعزز رغبتو بالبقاء في العمل والاستمرار فيوللمؤسسة الذي يتمثل في ولائو 
 وخلق قوة الدفع الحماستسعى الدؤسسات  إلذ ايجاد والعوامل الدافعة الدؤدية إلذ إثارة : الرضا عن العمل.3

كما انو تلك ،5للسلوك ،إذا أن توافر نظام حوافز مطبق بشكل جيد يؤدي إلذ سلوك  ينتهي بدشاعر الرضا 
السعادة التي تأتي من خلال العمل ، كما يعتبر أيضا مؤشر عن لستلف الدشاعر والحالات النفسية التي يشعر بها 

الفرد أثناء العمل، كما تستخدم أحيانا الروح الدعنوية كمرادف للرضا عن العمل، إلا أنو يتمثل مفهوم الروح 
. 6الدعنوية في  لرموعة الابذاىات والدشاعر التي تتفاعل فيما بينها بغية برقيق الشعور العـام بالـرضـا عن العمل وبيئتو

 آخر فريق ولصد توازنو النفسي، يتحقق أن بعد والعطاء للبذل تشجيعو إلذ يؤدي للفرد الدرتفع الوظيفي فالرضا     
الدتميز  الأداء كون في العلاقة ىذه يتبنون ويبررون فهم بالأداء، يتأثر الوظيفي الرضا أن أي ،الدعاكسة الصورة يرى

 

                                                           
 .67: ،ص1999،مصر،كليوبتًا للطباعة والنشر،2ط ،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعايدة سيد خطاب، 1

 10:08http://www.startimes.com/f.aspx?t=31267366     2، ساعة 23.2.2015

  .49 :ص 2005/2006قسنطينة،  والتنظيم،جامعة العمل النفس علم في الداجستتَ شهادة لنيل مقدمة  ،مذكرة على الروح المعنويةوأثرىاالحوافز المادية والمعنوية ،بضزة جوادي3

 .16:  مكتبة لبنان ، د س،  ص ،معجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةبضد زكي بدوي، أ 4

 .241 :ص،1995 الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية ،2ط،"مدخل بناء المهارات "السلوك التنظيمي  ، ماىرأبضد 5

. 34:ص،سبق ذكره ،مرجع  أميـن عـزري 6

http://www.startimes.com/f.aspx?t=31267366
http://www.startimes.com/f.aspx?t=31267366
http://www.startimes.com/f.aspx?t=31267366
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 أي الدطلوبة، الحاجات إشباع على القدرة بشة ومعنويا،ومن ماديا برفيزه إلذ يؤدي سوف العامل الفرد جانب من 
 :1التالر الدخطط في ذلك ونوضح عن  العمل، رضاه برقق

  علاقة الأداء بالرضا الوظيفي (:06-2)الشكل رقم                

         
 
 
 
 

  ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ،جامعة سكيكدة للمورد البشرييالوظيف وأثره على الرضى التحفيز عزيون زىية،:المصدر
 .133:،ص2006/2007

 تم إذا الحاجات الدطلوبة إشباع في تساىم مرتفعة مادية عوائد بشة ومن وفتَ، إنتاج يضمن الدرتفع فالأداء
 .2العامل الفرد لدى الرضا برقق ضمان وبالتالر سليم، بشكل توزيعها

 على الأداء   يأثر المحيط التنظيم: ثانيا
   يقصد بالمحيط التنظيمي بيئة العمل التي تتكون من لرموعة خصائص وصفات مكان العمل كما أن ىناك 

 : عوامل تؤثر على سلوك العمال يجب توفرىا في الدؤسسة لتميزىا عن باقي مؤسسات الأخرى وىي 
طرق ترابط لرموعة من الأفراد لتحقيق أىداف معينة أو ىو الآلية التي تتًابط بها ىو : الهيكل التنظيمي.1 

لرموعة كبتَة من الأفراد أكبر من أن تقوم فيما بينها علاقة وجها لوجو مباشرة، تشتغل معا في أعمال معقدة، 
إن الذيكل التنظيمي الذي يتسم   .3 والراعي لأىدافها الدشتًكة وفي برقيق تلك الأىدافالدؤسسة لتحديد 

 الدشاركة في ابراد القرارات ورسم السياسات وبرقيق سبل الإبداع للعاملتُ والاستمرارية والتوازن من شانو أن يتيح 
. 4والابتكار في إطار مناخ تنظيمي قادر على برفيز الأفراد ورفع الروح الدعنوية لديهم وبالتالر زيادة أدائهم

 
 

                                                           
 .133:،ص2006/2007 ، ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ ،جامعة سكيكدة للمورد البشرييالوظيف الرضا وأثره على زالتحفيعزيون زىية، 1

 .134:ص،مرجع سبق ذكره ، عزيون زىية2

 .122:، ص2003الدار الجامعية، القاىرة ، بدون طبعة،،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى لزمود أبو بكر،  3

 .169،170: ص،2001الأردن، .،دار الصفاء للنشر ، بدون طبعة  والعملياتالإنتاج إدارة، خضتَ كاظم لزمود،ىايل يعقوب فاخوري4

 مرتفع رضا عالر أداء

 الأداء الوظيفي الرضا

 منخفض رضا منخفض أداء
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 تطوير العملية الإنتاجية والأساليب الدستخدمة لتخفيض التكاليف التشغيلية أو  ىي  بهايقصد:التكنولوجيا. 2
 والعمليات الفنية التي تستخدمها الدؤسسات لتغيتَ الددخلات وبرويلها إلذ لسرجات،وىي عبارة عن  الأساليبتلك 

:  2 فتطبيق التكنولوجيا بشكل جيد تساىم في ما يلي،1علم تطبيقي أو طريقة فنية لتحقيق ىدف عملي
 .توزيع الدهام والواجبات والعمل بشكل سليم  بتُ الأفراد والجماعات -
  .وبرديد شبكات الإتصال بطريقة يتحقق معها التًابط  الدؤسساتي بأقصى كفاءة وفعالية تساىم في ايجاد -
 وعلى الأفراد،فهي التنظيمالكثتَ من الفوائد التي تعود على  يحقق استخدام تكنولوجيا العمل في الدؤسسة -

  .تؤدي إلذ التغيتَ في حياة الفرد
 .  كفاءة الفرد أداء الأفراد في الدؤسسة من حيث السرعةرفعتساىم في  -
 الدادية  للعمل من حيث الضوء والحرارة والصوت،بدا يتلأءم  مع برقيق كفاءة الظروفتساىم  في برستُ  -

 .3لشكنة في الأداء 
ىو لرموعة من الأفراد يتفاعلون بحرية ويشتًكون معا لتحقيق أىداف لزددة وتتميز علاقتهم : العمل الجماعي .3

إمكانية  أن يثبت الواقعأن  إلا معينة بصاعة في العاملتُ بتُ التجانس أهمية من الرغم وعلى،4بإلاستقرار النسبي
 والتحفيز، التدريب، طريق عن ذلك يتم بينهم، الدنازعات وتقليص العمل فرق في الأفراد بتُ التجانس ىذا إيجاد
 .5آخر فريق إلذ عمل فريق من العاملتُ للأفراد بتُ الدتواصل التنقل وعدم

 ىي عملية التأثتَ على بصاعة في موقف معتُ، ووقت معتُ وظروف معينة لإشارة الأفراد ودفعهم :القيادة.4
 مالضة إياىم خبرة الدساعدة على برقيق أىداف مشتًكة والرضا عن نوع الدؤسسة للسعي برغبة لتحقيق أىداف 

  :6القيادة الدمارسة، فالقيادة تتضمن الأفكار الرئيسية التالية
عملية تأثتَ،ويعتٍ أنها ذلك التفاعل الدستمر والجهد الدتواصل من قبل الرئيس، والسماح لو من قبل  -

 .بالتأثتَ على تفكتَىم وابذاىاتهم وسلوكهم الدرؤوستُ
 التأثتَ في موقف معتُ، ووقت معتُ،وظروف معينة -
  الدؤسسة برفيز وإثارة الأفراد أو للسعي برغبة لتحقيق أىداف -

                                                           
 .107:صمرجع سبق ذكره،شامي، صليحة1

 .108،109: ص، نفس الدرجع أعلاه 2

 .171:ص،  مرجع سبق ذكره، خضتَ كاظم لزمود،ىايل يعقوب فاخوري3

 .109: صليحة شامي ،نفس الدرجع اعلاه،ص4

 .105:،ص2008/2009 ،، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ ،جامعة الجزائر  من وجهة نظر العاملينأداءدور الحوافز في تحسين  لزمد عزوز،5

 على ساعة  .
 http://www.hrdiscussion.com/hr49380.html 6.  2015 مارس 2يوم  ،13:58
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 خبرة الدساعد على برقيق أىداف مشتًكة -
 .الرضا عن نوع القيادة الدمارسة -

 كما أن فعالية تأثتَ القائد على أفراد الجماعة يدكن أن يقاس بدرجة برقيق الأفراد أو المجموعة لدهمة أو أىدف 
العمل،لكن استخدام ىذا الدعيار وحده غتَ كاف فهناك أثر آخر لسلوك القائد يتمثل في تأثتَه على رضا الأفراد 

 .1وعلى ابذاىاتهم النفسية 
   خطوات وأليات الحوافز المساعدة في تحسن الأداء:المطلب الثاني

 برفيزىم لأداء لضو العاملتُ مع التفاعل عملية في الدؤسسة إدارة تساعد والآليات الخطوات من لرموعة ىناك      
 العمل وأىدافو مصالح مع وأىدافهم الشخصية مصالحهم معو يربطون بشكل للعمل برفزىم أفضل،كما

 :2وتتمثل في ما يلي:الأداء تحسين على المساعدة الحوافز خطوات: أولا
 عن يحجمون ولكنهم والتحسن، التطور في الرغبة لديهم عمومًا فالعاملتُ :مساعدة العاملين على التوسيع.1 

 يتعدى عمل لإلصاز يحفزىم عندما للمؤسسة أضافوه ما ريهم أو الددير أعلى من مفروضًا عليهم كان إذا ذلك
 .الأىداف الدطلوبة

 الأداء، بسيز التي الدخرجات على قياسًا للعمل واضحة وقياسات مستويات وضع أي: تحديد مستوى العمل.2
 إلذ والاستماع العاملتُ مع الأمر مناقشة مراعاة مع مقبول، غتَ أو جيد الأداء ىذا إذا كان وما

 طيبً لدى أثراً تتًك الدشاركة وىذه الأداء، لقياس واقعية يروىا التي الدواصفات يعطوا أن على آرائهم،وتشجيعهم
 .أدائهم تطوير ولزاولة القياسات لذذه تقبلهم في العاملتُ

 متوقع ىو لدا الوضوح عدم ىو العاملتُ برفز تضعف التي العوامل أىم من:تعيين حجم مسؤولية  العاملين .3
 من ستزيد وبالتالر بالدسؤولية شعوره من يزيد بو الدنوط الوظيفة مع تصرفو بكيفية فرد فمعرفة كل عملو، منهم

 .الجيد برفيزه للأداء
 في دور لذم يكون بأن بشدة العاملتُ أغلب يرغب: مساعدة العاملين علة اكتساب مستويات أعلى للأداء .4

 وضع في العاملتُ إشراك الضروري من يصبح وبهذا الأداء، برسن مستويات التي الددخلات وفي الأداء، توقعات
 عن معلومات العاملتُ عند العمل عن الدشرف أو الددير يجد ربدا لأنو الأداء، عن توقعات والدقتًحات التصورات

 .بها دراية لو تكون لا قد حتى أو الحسبان في يأخذىا لد أو أغفلها قد مستويات الأداء رفع

                                                           
 .20 ،19 :ص ،مرجع سبق ذكره ، الأخضـر صياحي1

 .102، 101:ص،مرجع سبق ذكره، لزمد عزوز2
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 ما ومستويات قياسات عن الدعلومات قائمة يدون أن الدشرف أو الددير  على:توثيق ما لتفق عليو العاملين.5 
العمل،  من معينة لأنواع الدستويات ىذه إلذ الوصول يستغرقو الذي الوقت وبرديد أداء، من ىو والعاملون يتوقعو

 تم ولقياس ما للمناقشة أساسًا تكون حتى عامل لكل للأداء الدراجعة عند للعاملتُ نسخ وإعطاء ذلك توثيق ثم
 .إلصازه

 الأداء تفوق جيدة نتائج العاملتُ من يحقق لدن وخاصة:استخدام أسلوب واضح في الحوافز والمكافآت  .6
 .والدكافآت الحوافز وتتنوع الدتوقع،

 :وتتمثل في ما يلي  :الأداء تحسين على المساعدة التحفيز آليات: ثانيا
 من سيزيد برقيقها على والعمل لو، ونتائج أىداف وضع في الفرد مشاركة  إن:الأىداف ووضع تخطيط.1

 عالية قيمة وذات طموحو، وترضي للقياس، وقابلو ولزددة، واضحة، الأىداف ىذه كانت وبخاصة إذا دافعيتو
 كانت ىذا إذا للعاملتُ،خاصة الدعنوية الروح رفع في قوياً مساعدًا عاملا يعد الأىداف برديد"ن بالنسبة لأ
 الدؤسسة وأىداف وآمال مصالح اقتًان وضرورة أهمية تبرز ىنا ومن لتحقيقها، العمال جذب على قادرة الأىداف

 .1بو العمال وآمال وأىداف مصالح مع
 بضاسهم من يزيد بعملهم العلاقة ذات والأمور القرارات في العاملتُ شاركةالد  إن:القرارات في المشاركة.2

 مع للأفراد تتفق الدشاركة وأن القرارات ابزاذ عملية ترشيد ذلك، عن الدتًتبة النتائج أىم ومن وانتمائهم والتزاماتهم،
 عليهم، ويفرضو الآخرون يطلبو ما خلال من وليس لأنفسهم، يقررونو ما خلال من ليعملوا لذم النفسي الديل

 .وجو أحسن على بأدائو والالتزام عملهم على رضاىم مدى تعكس أعمالذم تأتي لذلك
غتَ  الأفعال وتثبيط الدرغوبة للأفعال الدنتظم التشجيع خلال من وسلوكهم العاملتُ أفعال  بتغيتَ:تعديل سلوك.3

 الطرق ثم يستخدمون تغيتَ إلذ برتاج التي الدرفوضة الأفعال بتحديد العمل على الدشرفون ويقوم فيها، الدرغوب
 .التغيتَ إحداث على العاملتُ لتشجيع والتعزيز للتدعيم الدناسبة

للاجتهاد  الفرص من الدزيد لذم وإتاحة ومسؤولياتهم العاملتُ مهام وتنويع توسيع خلال  من:اثر العامل.4
 كان مهما بأهمية عملو عامل كل إشعار على تعمل أن مراعاتها الإدارة على يجب التي الذامة الأمور ومن والدبادأة،

 بشكل دوره وعن بشكل عام العمل عن اكبر صورة الفرد تعطي أن الإدارة على يجب بسيطاً،كما العمل ىذا
 فرصة" لذم تتوفر فالعاملون حد سواء، على والدؤسسة الفرد من لكل النفع برقق المحسنة العمل ظروف إن خاص،

 .برفيز الأكثر الدؤسسة الدؤسسة بخاصية برقق كما مهاراتهم وتطوير الخاصة قدراتهم استخدام
                                                           

 .104،105 :ص، لزمد عزوز ،مرجع سبق ذكره1
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 فيتوقف قصور أو الأخطاء يشوبها التي الأداء جوانب عن الراجعة التغذية وتوفتَ:  التحفيز بالتغذية الراجعة.5
 السلبية تقدم الدعلومات كانت فإن بها، تقوم التي الطريقة وعلى فيو تقوم الذي السياق على لذا الأثر التحفيزي

 أثر لذا يكون ىذه الدعلومات فإن الأخطاء تصحيح بطريقة ويعرف القصور أسباب على التعرف من يدكن بشكل
 لعملو راجعة كتغذية العامل يحصل عليها التي الدعلومات تكون أن يجب" وبذلك الأداء، على وبرسيتٍ تطويري
 ".ولزفزاً لزركًا توفر حتى معالجتها وسبل أسباب القصور تعرف على وتساعد مناسب وتوقيتها وواضحة إيجابية

 السياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في المؤسسة : الثالمطلب الث
   تعتمد الدؤسسة في برفيز عمالذا على إتباع سياسات  واضحة تؤثر على أداء الأفراد وتكون لزفزاً للعمل أكثر 

 وبرستُ أدائهم وىذا ما سنتطرق إليو في ىذا الدطلب 
الدخل على أنو لرموعة الدنافع الاقتصادية والاجتماعية والسيكولوجية التي يستفيد منها الفرد العامل : الأجور.1

ويدثل الأجر الجزء الأكبر من التعويضات  الدؤسسة في (لرهداتو، طاقتو، أفكاره)سواء مباشرة كتعويض عن مساهمتو 
 . 1الكلية التي يحصل عليها الفرد ويشمل كل ما يدفع للفرد بالساعة أو أسبوعيا أو شهريا مقابل قيامو بعمل

لإبعاد " الرضا الوظيفي" الدساهمة في توفتَ ابذاىات إيجابية ناحية العمل  كما تهدف الدؤسسة من خلال الأجر إلذ 
بتُ مستويات الأداء ومستويات الأجور   الربط والشكاوي والغياب والحوادث، وتقليل معدل حالات ترك العمل

وصولا إلذ الرقي الأدائي بتُ العاملتُ،إحكام الرقابة على تكاليف الأداء،ومن خلال برديد مستويات الأجور وفقا 
 .2للمستويات التنظيمية وبدايات ونهايات مستوى الأجر في الدستوى الوظيفي

ىي نقل الدوظف من مركزه الوظيفي الحالر إلذ مركز وظيفي أعلى،يتيح لو الحصول على مزايا مادية  :الترقية.2
أكبر ووضع أدبي ومعنوي أفضل لشا كان عليو قبل التًقية،وىي قد تكون من وظيفة إلذ أخرى أعلى وأكثر صعوبة 

ضمان بقاء العدد الكافي من  دف التًقية إلذ،وتو3ومسؤولية، كما قد تكون من درجة إلذ أخرى في نفس الوظيفة
إيجاد حافز قوي لدى العاملتُ  و لتختار من بينهم من يصلح لشغل الوظائف الشاغرة الدؤسسة العاملتُ في خدمة

لبذل الدزيد من الجهد والشعور بالطمأنينة نتيجة برقيق تقدم مستمر في معيشتهم دون الحاجة إلذ تغيتَ مكان 
 يضمن بقاء العناصر الصالحة فيها وعدم ىروبها بحثا عن فرص التًقية  في الدؤسسة العمل، فتوفتَ فرص التًقية في 

                                                           
  . 139 :ص ،مرجع سبق ذكرهبضداوي وسيلة، 1

 .172:، صمرجع سبق ذكره لزمد حافظ حجازي،  2

 .184: ص، نادر أبضد أبو شيخة، ،مرجع سبق ذكره 3
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 على برفيز العاملتُ لتحستُ أدائهم وتنمية قدراتهم، إضافة إلذ توفتَ فرص جذب أفراد  تعمل أخرمؤسسات
 .1 تعمل على إستغلال مهارات وقدرات الأفراد ذوي الأداء الدرتفع الدؤسسةجدد للعمل في

ىو تلك العملية الدستمرة التي تتضمن قيام الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات معينة إلذ رسالة شفوية :الإتصال.3
وللاتصالات دور فعال في حفز الأفراد،فإذا توافر ،2أو مكتوبة، تنتقل من خلال وسيلة اتصال إلذ الطرف الآخر

للمؤسسة نظام اتصالات فعال يربط بتُ لستلف الدستويات الإدارية وبصيع الأفراد،فإن ذلك يحقق التًابط والتعاون 
وتعتبر عمليات الاتصال في الدؤسسة ضرورية ،3ويهيئ انسجاما بتُ العاملتُ بالدؤسسة ويكون حافزا لزيادة الأداء

من اجل تزويد العاملتُ بالدعلومات اللازمة للقيام بإعمالذم، وكذلك تطوير وبرستُ الدواقف والابذاىات للأفراد 
 .بشكل يكفلو التنسيق والإلصاز والرضا عن العمل، وكذلك برقيق الحاجات النفسية والاجتماعية للعاملتُ

ويتم ،4ىو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاىيم وقواعد وابذاىات لزيادة وتبتُ أداء الفرد:التدريب.5
ومنع تقادم معارفهم  وإعادة تأىيلهم- بعد برديد وحصر الاحتياجات-  العاملتُ دريبإلذ ت ذلك باللجوء

  :يؤدي التدريب إلذ برقيق عدة فوائد وىي،5ومؤىلاتهم
ىذا ، حيث تنعكس زيادة مهارة الفرد والنابذة عن التدريب على حجم الإنتاج وجودتو:زيادة الإنتاجية.1.5

بالإضافة إلذ أن التزايد الدستمر في الجوانب الفنية للوظائف والأعمال في الوقت الحاضر تدعو الذ التدريب الدنظم 
. 6 حتى يتوافر لدى الفرد على الأقل الحد الأدنى الدطلوب للأداء الدلائم لذذه الأعمال

 على الدعنويات من ىنا تأتي تأثتَلا شك بان وجود برنامج للعلاقات الإنسانية لو : رفع معنويات الفرد.2.5
الأهمية البالغة للمورد البشري في العلاقة الحسنة بتُ الإدارة والجماعات العاملة مع التدريب الدنظم والدستمر 

 .7للأفراد
شك إلذ   التدريب على الأسلوب الآمن لأداء العمل يؤدي بلاأنيعتٍ ىذا : تخفيض حوادث العمل.3.5

 . معدل تكرار الحادث بزفيض
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 يقصد بها أن يقوم الرئيس الإداري  بتحديد الدهام الواجب عليو أن يقوم بها أحد مرؤوسيو :تفويض السلطة.6
وإعطائو السلطة اللازمة للقيام بهذا العمل،كما يعتٍ إعطاء أحد الدديرين لأحد مرؤوسيو جزء من عمل مفروض 

لأفراد آخرين حتى يدكن القيام بهذا ...أو تعود القيام بو ويتبع ىذا منح الدرؤوس الحق في ابزاذ قرارات وإصدار أوامر
  :1وتهدف عملية تفويضها لدساعديو للقيام بها،3العمل

إعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الأعلى للقيام بالدهام الأساسية   -
لشا يساعد على ،تنمية قدرات الدرؤوستُ وإعدادىم لتحمل الدسؤولية من خلال الدشاركة في ابزاذ القرارات -

 زيادة شعورىم بالرضا والولاء والانتماء للتنظيم 
 يولد الثقة لدى الدرؤوستُ بأنفسهم والذ تدريبهم على ابزاذ القرارات  -
  . تقوية العلاقات الإنساني بتُ أعضاء التنظيم الإداريوالابتكار وإعطاء الفرصة للإبداع  -
 .التقليل من التكاليف الدادية والدعنوية وتساعد على السرعة في الالصاز  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 348:،ص2003 ،الدار الجامعية للنشر،مصر، تنظيم وإدارة الأعمالأساسيات قحف،أبوعبد الغفار حنفي، عبد السلام  1
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 خلاصة
الدؤسسة ،فالتصرفات والأنشطة التي يقوم بها الفرد في الدؤسسة دورا ىاما في التأثتَ على أداء  الأفراديلعب أداء    

 بالآخرين وانفعالاتو ورضاه عن العمل وقيامو بأداء مهامو تعتبر حجر الأساس والنواة واتصالومن انتظامو في العمل 
 بعدة طرق  وحتى  نعرف مدى قدرة الأفراد ومهاراتهم نقوم بتقييم ومن بشة برستُ  أدائهم الأولذ لدا برققو من أداء

 برقيق  ولاءىم ورفع  إلذيؤدي بدعتٌ أن الحوافز تؤثر على أداء  لشا وخطوات واليات مساعدة لتحستُ أداء الأفراد 
حيث في ما بينهم علاقة الأداء ونظام الحوافز جدوى متداخلة وايجابية مستواه أدائهم ورفع روحهم معنوية بدعتٌ أن 

أن نظام الحوافز الجيد يؤدى إلذ برقيق مستوى أداء جيد وايجابي للمؤسسة والأداء يحفز الدؤسسة أكثر فأكثر 
للاىتمام بنظام الحوافز وزيادة برسنو من أجل رفع مستوى الأداء ولدواكبة التغتَات التي بردث على مستوى 

 وأن  أغلب الدؤسسات  لديها خطوات واليات  وسياسات حاجات العاملتُ، وعلى مستوى البيئة التنافسية
برفيزية  لشا تسهم في  برستُ وارتقاء مستوى أداء العامل ومن بشة برسن أداء الدؤسسة ونلاحظ ذللك في دراسة 

 .الحالة 
 

 



 [اكتب عنوان المستند]
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: تمهيد
بعدما تعرفنا على دور نظاـ الحوافز وفقاً لدا ىو موجود في الجانب النظري والتي تشكل وسيلة ىامة في برسين   

أداء العاملين ولذلك سنحاوؿ إسقاط ما رأيناه بدراسة نظاـ الحوافز  الدوجود في الدؤسسة لزل الدراسة ،و من 
خلاؿ ىذا الفصل سوؼ نرى مدى فعالية عملية تقييم الأداء في الدؤسسة، من ىنا تم تقسيم ىذا الفصل إلذ 

. ثلاث مباحث 
. تقديم عام لمديرية التجهيزات العمومية :المبحث الأول 
 .منهجية الدراسة الميدانية : المبحث الثاني

   .البياناتتحليل :  المبحث الثالث
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 لمديرية التجهيزات العموميةتقديم عام  :  المبحث الأول
تعد مديرية التجهيزات العمومية من أىم الدؤسسات لدا تقوـ بو من خدمة المجتمع  وفي ىذا الدبحث سنتطرؽ      

.  إلذ كل ما يتعلق بها، من خلاؿ معرفة كل من نشأتها وموقعها و نشاطها ومهامها
تعريف ومهام المديرية  : المطلب الأول

تعريف مديرية التجهيزات العمومية  :  وولاً 
 الدديريات أىم وتعد من 1962 مارس 19رية التجهيزات العمومية بدقر الولاية وبالتحديد  بحي يتقع مد       

 على بالإشراؼ تسهر على تطبيق واحتراـ القوانين واجراءات التجهيزات العمومية  كما تقوـ إذالدوجودة في الولاية 
،وتعتبر حديثة النشأة لأنها كانت تابعة لدديرية السكن ،وقد تم الفصل  داخل الولاية بالسكنالدشاريع الدتعلقة 

 .بينهما بدرسوـ قانوني 
 : وتتمثل في ما يليمهام المديرية : ثانيا 

. إعداد لستلف الدلفات التنظيمية اللازمة وللمشاورات  -
إعداد عقود الدراسات وصفقات الأشغاؿ والسهر على الدصادقة عليها من طرؼ الأجهزة  -

 الدعنية وتبليغها للشركاء الدتقاعدين 
 متابعة الدراسات وإشغاؿ الالصاز للسكنات والتجهيزات العمومية  -
ضماف تسير كل عمليات الصرؼ وتصفية النفقات لالصاز التجهيزات العمومية   -
القياـ باستلاـ الدراسات وإشغاؿ  التجهيزات العمومية  -
  الدنجزة لصاحب الدشروعالدنشآتتسليم  -
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 دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني
الذيكل التنظيمي ىو الإطار العاـ الذي يحدد توزيع الأدوار والدسؤوليات والسلطات بين أفراد التنظيم، ويوضح   

 نسق العلاقات الرئيسية الأفقية بينهم
 ديرية التجهيزات العموميةالذيكل التنظيمي للم(: 01-3):رقم الشكل

 
 
 
 
 
  
 
 
 و
 
 

 بناء على أساس مقابلة مع رئيس مصلحة الدستخدمين   الطالبة من إعداد:المصدر

 1 :التالية وأقساـ الدصالحمديرية ا والتجهيزات العمومية  يضم الذيكل التنظيمي 
 .مهمتو الإشراؼ على بصيع الذياكل الدكونة للمؤسسة: المدير.1
: وتتكفل بأداء الدهاـ التالية   :لأمانةا .2

. مساعدة الددير العاـ في مهامو -
. الربط بين الددير العاـ ولستلف الدصالح  -
 .استقباؿ الدكالدات الداخلية والخارجية  -

  : وىي تعمل علىتعمل على تقديم الخدمات الإدارية ومراقبة أملاؾ الدؤسسة  :مصلحة الإدارة والوسائل .3
. الدديريةتسير طباقا للتنظيم والإجراءات المحددة للوسائل البشرية الدوضوعة برت تصرؼ - 

                                                           
 .حسب الوثائق الدقدمة من طرؼ مصلحة الدستخدمين 1
 

 الددير

 الأمانة

 

 مصلحة الإدارة والوسائل
 

مصلحة الدتابعة والصفقات 
 العمومية 

 

مكتب تسيير  
 الدستخدمين

 

مكتب الأعلاـ 
 الآلر

 

مكتب ا لديزنية 
 والمحاسبة

 

مكتب الدنازعات 
 القضائية

 

 مكتب الدراسات والتقييم
 وبذسيد الصفقات

مكتب المحاسبة 
 للعمليات

 

مكتب التسيير  
 ومتابعة العمليات
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تنفيذ بالتعاوف مع الأجهزة الدعنية الإجراءات الرامية الذ ضماف تطبيق التنظيم العاـ ومعرفة ومتابعة وحل النزاعات  -
  التقييم الدوري للنتائج. العامة في إطار نشاطات القطاع وكذا

 وحفظها  وصيانتها والعقارية  الدنقولة لشتلكات الد  تسيير  ضماف -
 :الدكاتب التالية وىي  يضم 

 الآليمكتب الأعلام .1.3
. متابعة بصيع القضايا الخاصة بقطاع التربية على مستوى الوطن بصورة عامة -
 .متابعة بصيع القضايا الخاصة بولاية التربية بصفة خاصة -
 .إعداد لوحات إعلامية خاصة بدديرية التربية -

 :ومن أىم مهامها مايلي :مكتب تسير المستخدمين .2.3
  الدعموؿ بو للتنظيمتسير الدستخدمين طبقا  -
 معارفهم  وبذديد  مستواىم ينوبرسالدستخدمين    بتكوين  الخاصة  الأعماؿ  متابعة -
 الدستخدـ  وتكوين  تسيير  لسططات  إعداد -
.  إلصاز لزاضر التنصيب  -
. إلصاز قرارات التعيين بالنسبة للأعواف الجدد  -

.  الجنوب أقدميوقرارات  -
طاقات التنقيط  ب -
.  مقررات الاستقالة ، العزؿ و غيرىا من الدقررات  -
. إلصاز شهادات العمل وسندات العطلة  -
 . برديد الوضعية التعدادية للمناصب الدالية  -
 السهر على وضع الوسائل البشرية الضرورية  لسير الدصالح -

 مكتب الميزانية والمحاسبة والوسائل العامة .3.3
ضماف تسيير الوسائل الدادية للمديرية   -
 تطوير كل إجراء يضمن لكل مصلحة الوسائل الضرورية لسيرىا الدنتظم  -
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 مكتب المنازعات القضائية.4.3
معرفة ومتابعة وتسوية الدنازعات العامة  -
تنفيذ الإجراءات الدوجهة لضماف تطبيق التنظيم  -
 متابعة القضايا القانونية الدرتبطة بالنشاط  والتنفيذ والإجراءات التابعة لذا -

 مصلحة المتابعة والصفقات العمومية.4 
: وىي تضم الدكاتب التالية 

  : ومن مهامومكتب الدراسات وتقويم وتجسيد الصفقات.1.4
. إعداد لستلف الدلفات التنظيمية الضرورية للإطلاع على الدراسات والأشغاؿ وكذا تسليم رخص البناء-
. السهر على تطبيق النصوص التشريعية والتنظيمية لا سيما تلك الدتعلقة بالصفقات العمومية-
. ضماف استلاـ وفتح الأظرفة  طبق للتنظيم الدعموؿ بيو- 
. ضماف تقديم العروض وإقتراح الدصلحة لدتعاقدة الشريك الدتعاقد الكفء لإلصاز الدشروع- 
. إعداد عقود الدراسات  والإلصاز عندما تكوف الإقتراحات مقبولة من قبل الدصالح الدتعاقدة- 
. السهر على تنفيذ العقود وتبليغها عند الدصادقة عليها للشريك والدصلحة الدكلفة بالدتابعة والمحاسبة - 

:  ومن مهامو مكتب التسيير  ومتابعة العمليات.2.4
ضماف بصع وإستغلاؿ كافة الدعطيات الدتعلقة بالدراسات والإلصاز الخاصة  بالتجهيزات العمومية   -
متابعة الدراسات وأشغاؿ إلصاز بناءات التجهيزات العمومية   -
القياـ بختم الدصادقة على حالات الدراسات والأشغاؿ   -
القياـ باستلاـ الدراسات والأشغاؿ التجهيزات العمومية   -
 .تسليم الدنشآت لصاحب الدشروع  -

 : ومن مهامو مايلي مكتب المحاسبة للعمليات.3.4
ضماف تسيير كل عمليات الإلتزاـ والتصفية وبررير إذف بالصرؼ لإلصاز التجهيزات   -
  لعمليات تصفية وبرديد الحالة العامة  الدمنوحةالقياـ في إطار الصلاحيات الدخولة لذا  والإعتمادات   -
.  الدتعلقة بالمحاسبة العامة والصفقات العمومية والتنظيميةالسهر على تطبيق النصوص التشريعية  -
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  و ىدافها الحوافز في المديرية: المطلب الثالث
 الحوافز الدقدمة في الدؤسسة  : وو   

: تتمثل الحوافز الدقدمة من طرؼ الدؤسسة في ما يلي 
بزتلف أجور العماؿ بحسب طبيعة كل واحد منها وكذا على حجم الدسؤولية الواقعة على عاتقو وكذا :  الأجور.1

. الخبرة الدهنية التي يكتسبها بصيغة أخرى فالعامل يتقاضى أجره حسب العمل الذي يقوـ بو وحسب شهادتو
: ثلاث أنواع من العطل في مديرية التجهيزات العمومية  ىناؾ: العطل .2

. لكل موظف أو عاملا الحق في عطلة مدتها بطسوف يوما في السنة: العطل السنوية -

 .وبسنح ىذه العطلة للمرأة العاملة والتي مدتها لا تتجاوز تسعوف يوما: عطلة الأمومة -

 :تتمثل فيما يليوىي   :العطلة الاستثنائية -
 ثلاثة أياـ: عطل الزواج -
ثلاثة أياـ : طل الختافع -
ثلاثة أياـ : عطل الوفاة -

وىو حق ذو طابع مالر وشخصي يستفاد منو مدى ، ىو نهاية طبيعية للمسار الدهني لدى العامل :التقاعد .3
: الحياة وينتج عن منح التقاعد الحقوؽ التالية

 .معاش مباشر يمنح على نشاط العامل بالذات إضافة لزيادة الزوج الدكفوؿ
 .مينأمعاش للت. معاش يتضمن معاش الزوج الباقي على قيد الحياة
 :وىناؾ ثلاثة أنواع للتقاعد كما لاحظنا نذكر منها

 سنة من العمر بالنسبة للرجل و بطسة وبطسوف سنة للمرأة مع قضاء عشر 60 بلوغ:التقاعد المباشر-
. سنوات من العمل على الأقل

 للعامل الحق في التقاعد عند قضاءه بطسة وبطسوف سنة كاملة في :التقاعد دون شرط بالنسبة للسن-
. الحياة الدهنية دوف أي شرط في السن

ابتداء من سن الخمسين سنة يمكن للعامل الأجير الذي أدى مدة عمل فعلية عندىا :  التقاعد النسبي-
. أف يطلب الاستفادة من الدعاش (دفع اشتراكات تعادؿ بطسين سنة على الأقل)
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يتعين على الإدارة تنظيم دورات التكوين ولضسين مستوى بصفة دائمة قصد ضماف برسين وتأىيل  : التكوين.4
. الدوظف وترقيتو الدهنية وتأىيلو لدهاـ جديدة 

 بأف مديرية بذهيزات العمومية تقوـ  بالدورات تكوينية متخصصة عند الحاجة لجميع ما سبق نستنج من خلاؿ 
  :أىدافو العماؿ سواء كاف ذلك التكوين داخلي أو خارجي فمن  

 .تكيف مستمر للعماؿ مع مناصب أعمالذم -
 .برسين مستوى أداء الدوظفين -
 .القدرة على استيعاب الدعلومات -
 .تنمية روح الدبادرة والاحتراـ عند الدوظفين -
. برسين الدردودية التي تنعكس على الدؤسسة بالفائدة -

فالتسيير الحسن للمؤسسات مديرية التجهيزات العمومية  تؤدي الاتصالات دورا مهما رئيسيا في : اوتصاوت.5
 :في  أىداؼ  تتمثل يشترط نقلا جيدا للمعلومات ويتم ذلك من خلاؿ  القياـ بعملية الاتصاؿ

 .ضماف وصوؿ الرسالة من الدرؤوس إلذ الدرؤوسين -

 الثقة الدتبادلة بين العماؿ ومرؤسين  -

. تبادؿ الدعلومات فيما بينهم في الدكاتب -

 .الصاز الدهاـ الدطلوبة في وقتها المحدد -
:ىناؾ نوعاف وهما : الترقية  6 .   

الدنيا، : وىي ترقية الدوظف في نفس الدرتبة من درجة إلذ أخرى بثلاث وتائر وىي:رقية في الدرجةتال.1.6
وفقًا إلذ نظاـ التنقيط السنوي الذي يعده  (12)الدتوسطة والقصوى، وتتم الترقية من الدرجة الأولذ إلذ الدرجة 

الدسؤوؿ الدباشر، وتعد ىذه الترقية حق لكل موظف، وتناؿ رضا بصيع الدوظفين نظراً للطابع التنظيمي الذي 
، المحػػػدد للشبكػة 2008سبتمػبػػػػر  29الدػػػػؤرخ فػػي   304/ 07 والدػػرسػػػػوـ الػرئػاسػػي رقػػػػم  منحة الجنوب يحكمها

 والجدوؿ   لزطػػػة12الإستػدلالية لدػرتبػات الدػوظفيػن ونظػػاـ دفػع رواتبهػػم،قػػد وضػػع سلػم الػدرجػات يتكػػوف مػػن 
. التالر يوضح ذلك
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 ةالتـرقيــة فـي الدرجـــات  صبحـت حتـى إحتســـاب المـــد (:03-1) رقم الجدول
 الترقية في الدرجات المدة الدنيا المدة المتوسطة المدة القصوى

سنػػوات 3  أشهػػر6 سنػوات و3  من درجة إلذ درجة أعلى  أشهػػر6سنتاف و 
  درجػػة12المجمػػػوع   سنػػة30  سنػػة36  سنػػػة42

  حسب وثائق الدقدمة من مصلحة الدستخدمينالطالبة من إعداد  :المصدر      

التػرقيػػة فػي الدرجػػػات أصبحػت حتػى إحتسػػػاب الدػػػدة ىػػذا يػػدؿ على نػوع مػن الصػػرامػة فػي عمليػة التػرقيػػة وإعطػاء 
 للموظف الوقػت الكػافػي لإكتسػاب بذػربػة وخبػرة ميػدانيػػة إضػافػيػػة تسمػػح لػػو الدػػػرور مػن درجػػة إلػػى درجػػة أعػلى

 الترقية تتميز بأنو يرافقها زيادة في الراتب دوف زيادة في الدسؤوليات والواجبات وىي :الترقيـة فـي المرتبـة .2.6
تضم كل  من الأقدمية والكفاءة معيار ثانويا على عكس الترقية في الدرجة التي برتل فيها الكفاءة الدور الأساسي 

 :وتتم كيفية الترقية  للترقية
الشهادات   على  الدهني  مسارىم  خلاؿ  بين الدوظفين  الذين برصلوا  الشهادة من  أساس  على -

 .الدطلوبة الدؤىلات
 .متخصص  تكوين  بعد -
  .اللجنة الدتساوية  رأي  أخذ  بعد التأىيل  قائمة في  التسجيل  طريق  عن  الاختيار  سبيل  على -

 الأعضاء من بين الدوضفين الذين يثبتوف الأقدمية الدطلوبة
  ىداف نظام الحوافز داخل  المديرية : ثانيالاً 

  و بسكين الدؤسسة من برقيق أىدافهاعتبر وسيلة قياس  أداء العاملين ونتائجو تساعد في إبزاذ القراراتت -
إقامة علاقة مباشرة ومتبادلة بين معدؿ علاوة الدردودية الفردية، وبين الدرجة التقييمية المحصل عليها نتيجة  -

 .تقييم أداء العامل ،حيث يسمح نظاـ التنقيط بوضع أسس عادلة لحساب ىذه العلاوة
 .العاملين بشتّى أنواعها وعلى الأخصى ما يسمىى بالتىقدير والاحتراـ والشىعور بالدكانة احتياجاتإشباع  -
 إشعار العاملين بروح العدالة داخل الدؤسسة  وتنمية روح التعاوف بين العاملين  -

 
 
 
 

http://mawdoo3.com/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B7%D9%81%D8%A7%D9%84_%D8%B0%D9%88%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
http://mawdoo3.com/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B7%D9%81%D8%A7%D9%84_%D8%B0%D9%88%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
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  منهجية الدراسة الميدانية:المبحث الثاني 
 وأدوات الدراسة سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ دراسة عامة حوؿ المجتمع و العينة 

 مجتمع الدراسة الدراسة  ومتغيرات : المطلب الأول 
 الدراسة  متغيرات : وو

 متغيرات الدراسة من خلاؿ الدراسة النظرية والتطرؽ لحيثيات الدوضوع ، وما تناولتو الدراسات السابقة استخراجتم 
:  في الدقدمة حيث تتمثل الدتغيرات في الدوضوعةبالتحليل والتفصيل والفرضيات 

 يمثل نظاـ الحوافز الدتغير الدستقل الدؤثر في برسين أداء الدؤسسة العمومية :المتغير المستقل  -
  يمثل  أداء الدؤسسة دالة على دور نظاـ الحوافز:المتغير التابع  -
من العديد من الدوظفين و الإداريين و العماؿ، ولقد إعتمدنا في يتكوف لرتمع الدراسة : مجتمع العينة :ثانيا 

إختيار العينة على تقنية العينة العشوائية العنقودية بناءً على عامل الجنس والدؤسسة ونظراً لدوائمتها أىداؼ  
 30الدراسة معتمدين على تصريحات الدعنيين، فإف حجم العينة الددروسة ىو 

   دوات الدراسة :المطلب الثاني 
      أجرينا ىذه الدراسة من خلاؿ بيانات أولية وأخرى ثانوية ،تتمثل البيانات الثانوية في الشق النظري من 

الخ الدتعلقة بالدوضوع قيد الدراسة أما .....الدراسة ،وقد تم برصيلو عن طريق مراجعة الكتب والدذكرات والدلتقيات 
البيانات الأولية فتمثل في الشق الديداني من خلاؿ إجراء الدقابلات وبصع الدلاحظات الدعلومات و إجابات لرتمع 

الدراسة عن أسئلة لزتوى الإستبياف الدستخلصة من الدراسة النظرية حوؿ الدوضوع 
تصميم  داة الدراسة  :  وو

   استخدمنا الاستبياف كأداة للدراسة الديدانية ،حيث بني من عدة جوانب بزدـ موضوع الدراسة الإعتماد على 
: الدراسة النظرية ،حيث إحتوى على قسمين رئيسين 

 يحتوي على لرموعة من البيانات الشخصية ،حيث إحتوى البيانات النوعية لأفراد العينة :القسم الأول -
. الحالة الاجتماعية، والدستوى التعليمي والفئة الدهنية ومدة الأقدميةالجنس،العمر ،

 يحتوي على بطس لزاور تضم سبعة وثلاثوف عبارة،تم توظيفها للتعامل مع فرضيات البحث وقد :القسم الثاني  -
أعدت الأسئلة على أساس مقياس ليكارت الخماسي الذي يقيس بطسة إجابات ،لنتمكن من برديد أفراد العينة 

:  حوؿ لزاور الاستبياف وذلك حسب الجدوؿ التالر



 دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية       الفصل الثالث                                                    
 

 

66 

 مقياس ليكارت الخماسي  (:03-2) رقم الجدول                            
موافق بشدة  موافق  لزايد  غير موافق   غير موافق بشدة التصنيف  

 5 4 3 2 1الدرجة  

 
 ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستر في علوـ التسيير جودة المعلومة المحاسبية في ترشيد القرارات التسويقية،دور بضزةاطمة الزىراء ؼ : المصدر

 .57:ص،2014 /2013جامعة الوادي ،،* غير منشورة *،بزصص تدقيق لزاسبي ،

للإصدار spss    بعد القياـ برديد خيارات الإجابة وكذا أوزانها، وبعد بصع البيانات وتبويبها باستخدامنا برنامج 
الواحد والعشرين، وذلك بغية وضع قاعدة بيانات وجداوؿ يمكن الاعتماد عليها في عملية التحليل ليقوـ البرنامج 

بحساب كل من الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري ومن ثم نستطيع برديد الابذاه العاـ لكل اجابة كما ىو 
 :لرسد فيما يلي

 يبين الأوزان المرجح لمقياس الدراسة: (03 -3)الجدول رقم 
 اوتجاه المتوسط المرجح

 غير موافق بشدة 1.79 إلى 1من 
 غير موافق 2.59الى 1.80من 
 لزايد  3.39إلى 2.60من
 موافق 4.19الى 3.40من 

 موافق بشدة 5ألى 4.20من
 ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة جودة المعلومة المحاسبية في ترشيد القرارات التسويقية،دور بضزةاطمة الزىراء ؼ :بضزةاطمة الزىراء ؼ :المصدر  

. 62،ص2014 /2013جامعة الوادي ،،* غير منشورة *الداستر في علوـ التسيير ،بزصص تدقيق لزاسبي ،

  محاور محور الإستبيان:ثانيا 
 عبارات ،تبحث في مدى فعالية 9عموميات حوؿ نظاـ الحوافز يحتوي ىذا المحور على : المحور الأول .1

. نظاـ الحوافز في الدؤسسة 
عبارات تبحث في مدى فعالية الحوافز الدادية  5  الحوافز الدادية يحتوي ىذا المحور على:المحور الثاني  .2

 ودورىا في زيادة الأداء 
عبارات، تبحث في مدى فعالية الحوافز الدعنوية 6 الحوافز الدعنوية يحتوي ىذا المحور على :المحور الثالث  .3

 . ودورىا في زيادة الأداء
 . عبارات، تبحث عن  أهمية و كيفية قياس الأداء في الدؤسسة9يحتوي ىذا المحور على: المحور الرابع .4
 . عبارات، بردث  عن مدى تأثير الحوافز في  برسين الأداء 7 يحتوي ىذا المحور على :المحور الخامس .5
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إستمارة عن طريق التسليم الدباشر في مديرية التجهيزات العمومية، وتم  40 قمنا بتوزيع :عرض  داة الدراسة :ثالثا
 إستمارة صالحة من لرموعة الإستمارات الدوزعة 30الاستلاـ على نفس الطريقة ،وبعد فرز الإجابات وجدنا 

: والشكل التالر يوضح ذلك
 ن المتعلقة باستمارة اوستبياالإحصائيات( :(:03-4) رقم                 الجدول

النسبة التكرار البيان 

 100 40الاستمارات الدوزعة 

 90 36الاستمارة الدسترجعة 

 5 2الاستمارات الدفقودة 

 0.58 4 الاستمارة الدلغاة 

 95.58 30 ات القابلة لتحليل  الاستمار

  من إعداد الطالبة :المصدر                              
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  ت البياناتحليل: لمبحث الثالث ا

بعدما تم حصر لرتمع الدراسة  في لرموعة معينة قمنا بتحليل العينة الإحصائية الدكونة من كل شرائح الدوظفين في 

.  spssمديرية التجهيزات العمومية، وبصع الإجابات من الإستبياف بإستخداـ البرنامج التحليلي 
 تحليل الوصفي الإحصائي لسمات الشخصية: المطلب الأول 

 الجنس :    وو
 الجنستوزع  فراد العينة حسب    (:03-5) رقم                                    الجدول

النسبة التكرار الجنس الرقم 
 % 80 24ذكر  1
 %20  6أنثى  2
 % 100 30المجموع  

   spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :المصدر                          
 الجنس  توزع  فراد العينة حسب (:03-2):رقم الشكل                             

 
  spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                              المصدر 

  يوضح لنا الجدوؿ اعلاه توزيع أفراد حسب الجنس،ويمكن استخلاص منو أف فئة الذكور يشكلوف 
.  أفراد وىم الذين يعملوف بهذه الدؤسسة 6 بدا يعادؿ %20فرداً،وفئة الإناث يمثلوف  24 بدا يعادؿ 80%
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  العمر : ثانيا 
 توزع  فراد العينة حسب الفئات العمرية (:03- 6) الجدول رقم                            

النسبة  التكرار  العمر  الرقم  
 %60 18 سنة  30أقل من  1

 %16.7 5 40 إلذ 30من  2

 %23.3 7 60 الذ 41من  3

 %100 30المجموع  

 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                      المصدر 

  توزع  فراد العينة حسب الفئات العمرية(:03-3):رقم الشكل                            
 

 
 

 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                     المصدر 

 18 بدا يعادؿ %60 يشكلوف نسبة 30أف  الأفراد الذين يتروح عمرىم أقل من نلاحظ من الجدوؿ  
. %23.3 أفراد بالنسبة 7 ما يعادؿ 60 إلذ 41و فئة من 16.7أفراد بالنسبة  5 يشكلوف 40 إلذ 30من فردا،ً 
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 الحالة اوجتماعية : ثالثا
 الحالة اوجتماعيةتوزع  فراد العينة حسب  (:03- 7) الجدول رقم                          

 
 
 

 
 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                            المصدر 

   فراد العينة حسب الحالة اوجتماعيةتوزع(: 04-3)الشكل رقم 

 

 
 

spss   من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج: المصدر 
   

يوضح لنا الجدوؿ أعلاه توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية،ويمكن استخلاص منو أف الأفراد  
ومنو %3.3،وفرد واحد أرمل  بنسبة %16.7 أفراد بالنسبة 5، وفئة الدتزوجين يمثلوف % 80  ما يعادؿ24العزاب

.  نستخلص أفراد العينة أغلبهم  غير متزوجين
 
 
 
 
 
 

النسبت  التكرار  ح إ  

 %80 24أعزب   1

 %16.7 5متزوج  2

 %3.3 1  أرمل 3

 المجموع   

30 

100% 
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المستوى التعليمي   : رابعا
 مستوى التعليميتوزع  فراد العينة حسب  (:03- 8) الجدول رقم 

النسبة  التكرار  الدستوى التعليمي  الرقم  
 %13.3 4ثانوي   1

 %20 6جامعي   2

 %66.7 20مهندس   3

 %100 30المجموع  

 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :المصدر 
  مستوى التعليمي توزع  فراد العينة حسب (:05-3)الشكل رقم                          

 
 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                            المصدر 

 أفراد ما يعادؿ 4 يوضح لنا الجدوؿ أعلاه توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي،حيث لصد فئة الثانوي 
،وىنا نلاحظ % 66.7فرد ما يعادؿ  20، والدهندسين %20 أفراد ما يعادؿ 6،وفئة الدستوى الجامعي % 13.3

.  أف اغلب أفراد العينة مهندسين
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 الفئة المهنية : خامسا 
  توزيع الأفراد حسب الفئة المهنية:(03- 9) الجدول رقم 

النسبة  التكرار  الفئة الدهنية  الرقم  
 %3.3 1رئيس مصلحة   1

 %50 15رئيس مكتب  2

 %47.7 14أخرى   3

 %100 30المجموع   

 

 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :                  المصدر 
 توزيع الأفراد حسب الفئة المهنية (:06-3)الشكل رقم                       

 
 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :المصدر 

 مكاتب  ،ونلاحظ أف نصف أفراد العينة ىم رؤساءالفئة الدهنيةلنا الجدوؿ أعلاه توزيع أفراد العينة حسب   يوضح 
 %47.7، ونصف الاخر اغلبهم يشتغلوف في وظائف أخرى50%
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الأقدمية  : سادسا
 توزيع الأفراد حسب سنوات الأقدمية (:03- 10) الجدول رقم 

النسبة التكرار الأقدمية الرقم 
 %20 6 سنوات 5أقل من  1
 %70 21 10 ألذ 5من  2
 %10 3 فما فوؽ 10من  3
 %100 30المجموع  

 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :المصدر 
              

 توزيع الأفراد حسب سنوات الأقدمية (:07-3)الشكل رقم                

 
 spss من إعداد  الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف وبرنامج :المصدر 

 

 أفراد العينة اغلبهم لديهم أففنلاحظ  يوضح لنا الجدوؿ أعلاه توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الاقدمية في عمل،
 . في عملهم،%70 فردا  بنسبة 21خبرتهم في عمل  يشكلوف  سنوات10ألذ  5 من عمل تتراوح خبرة 

تحليل نتائج محاور الدراسة وإختبار الفرضيات  :  المطلب الثاني
 ،ذلك عن طريق التحليل الإحصائي لمحاور ة   نسعى من خلاؿ ىذا الدطلب الذ برليل نتائج الدراسة الديداني

ستخدـ النسب الدئوية والتكرارات والوسط الحسابي  بإspssالدراسة وفرضياتها ،وذلك بالاعتماد على البرنامج 
  والالضراؼ الدعياري 

 ة نظام الحوافز في المؤسستحليل محور :  وو
 ابذاىات إجابات أفراد العينة الدراسة حوؿ نظاـ الحوافز داخل الدؤسسة  (:03- 11)  الجدوؿ رقم يوضح

:  وفعاليتو داخل الدؤسسة، حيث يبين من الجدوؿ التالر أف النتائج الإحصائية جاءت كما يلي
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  في المؤسسة  يوضح اجابات  فراد العينة   حول نظام الحوافز (:03- 11) الجدول رقم 
 الانحراف الاتجاه

المعياري 

المتوسط 

المرجخ 

غير موافق 

بشدة 

غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  الفقراث 

العدد  العدد  العدد  العدد   العدد

% % % % 

 

% 

موافق  0.889 3.966 / 4 / 19 

 

7 1 

/ 13.3 / 63.3 

 

23.3 

موافق  0.889 3.633  5 4 18 

 

3 2 

 16.7 13.3 60 

 

10 

غير موافق  0.7111 2.900 1 5 21 2 

 

1 3 

3.3 16.7 70 6.7 3.3 
 3 16 4 2 3.166 1.085 محايد

 

5 4 

6.7 13.3 53.3 10 

 

16.7 

 23 2 1 1 3.866 0.776 موافق

 

3 5 

3.3 3.3 6.7 76.7 10 
 6 2 17 10 / 1 3.633 0.764 موافق

3.3 / 33.3 56.7 6.7 

موافق  1.132 3.400 1 8 3 14 4 7 

3.3 26.7 10 46.7 13.3 

 8 1 7 6 15 1 2.900 1.093 محايد

3.3 50 20 23.3 3.3 
 9 2 12 4 12 / 3.133 1.041 محايد

/ 40 13.3 40 6.7 

موافق  0.733 

 

 المتوسط العام لمحور نظام الحوافز في المؤسسة 3.403

 .spssبالاعتماد على نتائج الاستبياف وبرنامج  إعداد الطالبة من: المصدر    
  بإلضرؼ معياري قدر ب 3.403  قدرهعلى متوسط حسابي     لقد برصل لزور نظاـ الحوافز في الدؤسسة

وحسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أف أفراد العينة قد أعطوا الدوافقة على لزتوى ىذا المحور 0.733
 : بإعتبار أف نظاـ الحوافز فعاؿ في الدؤسسة وقد جاءت الإجابات على النحو التالر

تهتم الدؤسسة بشكل كبير  بدنح  حوافز لعمالذا  "نلاحظ أف الإبذاه  العاـ للعينة كاف  بالدوافقة على العبارة .1
 من مقياس ليكارت الذي يندرج  في الفئة 3.9، ويتجلى ذلك في الدتوسط الحسابي يمثل "ليقدموا أحسن ما لديهم

.  0.889الرابعة بإجابة موافق  والضراؼ معياري قدره  
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 الدتاحة والدكافآت الحوافز بأهمية لعاملوف ايشعر "نلاحظ أف الإبذاه  العاـ للعينة كاف  بالدوافقة على عبارة .2
 مقياس ليكارت يندرج ضمن  الفئة الرابعة بإجابة موافق  3.633ويتجلى ذلك في  الدتوسط الحسابي "بالدؤسسة

 . 0.889والضراؼ معياري  قدره
من مقياس  2.900 قدره وسط حسابيعلى "بسنح الحوافز على أساس الكفاءة و الأقدمية معا "لقد برصلت العبارة .3

 وحسب مقياس ،0.711ليكارت ويندرج ضمن  الفئة الثانية  بإجابة غير  موافق ،والالضراؼ الدعياري يمثل  
 . الخماسي فقد أعطى أفراد العينة عدـ الدوافقة وذلك لأف الدديرية لابسنح حوافزىا على أساس الكفاءة و الأقدمية

على وسط حسابي " الحوافز التي تقدمها الدؤسسة ملبية لإشباع احتياجاتهم الدادية والدعنوية"لقد برصلت العبارة.4
 وىذا 1.085من مقياس ليكارت يندرج ضمن الفئة الثالثة بإجابة لزايد، والالضراؼ الدعياري يمثل   3.166  قدره

 .ما يدؿ على أف أفراد العينة لد يجيبوا على عبارات فلا نستطيع الحكم عنهم معارضين أـ لا
و  " أف ىناؾ عدالة في الحصوؿ على منح الحوافز"على العبارة نلاحظ أف الإبذاه  العاـ للعينة كاف  بالدوافقة .5

من مقياس ليكارت  ويندرج ضمن  الفئة الرابعة بإجابة موافق  و  3.866يتجلى ذلك في  وسط حسابي 
.  0.776الالضراؼ الدعياري يمثل

بأف أغلب الأفراد يقولوف أف ىناؾ بريز "نلاحظ أف الإبذاه  أغلب أفراد العينة  كاف  بالدوافقة  على عبارة .6
وحسب مقياس ليكارت  3.633، ويتجلى في  الدتوسط الحسابي يمثل "وتفرقة وبسييز بين العماؿ في منح الحوافز

  .0. 764الخماسي ليكارت ويندرج ضمن  الفئة الرابعة بإجابة موافق، و الالضراؼ الدعياري يمثل
  من مقياس 3.400الدتوسط الحسابي في  "أف الحوافز توفر جو مناسبة في بيئة العمل "لقد برصلت العبارة .7

. 1.132ليكارت  الخماسي ويندرج ضمن الفئة الرابعة بإجابة موافق  و الالضراؼ الدعياري يمثل
 على  " أف اغلب الحوافز التي بسنح في مؤسسة تؤدي الذ حوادث  نزاعات بين العماؿ "لقد برصلت العبارة .8

 من مقياس ليكارت و يندرج ضمن الفئة الثالثة بإجابة لزايد و الالضراؼ الدعياري يمثل 2.900الدتوسط الحسابي
.  وىذا مايدؿ بأف اغلب أفراد العينة لد يكونوا مع أو ضد صحة العبارة .1.09

 والالضراؼ 3.133على وسط حسابي"الحوافز تؤدي  الذ برقيق الاستقرار الوظيفي " لقد برصلت العبارة .9
فقد أعط أفراد العينة بالمحايدة وذلك لعدـ معرفتهم اف كانت الحوافز تؤدي إلذ برقيق 1.041الدعياري يقدر ب 

. ستقرار أولاالإ
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 ذلك من خلاؿ منح ح     من  خلاؿ الإجابات السابقة يمكن القوؿ يوجد نظاـ حوافز في الدؤسسة  ويتض
الحوافز والعاملوف يشعروف بأهميتها إلا أف ىناؾ بسيز وتفرقة في منح الحوافز وعدـ علهم على أي أساس بسنح 

 .الحوافز
 الحوافز  الماديةتحليل محور  :ثانيا
 الدعنوية وفعاليتو داخل  ابذاىات إجابات أفراد العينة الدراسة حوؿ الحوافز(:03 -12)  الجدوؿ رقم يوضح   

: الدؤسسة،حيث يبين من الجدوؿ التالر أف النتائج الإحصائية جاءت كما يلي 
 يوضح اجابات  فراد العينة حول الحوافز المادية (:03- 12) الجدول رقم 

 معياري قدر ب ؼو الضر 3.039على متوسط حسابي قدره       لقد برصل لزور الحوافز الدادية  في الدؤسسة
،وحسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أف أفراد العينة لانستطيع  الحكم عليهم إف  كانوا 0.967

 :راضين على فعالية الحوافز الدادية أو لا  وقد جاءت الإجابات على النحو التالر
 على وسط حسابي قدره "الأجر الذي تتلقاه يتناسب مع جهدؾ الدبذوؿ أثناء العمل " العبارة  لقد برصلت .10

،وحسب  مقياس ليكارت  الخماسي  فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة  0.813 و الضراؼ معياري قدره  3.400
. على أف الأجر الذي يتقضانوه يتلاءـ مع عملهم 

 
الفقرات 

غير موافق غير موافق لزايد موافق موافق بشدة 
بشدة 

الدتوسط 
الحسابي 

الالضراؼ 
الدعياري 

الإبذاه 

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % % 

موافق  0.813 3.400  6 8 18  10
 60 20 20  

فق اغير مو 0.850 1.633 18 5 7/ /  11
 / /23.3 16.7 60 

غير موافق  1.547 2.933 9 4 3 8 6 12
20 26.7 10 13.3 30 

13 

 

 موافق 0.817 3.566/  6 1 23/ 
 /76.7 3.3 20  /

 موافق 0.808 3.663 3  8 16 3 14
10  

53.3 

26.7  10 

 لزايد 0.967 3.039 المتوسط العام لمحور الحوافز المادية 
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   1.633 وسط حسابي قدره على"،ة الأجر الذي  يتلقونو يغطي حاجاتهم الشخصي" العبارة  لقد برصلت  .11

وحسب  مقياس ليكارت  الخماسي  فقد أعطى أفراد بعدـ  الدوافقة  وذلك ، 0.850و الالضراؼ الدعياري يمثل 
   .لأف العماؿ غير راضين عن الأجر الذي يتلقونو  لا يغطي لذم حاجاتهم الشخصية

تسعى من خلاؿ عملك في الدؤسسة  إلذ برقيق أىداؼ " على عبارة،  إف الإبذاه  العاـ للعينة بعدـ  الدوافقة .12
وىذا مايدؿ على أف  ،1.547و الضراؼ معياري قدره  2.933قدره ،ويتجلى ذلك في الوسط الحسابي " شخصية

 . لا يسعوف الذ برقيق أىداؼ شخصية بلى يتعدى الذ برسين أىداؼ  الدؤسسة  والمجتمعأفراد العينة 
 ويقدر وسط الحسابياؿويتجلى ذلك في  ، " الدؤسسة توفر لذم خدمات اجتماعية متعددة"عبارة برصلت اؿ .13
بإعتبار أف  عطى الدوافقة ،وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد 0.817ي يقدر الدعيار ؼوالإلضرا 3.566  ب

 .الدؤسسة توفر لذم كل الإحتياجات والخدمات الاجتماعية 
وسط حسابي قدره  على " أثرت على لرهودتك بشكل اكبراالحوافز التي  تتلقاه " العبارة لقد برصلت .14

أعطى الدوافقة بإعتبار الحوافز ، و حسب مقياس ليكارت الخماسي فقد 0.808و إلضراؼ الدعياري قدره 3.663
 . تؤثر على أداء العماؿ

     من  خلاؿ الإجابات السابقة يمكن القوؿ على أف العماؿ غير راضين عن الأجر الذي يتقاضونو ولكن 
الدؤسسة توفر لذم لستلف  والخدمات الاجتماعية وفي ىذا المحور ومن خلاؿ الوسط الحسابي فالعماؿ لد يحددو  

إجابة واضحة  على  أف فعالية الحوافز الدادية داخل الدؤسسة  
 الحوافز المعنويةتحليل محور :  ثالثا

 الدعنوية وفعاليتو داخل  ابذاىات إجابات أفراد العينة الدراسة حوؿ الحوافز(:03- 13) الجدوؿ رقم     يوضح
: الدؤسسة،حيث يبين من الجدوؿ التالر أف النتائج الإحصائية جاءت كما يلي 
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 يوضح اجابات  فراد العينة حول الحوافز المعنوية  (:03- 13) رقم 

 

 spssبالاعتماد على نتائج الاستبياف وبرنامج  من اعداد الطالبة:  المصدر
 معياري قدر ب ؼو الضر3.300 على متوسط حسابي  قدره  لقد برصل لزور الحوافز الدعنوية   في الدؤسسة   

وحسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أف أفراد العينة لانستطيع الحكم عليهم إف  كانوا راضين 0.725
 :على فعالية الحوافز الدعنوية أو لا؟  وقد جاءت الإجابات على النحو التالر

الدتوسط الحسابي قدره ، على "ذلك يستحق ما قدموا إذا العاملين بجهود الدشرفين يعترؼ" لقد برصلت العبارة .15
على وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة 1.104  و إلضراؼ معياري قدره 3.556

  .وىذا ما يدؿ على أف الدشرفين يعترفوف بجهود العماؿ
على  وسط حسابي قدره  ، " تقدـ الدديرية ترقيات عادلة وفق أسس علمية مدروسة " العبارة  برصلت.16

 حسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة بعدـ الدوافقة  0.817 ، إلضراؼ الدعياري قدره 2.433
.  غير راضين على توزيع ترقيات  في الدؤسسة%73.3 فرد بالنسبة 23وىذا يدؿ على أف  اغلب الأفراد ما يعادؿ 

 عملهم برفزىم وتزيد تأف مشاركة العاملين في ابزاذ قرارا"اه أفراد العينة بالدوافقة على عبارة  نلاحظ أف اتج.17
وىذا بإعتبار مشاركة العماؿ في ، 0.547و الضراؼ معياري قدره 3.900على وسط حسابي قدره ،"من بضاسهم

 . ابزاذ القرارات يزيد من بضاسهم ومن بشة زيادة أدائو

 

 

 

غير موافق غير موافق لزايد  موافق موافق بشدة  
بشدة  

الدتوسط 
الحسابي  

الالضراؼ 
الدعياري  

الإبذاه  

العدد العدد العدد العدد العدد 
% % % % % 

 موافق 1.104 3.556  8 3 16 6 15

20 43.3 10 26.7  /

 غير موافق  0.817 2.433  23 1 6  16

 20 3.3 76.7  

 موافق 0.547 3.900 1   29  17

 /96.7  / /3.3 

 موافق 0.547 4.100  1  24 5 18

16.7 80  3.3  

 غير موافق  0.520 1.266 23 6 1/ /  19

 / /3.3 20 76.7 

 موافق  0.817 3.566  6 1 23  20

 76.7 3.3 20  

 محايد  0.725 3.300 المتوسط العام لمحور الحوافز المعنوية  
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التقدير و الإحتراـ من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعهم "  على عبارة أف الإبذاه  العينة كاف  بالدوافقة.18
ندرج ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت بإجابة موافق  و ي و 4.100على  الدتوسط الحسابي قدره ،"للعمل

 .0.547الضراؼ معياري قدره 
وسط حسابي قدره  على "إلخ..توفر الدؤسسة كل متطلبات العمل  إضاءة وحرارة ،التهوية "برصلت العبارة  .19

 أفراد العينة عدـ الدوافقة أعطىوحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد ،0.520و الضراؼ معياري قدره  1.266
 .وذلك لشا يدؿ إستياء العماؿ لعدـ توفر متطلبات العماؿ  من طرؼ الدؤسسة 

 على "العمل الجماعي يؤدي الذ الشعور بالراحة النفسية  " على عبارة أفأف الإبذاه  العاـ للعينة  بالدوافقة.20
 ب يالالضراؼ الدعيار الخماسي و مقياس ليكارت ضمن الفئة الرابعة حسب ج  يندر ر3.566وسط حسابي 

0.817.  
العمل الجماعي الدشرفين يعترفوف بجهود العماؿ واف    من  خلاؿ الإجابات السابقة يمكن القوؿ على أف      

،فالعماؿ لد يحددو  إجابة واضحة  على فعالية 3.4ومن خلاؿ الوسط الحسابي يؤدي الذ الشعور بالراحة النفسية 
.   الحوافز الدعنوية

تحليل محور الأداء في  المؤسسة  : رابعا 
داخل   الأداء واهميتو في الدؤسسة ابذاىات إجابات أفراد العينة الدراسة حوؿ (:(03- 14) الجدوؿ رقم يوضح

: الدؤسسة،حيث يبين من الجدوؿ التالر أف النتائج الإحصائية جاءت كما يلي
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية       الفصل الثالث                                                    
 

 

80 

 يوضح إجابات  فراد العينة  عن الأداء في المؤسسة (:03- 14) الجدول رقم 

 spssبالاعتماد على نتائج الاستبياف وبرنامج  من إعداد الطالبة: المصدر     
 0.978  معياري قدر ب ؼ و الضر3.851  على متوسط حسابي  قدره      لقد برصل لزور الأداء في الدؤسسة

و حسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أف أفراد العينة  موافقوف على أهمية تقييم الأداء وقد جاءت 
 :الإجابات على النحو التالر

يندرج ضمن والذي  4.400  على وسط حسابي " تي وقدراتياتتوافق  وظيفتي مع مهار" برصلت العبارة .21
 0.681و الالضراؼ الدعياري قدره    موافقإجابةعلى من مقياس ليكارت  الخماسي  الفئة الرابعة

وسط  على "ستغلاؿ  الأمثل الوقت الإيؤدي التوافق بين مهارتي وقدراتي وعملي إلذ  " برصلت العبارة .22
، وبذلك احتلت الدرتبة الثانية لذذا المحور، وحسب مقياس 0.568 و إلضراؼ معياري قدره  4.566 قدرهحسابي 

 .ليكارت الخماسي فقد أعطى  أفراد العينة الدوافقة وذلك لصحة العبارة 
  وسط حسابي قدرهلذ  ع،"واضحة ومعايير علمية أسس على بناء الأداء تقييم يتم"  العبارة برصلت .23

 وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة على أف 1.116  و الضراؼ معياري قدره4.166
 .الدؤسسة تقوـ بعملية التقيم على أسس علمية ومعايير واضحة

غير موافق غير موافق لزايد  موافق موافق بشدة   
بشدة  

الدتوسط 
الحسابي  

الالضراؼ 
الدعياري  

الإبذاه  
  

العدد العدد العدد العدد العدد 
% % % % % 

 موافق 0.681 4.400   1 16 13 21

43.3 13.3 3.3   

 موافق 0.568 4.566 1 11 18   22

  60 36.7 3.3 

 موافق 1.116 4.166 5 1 8 16  23

 53.3 26.7 3.3 16.7 

 موافق 0.817 3.566/  6 1 23/  24

 /76.7 3.3 20  /

 محايد 1.245 3.033 5 7  18  25

 60  23.3 16.7 

 محايد 1.098 3.633 1 6 1 17 5 26

16.7 56.7 3.3 20 3.3 

 موافق 1.695 3.766 5 5 1/  19 27

63.7  /3.3 16.7 16.7 

 موافق 1.220 3.400/  6/  24/  28

 80  20  

موافق  0.443 4.133/ /  1 24 5 29

16.7 80 3.3  / /

 موافق 0.978 3.851 المتوسط العام لمحور الحوافز المعنوية
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،على "تعتمد إدارة الدؤسسة على  تقارير الأداء لاكتشاؼ التوافق بين  أداء العامل وعملو" برصلت العبارة .24
، وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى 0.817والضراؼ معياري يقدر ب 3.566وسط حسابي قدره 

 . أفراد العينة الدوافقة على ىذه العبارة  وذلك لأنها مهمة من مهاـ الدؤسسة بالفعل
و إلضراؼ  3.033على وسط حسابي قدره " تقوـ الإدارة بنقل العاملين استناد لنتائج التقيم"برصلت العبارة .25

،وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة على ىذه العبارة  وذلك 1.245معياري قدره 
 .لأف الدؤسسة تقوـ بنقل وترقية العماؿ من خلاؿ نتائج تقييم أدائهم 

و الالضراؼ  3.633  قدره وسط حسابي " مكافئة العمل تساعد على برقيق أداء أفضل"برصلت العبارة إف.26
، وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة على ىذه العبارة  1.098 الدعياري يقدر ب

 .  لأف مكافئة الأفراد تؤدي الذ بذؿ لرهود أكبر وبرسين أداء العامل
، على وسط حسابي  "أف مدير الدؤسسة يهتم في وضع معايير واضحة لقياس الكفاءة بالأداء"برصلت العبارة  .27

،وىو يندرج ضمن الفئة الرابعة  بإجابة موافق  لدقياس 1.695 و الالضراؼ الدعياري يقدر ب 3.766قدره 
 .ليكارت على ىذه العبارة،لأف مدير يتبع معايير واضحة لقياس كفاءة بالأداء في الدؤسسة 

،ويتجسد ".)الجهد (العمل في  الأداء أساس الدؤسسة  على في الحوافز تقدـ"وافق  أفراد العينة على العبارة  .28
 وىو يندرج ضمن الفئة الثالثة من مقياس ليكارت بإجابة موافق والضراؼ 3.400الوسط الحسابي قدره ذلك في  

 .1.220معياري قدره 
  قدره4.133 على  وسط  حسابي"الحوافز تدفع لأداء وتقلل  من معدؿ دوراف العمل والغياب"برصلت العبارة.29

 .ويندرج ذلك ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي بإجابة موافق  0.434هوالإلضراؼ الدعياري قدر
    من  خلاؿ الإجابات السابقة يمكن القوؿ أف ىناؾ علاقة  وثيقة بين الحوافز والأداء ، فعلى مستوى الأداء في 

. بالعمل  تقدـ الحوافز و تدفع لأداء وتقلل  من معدؿ دوراف العمل والغيا
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  تحليل محور  ثر الحوافز في تحسين الأداء:خامسا
وذلك    أثر الحوافز في برسين الأداء ابذاىات إجابات أفراد العينة الدراسة حوؿ :(03- 15 ) الجدوؿ رقم     يوضح

لدعرفة كيف يتأثر نظاـ الحوافز في الأداء في الدؤسسة الدؤسسة،حيث يبين من الجدوؿ التالر أف النتائج الإحصائية 
   :جاءت كما يلي 

  يوضح إجابات الأفراد حول  ثر الحوافز في تحسين الأداء (:03- 15) الجدول رقم                                  

 spssبالاعتماد على نتائج الاستبياف وبرنامج  من إعداد الطالبة: المصدر
  0.916 معياري قدر بؼو الضر3.61  وسط حسابي  قدره  أثر الحوافز في برسين الأداء       لقد برصل لزور 

و حسب ما ورد في مقياس ليكارت الخماسي يتبين أف الحوافز الدقدمة في الدؤسسة تؤثر على  الأداء وقد جاءت 
 :الإجابات على النحو التالر

  ،ويتجلى ذلك في وسط الحسابي قدره"الأداء زيادة إلذ تؤدي الدؤسسة تقدمها التي الحوافز"برصلت العبارة   .30
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة على ، 0.819قدروالإلضراؼ الدعياري  3.866

 .ىذه العبارة  لأف الحوافز تسهم في زيادة وكفاءة الأداء

 

 

 الفقرات

 الإبذاهالالضراؼ الدعياري  الدتوسط الحسابي  غير موافق بشدة  غير موافق لزايد  موافق موافق بشدة  
العدد العدد العدد العدد العدد 

% % % % % 
موافق  0.819 3.866 1  6 18 5 30

16.7 60 20  3.3 

31 8 16 4 1 

 

موافق  0.927 3.966 1
26.7 53.3 

 

13.3 3.3 3.3 

لزايد  1.465 3.300 2 12 1 5 10 32
33.3 16.7 3.3 40 6.7 

موافق  1.194 3.566 2 5 3 14 6 33
20 46.7 10 16.7 6.7 

غير موافق  1.118 2.300 5  2 20 3 34
10 66.7 6.7  16.7 

موافق  0.379 4.166/    25 5 35
16.7 83.3    /

موافق  0.669 3.933  1 4 21 4 36
13.3 70 13.3 3.3  

موافق  0.764 3.833/  3 2 22 3 37
10 73.3 6.7 10  /

 موافق  0.916 3.61  أثر الحوافز في تحسين الأداءالمتوسط العام لمحور 
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وسط حسابي قدره  على "الوظيفي ؾأدائ على تؤثر والدكافآت الحوافز منح وطرؽ آليات "برصلت العبارة .31
،وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة الدوافقة على 0.927 والضراؼ معياري قدره 3.966

 .ىذه العبارة، على أف طرؽ واليات منح الحوافز في الغالب تؤثر عن أدائهم الوظيفي 
وسط حسابي  قدره  على تقوـ الدؤسسة بدورات تدريبيو لتحسين أداء العاملين في العملبرصلت العبارة .32 

 وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى أفراد العينة بالمحايدة على 1.465 و إلضراؼ الدعيار قدره  3.300
 .ىذه العبارة ،ويندرج ضمن الفئة الثالثة وىنا نقوؿ أف الأفراد لد يوافق أو يعارض على صحة العبارة 

على الوسط الحسابي  يمثل  ،"في العمل السياسة التي تتبعها الدؤسسة بذعلك تشعر بالإستقرار "برصلت العبارة.33
 فهي تندرج ضمن الفئة الرابعة بإجابة موافق حسب مقياس ليكارت 1.118 و إلضراؼ معياري قدر3.566

الخماسي  وىذا ما يدؿ على أف سياسات التي تتبعها الدؤسسة  في برفيز  الأفراد بذعلهم يشعروف بالإستقرار في 
 . عملهم لشا يؤدي غلى زيادة أدائهم

 على وسط " أداء العملبرسين تفويض السلطة وعملية الإتصاؿ بين العامل والددير يؤدي إلذ  "برصلت العبارة.34
،وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى الأفراد 1.118 و إلضراؼ الدعياري يقدر2.300حسابي يقدر ب 

على عدـ الدوافقة على العبارة، لاف ذلك يدؿ على أف الدؤسسة لا تفوض السلطة للأفراد كل حسب عملو أما 
.  عملية الإتصاؿ تتوفر ولكن لا تسهم في عملية التحفيز بشكل كبير 

 على"أف نظاـ الحوافز الدطبق في الدؤسسة يرفع من روحهم الدعنوية"على عبارة  %100 وافق أفراد العينة بنسبة .35
 من مقياس ليكارت  و يندرج ضمن الفئة الرابعة بإجابة موافق والالضراؼ الدعياري  4.166 وسط حسابي  قدره 

 .0.379لذذه العينة يمثل 
 على وسط حسابي "قق تغذية عكسية بالنسبة للعامل  وللمؤسسة نظاـ الحوافز يح"برصلت العبارة.36
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فقد أعطى الأفراد الدوافقة على  0.693،والضراؼ معياري قدره 3.933قدره

 .العبارة وىذا مايدؿ على أف نظاـ الحوافز يعود بفائدة لكل من العامل والدؤسسة 

قدره على  وسط حسابي " الدوظفين أداء برسين على ويعمل جيد الحوافز نظاـ أف أعتقد" برصلت العبارة  .37
 . وحسب مقياس ليكارت فقد أعطى الأفراد الدوافقة على العبارة0.764والضراؼ معياري قدر  ،3.833

        من خلاؿ الإجابات السابقة يمكن القوؿ أف ىناؾ علاقة طردية بين الحوافز والأداء  حيث أف كلما كاف 
. نظاـ الحوافز  فعاؿ في الدؤسسة كلما برسن أداء الأفراد 
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خلاصة  
  و الإستنباطيالدنهج الدتبع في دراسة، والذي يتمثل في الدنهج الوصفي التحليليلقد أظهرت الدراسة الديدانية     

وىو منهج يجمع بين الدراسة النظرية والديدانية ،إضافة إلذ الأدوات الدستعملة لجمع البيانات من مقابلة، واستبياف، 
ولقد كشفت ىذه الدراسة عن واقع نظاـ الحوافز  في الدؤسسة لزل الدراسة على أنو نظاـ الدوجود ،وملاحظة
وما لفت انتباىي   فأغلب العماؿ لايعلموف بوجوده وىذا ما لحضتو من خلاؿ مقابلة بعض العماؿموىمبشكل 

 الطابع القانوني ككل الدؤسسات  فيو  بأف نظاـ الحوافز  يحكمأني براورت مع مدير مصلحة الدستخدمين فأقر لر
 في الدنحة الدرودية وىذا الأخير لد يعد لو أي أثر على سلوؾ وأداء الدتمثل، فهو يتمثل في الحوافز الدادية العمومية

 و الحوافز الدعنوية غير مطبقة في الدديرية فكلاُ فرد ،الأفراد يعتبروف الأجر على انو حق لذم لقاء أداء عمل معين
يعمل عملو، ومن خلاؿ نتائج الإستبياف التي لاحظت من خلاؿ نتائجو ومقابلة ىناؾ فرؽ كبير بينهما وىذا فإف 

دؿ فإنما  يدؿ على عدـ مصداقية الأفراد في  ملأ الإستبياف  فنظاـ الحوافز يساىم في رفع معنويات الأفراد ومن بشة 
 .أكثر فأكثر الإحساس  بالإستقرار وىذا ما ينتج عنو دافعية لدى الفرد ليسهم  في برسين أداء الدؤسسة 
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 عامة خاتمة 
دور نظام الحوافز في تحسين أداء الدؤسسة العمومية، ومعالجة إشكالية البحث التي  لدوضوع ا    من خلال دراستن

 وبالتالي لزاولة الإلدام  الدؤسسة العمومية،والفرضيات الدرافقة أداءىم  نظام الحوافز في تحسين اكيف يستدور حول
 الحوافز لا فعاليةحيث استخلصنا بأن بأىم العناصر الواجب توافرىا في نظام الحوافز ليكون ذو كفاءة وفعالية،

يمكن أن تتحقق إلا بوجود ارتباط كامل وواضح، بين أداء العامل والحصول على الحافز، كما تتوقف فعاليتها على 
و كما سالفاً الذكر  أن أداء ،مدى رغبة الفرد في الحصول عليها من جهة، ومدى إدراكها لعدالتها من جهة ثانية

 يدل على ما يتمتع بو العاملون في الدؤسسة من مهارات وقدرات وإمكانيات، فإذا كان الأداء مناسبا العمال 
للعمل الدطلوب إلصازه فإنو يحقق الغرض منو، أما إذا كان لا يرقى إلى الدستوى الدطلوب لإلصاز العمل، فإن ذلك 

يتطلب استحداث وسائل وطرق جديدة وتدريب العاملين عليها لرفع كفاءتهم ومستوى أدائهم، وىذا لا يتم 
 .التعرف عليو إلا في ظل تقييم أداء العاملين

  الفرضياتاختبارنتائج و  

 : الفرضيات ويتضح على النحو التالياستطعنا اختبارمن خلال ما تقدم في البحث 
الحوافز ىي لرموعة الوسائل التي توظفها الدؤسسة من أجل توجيو سلوك العمال، :بالنسبة لفرضية الأولى

استشارة رغبتهم في القيام بعمل لزدد أو الابتعاد عن سلوك غير لزدد، بغية تحقيق أىدافها ورفع مستوى أدائها 
 من تطبيق الحوافز باختلاف أنواعها من حيث تأثيرىا في العامل نفسو إلى تحقيق رضاه وإشباع الدؤسسة وتهدف 

 و تدنح الحوافز بشكل قانوني على أساس الكفاءة الاقدمية والمجهود والأداء حاجاتو الدادية والنفسية والاجتماعية
 في العمل

 أهمية كبيرة بالنسبة لذا والدتابعة ليس لو  الدطبق في الدؤسسة نظام  الحوافزيمكننا القول بأن :الثانية بالنسبة لفرضية 
ىذا  النظام، برغم من وجوده كإجراء شكلي لا أكثرا إطار قانوني و تنظيمي واضح على ىذغياب وذلك بسبب 

فهناك فرق كبير بين نتائج يعني أنو  لا يتسم بالدوضوعية ولا الدقة،  وبالنسبة لتحقيق الذدف منو ليس واضح 
فمن خلال مقابلة التي أجريتها مع العمال لاحظت أنهم غير راضين  على  الحوافز في الاستبيان واقع الدؤسسة،

 بأن لا يوجد حوافز عادلة فهناك تحيز وتديز بين العمال، ولكن نتائج الاستبيان كانت عكس االدؤسسة وأنكرو
 ذلك 
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تتبع الدؤسسات العمومية عوامل أخرى تؤثر على أداء العامل فمثلا بيئة العمل وتوفير : بالنسبة للفرضية الثالثة 
متطلباتو اللازمة من تنظيم الذيكل التنظيمي  فهو يؤثر في علاقات بين أقسام الدؤسسة فكلما كان الذيكل 

 جيدا ويوفر كل متطلبات العمل  تولد علاقات جيدة بين الأفراد لشا يدفعهم لزيادة أدائهم كما  القيادة يالتنظيم
والاتصال وتفويض السلطة  يسهم أيضا في رفع الروح الدعنوية وإحساسهم بالاستقرار والضمان الاجتماعي   

 الخ ...................وىذا ما يؤدي لدفعهم الى الدساهمة في تحقيق الأىداف 
لرموعة الوسائل التي توظفها فهو إن لنظام الحوافز الفعال أثر إيجابي على أداء العامل :الرابعة بالنسبة لفرضية 

الدؤسسة من أجل توجيو سلوك العمال، استشارة رغبتهم في القيام بعمل لزدد أو الابتعاد عن سلوك غير لزدد، 
 من تطبيق الحوافز باختلاف أنواعها من حيث تأثيرىا في  الدؤسسة بغية تحقيق أىدافها ورفع مستوى أدائها وتهدف

 ،لشا يدفعو إلى زيادة أدائو ورفع روحو العامل نفسو إلى تحقيق رضاه وإشباع حاجاتو الدادية والنفسية والاجتماعية
 معنوية لشا تجعلو يبتكر ويبدع ويعود ذلك بارتقاء أداء الدؤسسة 

  نتائج الدراسة 
بعد استعراضنا لدختلف جوانب الدوضوع ومن خلال الدراسة التفصيلية التي تضمنتها لستلف فصول وأجزاء البحث  

: توصلنا إلى النتائج التالية 
  نتائج الدراسة النظرية.1  

 .الحوافز تؤثر على سلوك الأفراد  -
 .يجيب أن يكون نظام الحوافز لديو قواعد وخصائص و متطلبات يتميز بها  -
 تدنح الحوافز على أساس الكفاءة و الأقدمية والأداء والدهارة  -
 ىناك عدة عوامل تؤثر في تحسين أداء العاملين مثل تفويض السلطة ،والتدريب ،الإتصال ، والقيادة  -
 .أنواع الحوافز تتمثل في الحوافز من حيث أثرىا وموضوعها وأطرافها وأثارىا  -
 يسهم نظام الحوافز في رفع الروح الدعنوية وتحقيق الولاء التنظيمي ورضا عن العمل  -
 .دعم إجراءات الترقية والنقل أهمية تقيم أداء الأفراد تتمثل في -
  نتائج الدراسة الميدانية .2

 هالأجر  الذي يتقاضون على العمال بعض رضا عدمو ىناك تحيز وتفرقة وتدييز بين العمال في منح الحوافز -
 .بأن العامل لا يسعى الى تحقيق أىدافو شخصية فقط بلى يسعى الى تحقيق أىداف الدؤسسة والمجتمع -
 .الحوافز تدفع لأداء وتقلل  من معدل دوران العمل والغياب و تؤثر على أدائهم -
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 عبارات التقدير و الاحترام من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعهم للعمل -
 تقوم الدؤسسة بعملية تقييم الأداء بناء على أسس علمية ومعايير واضحة -
 .السياسة التحفيزية  التي تتبعها الدؤسسة  لا تجعلهم يشعرون بالاستقرار في العمل -
  الحوافز تحقق تغذية عكسية بالنسبة للفرد والدؤسسة   -
 .نظام الحوافز الخاص بالدؤسسة جيد ويؤدي الى تحسين أداء العمال -
 التوصيات والاقتراحات :

قدمت اقتراحات وتوصيات من أجل رسم سياسة لنهوض بالعنصر البشري عامة ، من خلال دراستنا لذذا الدوضوع
.  أساس الإبداع والتطور لجميع الأصول الأخرى للمؤسسةباعتباره

. يجب أن يكون نظام الحوافز  ذو أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة مهما كان نشاطها -
يجب أن يكون ىناك وعي لدى العمال على أسس منح الحوافز لزيادة أدائهم أكثر   -
 .القرار اتخاذ فيه إشراك ىو وجود لإثبات للعامل فرصة لإعطاء الرضى يسوده مناسب جو خلق -
 .يجب أن يكون ىناك الدساواة في منح  الحوافز وأن تكون بأسس علمية  -
 .  للمؤسسة الولاء روح وتنمية الشخصية دافهمهأ لتحقيق العمال تشجيع على العمل -
 .والإمكانيات الوسائلتوفير  من خلال جيدة عمل وبيئة ظروفتوفير  -
يجب أن توفر الدؤسسة الحوافز الدادية والدعنوية، والحفاظ على عمالذا ،وتطوير قدراتهم ومهارتهم وتفعيل  -

 .روح الجماعة بينهم وإشراك الأفراد في اتخاذ القرار
 آفاق  البحث :

لقد تبين لنا من خلال الخوض في ىذا البحث،بأن ىناك جوانب ىامة جديرة بالدراسة والبحث،  نقترحها لتكون 
: إشكاليات بحوث ودراسات نأمل أن تنال حقها من الدراسة والتحليل في الدستقبل وىي

ما دور سياسة الترقية في تحقيق رضا العامل ؟  - 
ما مدى تأثير نظام الحوافز على إدارة الجودة الشاملة ؟ - 
 الحوافز الدادية وعلاقتها بالولاء الوظيفي - 
 . تقييم نظام الحوافز  وأثره على أداء العاملين -
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 قائمة الدراجع 
 للغةة اللرريةة باالدراجع 
  الكتب 

 . 2004،الأساسيات والاتجاىات الحديثة مكتبة العكيبان، الرياض، 1ط  ،مبادئ إدارة الأعمالأحمد بن عبد الرحمان الشميمري وآخرون، .1

 .1979،دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت ،2ط ،إدارة اللقوة اللرامغةأحمد صقر عاشور، .2
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Statistics 

 اقد ت.م يي العمر الجنس 

N 
Valid 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistics 

 a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8 a9 

N 
Valid 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.9667 3.6333 2.9000 3.1667 3.5667 3.6333 3.4000 2.9000 3.1333 

Median 4.0000 4.0000 3.0000 3.0000 4.0000 4.0000 4.0000 2.5000 3.0000 

Std. Deviation .88992 .88992 .71197 1.08543 .89763 .76489 1.13259 1.09387 1.04166 

Variance .792 .792 .507 1.178 .806 .585 1.283 1.197 1.085 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 60.0 60.0 60.0 18 30 من اقل

 76.7 16.7 16.7 5 40 إلى30 من

 100.0 23.3 23.3 7 60 إلى41 من

Total 30 100.0 100.0  

 م.ف

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 3.3 3.3 3.3 1 المصلحة رئيس

 53.3 50.0 50.0 15 مكتب رئيس

 100.0 46.7 46.7 14 أخرى

Total 30 100.0 100.0  

Statistics 

 اقد ت.م يي العمر الجنس 

N 
Valid 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 1.2000 1.6333 1.2333 2.4333 1.9000 

Median 1.0000 1.0000 1.0000 2.0000 2.0000 

Std. Deviation .40684 .85029 .50401 .56832 .54772 

Variance .166 .723 .254 .323 .300 



2  
 

 
 



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة  الشهيد حمه لخضر * بالوادي*

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم: علوم إقتصادية

 وتسير مؤسسات تخصص: إقتصاد عموميالسنة الثانية ماستر   
 إستبيان

 *حالة مديرية التجهيزات العمومية بالوادي * ةالعمومي دور نظام الحوافز في تحسين أداء الدؤسسة
 

  سيدي الفاضل:
بهببببد   ببببك  ،يطيببببأ   ضن ضضببببك  ببببا يببببديال يببببصا اهسبببب ايان الببببصي     ببببنين  ل بببب   الا بببب  ال  نبببب 

الم  ومات اللازمب  هيبصا مبلا  بلال ربء وراع ه   مبد لابل ون الم  ومبات البا  بدلون بهبا سب اون موضبك سب ي   مب  
دهد الدراس  فقب  لبصا    بو مباال ال اب م سبلاع اسب ايان هيبصا   بد عب اعة عبل ةابارة   اايب  ها  ا ب  هاس  نالها في ح

 بالماان المااسأ x) ة يما  ال موضوةي  هر اح  هملا ثم هضك ال لام  )

 شاع يلا همقدريلا عل ما  صل نوه ملا  مد ههعت ه قا وا  الص تحياتي 

 

 ترشة سمية 

 

 

 

 

 

 

 



 في الماان الصي يااساك :  (x )ال  اع هضك ةلام   ملاحظة:

 البيانات الخاصة بالسيرة الذاتية  

 الجاس.1  
 ض ثى                  ذع    
 :ال ن  .2  
 03إلى  14ملا  03الى 03ملا      03ضعل   
 : الحال  اه  ناةي  .3  

 مط ق  ضرمل    م زهج      ضةزب      
 : ال   ين المس وى . 4  
 دراسات ة يا       ممادس    ام         ثا وي ضعل ملا ثا وي  
 : الفئ  المماي  .5

             ض  ى    رئيس ما أ            رئيس م    
 الأعدمي  :.6

 ساوات فنا فوق 03  ساوات 03إلى  5ملا  اعل ملا خمس  ساوات
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



موافق  الاسئلة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 المحور الأول: عموميات حول نظام الحوافز في الدؤسسة
      ته ل المؤسس   شال عاير  ساح  حوافز ل نالها ليقدموا ضحسلا ما لديمل 1

      .بالمؤسس   الم اح  هالماافآت الحوافز وهمي  ل ام ونا يش   2

      الافاعة ه الأعدمي  م اتماح الحوافز ة ى ضساس  3

الحوافز الا  قدمما لك المؤسس  م اي   ح يا ات سواع عا ت مادي  اه  4
 م اوي 

     

       ول ة ى الحوافز  الحيااك ةدال  في  5

      في ماح الحوافز يااك تحيز ه ف ع  هتمييز  ا ال نال 6

      ماح الحوافز يوف   و مااسأ في  يئ  ال نل 7

      دث  زاةات  ا ال نالاماح الحوافز يؤدي الى حو  8

      الحوافز في المؤسس    ؤدي الى تحقيق ا س ق ار الوظيف  ل  نال 9

 المحور الثاني: الحوافز  الدادية

      الأ   الصي    قاه ي ااسأ مك  مدك الماصهل ضثااع ال نل 10

      الأساسي  حا ا ك ي ط  قضاه  الصي  ض  ك 11

       س ى ملا  لال ةن ك في المؤسس   إلى تحقيق ضيدا  شخ ي  12

      هم اوة  م  ددة ا  ناةي   دمات المؤسس   وف  13

      ضث ت ة ى مجمود ك  شال اعء االحوافز الا     قاي 14

 المحور الثالث: الحوافز الدعنوية
      .ذلك يس  ق ما عدموا إذا ال ام ا بجمود المش فا ي تر  15

       قدم المدي ي    عيات ةادل  هفق ضسس ة ني  مدرهس   16
 مبلا يزيبد   ن مبل ال لاعب  ذات هالأمبور القب ارات في ال بام ا مشارع  نإ 17

 ها  نائمل هال زاماتهل حماسمل
     

      .ل  نل  دف ني الا الأمور مھض ملا ال ؤساع ملا هاهحترام ال قدي  18
      ..إلخ  وف  المؤسس  عل م ط اات ال نل  إضاعة هح ارة ،ال موي  19
      ال نل الجناة  يؤدي الى الش ور بال اح  الافسي  20

 : الأداء في الدؤسسةلرابع المحور ا
      تي هعدراتيا  وافق  هظيفا مك ممار  12
      س  لال  الأمثل الوعت ا يؤدي ال وافق  ا ممارتي هعدراتي هةن   إلى  11
      .هاض   هم ايير ة ني  ضسس ة ى  ااع الأداع  قييل ي ل 13
   نبببد إدارة المؤسسببب  ة بببى   قببباري  الأداع هع شبببا  ال وافبببق  بببا  ضداع  14

 ال امل هةن  
     

       قوم ا دارة  اقل ال ام ا اس ااد لا ائج ال قيل 15
      ضفضل ضداع تحقيق ى ة  ساةد ال نل ماافئ  16
      .بالأداع الافاعة لقياس هاض   م ايير هضك في  المدي  يم ل 17
      .)الجمد (ال نل في الأداع  ضساس المؤسس   ة ى في الحوافز  قدم 18
      ضن الحوافز  دفك للأداع ه ق ل ملا م دل دهران ال نل هال ياب 19

 أثر الحوافز في تحسين الأداء : الخامس المحور 



      الأداع زیادة إلى  ؤدي المؤسس   قدمما الا الحوافز 30
      الوظيف  كضدائ ة ى  ؤث  هالماافآت الحوافز ماح هط ق وليات 31
       قوم المؤسس   دهرات  درياي  ل  سا ضداع ال ام ا في ال نل   32
      في ال نل تج  ك  ش   با س ق ارالسياس  الا   ا ما المؤسس   33
  ال  ا ال امل هالمدي  يؤدي إلى تحسا  فويض الس ط  هةن ي  اه 34

 ضداع ال نل 
     

       ظام الحوافز  الف ال ي فك ملا ال هح الم اوي  لدى ال امل   35
      قق   صي  ةاسي  بالاسا  ل  امل  هل نؤسس   ظام الحوافز يح 36
      الموظفا ضداع تحسا ة ى هي نل  يد الحوافز  ظام ضن ضة قد 37
 

 



 

 

 

 

                             

                              

 (1): الملحق رقم                             

                         الإستبيان

  



 
                            

   

                     

                   

 (3):                    الملحق رقم

شبكة مستويات التأهيل                

  



 

 

 

 (6):                     الملحق رقم

   كيفية الترقية الدرجات بالاحتساب المدة    



 

               

   

 (2): الملحق رقم

 spssنموذج من مخرجات 

  



 
 

 

 

 

 (4):                      الملحق رقم

 الشبكة الاستدلالية للمرتبات             
 

 

 

                     

  



 

 (5):                     الملحق رقم

 جدول التنقيط  الموظفين             
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