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 411الآية: من سورة آل عمران،  سيجزي الله الشاكرين" و قال تعالى في محكم تنزيله "
 70الآية: من ،  إبراهيمسورة لئن شكرتم لأزيدنكم "  و كذلك مصداقا لقوله" و

 
،  عمل المتواضعهذا ال قدرني على إنهاء فقني و شكر الله عز وجل الذي وأقبل كل شيء 

 لجميع الطلبة الباحثين  الذي أرجو أن يكون عملا نافعا لي و
لم الذي حفظه الله ،  عمارة نور الديندكتور ال الاستاذأشكر  احترام و امتنانو بكل 

هاته القيمة التي مهدت لي الطريق لإتمام هذا العمل و الذي كان لي يبعلمه و توج علي يبخل
، فشكرا على  ا مع تمنياتي له بالمزيد من النجاح و التوفيقفي العلم مرشدا و في المعاملة أخ  

 .تفانيه
 . 0707/0704دفعة  ماسترأشكر زملائي طلبة كما و  

  من علمني كل إلى كل أساتذتي و و                            
 بعيد  من إلى كل من ساعدني من قريب أو و                     

 
                                                                                                              



 

 

  

 بسم الله الرحمان الرحيم

َّيَانِِ صَغِيرا   قال تعالى:  هُمَا كََمَ رَب ةِ وَقلُ رَّب ِ ارْحَْْ حَْْ ل ِ مِنَ الرَّ  وَاخْفِضْ لهَمَُا جَناَحَ الذُّ

 :42الإسراء 
 

بها المولى خيرا وبرا، اإلى التي حْلتني وهنا على وهن، اإلى التي سهرت اإلى التي أ وصانِ 

الليالي ل نام ملئ أ جفانِ اإلى منبع الحب والحنان اإلى رمز الصفاء والوفاء والعطاء، اإلى 

 .مل تناحفظها الله ورعاها في كل وقت بعينه التي  أ مي الغالية

ليه اإلى رمز العز والشموخ اإلى من وطأ  ال شواك حافيا ل  يوصلني اإلى ما وصلت اإ

 وكل ال هل و ال قارب. والي أ خواتي  اليوم، اإلى أ بي العزيز

 

 الى كل ال صدقاء الى من يجري في عروقي حبهم و ينبض قلبي بحبهم
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 أ

 :  مقدمة

 شدك  مد  الإنسداني  المجتمعدا  تخلد  يكدا  فدا المهمد   الإنسداني  الأنشدة  أحد  الرياضد  تعد      
 الإنسدا   عرفهدا  لقد  المجتمد،  هداا تخلد  أ  تقد    رجد  عد  النظدر بغد   الرياضد  أشدكا  مد 
 ( 5ص ، 1990 ، الخولي أنور أمين)   المختلف   حضاراته عص ره عبر
  ال  ليد  ال ةنيد   المنظمدا  المؤسسدا  مختلد  فد  الرياضد  بده حظيد  الدا  ال قد  هداا  فد 

 تلد   فد   المسدابقا   البةد ت  خدا  مد  الفنيد  المؤسسدا  تةد ر  مد،  شدعب   رسدم  بإهتمدا 
 أن يد  مد  القةاعدا   ت سد، الرياضدي   التربيد  كليدا  مد  الع يد  إنشدا  فد  تمثلد  التد  الخةد ا 
 مؤهلد  كفدا ا  مد  الأعمدا  هداه تحتاجده  مدا الرياضدي   المنشدت   عصدرن  الب نيد  للياقد   مراكد 
 .الرياض  الأ ا  تة ير على قا رة
  مد  الأفدرا   سدل   فد   حي يًدا هامًدا   رًا تلعد  التد  الأساسدي  المدؤثرا  م  الح اف   تعتبر     
 علدى المؤسسدا  قد رة أ  القد   معده يمكد  الدا  الأمدر  الأ ا فد  لد يه  الرغب  خلق يمك  خالها
 لد   ال افعيد  مد  الكداف  القد ر تد فير فد  الإ ارة نجدا  علدى كبيدر حد  إلدى تت قد  أهد افها تحقيدق
 للإنتدا  العداملي  تد ف، بد  رها التد  الد  اف، لإثدارة ي جده الدا  للحد اف  فعدا  نظدا    ضد، الأفدرا 
 .الأ ا  مع ت    يا ة المعن ي  الر   رف، إلى يؤ   مما العم   ال  ع  الرضا له   تحقق

 العمد  علدى القدا ري  الأفدرا  عد  بالبحد  الإهتمدا  بد   مندا بدار ا مكاندا يحتد  الحد اف   م ضد  
 لدي  للأعمدا  السدلي   التنظدي  الجيد ة الخةدة  جد       المؤسس  لأه ا  الإنجا  يكف   بما بكفا ة
  بكفدا ة  جده خيدر علدى الأعمدا  بدد ا  تلقائندا سديق م   العداملي  الأفدرا  أ  نفتدر  أ  معنداه

 إلدى الفدر  حاجد  مد  الحد اف  أهميد   تنبد، الأفدرا   أ ا  فد   مهمًدا فعدات   رًا تلعد  فدالح اف 
نجدا ا  مجهد  ا  مد  بده يقد   مدا بدهمي  الإعترا   الحد افر ةريدق فد  الجهد  لدال  الغيدر فتقد ير  ا 

 نفد  فد  المتفاعلد  الأساسدي  الحاجدا  مجم عد  إشدبا  فد  تسداه  التد  المهمد  الأمد ر مد  يعتبدر
 على للحص   كافي  تعتبر ت  ق رته  الأفرا  فمهارا  مهما  أمرًا الح اف  نظا   ج    يعتبر الفر 

 الإسدتخ ا  بهد   الأفدرا    افد، تحريد  علدى قدا رًا للحد اف  نظدا  هندا  يكد  لد  مدا العالي   الإنتاجي 
 (73ص2003 ، المقصود عبد محمود إبراهيم)  ل يه  الكامن  للةاقا  الأمث 
ا إ ارة المد ار  البشدري  هد  تحسدي  الأ ا  الدا  لقد  اهتمدا  هدت  بهدت ات  التد المجد م  أه         

الع يددد  مددد  البددداحثي   المفكدددري   إا يمثددد  إحددد   الأسدددلح  الهامددد  فددد  المؤسسدددا  مددد  أجددد  البقدددا  
 النمددد   فالمؤسسدددا  الرائددد ة تددد ر  بدددد  اتهتمدددا  بالعنصدددر البشدددر  هددد  السدددبي  للمنافسددد   تحقيدددق 
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 ب

املي  نتيجددد  حتميددد  للتةددد ر اتقتصدددا    الإعامددد   أصدددبد التميددد   حيددد  أصدددبد تحسدددي  أ ا  العددد
يحتددد  الصدددد ارة فددد  قائمدددد  جميددد، المؤسسددددا  سددد ا  كاندددد  رياضدددي  أ  غيرهددددا  قددد  خصصدددد  لهددددا 
مي انيا  ضخم   جن   لهدا مختصدي ه هداا اتهتمدا  الكبيدر للتحسدي  فد  أ ا  العداملي   المؤسسد  

يجدا   راسددا  ح يثدد  تسدده  فدد   ضدد، أسدد   ككد   هدداا مددا أ   بالمختصددي   البدداحثي  فدد  البحدد   ا 
  ظائ  ج ي ة م  اجد  التحسدي  المسدتمر  الد ائ  لأ ا  العداملي  ك نده الحلقد  الأساسدي  فد  نجدا  

 ) 000،ص  6002)محمد عبد الفتاح الصيرفي،   ما يتعلق بج ان  العم   العاملي أ  مؤسس   ك  
 أ ائده علدى  رغبتده العمد  على  ق رته البشر  العنصر بكفا ة مؤسس  أ  فاعلي  ارتباة  م،     
  أصدبح  المتاحد   الما يد  المد ار  اسدتخ ا  فد   الفعدا  المدؤثر العنصدر باعتباره المةل   بال جه
  قد  المتاحد    البشدري  الما يد  المد ار  اسدتخ ا  ترشدي  علدى النتدائ  تعظدي  فد  تعتمد  الفعالد  الإ ارة
 قد رة صدع ب  مد  ت يد  ل رجد  لده المحد  ة المتغيدرا  لتعد   البشدر  العنصدر اسدتخ ا  ترشدي  يصع 
 الإ ارة ت اجه الت  الرئيسي  المشكل  جع  الا  الأمر  ه  العنصر هاا استخ ا  ترشي  على الإ ارة

 علدى تدنعك   التد  العنصدر لهداا المحد  ة المتغيدرا  علدى التعدر  هد  مؤسسد  أ  فد الرياضدي  
 ه المؤسس  ف  العم  ق رة يمثل   الاي  الأفرا  هؤت  سل  

  لق  تمح ر م ض   بحثنا ح  : 
 نظام الحوافز في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضيل اهمية  

  كان  خة  ال راس  على النح  التال  : 
 : الإةار العا  لل راس   الفصل التمهيدي
 نظا  الح اف لفق  تنا لنا فيه الفصل الاول : 
  العاملي  ا ا فق  تنا لنا فيه الفصل الثاني : 
 الم ار  البشري فق  تنا لنا فيه  الفصل الثالث :

 : اتجرا ا  المي اني  لل راس   الفصل الرابع
 عر   تحلي   مناقش  نتائ  ال راس   الفصل الخامس :
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 _الاشكالية : 1

 العحملا  القانة بنجاند إلا ذلا  يتجلا  نلا أهاداهاح  بتحقيا  مرهانن الحديثا  الإدارة نجاح  إن    
الأعماح   طبيعا  عان نالمتجاددة المختلف  نالأسحليب نالماحرات بحلمعلنمحت الإداريين المدرب   نتزنيد

المنكل  لام نتحسين نتطنير ماحراتام نقدراتام  نمححنل  تغيير سلنكحتام ناتجحهحتام بشاك  إيجاحب  
 ) 111ص ،6112سليم، لعمارة)   للعحملين الأداء نالكفحءة مستنى رهع نبحلتحل 
 التا  الفعحلا  التنظيميا  الأنشاط  خال  مان إلا المطلاب هذا تجسيد يمكن لا أنه ش  دنن من      
 الأسحساي  محاحنر  أحاد يمثا  التطانر المطلانب   نالتحفياز مناكبا  مان ببلان  الأهاداو نتمكان تعنا 
 اعتباحر علا    الأخارى الإداريا  السيحساحت باحق  عان شاننح تقا  لا التا  باين السيحساحت من يعد لأنه
 ها  الأهاراد علا  الإيجاحب  التانثير إلا  اساتغلله حسان خال  الإدارة مان تساع  حيان  نشاحط أناه

 تنميا  سابي  ها  لاام الاجتماحع  الجحناب نتحساين الانظيف  باحلأداء الارتقاحء حيا  مان عادة جناناب
 نها  الإداريا  المساتنيحت ها  كحها  نمرؤنساياح المؤسسا  باين تساند التا  الداخليا  العحما  العلقاحت
 الحاناهز سيحسا  تطبيا نراء  من المطلنب العحئد تحقي  أن إلا تضماح الت  نالفرنع الأقسحم مختلو
 ها  المساحر بتنجياااح تسام  التا  لااح اللزم  نالمرتكزات المقنمحت تناهر بمدى رهن يبق  الإيجحبي 

 يعتماد نمترابطا  متكحملا  صانرة ها  نتناجادهح المؤسسا  اساتمرار أن يعنا  ماح الصاحي  نالمساتادو
 مان الاساتفحدة مان تمكن الت  الظرنو نالشرنط ك  نتايئ  الاهتمحم باح مدى عل  الأنل  بحلدرج 
 العلقاحت تنميا  صاعيد علا  النجاح  المؤسسا  بااح تساتكم  كحلقا  تعاد نأنااح خحص  الحسن  نتحئجاح

 بعا  النجاند إلا  تلقحئياح تظاار عملاه بمنصاب الفارد التحاح  مناذ هان معارنو هكماح الاداخ  ها 
 معينا  بطريقا  نعطحئاه نشاحطه اساتمرار متطلباحت هانن نبحلتاحل  إشابحعاح ها  يرغاب التا  الححجاحت

 (11،ص2001بدوي، عصام)  الححجحت تل  لإشبحع المنجا  بحلأسحليب يرتبط
أناناع  مان كبيارة مجمنعا  ضامن علياه التانثير ها  الاحما  الأساحليب أحاد المحديا  الحاناهز تمثا       

 السانني  الأرباح  مان نساب  اقتطاحع أن التشاجيعي  المكحهاتت تقديم أن حي  الأخرى الإيجحبي  الحناهز
 هارا  مان ينباع لا أمارا العاحد  الأداء مساتنى علا  يعلان الاذ  المقادم الجااد عان تعبيرا منحاح للفردن 
 بحلرضاح الشاعنر تعزياز بغار  انتاحجااح تساتدع  حتميا  ضارنرة ها    با  هارا  إلا  يتجاه نلا

 تخادم هحعلا  إسااحمحت تقاديم ها  نالاجتااحد باه بحلمااحم المنحطا  التزاماه علا  يانعك  بماح نالاساتقرار
 ( 236ص 6112 ،معمر )داود   إلياح المؤسس  ححج 
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بنهميااا  مرمنقااا  هااا  العمليااا  الإداريااا   إذ ياااتم تحساااين الأداء بتطبيااا  سيحساااحت  الأداء يحظااا       
نلجعااا  الرؤساااحء يتاااحبعنن ناجباااحت  اااازة الإداريااا  للعمااا  بحينيااا  ننشاااحطالتحفياااز كنسااايل  لااادهع الأج
بفعحليااا    هيااانعك  ذلااا  علااا   بشاااك  مساااتمر  ماااح يااادهع المرؤنساااين للعمااا نمساااؤنليحت مرؤنسااايام 

    أدائام النظيف 
تمحمإل  درج  تحقي  ن إذ يشير الأداء        هن يعك  الكيفيا  التا  الماحم المكنن  لنظيف  الفرد  ن  ا 

أسحسااااي   الااانظيف  أهميااا يتحقااا  بااااح  أن يشاااابع الفااارد بااااح متطلبااااحت النظيفااا   حيااا  يشااااك  الأداء 
قااحدرة  للمؤسسااحت المتعااددة ماان خاال  الاسااتغل  الأمثاا  لقناهااح نمناردهااح البشااري   لتصااب  المؤسساا 

 ( 16ص 6116، وصالح )السالم  عل  التطنر نالتعحم  الجيد مع ك  المتغيرات الت  تطرأ 
المنحهسا  ر تانثي بفعا  متزايادة تقنيا  نتطانرات نتحانلات  تغيارات  الريحضاي  المؤسساحت بيئا  تشااد 

 ه  هذ  المؤسسحت جع  الذ  الأمر المتعحظم  نالايمن  العنلم   ظحهرة عن بدنرهح النحتج  الححدة
 منااح المنقاو يساتلزم با  التغيارات  تلا  أثاحر لمناجاا  العاحد  الأداء معاه يكفا  لا   صاعب منقاو
لكا   العاحلم  المساتنى علا  التناحه قادرة  لااح تتاي  عحليا  مساتنيحت إلا  أدائااح تحساين علا  العما 
  البشاري المانارد تنميا  منضانع نقاد حظا    أجلااح مان أنشائت التا  الأهاداو نتحقيا  البقحء تضمن

 التنميا  هاذ  تلعباه لماح الجزئا  أن  الكلا  المساتنى علا  ساناء الباححثين طارو مان بحهتماحم متزاياد
 البشاري  للمانارد الااحم الادنر لااذا نتثميناح الشاحمل  التنميا  تحقيا  ها  هاحم مان دنر البشار  للعنصار
 بكا  دنر  ياؤد  كا    قدراتاه نتطانير نتدريباه تحفياز  طريا  عان تنميتاه علا  المؤسساحت دأبات
 إلياه تنظار أصابحت ذلا  نالأكثار مان المرسانم  نالغحياحت الأهاداو تحقيا  ه  نيسحهم كفحءة هعحلي 

 الإدارة نهاااان ألا جدياااادا  مفانمااااح أصاااابحت تحاااان  نبااااذل  إسااااتراتيج   منظاااانر ماااان معااااه نتتعحماااا 
   العحملينز البشر  نتحفير العنص ه  البشري  نالاستثمحر للمنارد الاستراتيجي 

 : نلاذا ارتنينح طر  تسحؤلنح عل  النحن التحل 
 التساؤل العام : 

 ؟ اهمي  ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض  نظحم الحناهزه  ل 
   :الفرعيةالتساؤلات 

 ؟ ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض دنر  المحدي  لحناهزل ه  -
 ؟ ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض دنر  المعنني  لحناهزل ه  -
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 فرضيات الدراسة :_6.1
 الفرضية العامة :

  البشري  ه  المجح  الريحض اهمي  ه  الرهع من اداء المنارد  نظحم الحناهزل -
 الفرضيات الجزئية : 

 ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض دنر  المحدي  لحناهزل -
  ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض دنر  المعنني  لحناهزل -

 اهداف الدراسة : _1.1
 اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض معره  دنر الحناهز المحدي  ه  الرهع من  -
 المعنني  ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض   معره  دنر الحناهز -
 المجح  الريحض  ه لبشر  معره  تنثير الحناهز عل  أداء المنرد ا -
 المجح  الريحض م الحناهز المعمن  به ه  تسليط الضنء عل  نظح -
 ه  المجح  الريحض  ذبي  للمنرد البشر  داخ  الإدارةأكثر أنناع الحناهز جح التعرو عل  -

 :أهمية الدراسة_1.1
يعتباار منضاانع الحااناهز ماان المناضاايع الاحماا  بحلنسااب  لاايدارات أن الماانظفين  هااحلإدارات تاادهع عاادة 

ز التا  تعاد حاناهتعنيضحت محدي  نمعنني  متمثل  ه  الأجانر نالمان  نالترقياحت نالتشاكرات المختلفا  
 يسااتطيع الماانرد البشاار  بناسااطتاح إشاابحع بعاا  الرغبااحت نالححجااحت الضاارنري  لديااه  علاا  أن يقاانم
 هااذا الأخياار بتقااديم عنائااد متمثلاا  هاا  الخاادمحت نتحسااين الجااندة نتقلياا  التكااحليو  نالتاا  تعتباار أداء 

 لااانظيف   مااانداء انظيفااا  تساااع  مااان خللاااه الإدارات إلااا  تحقيااا  أهاااداهاح نالتشاااجيع علااا  رهاااع الأ
 جزء من أهداو المنرد البشر  داخ  هذا القطحع الحسح  خل  التننيع ه  الحناهز  نتحقي  نلن

 : _تحديد مفاهيم ومصطلحات الدراسة1.1
 :الحــوافز _1.1.1

  يختلو مفانم الححهز مان معجام رخار هنجاد  ها  بعا  المعاحجم يقصاد باهالتعريف الاصطلاحي : 
نأيضااااح نجااااد كلماااا    أ  البحاااا   يحاااار  ( Incetement)نمعنااااح  الأجنباااا  تحااااري  أن تشااااجيع"

الحاااحهز هااا  مقاااحيي  اللغااا  هااان حااا  الشااا ء مااان خلفاااه ن  حااا  نأثاااحر   ( Stimules)حاااحهز تعنااا 
 (66 ص 1791 :سهيل إدريس )    نالرج  يحتفز ه  جلنسه إذا أراد القيحم
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نع بنناااح مجماا هاان المثياار الااذ  يااؤد  إلاا  إحاادا  تغيياار إيجااحب  هاا  الساالن  التعريــف الاجرائــي : 
كفاحءة أدائاام لأعماحلام  العناما  التا  تايئااح الإدارة للعاحملين لتحريا  قادراتام الإنساحني  بماح يزياد مان
نرغبااحتام نبمااح يحقاا   علاا  نحاان أكباار نأهضاا    نذلاا  بحلشااك  الااذ  يحقاا  لااام ححجااحتام نأهااداهام

  أهداو المنظم  العحمل 
نالمعننياا  التاا  تمنحاااح المؤسساا  للعااحملين  ننقصااد بااحلحناهز هاا  هااذ  الدراساا  تلاا  العحئاادات المحدياا 
لااام ححجااحتام نيشاابع رغبااحتام نيحقاا   نيحقاا  لتحرياا  قاادراتام ندناهعااام بمااح يزيااد ماان كفااحءة  دائااام 

 المؤسس  الت  ينتمنن إلياح أيضح أهداو
 : الأداء _6.1.1

 التعريف اللغوي : 
 ( 16، ص 6111بدوي،عصام ) ين بننه نحتج جاحد معين قحم ببذله هرد أن مجمنع  الإنجحز عم  مع

  الاصطلاحي:التعريف 
حيااا  عااارو انااادرند الأداء بنناااه تفحعااا  السااالن  المنظاااو  نأن ذلااا  السااالن  يتحااادد بتفحعااا  جااااد  

 (11ص  6111،عبد الباري درة) نقدراته
نيعاارو كااذل  بننااه قاادرة الإدارة علاا  تحنياا  )الماادخلت الخحصاا  بااحلتنظيم إلاا  عاادد ماان المنتجااحت 

 (111، ص 1771، محمد عاطف  )غيث  تكلف  ممكن مناصفحت محددة نأق  
 التعريف الاجرائي : 

بننااه الساالن  الااذ  يقاانم بااه منظفاان أمحناا  عمااحن الكباارى   نالااذ  يسااام هاا  تنفيااذ الأعمااح   نيشاام  
مقدرة المنظو عل  تحم  مسؤنلي  العم   نمرنن  المنظو أثنحء تنديته للعم   نالتجدياد نالابتكاحر 

نالمانيااا  لااادى المنظاااو أثناااحء العمااا   نمقااادرة المنظاااو علااا  إنجاااحز هااا  العمااا    نالمااااحرات الفنيااا  
 أعمحله دنن النقنع بنخطحء

 :   الموارد البشرية _1.1.1
 التعريف الاصطلاحي : 

الماانارد البشااري  علاا  أناااح كحهاا  الأهااراد العااحملين هاا  المؤسساا  ماان مختلااو الننعيااحت نالجنساايحت  
نأنااناع الأعمااح  التاا  يقنماانن بمااح  هااا  تشاام  كاا  هيئاا  نمامااح تننعاات ناختلفاات مسااتنيحت الماااحرة 

حت نالمااان المساااحعدة هااا  أ  الإدارة نالعااحملين هااا  مجااحلات الإنتاااحن نالعاااحملين هاا  مجاااحلات الخااادم
 (611، ص 6111)محمد فتحي،  مؤسس  
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 التعريف الاجرائي : 
تعااارو علااا  أنااااح تلااا  الجمااانع مااان الأهاااراد الماااؤهلين ذن  المااااحرات نالقااادرات المنحساااب  لأناااناع  كماااح

 أداء تل  الأعمح  بحمح  ناقتنحع معين  من العمح  نالراغبين ه 
بنناح المنرد الحقيق  لأ  منشنة أعمح   نالمنارد الرأسمحلي  مح ه  إلا عنام  مسحعدة نالإنسحن بماح 

 لعم  هن العنصر الححسم لتحقي  الكفحءة الإنتحجي  للمنشتت. يملكه من رغب  ه  ا
 : السابقة الدراسات_2.1

 أثر الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملينالدراسة الاولى : 
 1122 جحمع  المل  عبد العزيز–محمد بن سعد أبنحيمد محجستيرصاحب الدراسة: 
 اهداف الدارسة :

 الحناهز المحدي  نالمعنني  عل  أداء المنرد البشر   أثر -
 تساؤلات الدراسة : 

 ؟ مح أثر الحناهز المحّدي  نالمعنني  عل  أداء العحملين بشرك  -
 :نيتفرع عنه مجمنع  من الأسئل  الفرعي , نتتمث  هيمح يل 

 مح مستنى الحناهز المحّدي  بشرك  ؟ -
 ؟مح مستنى الحناهز المعنني  بشرك   -
 مح مدى تنثير الحناهز عل  أداء العحملين بشرك  ؟ -

 : هرضيحت الدراس 
 لمحدي ا نالحناهزنجند علق  ذات دلال  إحصحئي  بين أداء العحملين بشرك   -
 المعنني  نالحناهزنجند علق  ذات دلال  إحصحئي  بين أداء العحملين بشرك   -

 : البحح  المناج النصف   منهج الدراسة
 عحملا 60: حي  تكننت عين  البح  من  الدراسةعينة 

 استبيحن : نتم تنزيع  ادوات الدراسة
 نتائج الدراسة : 

 تتبع شرك  نسمح القحبض  نظحم هعح  للحناهز يحق  رضح العحملين -
 تنجد علق  ذات دلال  إحصحئي  بين أداء العحملين نالحناهز المحدي   -
 تنجد علق  ذات دلال  إحصحئي  بين أداء العحملين نالحناهز المعنني  -
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 تأثير الحوافز على أداء العاملين الدراسة الثانية : 
 1122جحمع  البنيرة  – الليسحن  ذكرةم،  بن سعيد غني صاحب الدراسة: 
 اهداف الدارسة :

 تشحو دنر الحناهز الفعح  ه  التنثير ه  أداء العحملينكا -
ليبااداع    دهااع العمااح  خحصاا  الإطااحرات ماانامإبااراز أهمياا  نضااع نظااحم تحفيااز  هعااح  يسااحهم هاا -

 نالتجديد من أج  تحي  أهداو المؤسس  نالابتكحر
الرهااع ماان أدائاااح لتمكيناااح ماان مناجااا   أهمياا  رأ  المااح  البشاار  هاا  المؤسساا  ندنر  هاا  تبيااحن -

  المؤسس المتنهرة ه  الجن العم  ن  اح بظرنومزايح تنحهسي  نحبع  عن رضح عمحلكسب المنحهس  ن 
 تساؤلات الدراسة: 

 "مح مدى تنثير نظحم الحناهز عل  أداء العحملين؟ -
 مح المقصند بندارة المنارد البشري  ؟ -
 مح ه  العنام  أن المتغيرات الت  ترتكز علياح المؤسس  لتحسين أداء عمحلاح؟ -
 إدارة المنارد البشري ؟مح مفانم الحناهز نمح أهميتاح ه   -
 يو يسحهم التحفيز ه  تحسين أداء العحملين ؟ك -
 مح هن ناقع الحناهز نمح أثر  عل  أداء العحملين ه  دينان الترقي  نالتسيير العقحر  -

 فرضيات الدراسة : 
 حن حجمااااح نطبيعااا  نشاااحطاح أن تتخلااا  عااان العنصاااركااالا يمكااان لأ  مؤسسااا  اقتصاااحدي  ماماااح  -

 فحءتاح الإنتحجي  نتحقي  الأهداو المسطرةكالبشر  ه  رهع 
المثيارات  نات هاذ كحنعن  بحلحناهز المثيرات الت  تدهع العمح  إل  بذ  أقصا  جااد ممكان ساناء  -

يساحهم ها  الرهاع ماان  محديا  أن معننيا  نالتا  شانناح أن تشاعر العماح  بدرجا  عحلياا  مان الرضاح   ماح
 .اء المؤسس أدائام نيؤثر إيجحبيح عل  أد

 يؤثر نظحم الحناهز عل  درج  الأداء نهعحليته من خل  تعزيز نقحط القنة نتحسين نقحط -
 الضعو لدى العمح 

 : المناج النصف   منهج الدراسة
 عحملا 01: حي  تكننت عين  البح  من  عينة الدراسة
 استبيحن: نتم تنزيع  ادوات الدراسة
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 نتائج الدراسة : 
حاااناهز هعاااح  يسااام  بتقنيااا  شاااعنر العماااح  بحلانتماااحء للمؤسسااا    نهاااذا ماااح يجعااا  إن نجاااند نظاااحم  -

 .الشخصي  تتلءم نمصحل  المؤسس  مصحلحه
تسااااام  ظااااارنو العمااااا  المحديااااا  نالمعننيااااا    النقحيااااا  نالأمااااان داخااااا  المؤسسااااا  بحمحيااااا  العحمااااا   -

الساكين  اللتاحن تزيادان  عليه  بحعتبحر  أهم منرد ه  المؤسس    كمح تنهر له الاطمئنحن ن نالمححهظ 
 عن المؤسس   من رضح 

تقييم أثر نظام الحـوافز علـى أداء العـاملين مـا دراسـة حالـة المؤسسـة الوطنيـة الدراسة الثالثة : 
 لخدمات في الآبار
   1122   نرقل  جحمع  -رسحل  محجستير:  زارر  بثين  صاحب الدراسة:
 اهداف الدارسة :

نذلا   علا  أثار الحاناهز علا  جاندة أداء العاحملين ها  المؤسسا  النطنيا  لخادمحت ارباحر التعرو -
 م مدى هعحليته نأثر  عل  الأداءدراس  نظحم الحناهز المتبع ه  المؤسس  نتقيي من خل 

 تساؤلات الدراسة: 
 ؟ أثر نظحم الحناهز عل  أداء العحملين مع دراس  ححل  المؤسس  مح هن  -
 ؟ متنسط لفعحلي  نظحم الحناهز نالمكحهتتلهنح  أثر ه   -

 فرضيات الدراسة : 
  أثر نظحم الحناهز عل  أداء العحملين مع دراس  ححل  المؤسس  مح هن  -
  متنسط لفعحلي  نظحم الحناهز نالمكحهتتلهنح  أثر  -

 : المناج النصف   منهج الدراسة
 عحمل( 251): حي  تكننت عين  البح   عينة الدراسة
 استبيحن: نتم تنزيع  ادوات الدراسة
 :  نتائج الدراسة

ن هاااا  المؤسساااا  أداء العااااحملي نيتحسااااهنااااح  أثاااار متنسااااط لفعحلياااا  نظااااحم الحااااناهز نالمكحهااااتت هاااا   -
  ربحر النطني  لخدمحت

 أثر نظام الحوافز على تنمية الإبداع البحثي لأساتذةالدراسة الرابعة : 
 1122   بغدادجحمع   -  رسحل  محجستير جحسمسلمحن صدام :  صاحب الدراسة
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 اهداف الدراسة : 
هااا  الجحمعاااحت نالكلياااحت الأهليااا  ندنر الحاااناهز  البحثااا  لايئااا  التااادري  تحليااا  التفكيااار الإباااداع  -

المساابب  لتاادن  مسااتنى الاهتمااحم  حزماا  المعنقااحت بشااقياح المااحد  نالمعناان  هاا  تطاانير ذلاا  التفكياار
التعلااايم العاااحل   لعااارا  رغااام اهتماااحم نزارةابحلبحااا  العلمااا  نضاااعو دنر  هااا  تطااانير الجحمعاااحت هااا  

 نالبح  العلم  بحلبح  العلم  كجزء من أهداهاح الأكحديمي   نمن خل  الدراس  نالتحلي 
 تساؤلات الدراسة: 

 ؟  البحث  لأسحتذةالحناهز عل  تنمي  الإبداع  نظحمأثر مح هن  -
 ؟ اثر الحناهز عل  الابداع لدى الأستحذ كمح تختلو الدراستينهنح  ه   -

 فرضيات الدراسة : 
  أثر نظحم الحناهز عل  أداء العحملين مع دراس  ححل  المؤسس  مح هن  -
 اثر الحناهز عل  الابداع لدى الأستحذ كمح تختلو الدراستين -

 المناج النصف  :  منهج الدراسة
 عحمل( 211): حي  تكننت عين  البح   عينة الدراسة
 استبيحن: نتم تنزيع  ادوات الدراسة

 نتائج الدراسة : 
نتنمياا  نأيضااح نجااند اثاار  لمؤسساا  الأكحديمياا اقاا  ترابطياا  قنياا  بااين نظااحم الحااناهز هاا  لنجااند ع -

 ذل  الإبداع. ناض  لنظحم الحناهز ه  تنمي 
نظااااحم الحااااناهز بشااااك  عااااحم ننظااااحم الحااااناهز المعننياااا  بشااااك  خااااح  داخاااا  لمؤسسااااحت  تحسااااين -

 التحسينعحل  نالبح  العلم  ذل  نان ترع  نزارة التعليم ال الأكحديمي 
 اثر الحناهز عل  الابداع لدى الأستحذ كمح تختلو الدراستين  -
 المعنن  انسناء المحد   ه ه  شقيهتفعيلنظحم الحناهز يجب الاهتمحم به ن  ان -
 أثر نظام الحوافز على الولاء التنظيمي للعاملي في المؤسسة العموميةالخامسة : لدراسة ا

 1122جحمع  المسيل  -رنيب  عبد الح   محستر اكحديم صاحب الدراسة: 
 اهداف الدارسة :

 العحملين لدى الحناهز نظحم نخصحئ  نأهمي  مفانم عل  التعرو -
 المؤسس  ه  أدائام نتثمين العحملين تحري  دناهع عل  التعرو -
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 العحملين لدى التنظيم  بحلنلاء المتعلق  المفحهيم عل  التعرو -
   العحملين لدى التنظيم  النلاء تحقي  ه  الحناهز نظحم يلعبه الذ  الدنر إبراز -

 تساؤلات الدراسة: 
 العمنم ؟ للمنظو التنظيم  النلاء تحقي  ه  الحناهز نظحم مسحهم  مدى مح  -
 الأداء؟ بدناهع علقته ه  نمح الحناهز؟ بنظحم المقصند مح -
 التنظيم ؟ نالنلاء العمنم  بحلمنظو المقصند مح -
 المؤسس ؟ داخ  التنظيم  النلاء بنحء نمراح  عنام  ه  مح -
 اد ؟ الأهر  لدى التنظيم  النلاء تحقي  ه  الحناهز نظحم يسام أن يمكن كيو -

 فرضيات الدراسة : 
 العمنم  للمنظو التنظيم  النلاء تحقي  ه  الحناهز نظحم مسحهم  -
 اد الأهر  لدى التنظيم  النلاء تحقي  ه  الحناهز نظحم يسام أن يمكن -

 : المناج النصف   منهج الدراسة
 عحمل 222: حي  تكننت عين  البح  من  عينة الدراسة
 استبيحن: نتم تنزيع  ادوات الدراسة

 نتائج الدراسة : 
 تحديااد هاا  نبحلتااحل  الفاارد دناهااع إثااحرة هاا  تسااتخدم التاا  المااؤثرات ماان مجمنعاا  هاا  الحااناهز إن -

  دناهعه تحر  الت  الححجحت لإشبحع أمحمه الفر  بنتحح  نذل  سلنكه نشك  محتنى
 ماان نذلاا  المؤسساا   مااع الأهااراد انسااجحم ماادى لتحديااد نمااام أسحساا  مفتااح  التنظيماا  الاانلاء إن -

 باااين اتفاااح  بنجاااند نذلااا  المؤسسااا  داخااا  العمااا  أنشاااط  بكحهااا  للقياااحم المطلنبااا  الجااااند باااذ  خااال 
  الأهراد ننلاء رضح خل  عل  قحدرة حناهز تنليف  نايجحد داالأهر  هؤلاء نثقحه  نقيم أهداو

 لااح العحملين سيكنن ححجحت ناشبحع رهع هياح يتم الت  الكيفي  لمعره  هحم  نسيل  الحناهز دراس  -
   ملئم  عم  بيئ  تنهير شننه من الذ  التنظيم  النلاء تحقي  ه  أثر إيجحب  هعل
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 السابقة:  الدراسات على التعليق_1.7
مااان خااال  هاااذا العااار  للدراساااحت الساااحبق    يتضّااا  لناااح أنااااح تنحنلااات أشاااكحلا متعااادّدة هااا  التصاااميم 

مااان العيناااحت   كماااح تننعااات هااا  المتغيااارات نالخصاااحئ  التااا   نالتجرياااب  نأنناعاااح نهئاااحت مختلفااا 
اختحرهاح نالأسالنب الإحصااحئ  بحلإضاحه  إلا  التبااحين ها  النتاحئج نالاسااتنتحجحت   نمان خال  النقااحط 

مااان خااال  هاااذا العااار  للدراساااحت الساااحبق       ليااا  تلااا  الدراساااحت نالتعليااا  عليااااحالتحليااا  يمكااان تح
تعدّدة ها  التصاميم نالتجرياب  نأنناعاح نهئاحت مختلفا  مان العيناحت   يتضّ  لنح أناح تنحنلت أشكحلا م

كمح تننعت ه  المتغيرات نالخصحئ  الت  اختحرهح نالأسلنب الإحصحئ  بحلإضحه  إل  التبحين ه  
 : النتحئج نالاستنتحجحت   نمن خل  النقحط التحلي  يمكن تحلي  تل  الدراسحت نالتعلي  علياح

 _من حيث الاهداف :1
 بحي  تسحعد عل  تبلْنُر أهداو الدراس  الححلي    نعل  متغيرات متعددة نمناح دراس  : 

 سلمحن صدام جحسم   1122 زارر  بثين    1122 بن سعيد غني   1122محمد بن سعد أبنحيمد
  1122رنيب  عبد الح    1122

 هذا ما ساعد الباحث على بلورت أهداف الدراسة الحالية 
 حيث المنهج المستخدم: _من6

 المنهج الوصفي :استخدمت التي الدراسات 
   1122 زارر  بثين  دراس    1122 بن سعيد غني دراس    1122محمد بن سعد أبنحيمددراس  
 . 1122رنيب  عبد الح دراس     1122 سلمحن صدام جحسمدراس  
 ما ساعد الباحث في اختيار المنهج العلمي الملائم لنوع الدراسة هذا 
 كيفية إختيارها:_من حيث العينة و 1

   : اتسمت بعض الدراسات بالكبر النسبي لحجم العينة
   (222)ن= 1122 رنيااااب  عباااد الحاااا دراسااا     (211)ن= 1122 سااالمحن صاااادام جحسااامدراسااا  
 (251)ن= 1122 زارر  بثين دراس  

    :   اتسمت بعض الدراسات بالصغر النسبي لحجم العينة
 (01)ن= 1122 بن سعيد غني دراس     (60ن=) 1122محمد بن سعد أبنحيمددراس   -
  ما ساعد الباحث في تحديد عدد العينة و كذا من ناحية الجنس 
 _من ناحية نوع العينة : 1
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 :   القصديةاختلفت الدراسات في اختيارها ولكن عموما كانت العينة 
   1122 زارر  بثين  دراس    1122 بن سعيد غني دراس    1122محمد بن سعد أبنحيمددراس  
 1122رنيب  عبد الح دراس     1122 سلمحن صدام جحسمدراس  
  وهذا ما ساعد الباحث في اختيار العينة الملائمة للدراسة 
 : _من حيث النتائج1
نتنمياا  نأيضااح نجااند اثاار  لمؤسساا  الأكحديمياا انظااحم الحااناهز هاا   قاا  ترابطياا  قنياا  بااينلنجااند ع -

 ذل  الإبداع ناض  لنظحم الحناهز ه  تنمي 
تحسااااين نظااااحم الحااااناهز بشااااك  عااااحم ننظااااحم الحااااناهز المعننياااا  بشااااك  خااااح  داخاااا  لمؤسسااااحت  -

 التحسينعحل  نالبح  العلم  ذل  نان ترع  نزارة التعليم ال الأكحديمي 
 المعنن  سناء المحد  ان ه ه  شقيهز يجب الاهتمحم به نتفعيلنظحم الحناه ان -

 (6111 سلمان صدام جاسم)حسب نتائج دراسة  
 تحديااد هاا  نبحلتااحل  الفاارد دناهااع إثااحرة هاا  تسااتخدم التاا  المااؤثرات ماان مجمنعاا  هاا  الحااناهز إن -

  دناهعه تحر  الت  الححجحت لإشبحع أمحمه الفر  بنتحح  نذل  سلنكه نشك  محتنى
 ماان نذلاا  المؤسساا   مااع الأهااراد انسااجحم ماادى لتحديااد نمااام أسحساا  مفتااح  التنظيماا  الاانلاء إن -

 باااين اتفاااح  بنجاااند نذلااا  المؤسسااا  داخااا  العمااا  أنشاااط  بكحهااا  للقياااحم المطلنبااا  الجااااند باااذ  خااال 
  الأهراد ننلاء رضح خل  عل  قحدرة حناهز تنليف  نايجحد داالأهر  هؤلاء نثقحه  نقيم أهداو

 (6117 رويبح عبد الحق)حسب نتائج دراسة 
  :الحالية الدراسة مميزات_9.1
 المجح  الريحض  ه   لبشريالحناهز عل  أداء المنرد انظحم  اهمي معره   -
 معره  دنر الحناهز المحدي  ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض  -
 معره  دنر الحناهز المعنني  ه  الرهع من اداء المنارد البشري  ه  المجح  الريحض   -
 المجح  الريحض م الحناهز المعمن  به ه  تسليط الضنء عل  نظح -
 ه  المجح  الريحض  ذبي  للمنرد البشر  داخ  الإدارةالتعرو عل  أكثر أنناع الحناهز جح -
 الرهع من اداء المنارد البشري   اهميته ه نظحم الحناهز نق  الدراسحت المرتبط  ب -
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 تمهيد : 
وقفففثاست تفففااة ثأةىفففمااس اايتوقفففجاح فففمؤاسةاعلىىفففيا افففاات ايفففجاة لعفففم ااةتحتم يفففيا  وةعففف اةتحتفففم 

عفففمايت افففجا ففف اعففف ااة  معفف اة  يفففأةاثفففواسلفففلإاة  وةعففف اةتحتم يفففياتديفففأةابعففأثوث ايففف ثةثاويفففحا ا افففثأ
اة يفثاة  معافياعمثيياوع حوييابياة  ع ،ا ذةابإ اة لعم ااةتحتم يفياتتوقفجا افاالعفم اا ح فأظأوجا

و ت ايجاثذةاة هثجالا ثاع اإي مثاع أكا طمقمااةتحىم ،او م لإاعو  ا ىاول ،اوععمالايكابيف ا
ا.ة  وةب اثياسل أاع أكا هذ اة طمقما س 

ثفففذةاا لففف ا عفففمفاوةحفففثبمل،ا يحعفففمالاايتفففوبأابعوضفففولاة  فففوةب اإذ ايتحفففمو اسىففف م اقيفففم اة عفففأثا  عاففف 
وةلاحففثبملا حففثايفف، ان،ففأ،اوحعفففاة يفف، اي،تاففجاسثةل اعفف ابتففأااإ ففااس،ففأ ،اوثففذةا ة  عففمف

 .ايت اتعىيأ ا  اطأيجاع أبياة  مب اةتحىمحي ةلا،تلاجاة ىاولي
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 تعريف الحوافز:_1
ت وثالاعياة  وةب اإ ااعمثاا ع ابياة ادي،اوثيا ع حااثب  اع ا،اعف اوسىفألاوتهيف ا"االغة:1.1_ 

ىت ث  " اعضيابي اوة 
تييأا عظياة  وةب ابياع حمثماةت فطلا ياإ فااةتعلمحفمااة عتم فيابفياة  ي فياا"ا:إصطلاحا2.1_ 

 حيففمطاع ففثثاوة تففياتىففت،ث ا ت أيففكاة ع يففثاعفف اثوةب فف اح ففواىففاوكاع ففي اوسثة فف ا ة ع يطففيا ففم عأث،
اي عاأغ مت اسوا م مت اسواتوق مت ا" م يل اوةلأىاو اة ذةاي

وثياة  وة ثاة تفياي  ف ا ايهفماة عفأثابفياة عحظعفيالحتي فيا تعيف  ابفياةلأثة ا ف اسقأةحف اويح دفياس ا"
ح فففياس اع فففطاااة  فففوةب ا افففااإطلاقففف اي عففف ابفففياطيمتففف اة  فففوةب اةتي م يفففياة ام عفففيا افففااة عفففحاا

ا" ة ع حييا اااة عحعوة  وةب اة ىا ييا
سحهمات ت أاة عفلتأاة ،فمأ ياة فذةايو ف ا و فاياة  فمعاي ابفياعحظعفمااةلأ عفم اىفوة اة ،م فياسوا"ا

ة  معياعحهم،اوثحفماحىتأيفثا ف  لاة ت فمأيجاوة ععفمثي ا ا فوةب ا افااسحهفمابفأ اسواوىفم  ا علمبف ا،ا
 اوتو ثا ثيه اة ثةبعاع اس ف اة ىف يا لاوا(اتوبأثماإثةأااة عحظعياسعم اةلأبأةثاة  معاي ا تتيأاأغ مته

 ا  فففو ا ايهفففما ففف اطأيفففجاة  هفففث،اة  عففف اة عحفففتك،اوة ىفففاوكاة ىفففاي اوذ فففكاتيففف ملا م فففمته اة تفففيا
ا (222، ص1991)عقيلي، ا"اي ىو اويي أو ا هماوة تيات تم اإ ااإي مل

يفمطاسواىفاوكاوقثا أبهما أىاو اوىتميأا  حهفما"يف وأاثة،افيا فث اة عفأث،ايو فثابيف اة أغ فياتت،فمذاح
ا(141ص  ،1991)الكعبي وأخرون، ع ي ايهثجاعح اة و و اإ اات ايجاسثثةجاع ثثا"

  ""ة  وةع اة تياتثبعاة  معاي ابياة و ثااةتحتم يياإ ااة  ع ا ل اقوةث ا ت ايجاةلأثثةجاة عأىوعي
ة تفيا ة ت عي ا او  اثواتفوةبأاة عحفمبعاوة  فوةب اة لمبيفيا  فذ اة عفأثاTHOMASONوسيضماو جا

تثب  ا  ذ اة  هثا ا  و ا اااتاكاة عحمبع.او واحظأحما ا وةب اع ا يلإاةت تامثاوةتثأةك،او في ا
ةتثةأااة تفففياتتعتففف ا م  م فففمااوة أغ فففما،او فففي اة افففثأااوت أيفففكاة ىفففاوكابإحففف اإذةاسثأكاةلأبفففأةثابفففيا

 اوأغ ففمته ،اة عحظعففياس ابففيا ي ففياة  عفف ا ففو ه ا وةعفف ايىففتطي و اة   ففو ا ايهففماتيفف ملا م ففمته
  سث اإ ااإحهملاقثأته اوىاوله اح واثذ اة  وةع اة تيات أجا م  وةب 

 
 
 
 
 



الحوافز نظام ...............الفصل الاول.....................................................  
 

 
 

19 

   أهمية التحفيز:2_
  وةب اةتحتم ابياع م اة  حم ياوة  ع اسثعيفيال فأ اوتف تيأاب فم ابفيا عايفمااةتحتفم ا يفأطاس ا

 ىفففحماوبفففياة وقفففااة عحمىففف ا هفففم،اثو اإبفففأةطاسواتعفففأيطاويعلححفففماس اح فففثثاثفففذ ااتىفففت،ث اإىفففت،ثةعم
 ةلأثعييابياة حامطاة تم يي:

 إ اسو اعماتهثجاإ ي اة  وةب اثواة  ع ا ااا يمثااةتحتم اوة  ع ا اااىأ ت - 
 ت ىي احولاةتحتم او وثت اسةات ىيح العماوليعم.- 
ةلأ يففم ا دففألاتيفف يعاة  عففم ا اففااةتقت ففمثابففيالعففماس اة  ففوةب اسيضففماتىففت،ث ابففيالتيففأاعفف ا-

 ة تلم يج
ت ع اة  وةب اسيضما اااتي يعاةت تلمأةااوةت،تأة ماا ث اة  عم اة ععتم ي اوة تياتفلثةاإ فاا- 

 أبعاع ثلاااةتحتم اوت ىيح اسوا،علاتلم يج
يف ملا م متف اة ضفأوأيياوة حعىفيياوةت ت-  عم يفياوذ فكات تأا افااة  معف احعىف اإ فاات ايفجاأضفماوة 

 ت ىففي اس ففوة اة ع ييففي،اوت ىففي اظففأوجاة  عفف اة عحمىفف ياو،اففجاة  ففواة عحمىفف ا ا عفف اععففمايففلثةا
 (19،ص1912بيومي،محمد احمد ) إ ااأبعاة أوؤاة ع حوييا ثي 

ثحم فففكا وةيفففماعت فففثثاايعلففف اس ات فففحجا عو  هفففماة  فففوةب العفففمايفففذلأثما ويافففجاأنووووال الحووووافز : 3_
 ويوض هما م يل اة تم ي:

 الحوافز الايجابية : _1.2
اة  وةب اةلاي م يي:اوثياة  وةب اة تياتحعياأوؤاةت ثةلاوة ت ثيثاوتحاى اإ ا:

ثفياةلأ ففأاوة  ففلاوةااة ىففحويياوة  يففمثةاابففياةلأ ففأا عام اففياة  يففمثاابففياحعاففمااالحوووافز الماديووة : ة_
 يففياتتيففل اعفف اةلأ ففأاة ع ييففي،اوة علمبففاااوة عيففمأليابففياةلأأ ففمؤ،اويففذلأاس اة  ففوةب اة عمثيففياة عم

 افففااسىفففمفاة ىفففم ياسواةلأىففف ولاسواة يفففو اسواة ىفففحي،اإضفففمبيا  يفففمثةاا م فففثبعا افففااسىفففمفاةلأثة ،ا
ولففذ كاة ع ةيففماعتفف اة تفف عي اة  فف ياوة عيففمأليا ملأأ ففمؤاو ففأةعكاة  حميففيا م طعو ففياوحظففم اةلاح ففم ةاا

 (271، ص1994)زويلف،   وة تام ث
ا(144، ص2112)مرعي،ذلأاع اسثعهماة تم يا:اوي ،ثاة ت عي اة عمثةا ثااسيلم اي

ي ت ففأاةلأ ففأاعفف اسثفف اة  ففوةب اة عمثيففياة تففيات ففلإاةلأيفف،م ا  ففذ اة  هففثاالأجووور والمرتبووا  : _ا
 اوة  ع ،اإذاسح الاعما ةثاةلأ أا ةثا مب اة  مع ا ااا ذ اة  هثاوت ىي اعىتو اةلاثة 
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تعت اة ت ويضماا مب ةاإضمبيما  فذ اة ع يفثاعف اة  هفوث،اوعحهفماة  فلاوةااوة عفحاااالتعويضا  : _ب
 ي ياة  ع ،اوت ويضمااة ت،  ..ة خوة  ثلاااوط 

وتلففو ا اففاا ففثااسيففلم اعحهففماةلأ هفف ااو طمقففمااة ىففعأاالمزايووا العينيووة اا  القيمووة الماديووة:  _ج
 اتعحاا اعوظعي ابيالتيأاع اة عحمى ماة تيا،ااوة دذة او ضوأاة  علاااوعهعمااة ىعأ،ا...ة خ

تيفل اة ظفأوجاة عمثيفياة ع يطفيا  عف اةلأبفأةثاعتف اة لاااا: ظروف العمل ومتطلباتو  الماديوة _د
وة ت هيفف ةااوعلففم اة  عفف اوع يطفف اة عي يففم ياة عتحففولا ففمعلااعففلتأةا اففااسثة هفف ابففياة  عفف اوأغ ففمته ا

 (32،ص2112،احمد  )مرعي.  ،ابلاعما ةثااوت ىحااظأوجاة  ع الم اةىت ثةثاة عأثا ا ع اةل أ
وتلفو ا ففمب ةا اففااسىفمفاأ طهففما متحتم يففياوةلأثة ،اويلفو اسىففمفاعح هففمااالزيووادا  الدوريووة:  _ه

 ثوالعم ااة عأثا عا .
ويلتففأاةىففت،ثة ا ففمب اة عيففمأليابففياةلأأ ففمؤابففياة اطففملاة ،ففم ،اعفف االمشوواركة فووي الأربووا : _و

،لا اأ طاعماتثب ف اة عحظعفياعف اس فوأاو فوةب ابيعفمات ااف اعف اعىفتويماابفياةلأأ فمؤ،ا هفثجاثبفعا
 (227، ص.1991)عقيلي،عاي ا ت ىي اسثة ه او م تم يا يمثااةتحتم يي.اة  م
ي فف اس ايلففو ا ات عيفف اة عففمثةاسىففمفاوع يففمأاي ففثثاة لفف اوة ليففج،اركووا ز التحفيووز المووادي :  _ي

ة ففذةايعلفف اس ات ففع ا حففم ةا ايفف احظفف اة  ففوةب اة عمثيففيا ا ففمعاي ا دففألاس اتلففو اعتحمىفف ياوب م يففيا
 عااس ات اجاة  وةب اعح اسثثةبهماع اسث اة ألم  اعماياي:ا م اثأاة لمبياة ذةاتط

 س ايلو ا مثلااويط جاوباما ااوةحي اوة اوة ااةتثةأيياة حمبثاا اااة  عيع.ا-
 س ايلو اعحمى ما عماي ذ  اة ي، اع ا هوثابياة  ع .ا-

 س ايلو اعتوةباماععاع ثلاااة ع ثثاا لأثة .
  تعم يياوة حعىيي.س ايلو اعي  ما ا م مااةتحىمحيياةلا

 (91،ص.1913،الم الصالح )السط ي ياة  ع احعى اوثأ يا  و ت اوت ايثةت .ا
يفففأةكاة  فففمعاي ابفففياةتثةأا،ا الحووووافز المعنويوووة :_2.2 وتيفففع اة تأقفففياوتافففثي ا هفففوثاة  فففمعاي ،اوة 

وضففففعم اوةىففففتاأةأاة  عفففف اوت ففففويلاة  ففففلا يمااويعلففففف اىففففأثا  ففففلاسيففففلم اة ت عيفففف اة ع حفففففوةا
 ة ح واة تم ي:ةتي م يا ااا
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وتلففو اة تأقيففيال ففمب اع حففوةاب ففم ابيعففماإذةاتفف اأ طهففمابففياة لعففم اابففياالتقوودم:  فوورص الترةيووة و_
ثةب ما ث اة  معاي اة أةغ ي ا يد اعح  اوظيعيات ايافما ح  فياسوا م فيا فثيه ،اواةلأثة اوةتحتم ييا

 وثياة علمحياة وظيعيياو م تم ياة علمحياةلا تعم يي.
ويعلففف ات افففجاذ فففكا عفففحاايفففهمثةااتافففثيأاوتحفففم ا ا فففمعاي اةلألعفففم اة فففذي ا لعووواملين:تقووودير جهوووود ا_

 ي ااو اعىتويمااسثة ا م ييا،وذ كاتاثيأةاوة تأةبما ع هوثةته اع اق  اةتثةأا.
وذ ففكا فف  ايلففو ا هفف ا ففوتمابففياع افففاةتثةأاايىففمثعو ابففياةتثةأااإشووراا العوواملين فووي ا دار : _

 طأيجاة عيمأليابياأى اىيمىمااة عحظعياوةت،مذاقأةأةتهم.ة عحظعياعىمثعياب اييا  ا
ة ضففعم اوةلاىففتاأةأابففياة  عفف اة ففذةاتففوبأ اةتثةأاا ا ففمعاي ابففياع ففيطا ضوومان واسووتقرار العموول:_

ة  عففف ا،ي ت فففأا فففمب ةا ففف اواستفففأةال يفففأةابفففياع حويفففمته ا،او م تفففم يا افففااعىفففتو اسثة هففف ،الأ اة  عففف ا
 لع ا  اظأوجا يشالأيعي.ة عىتاأايلع اث،لااتم تما اعأثاي

يا ففثا توىففيعاة  عفف اإضففمبياعهففم ا ثيففثاا  عفف اة عففأثاضففع احطففمجات،  فف اا توسوويا العموول:_1
 ةلأ ايال مب اع حوةا،ا إي مثاي وأا  ثعيياة وظيعياة تيايلثيهماة عأث.

وييففيأةاتففأة اة  عفف اإ ففااضففأوأااإضففمبياعهففم ا ثيففثااقأي ففيالا،ت ففم ا إغنوواأ أو إاووراأ العموول: _2
 (11،ص2112،علي  )ريابعةلإيأةل ابياإت،مذاة اأةأةااة عت اايا  عا اععاأ يى اة ع ميأ.ااة عأث
 هففما" او ففمااع،تاعففيايففت اإيام هففما اففااة عألوىففي ،اقففثاتففلثةابففيا يا ففثا الحوووافز السوولبية: _2

ة حتي فياإ ففااتدييففأاة عوظففجا اىففاوكاة ففذةا وقف ا ايفف اسوات ىففي اة  ففوأااة عفف ،وذاا حفف ،او م تففم يا
 (21، ص2111،  سليمان )الدروبيتلو اثةب ماي ع ا اااي  اة عوظجا ت ىي اسثة  اوت أبمت "ا

ا اااسىمفاسحهما:(اة  وةب اة ىا ييا3002وياى ا أيم  ي،ا
تتعتففف ابفففياتح يففف اثأ فففياة عوظفففج،اسواة  عففف ا افففااتوقيفففجا لاوتففف اة ثوأيفففياسوااحووووافز ماديوووة:.1

 ة عىت اياوة    اة علقاا اعوظج.
ة  عفف ا اففاا أعففم اة يفف، اعفف احيففأاةىففع ا و ففياة يففأجابففياة عحظعففي،اسوا حوووافز معنويووة: .2

 تو ي اتح ي ا اعا أابيا عا ،اوحيأ ا ااا و ياةت لاحماات حي اة عوظج.ا
وقىفف اة فف  لاة  ففوةب ا اففااسىففمفاةلأطففأةجاة عىففتعيثااعفف احظفف اة  ففوةب ابففياة عحظعففيا اففااة ح ففوا

اة تم يا:
عففأثا  يحفف احتي ففياقيمعفف ا  عفف اع ففي ايلففو اقففثاسح فف  اسوا يففلإاتاففث اثففذ اة  ففوةب ا حوووافز فرديووة: .2

 ت،طااة هثجاة ع ثثاعى ام،اوقثاتلو اعمثيياسواع حويي.
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تو  اعت اة  وةب ا ع عو فياعف اة  فمعاي ابفياة تحظفي ،اي عافو ا يفل ا عفم يا حوافز جماعية: .4
معاي ا ملات ففم ابففياقىفف اإحتففم ياع ففثث،اوتىففم ثاة  ففوةب اة  عم يففيابففياثففذ اة  م ففيا اففااإ تعففمجاة  فف

ت ايجاة هثجا م و و ا أبعاة لعم ااو يمثااةتحتم يي،اوت يثاع اة أقم ياة ذةتييا فث اة  فمعاي اوتتفياا
 (11،ص.2112، علي )ريابعة ىي اةلأثة .اة عأ يا ه ابياتاثي اةقتأة مته اع اة  ات

بياع مو يا ضعم اة ت ىي اوة تطويأاة عىفتعأا فلأثة اوةت فم  ا م  فمب الاح فم ،ااحافز التميز: .3
يلو ا مب اثةب ما تي يعاة  معاي ا حم ةا اااة تعمي ابياسثة ه ،اويت،ا اععهو ا فمب اة تعيف ا حفم ا

  اااةلأىفاة تم يي:ا
مي ابفففيا فففمب اة تعيففف اثفففواةلأىفففمفابفففياتيففف يعالففف ابفففأثاعففف اة  فففمعاي ابفففياة عحظعفففيا ي ففف ااعتعفففا-

ىفففاول او لاقمتففف اوسثة ففف ،ا  فففوأاات لففففاةثتعفففم اة عفففأثا وة  متففف اة وظيعيفففي،او أ ففف اة عىفففتعأا افففاا
 تطويأاىاول اوت ىي اسثة  او لاقمت .

يهفثجاة  فمب اة تعيف اتي فمثاة عفأ اة عحمبىفياة ع م فياوتأىفي،هما في اة  فمعاي ا فثب ه ا اتعيف ابففياا-
اة ىاوكاوة  لاقما.

تىففهي اثوأاة عففثيأابففياعتم  ففياوتايففي اىففاوكاة عألوىففي اوةقتففأةؤاعلمبفف ااايىففمث ا ففمب اة تعيفف ابففيا-
 اا اعتعي ي ا حم ا اااع مييأاعوضو يي

 حوافز الخدما  الاجتماعية: .4
ة ،ثعمااةلا تعم يياسثعييا  حهفماتيف عا م فمااوأغ فمااة  فمعاي ،اوذ فكالأ اإثةأااة عحظعفياا  وةب 

 ع يحيا أ ميياع م  ه اوسىأث اوتاثي اةلأبض ا ه اع ا،ثعمااإضمبيي.
وتاث اة عحظعمااثذةاة حولاع اة ت عي ا ا معاي ا دلاة حظأا  اعىفتو اسثة هف اسواحتفم كاس عفم ه ،ا

 يياسواة تعم يفيات افجاة ع فم ااة ذةتيفي،اوتىفمث ابفيا ف اة عيفللاااويهثجاتي ملا م مااي،
اة تم يا:ا(2112، احمد  )مرعيوت ي ا  لاع وقمااة  ع اويذلأاعحهما

ويافو ا تدطيفياحعافمااة  فلا اة ط فياوعىفتا عمااةلاىتيفعم الايفماسوا   يفما الصوحي:  التأمين-1.4
 ثة، اة علىىي.ا اي، اوتبأةثاسىأت ،اسواتاثي ا،ثعمااة  لا ابياعأل ا  ي

ويهففثجا تاففثي ات ويضففماع يحففما لأيفف،م ابففيا م ففيا ففثولإاظففأوجا ضوود البطالووة:  التووأمين-2.4
 طمأ ي،ايحتكا حهماتىأيااةلأي،م اة  معاي ابياة علىىي.
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صابا  العمول: -2.4 ويأ فااة  فوةثلإاوةلأعفأةلاة عهحيفي،اوة فذةايتلعف ابفيااالتأمين ضد العجز وا 
 فث اتعلفحه اعف اةلاىفتعأةأابفياسثة اس عفم ه ،احتي فياإ فم ماااتاثي ات ويضماا لأي،م ابيا م 

اسواسعأةلات أضوةا هم.
تهففت ا تاففثي ا،ففثعمااة تىففايياوة تأبيفف اوة عففأؤ،اوقضففم اوقففاا الأنديووة الترفيهيووة والاجتماعيووة:-4.4

 ة عأةغ،اوععمأىياة أيمضيا ا معاي ابياة عحظعياوسبأةثاسىأث .
وة عحظعفياع فمابفياة  فحثوجاةلاث،فمأا حىف اع فثثا،اوثفذةايىمث اة  معاي اصندوق ا دخار: -3.4

 قأوضماوة  محماا ا معاي ابيا ملاااة عألاسواة  وة ...ة خا.ة  حثوجايعحاا
تاففث اعلىىففمااة تفف عي ا اففااة  يففماات ويضففماا  ففم لاااة  ففمعاي ا حففثااالتووأمين علووح الحيووا :-1.4

ا ت عي اعلاجا عحظعمااةلأ عم .ة ت ألا  مثلإاة عوا،اسوا ى ا اثاة ت عي اوثذةاة حولاع اة
وثيا أةعكاأ ميياولعم ياتوبأثماة عحظعيا أ ميياسطعم اة  معاي ا فثيهما رعاية أطفال العاملين:-7.4

  بياة علىىيا وضما  اعأةل اة أ ميماة ،م ي.
  ففلاة علىىففمااة ل ففأ اوة تففيات عفف ا عتففأةااطوياففياتاففث ا  ففلاة و  ففماا وجبووا  الطعووام: -1.4

 (33،ص2112،احمد  )مرعيع ايو اة  ع .اا ا معاي ا،لا ابتأةااةلاىتأة يوة عيأو ماا
لاايففكاس اة  ففوةب اىففا ييالمحففااسواةي م يففيات عفف ا : المقارنووة بووين الحوووافز السوولبية والايجابيووة_4

وبجاحظم اوع ثثةاابياطأجاةىت عم هما ثبعاة  معاي اح وات ىي اسثة ه اة فوظيعي،او ىف اةلأثة ا
تحعيففذاة عففوظعي ا اعهففم اة عولاففياإ ففيه ،او عففمايلففو اثحففمكاق ففوأابففياةلأثة ،اة عتوقففعاعىفف ام،ا ليعيففيا

به اع اة عىت  اتطويأاوت ىي اةلأثة ا ت  ي اىاوكاة عوظجا  وةب اةي م يياىفوة المحفااعمثيفيا
سواع حويي،اسواتأثي اة عوظجاوة   مأ ا ااات ىي اسثة  اع ا،لا اةىت،ثة اة  فوةب اة ىفا ييالف ثةاا

 ة وظيعي. تاوي اة ىاوكا
س اة  ثيفففثاعففف اة ثأةىفففمااوة   فففولإا فففو اسحفففوةلاة  فففوةب اوبيعفففماا(2113)الشووومال، وحموووود،ويفففذلأا

يت افجا فم توة اوة  افم اوستففأ ،اويفأ اس اة  فوةب اة عم يففياعف اسىفم ي اة ت عيفف اة عهعفيااو لف اسثعيتهففما
 ففمب ال ففمب اةي ففم ياتضفف جاإذةاعح ففاا دففلاة حظففأا فف اعىففتو اةلأثة اة عت اففجابففياة عحظعففي،ال

ةي ففففم ياتضفففف جاإذةاعح ففففاا دففففلاة حظففففأا فففف اعىففففتو اةلأثة اة عت اففففجابففففياة عحظعففففي،اعتفففف اعففففحاا
اة  لاوةااة ىحوييا ا معاي اثو اة تعيي ا ي اةلأثة اة  يثاوة أثة .

وععففمالاايففكاسحفف اتعضفف اة  ففوةب اةلاي م يففيا اففوااةلاي م يففيا اففوااستأثففما اففااة عففأثاعفف ا يففلإات ايففجا
حففففيا ففففم  وةب اة ىففففا يياغم  ففففماعففففماتففففلثةاإ ففففااأثوثاسب ففففم اةحتامعيففففياعفففف اعىففففتو اةلأثة اة عطاففففو اعامأا
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ة  فففمعاي ،اوتتعتففف ابفففياىفففاوكاغيفففأاعأغفففو ،اعتففف ات،عفففيلاحو يفففياو فففوثااة عحفففتكاو فففث اةلالتفففأةلإا
اوض جاأوؤاة ع مثأا،او ث ات ع اع،مطأاةت،مذاة اأةأ،اوةح ثة اةلأعمحيابياة  ع .

ثةأتهفما يفل ا ذ كا اااة عثيأاسواة عىلو اة عوة حفيابفياةىف ت،ثة اعفحااة  فوةب اةلاي م يفياوة ىفا يياوة 
ا(123،ص2113،خليل  )الشمالي اجاسثة اسبض .ا

تتعيفف اة  ففوةب ا  ففثاا، ففم  ا ت  اهففماسلتففأاب م يففياولعففم اابففياإيفف ملا م ففمااوأغ ففمااة عففأثاااا
ا اااة ح واة تم يا:ا(1913،الم الصالح )السوت،تاجاة  وةب ابياحوة يايذلأثم،ا

يا فففثاثحفففماةت فففم اة  فففمب اوط ي تففف اىفففم  ماسواعو  فففم،اعمثيفففماسواع حويفففم،اوطفففأجاتو يففف ،ا الاتجوووا :_1
 وعث اعحمى ت .

قففثايلففو اة  ففمب اقويففماسواضفف يعماويا ففثاثحففماعففث اةلأتففأاة ففذةاتألفف اة  ففمب اسواة عففأثوثا القووو :_2
 ة عتوقعاعح .

استأاة  مب ا عتأااطوياياسواق يأا،اوث ا اجاة هثجاة عطاو اعح .اإىتعأةأيي ا ستمرار:_2
ويعلففف اة افففو ا ففف  العفففم ااوب م يفففياة  فففمب اوقثأتففف ا افففااإتفففمأااسحفففوةلاة ىفففاوكاة عطافففو اتتوقفففجا افففاا

اتعم  اتاكاة حوة ي.
إ اتاكاة حوة ياسواة ، م  ات تععاع ما ع مييأاع ثثاا ى اة  م ي،ا تلع ات ايفجاة هفثجاعف اا

 ففمب اعفف ا ثعفف ،اوعففماعاففثةأاقوتفف اثو اةتبففأةطاسواة حا ففم ،او ففولاا لاىففتعأةأيياة عم اففيااةىففت،ثة 
ا(111،ص1913،الصالح  )السلمية تياتألهماة  مب .ا

 نظام الحوافز في المنظما : دور_3
 حظففم اة  ففوةب اوة ت ويضففمااثوأةاأ يىففيمابففياتففوبيأا ي ففياة  عفف اة عحمىفف يا،اويت اففجاثففذةاة ففثوأابففيا
علمحفففمته ا اعحظعفففيااوةلأ،فففأا ة عحظعفففياعففف ا،فففلا اسعفففأي ،اسو هعفففما:ت عيففف اةلأبفففأةثا تافففثي ا،فففثعمته اوة 

وةب ابفياة عام ف اس ات مثف او فوثاحظفم ا ف ضعم ات عيف ث اوة تف ةعه ات فم ات ايفجاسثفثةجاة عحظعفي،ا
اقمحوحياوب م ايلع ا اوجاوةعتيم ةااة  معاي اي ألاة علىىماا ا ثيثاع اة ع،مطأ،اة تياتلتأا

ا:اة تيا(2112،)مرعيىا ما اااع ع اةلأثة اة وظيعياوة ىاوليابياة علىىياويذلأاعحهما
 تثحياعىتو اة  معاي .ا-
 ةح،عملاع ثلاااةتحتم يياإ ااعىتويمااةق اع اةلأثثةجاة ع ثثا.ا-
 ي وأاة  معاي ا  ث اة أضمابياس عم ه .ا-
 ة اضم ا اااأوؤاة ت مو ابياإطمأاة  ع اوتلأيفاة ح  ياة ع ا ياة ذةتيي.ا-
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  ث اةتلتأةلإاوة لاع ملاااوغيم اأوؤاة عىلو ييابياةلأ عم اة تياياو ا هماة عوظعو .ا-
 س،أ .اإأتعملاحى ياثوأة اة  ع اوتأكاة علىىيا ي اتوبأابأ ا ع ابياعلىىماا-
 إأتعملاحى اثوأة اة  ع اوتأكاة  ع ا ذأة عاعأضيياسواظأوجاة تعم يي.ا-
 ففث اتعتففعاةتثةأااة  ايففما ففملا تأة اوة تاففثيأاعفف اة  ففمعاي ابففياة علىىففياو وعهففما  حهففماعا ففأاابففياا-

 تا ييا اوقه اوةعتيم ةته .
،طفففم او فففملاااة ثيفففمثا فففوةثلإاة  عففف اوةلأعفففأةلاة حمت فففيا ففف اععمأىفففيا  فففلاة عهففف احتي فففيا لأا-

 (31،ص.2112،احمد  )مرعياةتثعم ا ي اة ععمأىي.
 نجا  الحوافز: شروط_1

ة  ثيففففثاعفففف اة يففففأوطاةلأىمىففففييالا ففففثاعفففف اس،ففففثثمابففففياةلا ت ففففمأا ضففففعم اا(1994)زوليووووف ،يففففذلأا
اةلاىتعمثااع اة  وةب ابياإح مؤاة  عايياةتحتم يياو يمثااعأثثوثماوعحهما:

 تأت طاة  وةب ا  ثثةجاة  معاي اوةتثةأااع م.اس ا-
 إي مثا اياوتيايا ي اة  مب اوة هثجاة ذةايثبعاةتحىم ا ت ايجاأغ مت .ا-
ة،تيففمأاة وقففااة علا فف اة ففذةايىففت،ث ا فف اة  ففوةب ا،او،م ففياة  ففوةب اة عمثيففياعحهففما،اويعضفف اس اا-

 تلو اعتامأ يا.
ي مثاي وأاة ا-  طع حيحيا ث اةلأبأةث،ا توقيعاةحتظم اتااياة  وةب ا.ضعم اةىتعأةأيياة  وةب ا،اوة 
 ي  اس اتت جاة ىيمىياة تياتحظ اة  وةب ا م  ثة ياوة عىموةااوة لعم ا.ا-
 س اتحعاابياذث اة  مع اة  لاقياة  ضوييا ي اةلأثة اة  يثاوة   و ا اااة  مب .ا-
 س ايلو اة  مب اعتحمى ماععاسثة اة عأثا.ا-
 (     273،ص1994زويلف، حسن)إثأةكاوع أبياةلأبأةثا اىيمىياة تيا عو  هماتحظ اوتعحااة  وةب .اا-
اعلح أداأ العمل:  الحوافزأار _7

تتفأكاة  فوةب ا  حوة هفماةتي م يفياسواة ىفا ييا فلاايفكاةلأتفأا افااسثة اع ظف اة  فمعاي ،ابيعفما هفماعف ا
 اففااعتااففياة  ففوةب ،اويتعتفف اةلأتففأاة ففوظيعيابففياة  هففوثاة تففياىففي ث همااستففمأةاإقت ففمثيياوة  تعم يففي

ة عوظففجاة ففذةاتااففااة  ففوةب اعفف اة فف اة  عففمظا اففااة علمحففياوة  ففوأااة عفف ،وذاا حفف ،اوتتففأ  اعفف ا
،ففلا اتاففثي اة  هففوثاة عىففموييا عاففثأاة  ففمب اة ففذةاتفف اعح فف اإيففم ،اإضففمبيا تففوبيأا ففواتحمبىففيا ففي ا

 ا  و ا ااا فوةب اسىفواا ف علا اة  عف ،اوثفذةا فثوأ ايفلثةا م حتي فياإ فااة عوظعي ،احظأةا تطا ه ا
أبففعالعففم ااة  عفف ا.اسعففماة تففمأاةلا تعم يففياوةلاقت ففمثيياة تففيات ااهففماة  ففوةب اة عمثيففياة تففيايت  فف ا
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 ايهماة عوظج،ابهياغم  ماعماتىمث ابفيا ف اة عيفللاااةقت فمثيياوة تعم يفي،اتو فثا فث اة عوظفجا
اإ ااعلىىت .اة ي وأا ملاحتعم 

إضمبيا ا لاقياة  ضوييا ي اة لعم ااةتحتم يياوة ثوةبعاة عتعتايا ظفأوجاة  عف اة عمثيفياوةلا تعم يفيا
و م مااةلأبأةث.ا"إ اةتثةأااتىتطيعاس ات أكاة أغ يابياة عفأثا ف اطأيفجاإأضفم اثوةب ف او م متف ا

ي اعىفففمثعياة عفففأثاة ي، فففييابفففياة تففياتفففلثةا أبفففعاة لعفففم ااةتحتم يفففيا اعفففأث.اوة لعفففم اابففياة  لاقفففيا ففف
ةلأثة اوحتففففم كاسثة فففف ا اففففااة ت ففففمأةاا،طففففطاة  ففففوةب اعفففف اقم ففففثااة هففففأ ا تففففااحهميتفففف اة تففففيات حففففيا

  ، و يياتو همااةتثةأا.ا
وثحمكاة  ثيثاع اةلأحوةلا،ططاة ت عي اوعحهماعتلاا أةعكاة  وةب اة عأثيفياة تفيات يفثاة فث، ا  فمعاي ا

ا اةلأىمىياعام  ات ايجاع مييأاسثة ابأثيياعى اي.ع ثثي اع ا،لا ا يمثةاابياة أةت
ح ثاس اثحمكا م يا ،طياحم  يا ا وةب اوعتلمعاي،ات حيا  م مااوأغ مااة عفأثاة  معف اوت افجااا

اتوق متففففف ،اتهفففففثجا تطفففففويأاةلأثة اة عفففففأثةاوت افففففجا فففففم توة ةاإأضفففففم اة عفففففأثاوتحعيفففففياوتطفففففويأاةلأثة 
ا(122،ص2111، سليمان  )الدروبية علىىي.ا

ااافآ :المكا_1.7
تحعأثاة علمباااة وظيعييا  ثعييا،م يالف ثةااعف اسثوةااة ت عيف اة تفياتىفت،ثعهماعحظعفمااةلأ عفم ا
بفففيات ىفففي اةلأثة ،اوت ت فففأا معففف اثفففم ابفففياة  فففمعاي ا اتعيففف ،اوتفففوبيأاة  ي فففياة تحمبىفففيياة تفففياتفففثبعا

ة ع حويففي،اوي،تاففجاحظففم اة  ففمعاي ا  ففذ اسق ففاا هففوثا حيفف اة علمبففااا  يففلم هماة ع،تاعففياة عمثيففياسوا
ة علمبااا  اة  وةب ا   اةلأ،يأاغم  ماعمايلو اعح و ما اي ابياة امحو ،اوعحهفماعفمايعفحاا لمبفيا
اة  معاي ا دلاة حظأا  اسثة ه اعت اة ع ةيماةلا تعم يي،اوة  لاوةااة ثوأيياوط ي ياة  ع ا...ة خ.

ثة ايت،طفففااة ع فففمييأاة عوضفففو يياحظفففأةا يحعفففماتافففو ابلفففأااعفففحااة علمبففف ااسىمىفففما افففااتافففثي اة  معففف اس
 اتعمحياوة عتم أاابياة  ع ،الذ كات،تاجاة علمب اا  اةلأ أاة ذةا أجا افااسحف ا"ة عام ف ايىفت ا ا
ة  معففف اعففف ا فففم  اة  عففف ابفففياة عام ففف اتحعيفففثاعفففمايلافففجا ففف اعففف اس عفففم اعتعفففجا ايهفففم".ا افففااس ا

مجاوظيعتففف اة  مثيفففيابفففياة دم ففف ،اة علمبفففاااتعفففحاا فففي ايفففلثةاس فففثاةلأبفففأةثا عفففلااعتعيففف ةا،فففمأ احطففف
اويىت جاتاثيأةا،م م.ا

ويعل اة حظأا ععهو اة علمب اا اااسح "اةلأىفاو اة فذةاتفت ا ف اعلمبف ااع عو فياسواإثةأاا افاا عايفيا
حم  ففيا"،اسيضففماس اثحففمكاعاففمييفايففت ا ايهففماعففحااة علمبفف ا،اوتىففت،ث ا عتم ففياعليففأةااسثة اأ يىففيا

ذ اة عافمييفا فم  لاوةاابفياة  فلاوةاابفياة  عايفماا حىف ياع يحفياعف ا اعأثابياحهميياة  م ،اوتأت طاثف
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ة عأت اة ىحوةاوحى يات،  ،ات  ما وظيعياة عأثاة ليعييابفياة عحظعفي،اسةالااتىفتحثا حتفم كاعم يفي،ا
ا(227،ص 2111)الصيرفي،اوحى يايلو اسىمىهماة تطوأاة ي، ياوعث اةحثعم اة ي، ال ضو

ة وظيعيفياسثعيفيال ىففاو اعف اسىفم ي احظفم اة  فوةب ،اىفوة اسلمحففااالااتاف اة تأقيفماالترةيوا : _2.7
ة تأقيمااةلاىتتحم يياة تيا مثااعمايت اعح هما   لاة عفوظعي احظيفأاة تعيف ابفياةلأثة اة فوظيعي،اسوا

 حتي ياة عىم اياة ثة،ايياة تيات اثثما  لاة عحظعماا عوظعيهمابياة تحمبفا اااوظيعيا ايم.
م ا ت،طففيطاثقيفففجاعفف اق ففف اقيففياعىففمأةاأ يىفففيمابففياة هيلفف اة تحظيعفففيا،اوت تففلففذ كاتعتفف اقفففأةأةااة تأا

س اتهففثجاة تأقيففياإ ففااة تحعيففياة  يففأييا الففمثأاة ففوظيعياو ففا اة عهففمأةااوة ، ففأةااةلأ عففياا،اةتثةأا
 تفو ياةلأبفأةثاعفف اثة،ف اة عحظعفي،اوتعتفف ا مح فماثمعفمابففيات،طفيطاة افو اة  معاففياوة عىفتا  اة ففوظيعيا
 لأبفففأةثااويا فففثا م تأقيفففيا"تدييفففأاة عفففأثا وظيعتففف اة  م يفففي،ا يعفففمأفاوظيعفففياس،فففأ اتتضفففع اوة  فففماا

اوعىلو يمااةل أ،اوقثاتاعابياعىتو اتحظيعياس اا،اععمايتأت ا ايهما يمثاابياة أةت ".
ويففأ طا ععهففو اة تأقيففيا م ح ففمؤاة ففذةايىفف ااة عففأثابففياة عحظعففيا ت ايافف ا تففو ياة عحم فف ،اوة تاففث اااا

اة تعمثةا اااة ، أةااوة ت ا او أةعكاة تثأي اة تيا ثوأثماتلثةا ذ كاة هثج.
ة تأقيفففيا افففااسىفففمفاعوضفففو يا،اوسلااتلففف اع فففأثاوىفففيايا ت ىفففي اث،ففف اة عفففأث،اسواي ففف اس اتىفففتحثا

علمبفف ااع حويففيا فف ا اففثأاعففماياففثأاعففماتلففو اوىففيايا وضففعاة عففأثابففياة علففم اة عحمىفف اوباففما عففلثلااا
وقثأةااوع مأجات اةلتىم هماع ا ي ياة  ع ،اوسثات ا ا  و ا اااة تأقييا عماي اجاسثثةجاةلأبفأةثا

ا(211،ص1912، عبد الحليم  )رفع حظعياع م.اة عة  معاي اوا
اوتتعت اسث اسثثةجاة تأقييابياة تم يا:ا
توبيأا مب اإي ملاأغ فمااة عفأثاعف اةلأعف اوة تافثيأاوةت فمااة فذةا،ا إتم فيابفأ اة تطفوأاوة تافث اا-

 ة وظيعياسعمع .
 ى ا عأثاة عحمى ابياة علم اة عحمت ىي اعىتو اةلأثة اوةتحتم يي،ا حثعماتلثةاة تأقييا وضعاةا-
 ت ايجاة تلمع ا ي اطأجات،طيطاة او اة  يأيياوت،طيطاة عىمأاة وظيعيابياة عحظعياا-
اتا ييا م مااة عحظعياع اةلأبأةثاوة  معاي اع ا يلإاة لف اوة حفول،اعف ا،فلا احظفم اتأقيفياع،طفطا-

 ي تعثا اااسىفاوع مييأاعوضو ييا
 سثثةجاوة  معاي اوسثثةجاة عحظعيات ايجاة عوة عيا ي اا-
ا(2113)شواوي،،  عحهفماكاة  ثيثاع اةلأىفاوة ع فمث اة تفيايافو ا ايهفماحظفم اة تأقيفمااويفذلأثحم
اي تيا:اعم
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عىفتويمتهماة تثأ اة هأعياة ذةايحتعياإ ي اة عوظج،ابلاعمال أا   اة و ثااة تياي ع ا هماو ةثاا-
 لاعما ةثاابأ اة تأقيي

 توبأاوظيعياسواسلتأايمغأاايعل اة تأقياإ يهم.ا-
 تل اعلثلاااة عوظجاة  اعيياوة ، أةااوة ع أبياعوةبايا يد اة وظيعياة تياىيأقاا همااس ا-
ةت ففثةثاوة تففثأي ا اعوظففجاق فف اتأقيتفف ا يففد اة وظيعففيا،ا ففيل اقففمثأةا اففااععمأىففياس  ففم اوعهففم اا-

 ة وظيعيياة عأقاا هماق  ا ثوأاقأةأاة تأقيي.
 تففااييفف أاة عففأثا م  م ففثاة عففمثةاة حففمتكا فف ااس اتحففتكا فف اة تأقيففيا يففمثاابففياة أةتفف اسواةلأ ففأ،ا-

 ة تأقييا
س ايلو اثحمكاوضوؤابياة ىاطمااوة عىلو يماا ل اوظيعييا ااا ثة،ا حم ةا اااحظفم اتأتيف اا-

 ة وظم جابياة عحظعي.
 إعتبارا  في سياسا  الترةية:_2.7
 تاات اجاة تأقيياة دألا لف اعف اة عفأثاوة عحظعفيا افااة ىفوة ،اي ف اس اتأة فاا فثااة ت فمأةاااا

اعحهما:ا(1994)كامل،  حثات ثيثاىيمىماابم ايايت ا اااسىمىهماعحااة تأقيمااة وظيعيي،اويذلأا
عثا افاابتأااة ،ثعياوة لعم ااو لاقتهما م تأقيي،ايا ثاثحماث اىيمىمااة تأقييابياة عحظعفياىفت تا-

ةلاقثعيياوعثااة ،ثعيال ىمفا عحااة تأقيفي،انوا عىفتو اةلأثة اوة لعفم ااة تفياي ااهفماة عفأث،اويعضف ا
س ات طياة عحظعياع يمأاة لعم اال ىفمفا اتأقيفي،ا ت عيف اوتيف يعاةلأبفأةثا فثيهما ت ىفي اسثة هف ،اا-

 ععاةلأ،ذا ملأقثعييا اع مبظيا اااة ولا اة تحظيعيا لأبأةثابياة عحظعي.
س ات تعففففثاىيمىففففمااة تأقيففففيا ملاىففففت محيا ففففم عوظعي اعفففف اثة،فففف اة عحظعففففيا عافففف اة وظففففم جاة  ايففففماا-

ة يفففمغأا،ا يلفففو اثةب فففما لأبفففأةثا أبفففعاعىفففتوةث اة فففوظيعياعففف ا،فففلا الىففف اة عهفففمأةااوة فففت ا او يفففمثاا
 ة ع أبيا.ا

بفففياإ فففثةثااة فففأ طا فففي اىيمىفففياة تفففثأي اوىيمىفففياة تأقيفففي،ا  يفففلإاي ففف ااة تفففثأي اة وىفففياياة ع م فففيا-
 ة  معاي ا يد اة وظم جاة  ايم.

س ايلففففو اثحففففمكات ايفففف اوظففففم جايأيففففثاةتثةأاا اوظففففم جاة يففففمغأا،اوة عحتظففففأاس اتلففففو ايففففمغأاااا-
 عىتا لاا ت ثيثابأ اة تأقيي.

س اتلو اطأجاعحااة تأقيياع ا،لا اة عىلو يياة عيتأليا ل اع اإثةأااةلأبأةثاوةتثةأااة  ايفمابفياا-
 ة عحظعيا.
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تفففلثةاىيمىفففياة تأقيفففيا ت ايفففجا يفففمثااأضفففماة  فففمعاي اثة،ففف اة عحظعفففي،اوذ فففكا عأة فففمااةلأىففففااس ا-
 (19،ص1994،راتب  )كاملم اثذ اة ىيمىي.وة ع مييأاة لا عياتتع

ع ا،لا اتط يجاىيمىمااو أةعكاة تأقيياح ثاس اة  ثيثاعف اة عيفمل ا مشاكل أنظمة الترةية:_4.7
تحففتكاوتففلتأاس يمحففما اففااةلأثة اة ففوظيعي،اعحهففماعففمايت اففجا ففملأبأةثاون،ففأايت اففجا ففملأبأةثاوس،ففأايت اففجا
 م عحظعففي،اوىففحذلأاسثفف اة عيففمل اة تففياتوة فف ا عايففمااة تأقيففياة وظيعيففيا تعمثيهففماقففثأاةتعلففم ا حففثا

 عمايايا:ا(2113 مصطفح )شاوي،تأقيما،اوع اسث اة عيمل اة تياذلأثماة ايم ا عحااة 
وتظهففأا حففثعمايتأيففاا اتأقيففيا ففثثال يففأاعفف اة عففوظعي ،ا خيبووة أموول بعووظ الموووظفين للترةيووة:_1

وة،تيمأاع ثوثاع اة عتأي ي ا اتأقييا ى  اقاياة وظفم جاة يفمغأاا اتأقيفي،اوعفمايحفتكا ف اذ فكاعف ا
 ة عوظعي ،او م تم ياتح،علاإحتم يته الا تامثث اا   ايته ا اتأقيي.ةح،عملاة أوؤاة ع حوييا   لا

بففيا  ففلاةلأ يففم ايففأبلا  ففلاة عففوظعي اة تأقيففي،ا ىفف  ا رفووظ بعووظ الموووظفين الترةيووة:_2
إثأةلهف ا ع ثوثيففياإعلمحفمته اوقففثأةته ،اوة ،يففيياعف اة تعففم اة عيف ابففياة وظيعففياة  ثيفثااة تففيايعلفف ا

أالاايأغ ابفياةلاحتافم اعف اع يطف اةتحىفمحياة فذةاة تفمثا افااة  عف اس ايأقوةاإ يهم،اوة   لاة ،
 بي ،اإذايأ ابياة تأقيياةحتام ا ع عو يا ثيثااع اةلأبأةث.

  لاةلأ يم اي،ياا  فلاة عفثأة اعف اتأقيفياة عفوظعي ابفياثوة فأث اىفتلثةاإ فاا منا الترةية:_2
 تىأ اة لعم ةااإ ااثوة أاس،أ ا.

غيففأاوةضففاا اتأقيففماا،اقففثايففت ابيفف ات ففمو ا  ففلا : ظوول نظووامعوودم الموضوووعية وتظهوور فووي _4
ة عوظعي اة  ثيأي ا م تأقيي،اوتأقيياع اث اةق اعحه العم ااسواسقثيعي،اوة تفمأاة ىفا يياة تفياتفح لفا

 .و اةلأثة اوةتحتم ييابياة عحظعي اااعىت
يففلإابففأ اويحط ففجاذ ففكاة عهحيففي اوة ع،ت ففي ،ا ا: عوودم تكووافص فوورص الترةيووة بووين الموووظفين_3

ة ت أكابفياة ىفا اة فوظيعياةقف اعف اغيفأث اعامأحفيابفياوظفم جاس،فأ ا،اويعلف اع م  فياذ فكا إي فمثا
 (171،ص2113)شاوي،، اثييات وضه ا  اقايابأ ه ا اتأقيي وةب اعم

،اوليفجايعلف ا هفماس اتفلثةاة فثوأاة فذةاوضف ااعف ا ععهو اوسحوةلاوسثعيياحظم اة  وةب  ثاة ىأثا 
 ففف  اة  فففوةب اة عمثيفففياوة ع حويفففياي ففف اس اتلفففو اضفففع ا،طفففياع أع فففياتلعففف اس اففف ،ابفففيعل اة افففو ا

إح ففمجالفف اعفف اة  معففف اوة عحظعففي،اوتيفف عا افففااةىففتعأةأاة  هففوثاة عتحمىفففاياعفف ا محفف اة  فففمعاي ا
وة عفففثيأي ،اوس اتتحمىففف اعفففعالعميفففياة عفففأثاوعفففماي ذ ففف اعففف ا هفففثاعتعيففف ابفففيا عاففف ،اواتلفففو اوةضففف يا

ا(22،ص1977)عساف،اييياة لأيعيوتضع ا ا مع اث،لاايىعاا  ا م ع 
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 خلاصة : 
 ، ة وةقفع ،فلا  عف  ة علا فظ وثفو ة أيمضفي ة علىىفي ة  عف  عاوعفما إ فث  ثفي ة  فوةب  ت ت فأ
 ، سثفثةبهم لمعف   ت ايفج يافو  س  أيمضفي حفمثة سو أيمضفيي علىىفي يعلف ا في لا  فثوحهم وة تفي
 ت ّ أ ،لا هم ع  ة تي ة طأياي ثي ابم  وةب

 ة تفي ة طفأج إ فث  عف  وثفي ة عفتا ، و عاف  ة عتعيف   ثة ف  تافثيأثم   عفث  ف   اعوظفج ة علىىفي
  احفمثة ة عمثيفي ةتعلمحيفما تفوةبأ   محف  وذ فك سثفثةبهم ت ايفج  افا ة حفمثةاة أيمضفي تىفم ث

 .ة أيمضي
 ع ثث وحظم   ع  ن يي و وث ،لا  ع  إلا ة أيمضيي  م علىىي سثثةبهم ت اج س   ا وةب  يعل  ولا

 حظفم  تط يفج بفي ة ع فثةقيي وثفو سلا ةلاثعيفي غميفي بفي  ح فأ تفوةبأ عفع ة عتف  يفل تثةأتهفما م 
 بي ة تعيّ     م  عح هم  يت اّ ة  وةب  ثذ  عت  تاحي  يت اّ وس  ، ة علىىياة أيمضيي ثة،  ة  وةب 
 .ة  هث ة  ع   اااقثأ ة  مب  يلو  س   اا ، ة  ع 

 بفأ  وتفوبيأ لعفم ته   أبفع  هفم ة  فمعاي  تفثأي  وثفو ة أيمضفيي ة علىىفي ت يف  س  ي ف  و ح فأ
 . ثوأثم ة علىىي ت ايج إ ا يلثة ذ ك      عيعاة  معاي ؛ ة تثأي 
 عف  وذ فك  اعفأث  م حىف ي بم ايتهفم   وعفث ة  فوةب  عىفتو  تايفي  وثفو ة هف  وثفو ن،فأ ة  ح فأ و ل 
 .ة أيمضيي ة علىىي يب ة  معاي   ل  ة ة ثوأ ة تايي  ،لا  ع   م  ع  ة لا  ي  تايي اسثة  ،لا 
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 تمهيد : 
 الكفداة  مدن عاليد  مىدفت  تحقيد  هد  المؤسسد  إليد  تسدى  الدي  الأساسد  الهدف  إن

 الإفار  عليهدا تىتمدف التد  الأساسدي  الأف ا  مدن البشري  الم ارف إفار   ظيف   تىتبر  الإنتاجي
 ترقيد  إلد  يدؤف  نداج   تحفيدي  نظدا   ضد  خدل  مدن  يلد  الهدف  هيا تحقي  ف  الحفيث 
 أ  بثمارهدا تدتت  ت أحياندا التحفيدي عمليد  فد  المبي لد  الجهد ف أن إت الىامد  أفاة مسدت  
 أجد  مدن  يلد  الشخصد   لددفاة تقيدي  عمليد  تدت  أن ينبغد  لديل  فيهدا  المرغد   بالنتداج 
 تتخداي أساسدا التقيدي  نتداج  تصبح  بالتال  الإنتاجي  الىملي  ف  فرف ك  مساهم  عل  الحك 

 .الح افي بمنح المتىلق  القرارا 
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 :  مفهوم اداء العاملين  _1
اهم  الباحث ن ف  عل  اتفار  بتفاة الىاملين خاصد  بىدف ييداف  سدى  المنظمدا   راة تحقيد  
الميايدددا التنافسدددي  مدددن خدددل  التتكيدددف علددد  النشددداةا   المخرجدددا  المرتبةددد  بدددتفاة الىددداملين   

أه  المؤشرا  الت  يتبدين مدن خللهدا مدف  كفداة  الىداملين  فداعليته  اضاف  ال  ان  يىف أحف 
ف  بل غ اتهفا  المحفف ف  ض ة الإمكانيا  المتد فر    مدا ففد  المنظمدا  الد  السدى   راة 

 تحسين اتفاة الىاملين للقفر  عل  النجاح  الفيم م  ف   بيج  اتعما  الفيناميكي 
(144-146 ص ،6002عباس، محمد سهيلة)   

 بما ان افاة الىاملين يىدف مدن المفداهي  اتفار  المرتبةد  فد  الىنصدر البشدر  لديا اختلد  اراة 
تمدا  المهدا  المك ند   الكتا   الباحثين فمنه  من عدر  افاة الىداملين علد  اند  فرجد  تحقيد   اا

 ل ظيف  الأفراف   ا  يىكس الكيفي  الت  يشب  بها الفرف متةلبا  ال ظيف 
 (66ص  1111حسن، راوية محمد)

فد  حددين عددر  الددبىا اتخددر افاة الىدداملين علد  اندد  مددف  مةابقدد  الىمليددا  اتنتاجيدد  التدد  
يددت  انجايهددا فدد  فتددر  يمنيددد  محددفف  للخةددة الم ضدد ع  مسدددبقال  التىددر  علدد  أ جدد  القصددد ر 
 نقددداة الضدددى   اتنحدددرا  عدددن مدددا هددد  مخةدددة   ضددد  الحلددد   التددد  تكفددد  تجدددا ي القصددد ر 

 ( 41، ص  6002خالد محمد الشوابكة ، )     را  ف  اتنتاج مستقبلل  تجن  اتنح
الجهدف المبدي   لسدل كيا  التد  يظهرهدا الىداملين   من هندا يتضدح ان افاة الىداملين يىبدر عدن ا

للقيا  بالمها   ال اجبا  المناة  له  من قبد  المنظمد    يىدف فد  ال قد  نفسد   سديل  المنظمد  
تسددى  لتحقيقهددا مددن هنددا يتبددين لباحدد  ان    ال صدد   الدد  الغايددا  التددفدد  تحقيدد  اتهددفا  

 (11ص ، 6011عصمت سليم القرالة ، ):  اتفاة عبار  عن

  ي  المفخل  إل  مخرجا  جهف مبي   لتح -
   يق   الىاملين لإنجاي أعماله  سل   يق   ب -
 ها ظم   يساعفها لل ص   إل  غايتجهف يسى  إل  تحقي  أهفا  المن -

 يتضح مما سب  تىفف تىاري  الأفاة فمنه  من ير  ان  سل    منه  من ير  ان  جهدف  هديا 
التىدددفف نددداج  عدددن تىدددفف الفراسدددا   الأبحدددا  فددد  مجدددا  الأفاة سددد ة كانددد  فراسدددا  نظريددد  أ  
تةبيقددد  ميفانيددد     علددد  الدددرغ  مدددن اخدددتل  البددداحثين فددد  تىريددد  الأفاة الأن هندددا  ع امددد  
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 يىتبددر اخددتل  جيجدد   لدديس جدد هر  فهدد  يشددترك ن بىددف  عناصددر تجمىهدد  مشددترك  تجمىهدد  
 تقريبال   تصن  هيه الىناصر إل  :

ال ظيفددد   مدددا  هتمامدددا   قدددي   اتجاهدددا   ف افددد  الم ظددد   مدددا يملددد  مدددن مىرفددد   مهدددارا   ا
تتص  ب  من تحفيا   متةلبا   ما تقفم  من فرص عم  ممتى  فيها تحدف   يحتد   علد  

 التغيي  الرجىي  كجياة من   عناصر 
الم قددد  مدددا تتصددد  بددد  البيجددد  التنظيميددد  حيددد  تدددؤف  ال ظيفددد   التددد  تتضدددمن مندددا  الىمددد  

  الإشرا    فر  الم ارف  الأنظم  الإفاري  الهيك  التنظيم 
 :  العاملين أداء تقييم إجراءات_6

 : الأداء معايير بناءاولا_ 
 عل  اتعتماف من تبف المنظم  ف  ال ظاج  من  ظيف  لك  لدفاة مىايير بناة بهف  

 هنا  أن إي ال ظاج   م اصفا  باختل  المىايير تختل  إي ال ظيف   التحلي  عملي 
 حين ف  إنتاج   مصن  ف  آل  مشغ  ك ظيف  الكمي  المىايير عل  التركيي تتةل   ظاج 
 الىلمي   ال ظاج  الإفاري  كال ظاج  الن عي  المىايير عل  التركيي تتةل   ظاج  هنا 
 الأفاة لقياس متىفف  مقاييس استىما  من تبف فإن  ليا بفق   مخرجاتها تحفيف يصى  الت 
 منها المهم  الشر ة بىا المىايير هيه ف  تت فر أن عل 
 التد  الد ظيف  الأفاة مك ندا   تحفيدف قيداس فد  إمكانيتد  المقيداس بصدف  يقصدف الصدد::ا_

 .الأفاة فىالي  ف  تساه 
 أن  تبدف  التشد ي   القصد ر مدن تخلد  التد  المىدايير تلد  هد  الصدافق  الأفاة مىدايير إن -

 ناقص  المستخفم  المىايير تك ن  قف فقة   احف جان  عل  يركي  ت متكامل المىيار يك ن
  احدف مىيدار  ضد  فىندف الأفاة علد  المدؤثر  البيجيد  المتغيدرا  اتعتبدار بىدين تتخدي ت عندفما
  ع امد  السدكاني   الكثافد  الشدراجي  القد   فد  متبايند  بيىيد  منداة  فد  البيد  رجدا  لأفاة

 لهيه مراعات  لىف  ناقصا يىتبر المىيار هيا فإن المبيىا   حج  عل  تؤثر أخر  فيم غرافي 
   الم ض عي  الى ام 
 قياس عنف عليها الحص   يت  الت  النتاج  ف   الت اف  اتستقرار بالثبا  يقصف  :الثباتب_
 مدن متقاربد  النتداج  تكد ن أن أ  متبداينين  أشدخاص قبد  مدن أ  مختلفد  أ قدا  فد  الأفاة
 لآخر  ق   من لآخر شخص
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 القدرار لمتخدي  يد فر  اضدح بشدك   الجهد ف الأفاة تمييدي عل  المقياس إمكاني  : التمييزج_
 .التة ير   التفري  بالتحفيي  الخاص  القرارا  إصفار ف  فرص 
 لدفراف الفىل  الأفاة  يىكس الىفال  إل  يشير الي  المىيار ه  المقب   المىيار : القبولد_
 علد  أ  الأفدراف يمارسدها التد  السدل كيا   فد  إمدا المىيدار تحفيدف تد  بتن  الق   الممكن  من
 يحدفف السدل كيا  أسداس علد   ضدى  يدت  الدي  فالمىيدار قدبله  مدن المنجدي  النتداج  أسداس

 علد  يبن  الي  المىيار أما الإيجابي  منها السلبي  س اة لدفاة المحفف  السل كي  الممارسا 
 عدفف مثد  أساسد  بشدك  الكميد   الأهدفا  النتداج  يقديس الدي  المىيدار فهد  النتداج  أسداس

 .المبيى  أ  المنتج  ال حفا 
 عملد  علديه  يجد  مدا لت ضديح الىداملين مد   ضدىها  يدت  الت  المىايير مناقش  الأفض  من
 شدرح بصدفف  المرؤ سدين المدفيرين بدين مباشدر  اتتصدا  يكد ن إي مدنه   المت قد  هد   مدا

 للمىدايير النهاجيد  الصد ر  إلد  لل صد    مىداييره بدالأفاة المتىلقد  الج اند  كد   ت ضديح
 .الأفاة قياس ف  المستخفم 
 المصافر من الفىل  الأفاة ح   المىل ما  جم  الخة   هيه تتضمن  :الأداء قياسثانيا _
 : التالي 
  متابىته  الىاملين الأفراف ملحظ . 
 الإحصاجي  التقارير. 
 الشف ي  التقارير. 
 المكت ب  التقارير. 
 فد  الم ضد عي  ييداف  إلد  يدؤف  المىل مدا  جمد  فد  المصدافر هديه بجميد  اتسدتىان  إن

 .الأفاة قياس
 :المعيار مع الفعلي الأداء مقارنةثالثا_ 
 عنهدا  الكشد  الفىلد   الأفاة المىتمف  المىايير بين اتنحرافا  لمىرف  ضر ري  الخة   هيه
 حقيقي  نتيج  إل  ال ص   ف  الىم  مؤف  إمكاني  ه  الخة   هيه ف  المهم  الأم ر  من

 نتداج  أن إي النتيج   بهيه الىام  لف  القناع  ت فر م  للىام  الفىل  الأفاة تىكس  صافق 
 الأفاة ف  المستقبل   الت اص  المىن ي  الر ح عل  كبير  بفرج  تؤثر التق ي 
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 : التقييم نتائج مناقشةرابعا_ 
 لكاف  مناقش  هنا  تك ن أن الضر ر  من ب  أفاجه  تقيي  نتاج  الىاملين يىر  أن يكف  ت

 الج اند  بىدا لت ضديح المباشدر المشدر  أ  المقد    بدين بيدنه   السدلبي  الإيجابيد  الج اند 
 المناقشد  أن إي الأفاة فد  السدلبي  الج اند  خاصد   بص ر  الىام  يفركها ت قف الت  المهم 
 الىاملين  اتجاها  مشاعر عل  السلبي  الج ان  تتثير شف  من تخف 

 :التصحيحية الإجراءاتخامسا _ 
 علد  المحدفف  المىدايير عدن المنحدر  لددفاة التصدحيحي  الإجدراةا  تكد ن أن الممكدن مدن

 الأفاة لتىفي  المناس  الإجراة اتخاي يت  الإجراة هيا بم ج  إي  مباشر  سري  الأ   ن عين
 مدن الثدان  الند   أمدا اتنحدرا   إلد  المؤفيد  الأسدبا  فد  الخ ا ف ن المىيار م  ليتةاب 

  الى ام  الأسبا  عن البح  عل  المىتمف  الأساسي  الإجراةا  فه  التصحيحي  الإجراةا 
 فد  متضدمن  إجدراةا   هد  الأفاة  فد  مت اصدل  تحسدينا  إجدراة بهدف  للنحدرا  المسدبب 
 الأفاة إفار 
 : العوامل المؤثرة على أداء العاملين _4

هديا المسدت    التفاعد  بينهدا    يتةل  تحفيف مست   الأفاة الفدرف  مىرفد  الى امد  التد  تحدفف
 نظرال لتىفف هيه الى ام   صى ب  مىرف  فرج  تتثير ك  منها عل  الأفاة   ليا فان البداحث ن 
ي اجه ن عف  صى با  ف  تحفيف الى ام  المؤثر  عل  الأفاة  يمكن تحفيف اهد  تلد  الى امد  

 ( 12، ص6004عبد الباري درة ، )  باتت  :
يكدد  التنظيمدد   ةددر  :  تشددم  التقددف  التكن لدد ج    المدد اف الخددا    اله الفنيددةالعوامددل _1.4

الأفددراف   اضددح  مباشددر علدد  كفدداة  المنظمدد    ان الج اندد  الفنيدد  تددؤثر بشددك     أسددالي  الىمدد 
فدد  الىمدد  جميىهددا تددؤثر علدد   كميتهددا  الةددر   الأسددالي  الىلميدد  المسددتخفم   الآت فن عيدد  

  فاة بشك  عا مست    الإنتاجي   الأ
:  تمثددد  فددد  القدددفر  علددد  الأفاة الفىلددد  للىمددد   تتضدددمن المىرفددد   العوامدددل الإنسدددانية_6.4

 الددتىل   الخبددر  بالإضدداف  إلدد  التددفري   المهددارا   لقددفرا  الشخصددي  كمددا تشددم  الرغبدد  فدد  
 الىم   الت  تحفف من خل  ظر   الىم  المافي    اتجتماعي   حاجا   رغبا  الأفراف

 ( 46، ص  6002خالد محمد الشوايكة ، )
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    : عناصر تحسين اداء العاملين_4
تق   فكدر  تحسدين اتفاة علد  اسداس عدلج القصد ر  اتنحدرا  فد  الأفاة الفىلد  عدن اتفاة 

 :  المستهف   الت  قف تى ف ال  أ  من عناصر افاة الىاملين التالي 
 (111، ص6001، علي السالمي )

:  تتمثدد  بكدد  مددا يتىلدد  بالىمدد  مددن حيدد  المهددارا  الفنيدد   بمتطلبددات العمددلالمعرفددة _1.4
  المهني   الخلفي  الىام  عن الىم   ك  المجات  المتربة  بها  

ند  مدن رغبد  : ما يفرك  الىاملين عن عماله  الدي  يق مد ن بهدا  مدا يملك   نوعية العمل_6.4
 ه  ف ن ال ق   ف  اتخةاة  تنفيي اتعما  المناة  ب   مهارا  فني   قفر  ل

الظدر   الىافيد   سدرع   الىم  المنجي مقفار الىمد  الدي  يسدتةي  الم ظد  انجدايه فد كمي  
 اتنجاي 
الجفيدد    التفددان  فدد  الىمدد    قددفر  الم ظدد  علدد  تحمدد  مسددؤ لي   المثددابرة والوثددو: :_4.4

 الت جيددد  مدددن قيددد  الىمددد   اتنجددداي فددد  ال قددد  المحدددفف  مدددف  حاجددد  الم ظددد  الددد  اتشدددرا  
    المشرفين  تقيي  نتاج  عمل 

 يتةلدد  تحسددين الأفاة تجمدد  الىمددا  فدد  فجددا  بندداةال علدد  التماثدد  فدد   اجباتهددا  مسددؤ لياتها 
لمسددداعف  المشدددرفين علددد  ت ييددد  الىمددد  علددد  نحددد  مدددنظ  فضدددلل عدددن مسددداعف  الىددداملين علددد  

 ه  ث  مىرف  المةل   منه  أفاج   اجبا   مسؤ ليا   ظاجفمىرف  
لتحسددين أفاة الىدداملين يت جدد  تدد فير  :الوسددائل الواجددب توافرتددا لتحسددين اداء العدداملين _1

 (44ص، 6001،نان الجعبري ع):  مجم ع  من ال ساج   الت  من أهمها
: فدد  هدديه ال سدديل  يددت  التركيددي علدد  ندد اح  القدد   لددف  الىامدد   بحيدد   الوسدديلة الأولددى_1.1

يت  اتخاي اتجاه إيجاب  نح  الىام   من خل  افرا  ان  ت يمكن القضداة علد  جميد  ند اح  
القصددد ر  الضدددى  لدددف  الىامددد  أ  فددد  هددديه ال سددديل  يدددت  اتعتمددداف علددد  م اهددد  الىددداملين 

  تنميتها  
: يددت  هنددا تحسددين الأفاة الىدداملين مددن خددل  الىمدد   راة ربددة الرغبدد   الوسدديلة الثانيددة_6.1

بدددالأفاة لل صددد   إلددد  الأفاة المتميدددي عدددن ةريددد  مدددنح الىددداملين حريددد  فددد  أفاة الىمدددا  التددد  
  ت  تنسج  م  مؤهلته   مهاراته  يرغب ن بها  ال



 الفصل الثاني...............................................................اداء العاملين
 

 
 

38 

تحقيدد  التددرابة  يددت  فدد  هدديه ال سدديل  تحسددين أفاة الىامدد  مددن خددل  : الثالثددةالوسدديلة _4.1
بددين الأهددفا  الشخصددي  للىامدد   أفاة عملدد  عددن ةريدد  إظهددار  تتكيددف أن التحسددين المرغدد   

 ف  الأفاة يساه  ف  تحقي  هيه اتهتماما  مما يييف من تحقي  التحسن ف  أفاة الىام 
   :الأداء تقييم أتمية_2

مدن  فقيقد  مىياريد  أفاة مىدفت   ضد  علد  المنظمد  مسداعف  :المنظمدة مسدتو  على_1.2
 الىداملين شدكا   تىدفف احتمدا  يبىف الي  الأخلق   التىام  الثق  من ملج  منا  إيجافاج  

مكانيداته  قدفراته   اسدتثمار الىداملين أفاة مسدت   رفد كمدا يىمد  علد    علد  يسداعفه  بمدا  اا
 أن يمكدن الىمليد  نتداج  كد ن البشدري  المد ارف إفار   سياسدا  بدرام  تقيدي   م  ر التة   التقف 

 كمؤشرا  تستخف 
 السياس  هيه فق  عل  للحك 
 ت أفاج  عل  للحك  الىام  للفرف المشر  أ  المفير م اجه  إن :المدراء مستو  على_6.2
نمدا سدهل  عمليد  تىتبدر  تنميد  إلد  المدفراة يدفف  الدي  التحدف  بةداب  تتميدي عمليد  تىتبدر  اا

  م ضد ع  سدلي  تقد ي  إلد  لل صد   الإبفاعيد  قفراته   تىييي الفكري  إمكانياته    مهاراته 
 إلديه   التقدر  الىداملين مد  الجيدف  الىلقدا  تةد ير باتجداه يدفف  مدا  هديا تدابىيه   لأفاة

 . صى باته  مشاكله  عل  للتىر 
 بىدين تؤخدي جهد فه  جميد   بدتن بالىفالد  الىداملين شدى ر فييداف  : الفدرد مستو  على_4.2

 بجفيد  الىمد  إلد   يدففىه  بالمسدؤ لي   شدى را أكثدر يجىلهد  المؤسسد  قبد  مدن اتعتبدار
خلص  اجتهاف  .مافيا  مكافتته  مىن يا رؤساجه   تقفير باحترا  ف يه  ليترقب ا  اا

 :علاقة الحوافز بتحسين اداء العاملين  _1
أفضد  مدن حيد  تسى  المنظما  ال  تحسين افاة الىاملين من اج  ان يكد ن اتفاة الفدرف  

الكميدد   الن عيدد    لتحقيدد  يلدد  يت جدد  القيددا  بددربة انظمدد  الحدد افي بإنتاجيدد  الىدداملين   كدد ن 
الحدد افي تييددف اتصددرار لددف  الىامدد  علدد  افاة الىمدد  مددن خددل  خلدد  الرغبدد  لفيدد  عددن ةريدد  

 نتاجيدد ييدداف  الحمدداس  الفافىيدد  لددف  الىامدد  ممددا يددنىكس ايجابيددال علدد  اتفاة الىددا   ييدداف  ات
اضاف  ال  امكانيد  تحقيد  التفاعد  بدين اتفدراف الىداملين  المنظمد  مدن خدل  ففد  الىامد  الد  

     الىم  بك  ما يمل  لتحقي  اهفا  المنظم  المرس م
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 تساعف ف  نفس ال ق  عل  من  شى ر الىام  بالإحباة من خل  تهيجد  اتجد اة سد اة التد  
 ال ثدد   بىملدد  لتحقيدد  الكفدداة  الىاليدد    اضدداف  الدد  مددا تقددف  بددف رها تددفف  الىامدد  الدد  المثددابر  

ين أسل   عمله  لييداف  نظا  الح افي المتب  ي ف  ال  خل  ر ح اتبتكار لف  الىاملين  تحس
 عم مال تىف الح افي من الى امد  المهمد  ال اجد  ت افرهدا لأ  جهدف مدنظ  يهدف  الد  انتاجه   

 (161، ص  6010، الله حميد محمد الجساسي  عبد)   تحقي  مست   عال  من اتفاة
اضددداف  ان نظدددا  الحددد افي يىتمدددف علددد  نتددداج  قيددداس افاة الىددداملين بفرجددد  ات لددد  كددد ن مىرفددد  
نتدداج  افاة الىدداملين تسدداه  فددد  تحقيدد  الىفالدد  فددد  ت ييدد  الحدد افي مدددن خددل  اتعتمدداف علددد  

  بيانا  تقيي  اتفاة الت  بف رها س   تحق  الىفال  
  تجند   الغيدا  الىمد  ف ران مىدف  مدن  تقلد  لددفاة  تدفف  الحد افي بدتن اتعتقداف يقد  

 بصد ر  الىامد  فافىيد  فد  تدؤثر ياتهدا حدف فد  الحد افي بدتن اتفتدراا علد  المؤهل  الىناصر
 تكدافجه  الدي  المسدل  إلد  يتجهد ن النداس أن القد   يمكنندا عامد   بصدف  بهدا التنبدؤ يمكدن

 السدل   مسدت   لإثدار  ق يدا حدافيا المكافدت  ت قد  يكد ن أن إين الممكدن فمدن عليد   المؤسس 
 يلد  علد  ييداف  للىمد   كمكدان المؤسسدا  مدن مؤسس  اختيار إل  يفف  أ  ال ظيف   الأفاة
 كى ام  الح افي تىم م  بالى تتىل  حاجيا  تسف لك نها لدفراف بالنسب  أهميتها للح افي فإن

 أنمداة تىلد  إلد   تدؤف  الحاجدا   تشدب  أنهدا كمدا الفدرف   السل   من مختلف  لأنماة تىييي
 بال ظيف  فالرضا البفيل   السل كي  الأنماة بين اختياره ف  الفرف بت جي   تق   للسل    جفيف 
  يسدتمر بالىمد  المرتبةد  الحاجدا  ال ظيفد  حد افي بهدا يشدب  التد  بالفرجد  الفدرف  تفاعد 
 علد  جيجيدا جفيدف  سدل كي  أنمداة اكتسدا  يدت  أ  اتجاهد  يتغيدر أ  مىدين اتجداه فد  السدل  
 عن باستمرار راا غير المثا  سبي  عل  ما م ظ  هنا  كان فإيا ال ظيف  الرضا أساس
 عدن البحد  فد  للشدر   قد   فافد  لفيد  يكد ن فقدف الىمد  صداح  مدن يتقاضداه الدي  الأجدر
  الأفاة الأجدر بدين يدربة للحد افي نظدا  ظد  ففد  يشدغلها التد  تلد  مدن أفضد  براتد   ظيفد 

 (فخلد  إجمدال  يييدف) عملد  نتداج  ييداف  ةريد  عدن سدل ك  الم ظد  نفدس يغيدر قدف المباشدر 
 أساسد  عامد  الحد افي لتلد  الأفدراف تقدفير مىرف  م  ال ظيف  ت فرها الت  الح افي مىرف  إين
 (410الطائي ، مصدر ساب:، ص يوسف )   الأفاة ال ظيف  السل   لفه   ها 
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 :  بالحوافز وعلاقتها الإنتاجية الكفاءة_1.1
 علد  أ  الأفاة علد  المدؤثر  الأساسدي  الى امد  مدن عليد   القدفر  الىمد  فد  الرغبد  تىتبدر

 الندات   بدين الإنتداج عمليد  فد  المسدتخفم  المد ارف كميد  بدين الىلقد  تىند  فالكفداة  الكفداة  
 .الىملي  تل  من
 هديا  علد  تشدجيىي  حد افي مدن الإفارا  تقفمد  مدا هد  الىم  ف  الرغب  خل  عل  يؤثر  ما

 تجاهلتد  أمدر  هد   الدف اف   الحد افي الإنتاجيد  الكفداة  بدين الىضد ي  الىلقد  تبند  الأسداس
 التىلدي  فد  تتمثد  التد  الىم  عل  القفر  بت فير فقة اهتم  باعتبارها ساب   ق  ف  الإفار 

 الفرف يمتلكها الت  الةبيىي  القفرا  إل  بالإضاف  الىم  أفاة ف  المكتسب  فالخبر   التفري  
 أساسي  عناصر بثل  الىم  ف 

 عليد   تدؤثر الىمد   ج  تشك  الت  الأشياة تل  بها يقصف:  المادية العمل ظروف_1.1.1
 اهتمدا  مدا  قد  فد  الإفار  سداف عامد   بصدف  الد ... التففجد  الراحد   فتدرا  الإضداة   مثد 
 الفراسدا   لكدن الإنتاجي  للكفاة  ال حيف المحفف أنها باعتقافه  للىم  المافي  بالظر   كبير

 الظدر   هديه أن أثبتد   اتنجليييد  الأمريكيد  المصدان  فد  أجريد  التد  الىلميد   التجدار 
 للىم  المافي  الظر   تهم  الإفار  أن يىن  ت  هيا .الإنتاجي  للكفاة  ال حيف المحفف ليس 

 المافي  الظر   لتل  مست   هنا  أن عل  إليها تنظر أن عليها  لكن هام   غير باعتبارها
 ارتفدا  بالضدر ر  يىند  ت للىمد  المافيد  الظدر    تحسدين بكفداة   عملد  الفدرف يدؤف  لكد 

نما الإنتاجي   الكفاة   الظر   س ة نتيج  الإنتاجي  الكفاة  هيه تفه ر تفاف  إل  تؤف  قف  اا
 ( 611ص 1112، سلمى )علي للىم  المافي 
 اتجتماعيد  الىمد  ظدر   أهميد  الإفار  أفركد  لقدف : الاجتماعيدة العمدل ظدروف_6.1.1
 أجريد  التد  الهامد  التجدار  لسلسدل  نتيجد  يلد   كدان الإنتاجيد   الأفدراف لكفداة  كمحدفف

 علد  اتجتماعيد  المدؤثرا  هديه أهد  أن تبدين  قدف 1930 سدن  الأمريكيد  المتحدف  بال تيدا 
  التنظدي   المشدرف ن  القداف  الىمدا   لجماعدا  الرسدم  الغيدر التنظدي  هد  الإنتاجيد  الكفداة 
 بىدا تحقيد  علد  الأفدراف تسداعف التد   تجمىداته  الىمدا  تشدكيل  بد  يقصدف الرسدم  غير
 جماعد  إلد  كاتنتمداة اتجتماعيد  الحاجدا   خاصد  بهدا  يشدىر ن التد  الحاجدا  أند ا 

 فيها يشتر  الت  الىمالي  الجماعا   تختل  الصفاقا  تباف  إل   الحاج  بالأمن  الشى ر
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 الىمد  جماعد  أهميد   تظهدر يفضدله  الديين الأصفقاة أ  يؤفي  الي  الىم  ن   حس  الفرف
 علد  القدفر   للجماعد  الأعضداة  بهدا يلتي   أعرا  تقاليف خل  من الإنتاجي  للكفاة  كمحفف
  حدف  تىتبدر الرسدمي  غيدر الىمدا   جماعد  . التقاليدف بتلد  لللتديا  أعضداجها علد  الضدغة
 الجماعد   عليد  تتفد  الي  المست   عبف  تحفف أفرافها  انتاج عل  تحك  سيةر  لها متكامل 
 .إليها اتنتماة ف  الأفراف رغب  من السيةر  هيه الجماع   تستمف
 حجد  تشدم  أساسدي  عناصدر ثلثد  علد  يت قد  الإنتاجيد  الكفداة  علد  الجماعد   تدتثير

  الىكدس ق يد  سدلةتها كان  صغير  الجماع  كان  فكلما  أهفافها  تمسكها  فرج  الجماع  
 أن كمدا قد    الإنتاجيد  الكفداة  علد  تتثيرهدا كدان كلمدا قد   الجماعد  تماس  كان كلما كيل 
 لهدا أيضدا  القيداف  مىد  تتىارا أ  المشر    أهفا  الجماع  أهفا  بين  التىارا الت اف 
 الأخةداة تجند  علد   مسداعفته  الأفاة  ةدر  أنجد  نحد  الىداملين ت جيد  فد   اضدح أثدر

 ( 612ص 1112، سلمى )علي . السلبيا 
 الإنتاجيد   الكفداة  علد  التتثير ف  أساسيا عنصرا الحاجا  تىتبر  :الأفراد حاجات_4.1.1
 : يل  ما منها نميي أن  يمكننا

 الأجدرر  يىتبد  المدت     الغدياة مثد  الأساسدي  البي ل جيد  الحاجدا   هد  : أولية حاجات_أ
 علد  الفدرف يحصد  الأجدر خدل   مدن الحاجدا   هديه لإشدبا  الأساسد  المصدفر هد 

 الأجر بف ره يضمن الي  الىم  استقرار إل  بالإضاف  بقاج   ضر ريا 
 الحاجد  مث  بالآخرين اتتصا  ةري  عن إشباعها يت  حاجا   ه  :اجتماعية حاجات _
 هديه لإشدبا  الأساسد  المصدفر الىمد  جد   يىتبدر الجماعد  إلد   الإنتمداة الصدفاق  إلد 

 الرسمي  غير الىما   جماع  اليملة م  الىم  علقا  يشم  باعتباره الحاجا 
 ك  أن باعتبار  يل  مستقبل  تحقيقها الفرف يريف الت  الحجا  تل   ه  :ذاتية حاجاتج_ 

 يلد  فد   يدفخ  ال اقد   أرا علد  تجسديفها إلد  يسى  يهن  ف  ص ر  لنفس  رس  شخص
 إشدبا   مصدافر  تقدفيره   الآخدرين احتدرا   اكتسدا  الأهدفا   تحقيد  الإنجداي إلد  الحاجد 
 عمل  أفاة ف  للفرف الممن ح  السلة  الترقي   فرص ه  الحاجا  هيه

 ( 611ص 1112، سلمى )علي
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 خلاصة : 
 مؤسسد  أ  فد  فىدا  تحفيدي  نظدا   جد ف عدن الناشئ  التتثير الىلق   تحلي  فراس  تكتس 

 بهدا  البشدري  القد   أفاة مسدت   علد  لتتثيرهدا نظدرا قصد    ضدر ر  فاجقد  منظمد   أهميد  أ 
 أنمداة لتحسدين  الملجمد  الفىالد  الصدي  إيجداف أجد  من كل   هيا تسمح بالمنافس   ثم   من

 هيا المجا    ف  المتبى  التسيير
 النظدا  بهديا الىمد   ضدر ر  أهميد  علد  يرالتسدي ميدفان فد  الحفيثد  الفراسدا  أثبتد  فقدف

 أ  الدفاخل  المحدية مسدت   علد  سد اة الةارجد  للمسدتجفا  تبىدا ف ريدا  محا لد  تحسدين 
 تد فر حدا  فد  خاصد    لهدا الإسدتراتيجي  الأهدفا  بلد غ أجد  مدن للمؤسسد   يلد  الخدارج 
 المافي  أ  التنظيمي  س اة الإمكانيا 
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 تمهيد : 
 فرا تملكهرا  التر  الأصرول وأحرد المؤسسر   مروارد مر  هامرا مروردا البشررة  الموارد إدارة تمثل
 المروارد إدارة اسرتثثر  فقرد ولهرها البشررة   المروارد هره  بردو  المؤسسر  أهردا  تحقةر  ةمكر 

 .والأخصائةة  المفكرة  م  العدةد لدى واسع باهتمام البشرة 
 تختص ه و    الأخرى الوظائ  باق  ع  مستقا إدارةا نشاطا البشرة  الموارد إدارة تعد كما

 إدارةر  أهمةر  ها  الإدارة هره  مر  ةجعرل مرا وهرو الخصروص  وجر  علر  البشرر  بالعنصرر
 .المؤسسا  لمختل  التنظةم  الهةكل ف  متمةز وموقع
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   مفهوم الموارد البشرية:_1
تعبةر ع  الثروة الأساسة  ف  أ  مؤسس  إنتاجة  أو خدمة  وه  العنصرر الإنتراج  الرئةسر  

هنرراع عرردة تعررارة  للمرروارد علرر  مررا عرردا  مر  عناصررر الإنتررا   و والأهرم والرره  تطأرر  أهمةترر  
 : البشرة  م  بةنها

مهمرررا مررر  مختلررر  النوعةرررا  والجنسرررةا   و  أنهرررا كافررر  الأفرررراد العررراملة  فررر  المؤسسررر  علررر "
تنوعرر  واختلفرر  مسررتوةا  المهررارة وأنرروال الأعمررال الترر  ةقومررو  بهررا  فهرر  تشررمل كررل هةئرر  

ما  والمهرر  المسرراعدة فرر  الإدارة والعرراملة  فرر  مجررات  الإنتررا  والعرراملة  فرر  مجررات  الخررد
 " أ  مؤسس 

علررر  أنهرررا تلرررع الجمرررول مررر  الأفرررراد المرررؤهلة  هو  المهرررارا  والقررردرا  المناسرررب   كمرررا تعرررر "
 أداء تلع الأعمال بحماس واقتنال "  لأنوال معةن  م  العمال والراغبة  ف 

المرررورد الحقةقررر  لأ  منشرررثة أعمرررال  والمررروارد الرأسرررمالة  مرررا هررر  إت عوامرررل مسررراعدة  هررر " 
ل هررررو العنصرررر الحاسررررم لتحقةرررر  الكفرررراءة الإنتاجةرررر  والإنسرررا  بمررررا ةملكرررر  مرررر  رغبررر  فرررر  العمرررر

  ( 322، ص 3002)محمد فتحي،  "للمنشآ 
 : مفهوم إدارة الموارد البشرية_3

لقرررد اختلفررر  وجهرررا  النظرررر فررر  تحدةرررد مفهررروم موحرررد لإدارة الأفرررراد  لكررر  ةمكررر  التمةةرررز برررة  
التقلةدةر  أ  إدارة الأفرراد وجهت  نظر مختلفتة  وهما التقلةدة  والحدةث   وةرى أصحاب النظرة 

مرررا هررر  إت نشررراط روتةنررر   ةشرررتمل علررر  نرررواح  تنفةهةررر  مثرررال هلرررع حفرررظ ملفرررا  وسرررجا  
جرازاهم  وانعكرس هلرع لة  ومتابع  النواح  المتعلق  بالعام ضبط أوقا  حضورهم وانصرافهم وا 

برررثداء  علررر  الررردور الررره  ةقررروم بررر  مررردةر الأفرررراد وكرررهلع الوضرررع التنظةمررر  للجهررراز الررره  ةقررروم
 الوظةف  ف  الهةكل التنظةم  العام للمنشثة.

مر  ناحةرر  أخرررى ةرررى أصررحاب وجهرر  النظرر الحدةثرر   أ  إدارة الأفررراد تعتبررر إحرردى الوظررائ  
( وهلرررع  الأساسرررة  فررر  المنشرررثة ولهرررا نفرررس أهمةررر  تلرررع الوظرررائ  لالإنترررا   التسررروة   التموةرررل

 نتاجة  للمنشثةلأهمة  العنصر الإنسان  وتثثةر  عل  الكفاة  الإ
ومر  المفةرد فرر  هرها المقررام أ  نسرتعرر بعررر تعرةفرا  إدارة الأفررراد مر  وجهرر  نظرر الكترراب 

 وضوحا لإدارة الأفراد. ثرالمهتمة  بها  وهلع بهد  الوصول إل  مفهوم موحد وأك
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إدارة المرررروارد البشرررررة  بثنهررررا "عملةرررر  اختةررررار واسررررتخدام وتنمةرررر  وتعرررروةر  French ةعررررر و 
بثنهرا "تخطررةط و تنظرةم وتوجةرر  و  Fleppoeكمررا ةعرفهرا   المروارد البشررة  العاملرر  بالمنظمر "

مراقبررر  النرررواح  المتعلقررر  بالحصرررول علررر  الأفرررراد وتنمةرررتهم والمحافظررر  علرررةهم بأررررر تحقةررر  
 أهدا  المنشثة".
أ  إدارة المررروارد البشررررة  "عبرررارة عررر  القرررانو  أو ( c.Myres Pigros.p-ل وهكرررر كرررل مررر 

النظررام الرره  ةحرردد طررر  وتنظررةم معاملرر  الأفررراد بالمنشرراة  بحررم ةمكررنهم تحقةرر  دوام  و أةضررا 
مكانةراتهم لتحقةر  أعلر  إنتاجةر " مر  ناحةر  أخررى ةعرر    سرمةم اتستخدام الأمثل لقردراتهم وا 

بثنهررا "مسررؤولة  كافرر  المرردربة  فرر  المنشرراة وأةضررا توظةرر  لمررا ةقرروم برر  إدارة المرروارد البشرررة  
 (33ص )صلاح عبد الباقي إدارة الإفراد" العاملة  المتخصصة  ف  

علررر  أنرررا" الإدارة التررر  تقررروم بتررروفةر مرررا تحتاجررر  المنشررراة مررر  الأةرررد  العاملررر  هرررا ةمكررر  تعرةف
اسررتقرارها ورفررع روحهررا المعنوةرر  كمررا تقرروم والمحافظرر  علةهررا وترردرةبها وتطوةرهررا والعمررل علرر  

أةضررا بمتابعرر  تطبةرر  اللرروائي والتعلةمررا  والقرروانة  الترر  اعتمرردتها الإدارة العلةررا و كررها تعرردةلها 
 (30ص  ،3002صالح، )محمد  بما ةتماش  ومصلح  المنشثة والعاملة  فةها"

ى الوظرررائ  الهامررر  فررر  وةتضررري مررر  التعرةفرررا  السرررابق  أ  إدارة المررروارد البشررررة  تمثرررل إحرررد
 المنشآ  الحدةث  الت  تختص باستخدام العنصر البشر  بكفاءة ف  المنشآ .

 : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية_ا2
مرررر  إدارة المررروارد البشررررة  بالعدةرررد مررر  التطرررورا  المتداخلررر  والتررر  ترجرررع إلررر  بداةررر  الثرررورة 

أو غةر مباشر ف  إظهار الحاجر  إلر  وجرود الصناعة  وهه  التطورا  ساهم  بشكل مباشر 
إدارة مرروارد بشرررة  متخصصرر  ترعررل شررؤو  العرراملة  بالمنشررثة  وتعررد سةاسررا  المرروارد بشرررة  
علر  أسررس علمةرر   وبالإضرراف  إلرر  تحفةررز العراملة  ورفررع روحهررم المعنوةرر  بمررا ةحقرر  رضرراهم 

ر اتهتمررام المتزاةررد برر دارة عرر  العمررل و زةررادة إنترراجةتهم وهنرراع العدةررد مرر  الأسررباب الترر  تفسرر
 ( 32، ص 3002مصطفی نجيب شاويش، ) وم  هه  الأسباب: البشرة  كوظةف  إدارة الموارد 

التوسع والتنمة  الصرناعة  التر  تمر  فر  العصرر الحردةم  الأمرر الره  سراعد علر  ظهرور  -
المنظمرررا  العالمةررر  و بداةررر  ظهرررور مشررراكل وصرررراعا  برررة  الإدارة والعمرررال   لرررهلع حاولررر  

 الإدارة استخدام بعر الحلول م  خال أسالةب مبتكرة لمواجه  هه  المشاكل. 
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رص الثقافرر  العامرر  أمررام العرراملة   أدى هلررع إلرر  زةررادة وعرر  فررالتوسررع الكبةررر فرر  التعلررةم و  -
 الثقاف  نتةج  ارتفال مستواهم التعلةم  و القوى العامل  

بررروز العدةررد مررر  المنظمررا  والنقابررا  العمالةررر  الترر  تررردافع عرر  العمررال ومررر  ثررم اتهتمرررام  -
 بعاقا  الإدارة والمنظما  العمالة .

اقا  العمل برة  العمرال العمالة  وهلع بتدخل الحكوم  ف  عإصدار القوانة  والتشرةعا   - 
 والشركاء

وسررررو  نرررروجز فةمررررا ةلرررر  أهررررم المراحررررل التارةخةرررر  الترررر  مررررر  بهررررا إدارة المرررروارد البشرررررة  مرررر  
 منتص  القر  التاسع عشر إل  ةومنا هها:

لقررد تطررور  الحةراة الصررناعة  تطرورا كبةرررا منره ظهررور الثررورة  : ظهوور الثووورة الصووناعية_1.2
الصررناعة   فقبررل قةررام الثررورة الصررناعة   كانرر  الصررناعا  منرره القررر  الثررام  عشررر ومررا قبلرر  
محصرررورة فررر  نظرررام الطوائررر  المتخصصررر  وكرررا  الصرررنال ةمارسرررو  صرررناعتهم الةدوةررر  فررر  

ر الثورة الصرناعة  عردة ظرواهر منازلهم   مستخدمة  ف  هلع أدوا  بسةط  وقد صاحب ظهو 
 (32، ص 3002مصطفی نجيب شاويش، )أهمها : 

 المكنن  وحولها محل العامل .  -
 ظهور مبدأ التخصص وتقةةم العمل لالمصنع(.  -
 إنشاء المصانع الكبرى الت  تحتو  عل  الآت  الجدةدة . -

ومرررر  وجهرررر  نظررررر إدارة المرررروارد البشرررررة   كانرررر  الثررررورة الصررررناعة  بمثابرررر  بداةرررر  لكثةررررر مرررر  
م أصررربي ةنظرررر إلررر  العامرررل باعتبرررار  سرررلع  تبرررال وتشرررترى بعرررد أ  اعتمرررادا  المشررراكل  حةررر

الإدارة عل  الآل  أكثر م  اعتمادها عل  العامل  هها بالإضراف  إلر  ظهرور عردة مشراكل فر  
مجال العاقا  الإنسانة  م  خال نشثة كثةرر مر  الأعمرال المتكرررة و الروتةنةر  التر  تحترا  

 إل  مهارة.
وهر  مر  برة  التطرورا  الهامر  التر  سراهم  فر  ظهرور  الإدارة العلميوة: ظهور حركوة_3.2

تقرةبرا حتر  بداةر  الحررب  0981أهمة  إدارة الموارد البشرة   وقد حدث  هه  الحرك  م  عام 
 تاةلور( واله  لقب باب  الإدارة العالمة  الأول  بقةادة لفرةدرةع 

 وه  : وقد توصل لتاةلور( إل  الأسس الأربع  للإدارة 
 التطور الحقةق  ف  الإدارة -
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 اتختةار العلم  للعاملة  - 
   تنمة  وتطوةر العاملة  وتعلةمهماتهتمام ب -
 رة والعاملة التعاو  الحقةق  بة  الإدا -

نتةج  للمشاكل الت  انعكس  بالتقةرد بمبرادا الحركر  العلمةر   حركة العلاقات الإنسانية:_2.2
الأمرةكةر  اتهتمرام علر  ضررورة زةرادة الرضرا عر   eltonواستنادا إل  نتائج دراسا  مصرانع 

العمل كون  السبةل ف  زةرادة الإنتاجةر   قراد هرها التوجر  إلر  ظهرور حركر  العاقرا  الإنسرانة  
خررال الثاثةنررا  والأربعةنررا  مرر  القررر  العشرررة  حةررم والترر  تمرر   mayoالترر  قرراد أفكارهررا 

تحررول اتهتمررام إلرر  العاقررا  الإنسررانة  برردت مرر  العاقررا  المادةرر  الترر  سرراد  سررابقا  فقررال 
نمررا  أظهررر  العدةررد مرر  الدراسررا  أ  مررا ةررؤثر علرر  إنتاجةرر  الفرررد لررةس العائررد المرراد  فقررط وا 

بفضررل العاقررا  الإنسررانة  الترر  تسررود  مشرراعر وأحاسررةس و عواطرر  الفرررد وغةررر  مرر  وهلررع
اتتصات  المتبع  م  قبرل الإدارة و برهلع قرد سراهم   بةنهم وأنماط القةادة والإشرا  ونماه 

زةررز دور إدارة الأفررراد بصررف  دراسررا  "التررو  مررالةو" وزمائرر  فرر  بلررورة مفرراهةم الإدارة وفرر  تع
 خاص 

 مدرسة إدارة الموارد البشرية:_2
لعاقررا  الإنسررانة  أساسررا فرر  دراسرر  العلرروم السررلوكة  ومرردخا جدةرردا فرر  إدارة تعتبررر مدرسرر  ا

ممررا زاد  مرر   0891-0891الأفررراد خررال الخمسررةنا  منرر  القررر  العشرررة  وهرر  الفترررة بررة  
أهمةرر  إدارة الأفررراد وأصرربح  تنفرره سةاسررا  الإدارة العلةررا الخاصرر  بمجررات  تخطررةط المرروارد 

ارها  تعةةنهرا  تردرةبها  تعوةضرها وتسرتخدم أصروت وقواعرد علمةر  فر  البشرة   استقطابها  اختة
هرره  المجررات  وأصرربي نطررا  وظررائ  وممارسررا  إدارة الأفررراد ت ةشررمل العمررال وقاعرردة الهرررم 
الإدار  فقرررط  ولكررر  جمةرررع العررراملة  فررر  المؤسسررر  بمختلررر  المسرررتوةا  الإدارةررر  وبعرررد سرررن  

شررربال  شرررال اسرررتخدام مررردخل إدارة المررروارد 0891 البشررررة  بمرررا ةكفرررل زةرررادة فعالةررر  المؤسسررر  وا 
حاجررا  العرراملة  فرر  هلررع الوقرر   وةركررز هررها المرردخل علرر  أهمةرر  الأفررراد والنظررر إلررةهم مرر  
ناحةررر  حاجررراتهم ومشررراعرهم وقرررةمهم التررر  ةمكررر  مررر  خرررال إشرررباعها زةرررادة الإنتاجةررر  وتحقةررر  

   عوائد اقتصادة  مرتفع  بتوفةر مناصب عمل مناسب  لهلع
 (81، ص 3003راهيم رمضان الديب ، )إب
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 لاهتمام بإدارة الموارد البشرية:أسباب زيادة ا_2
ةمكررر  إبرررراز هررره  الأسرررباب مررر  خرررال حصرررر مجموعررر  الأخطررراء التررر  قرررد ةقرررع فةهرررا بعرررر 

 ةرصدها دةسلر كالتال  :  الإدارةة  وهه  الأخطاء 
 عةة  شخص غةر مناسب بالوظةف ت -
 دت  دورا  العمل بة  العاملة  ارتفال مع - 
 ل ع  بهل أقص  ما لدةهم م  جهادأفراد قوة العم تکاسل -
   العمل ف  مقابا  ت قةم  لهاضةال وق -
 ف  المعامل  بة  العاملة   مةةزمثول المنظم  أمام المحاكم بسبب الت -
 المهنة  قواعد السام  و وقول المنظم  تح  القانو  الخاص بالأم  المهن  بسبب مائم   -
 مقارن  بنظرائهم  بعر العاملة  بعدم عدال  ما ةحصل علة  م  أجور إحساس -
 درةب بما ةؤثر عل  فعالة  الأداءقصور أنشط  الت -
 خل بةئ  العملاتلتزام بممارس  بعر السلوكةا  غةر العادل  دا -
 : الملامح الأساسية لإدارة الموارد البشرية الاحترافية_6

منشرراة بشرركل مباشررر بنشرراط إدارة المرروارد البشرررة  و كلمررا كررا  تبررد أ  ترروق  بكفرراءة إدارا  ال
أداء الإفرراد برالإدارا  أداء إدارة الموارد البشرة  أكثر كفاءة واحترافا كا  لرهلع أثررا مباشررا فر  

 (83، ص 3003راهيم رمضان الديب ، )إب المختلف 
 السرعة: _1.6 
 دما  الخاص  بالعاملة  بالمؤسس نفةه الخالسرع    -
 لت  ةتعرر لها العاملة  بالمؤسس السرع  ف  التعامل مع الأحدام والمناسبا  المختلف  ا -

 الدقة: _3.6
 البشرة    بثنشط  الموارد ف  كاف  البةانا  المتعلق -
 لإجراءا  القانونة  المعمول بهاالدق  ف  سام  تنفةه ا -
 بثنشط  الموارد البشرة   دق  وسام  المستندا  المتعلق  -

 السرعة:الأمانة و _2.6
لأرشرررة  الخررراص بكرررل موظررر  بالنسرررب  للمسرررتندا  الخاصررر  بالعررراملة  بالمؤسسررر  خاصررر  ا -

 بالمؤسس 
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لررر  المررروارد البشررررة  حتررر  علررر  الأفرررراد العررراملة  سرررتندا  الرررواردة والصرررادرة مررر  واسررررة  الم -
   ضرورا  العمل تحتاج  بقدر ما  بالموارد البشرة  إت

 المرونة: _2.6
جررررراءا  المرررروارد المرونرررر   - البشرررررة  خاصرررر  عنررررد حرررردوم فرررر  التخطررررةط وتنفةرررره سةاسررررا  وا 

فرررر  التعامررررل مررررع الداخلةرررر  أو الخارجةرررر  للمؤسسرررر  و  تأةرررررا  مختلفرررر  فرررر  القرررروانة تعرررردةا  و 
 الحات .

فرر  تنفةرره المعرراما  الخاصرر  بالعرراملة  بالمؤسسرر  ممررا ةعنرر  التنسررة   البسرراط  الإجررراءا  -
الجدةررد بررة  أفررراد فرةرر  عمررل المرروارد البشرررة  لالإجررازا   المكافررآ   تسررجةل وتنفةرره الترردرةب  

 ما  الأخرى الت  تقدمها المؤسس (الحصول عل  الخدما  الطبة  وبقة  الخد
 ة اتلتزام باللوائي المعمول بها لمستطال مع مراعاالمةل العام إل  التسهةل والتةسةر قدر ا -
معادلرر  تحقةرر  السررهول والسررام  والةسررر فرر  انجرراز أعمررال المرروظفة  مررع اتلتررزام القررانون   -

  بلوائي ونظم المؤسس 
 :  الايجابية والتفاعل_2.6
التفاعرررل اتجتمررراع  مرررع المناسررربا  المختلفررر  التررر  ةتعررررر لهرررا العررراملو  بالمؤسسررر  مرررع  -

   للعاملة  بالمؤسس  أةا كان  صفتهم أو مستواهم الإدار  واتحتةاجا  المختلف الطلبا  
 الجماعية والتكامل: _6.6
سةادة روح الفرة  المتحاب المتعاو  خاص  وأ  أعمرال المروارد البشررة  تحترا  تنسرة  برة   -

 أكثر م  وحدة الإدارة 
فررراءة أثنررراء زمائررر  حتررر  ةرررتم تأطةتررر  بكالتررردوةر الررروظةف  ومعرفررر  وفهرررم كرررل موظررر  لعمرررل  -

 الإجازا  وضأوط العمل 
 التطور المستمر: _6.6
 ف  مستوى الخدما  الت  ةتم تقدةمها للعاملة   -
فر  سةاسر  التحضرةر بمرا ةواكرب التنرام  المسرتمر تحتةاجرا  ورغبرا  العراملة  بالمؤسسر   -

 (82، ص 3003راهيم رمضان الديب ، )إب ف  نظم وأدوا  وأسالةب الموارد البشرة  المستخدم .
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  أهداف إدارة الموارد البشرية:_6
 ری واة  أ  أهدا  المنظما  تنطو  بصف  عام  تح  هدفة  أساسةة  هما: ة

وتتجسررد الكفرراءة مرر  خررال العاقرر  بررة  المرردخا  والمخرجررا  وتتحقرر   : الكفووا ة والعدالووة
كرها حررص المنظمر  علر  م  قةم  المدخا  و أكبر الأداء كلما كان  قةم  المخرجا   كفاءة

فةمرررررا ةتعلررررر  بالعدالررررر  فةتوقررررر  علررررر  القررررررارا   اتسرررررتأال الأمثرررررل لمواردهرررررا البشررررررة   أمرررررا 
والإجرراءا  الخاصر  بالتعامرل مررع المروارد البشررة   هلررع مر  خرال مراعرراة تحقةر  العدالر  فرر  

كر  الحكرم علر  عدالر  المنظمر  مر  أمور التوظة  والتدرةب والتقةةم والحوافز ... الخ  كما ةم
خرال ماحظر  نسرب  التظلمرا  والشركاو  ودرجر  خطورتهمرا وتثثةرهرا علر  معنوةرا  العرراملة  

 .وتركهم للعمل
 : كما ةل   وف  ضوء ههة  الهدفة  الأساسة  ةمك  أ  تتبلور أهدا  إدارة الموارد البشرة 

تحقة  الأداء المتمةز م  خال الحصول عل  الأفرراد اتكفراء قصراد المسراهم  فر  تحقةر   -
 أهدا  المنظم . 

 ئهم للمنظم  زةادة تحفةز العاملة  والتزامهم وانأماسهم ف  العمل وتنمة  وت -
 (36، ص 3002)سنان الموسوي،     لرأس المال البشر  ف  المنظم تحقة  مةزة تنافسة -
 را  لتكنولوجة   إدارة (  الموارد البشرة  م  خال تدرةبهم عل  مواجه  مختل  التأةتنمة -
   مكافثتمم عل  أعمالهم ومنجزاتهم توفةر ظرو  عمل جةدة للأفراد و  -
 جتماع  اتضما  الال توفةر الحفاظ عل  المورد البشر  م  خ -
 ما  الخاص  بالموارد البشرة تزاالحد م  التعرر المحتمل بة  متطلبا  الإدارة واتل -
   تعررردد مهرررام الأفرررراد التررر  ت تخرررصتقةرررةم وتنفةررره البررررامج والسةاسرررا  الفردةررر  انطاقرررا مررر -

 (10، ص 3006)سمير محمد الوهاب، مصلح  معةن 
 تحسة  أداء المورد البشر  وتحلةل  -
وحرردها لتحقةررر     ت تكفررر تحقةرر  الفاعلةررر  فرر  الأداء التنظةمررر   حةررم أ  الكفاةررر  اتنتاجةرر -

 المنافس  النجاح و 
لشأل الوظائ  الخالة  والقةرام ب عردادهم وتردرةبهم لإرجراء مهرامهم  اتكفث اتشخاص اختةار -

 عل  أحس  وج  
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لترقةررر  الأجرررور تحقةررر  العدالررر  وتكرررافؤ الفررررص لجمةرررع العررراملة  فررر  المؤسسررر  مررر  حةرررم ا -
 التدرةب والتطوةر 

الترررر  ةحتاجونهررررا والخاصرررر  بالمشرررررول ومنتجاترررر  وسةاسررررات  إمررررداد العرررراملة  بكررررل البةانررررا   -
 ( 86، ص 1992)عادل حسن،  ل آرائهم و اقتراحاتهم للمسؤولة وتوصة

 :   دور ادارة الموارد البشرية في المؤسسة_8
: ةعمل مدةر الموارد البشرة  عل  تقدةم النصي والمشرورة لرلإدارة العلةرا فر   دور استشاري أ_

المتعلق  بالأفراد إضاف  إل  المردةرة  التنفةرهةة  فر  المؤسسر  وةسراعدهم علر  كاف  المجات  
عررررا  المشرررراكل الترررر  تخررررص العرررراملة   وهررررها الرررردور هررررو استشررررار  أ  ةنحصررررر فرررر  تقرررردةم 

  اكل الأفراد ف  المبادارا  الأخرىاقتراحا  وحلول فةما ةعرر علةها م  مش
قتهرا مرع الإدارا  الأخررى إضراف  إلر  السرلط  : تمثرل إدارة استشرارة  فر  عا دور التنفيذب_

التنفةهةرر  الترر  تررتم مزاولتهررا داخررل هرره  الإدارة وت ةمكرر  أ  تقرروم بوظةفتهررا علرر  أكمررل وجرر  إت 
تمر بةنهرررا وبرررة  إها كانررر  تابعررر  وتحررر  إشررررا  الإدارة العلةرررا وا  ةرررتم التنسرررة  والتعررراو  المسررر

 ( 28، ص 3001)محمد عبد الباقي، الإدارا  الأخرى 
تلعررب دورا هامررا فرر  صررنع القرررارا  خاصرر  فةمررا ةتعلرر  المشوواركة فووي صوونا ال:وورارات:  ج_

 بالموارد البشرة 
: أ  المسرررتو  التنظةمررر  الررره   التنظووويم الوووداخلي لإدارة المووووارد البشووورية فوووي المؤسسوووةد_

ثرررر هرررام ومباشرررر علررر  مرررد  نجاحهرررا توضرررع فةررر  إدارة المررروارد البشررررة  فررر  أةررر  مؤسسررر  لررر  أ
فررر  البلررردا  النامةررر  والمتقدمررر   ومرررع نمرررو وكبرررر حجرررم المؤسسرررا وفعالةتهرررا فررر  أداء أعمالهرررا 

دور العرراملة  فرر  الإنتررا  وتحررول النظررر إلرر  العنصررر البشررر  فررا  الرردور برردا ةظهررر  ازدةررادو 
للمسؤولة  بشكل أكبر فبدأ  هره  الإدارة تلعرب دورا أساسرةا فر  نشراطا  وأعمرال الأفرراد ممرا 

 ظةم  ف  المؤسس أدى إل  تطور مكانتها ف  الهةكل التن
دارة المؤسسة ال_9  رياضية:العلاقة بين الموارد البشرية وا 

دارة المؤسسررر  الرةاضرررة  ها  أهمةررر  خاصررر  لرررلإدارة الرةاضرررة   تعتبرررر العاقررر  برررة  العررراملة  وا 
وهها ما ةعن  مدى أهمة  العنصر البشر  ف  المؤسس  الرةاضة  وهلرع لعردة أسرباب منهرا أ  
العرراملة  ةقضررو  معظررم أوقررراتهم فرر  المنشررثة ولرررهلع فهررم ةررؤثرو  فةهرررا وةتررثثرو  منهررا  وهررر  

عتهرررا تضرررم أنررروال متباةنررر  مررر  العررراملة  وخاصررر  إها كانررر  كبةررررة الحجرررم  والمؤسسررر  فررر  بطبة
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المفهوم الحردةم تعمرل علر  بلروف هردفة  رئةسرةة  همرا زةرادة الإنترا  والعمرل بدرجر  عالةر  مر  
الكفررراءة ورضررررا العررراملة  وانسررررجامهم وتقررردمهم وتطرررروةر شخصرررةتهم حةررررم تعمرررل الإدارة علرررر  

سسررر  ومصرررالي العررراملة  بهرررا  إه  فهررر  تقررروم أساسرررا علررر  الأفرررراد التوفةررر  برررة  مصرررالي المؤ 
ولجماعررا  أو بصررف  رئةسررة  علرر  الجماعررا  طالمررا قامرر  تلررع الجامعررا  علرر  نظررام معررة  

 ةكفل لها أداء عملها والوصول إل  هدفها .
أمرررا بالنسرررب  لتنظرررةم المؤسسررر  فةعنررر  شرررةئة  همرررا الوظةفررر  والهةكلررر   فثمرررا الوظةفررر  ةقصرررد بهرررا 

لةررر  جمرررع النررراس فررر  مؤسسررر  وتقسرررةم العمرررل بةرررنهم وبتوزةرررع الأدوار علرررةهم حسرررب قررردراتهم عم
ورغبررراتهم والتنسرررة  برررة  جهرررودهم  أمرررا الهةكرررل أو البنررراء الررره  ةمكررر  أ  تسرررمة  المؤسسررر  أو 

العاقرا  والأقسرام التر  ةعمرل فةهرا النراس و الشرك  أو الهةئ   فةقصرد بر  الجماعرا  والإدارا  
إه  المنشرراة الرةاضررة    اونرر  منسررق  لةصررلوا إلرر  هررد  محرردد الهم بطرةقرر  متعالترر  تررنظم أعمرر

وحرردة فنةرر  اجتماعةرر   المفرررور أ  ترردار للوصررول إلرر  أفضررل صررورة وهلررع إها اتبررع جوانررب 
 :  رئةسة  متداخل  ف  بعضها ةؤثر كل جانب منها ف  الأخر وةتثثر ب  وه

 :أسلوبا تنفةهةا متأةر والت  تكو  واضح  ومعروف  ولك  لها  الأهداف 
 ه  الموارد البشرة  والمادة  ة:موارد المنشا 
 الرقاب طةط  التنظةم  التوجة  و : كالتخالعمليات الإدارية   
 (66، ص 3002،  )مؤيد سعيد الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية :_10

بالعرراملة  فرر  المؤسسرر  الترر  تقرروم إدارة المرروارد البشرررة  بمختلرر  الأنشررط  الوظةفةرر  المتعلقرر  
تختلررر  عررر  الوظرررائ  التررر  تمارسرررها الإدارا  الوظةفةررر  الأخررررى مررر  حةرررم المهرررام الإدارةررر  
كررالتخطةط والتنظررةم والتحفةررز والرقابررر   غةررر أ  كررل تررل الإدارا  تمرررارس أنشررط  فنةرر  تتعلررر  

النشراطا  الإنتاجةر   بطبةع  الأداء المناط بما ك دارة العملةرا  التر  ةررتبط عملهرا الفنر  بر دارة
والهندسة  والفنة   الخ  لها ف   إدارة الموارد البشرة  ةتركز اهتمامها ف  الأنشرط  التخصصرة  
المتعلقرر  بررالأفراد العرراملة  فرر  المؤسسرر  ونجاحهررا ةتوقرر  علرر  مرردى ممارسررتها الواقعةرر  لهرره  

ما  وصرةانتها والحفراظ هالوظائ  م  الحصول عل  الموارد البشرة   تنمةتها  تطوةرها  مكافثت
علرر   نظرررا لتعرردد وظررائ  إدارة المرروارد البشرررة  سررو  ةررتم فرر  دراسررتنا هرره  التركةررزعلةهررا   و 

بعرررر أ  الوظرررائ  التررر  ةمكررر  أ  تفةررردنا بحةرررم قرررد ةكرررو  لهرررا دور تحسرررة  أداء العررراملة  
 وبالتال  ةتبة  دور إدارة الموارد البشرة  ف  هلع.
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تتضرم  عملةر  الحصرول علر  المروارد البشررة  عردة  : البشريةالحصول على الموارد _1.10
 : وظائ  وه 

: التحقة  النجاح فر  أ  مؤسسر   ةجرب توجةر  قردر كبةرر مر  اتعتمراد و التحليل الوظيفيأ_
العناة  الطرةق  التر  ةرتم مر  خالهرا تصرمةم الوظرائ   وةعرد التناسرب برة  الوظةفر  والشرخص 

افرهررررا حترررر  ةررررتم رفررررع مسررررتوى أداء الأشررررخاص العرررراملة  مرررر  الأساسررررةا  الترررر  ت بررررد مرررر  تو 
كرررا  مررر  وتحفةرررزهم بشررركل جةرررد  ومررر  الممكررر  تحقةررر  هلرررع التناسرررب فقرررط إها مرررا كرررا  بقررردر 

 الوضوح بشث  هه  الوظةف 
لواجبرا  والمسرؤولةا  : وةمك  القول بث  الوص  الوظةف  "هو قائمر  ا الوصف الوظيفيب_

وهررررر  أحرررررد نرررررواتج ومخرجرررررا  التحلةرررررل  الإشررررررافة   ظررررررو  العمرررررل والمسرررررؤولةاوالعاقرررررا  و 
الوظةف "  وةمك  تعرةفر  بثنر  وصر  مكتروب عر  متطلبرا  الوظةفر  كالواجبرا  والمسرؤولةا  

   وظرو  العمل والأدوا  المستخدم 
: وةعر  بثن  قائم  المتطلبا  البشرة  الواجرب توافرهرا فر  مر  ةشرأل التوصيف الوظيفي ج_

المهررررارا   نمررررط الشخصررررة ( وهرررر  أحررررد نررررواتج أو مخرجررررا  التحلةررررل الوظةفرررر  مثررررل التعلررررةم  
 (68، ص 3002،  )مؤيد سعيد الوظةف 
ةعتبررر المررورد البشررر  مرر  عوامررل الإنتررا  الأساسررة   وهررها تخطوويط الموووارد البشوورية: _3.10

ةتطلب التخطةط لها لتحدةرد مردى توافرهرا ومطابقتهرا تحتةاجرا  المؤسسر  كمرا ونوعرا مر  هنرا 
همةرر  تخطررةط المرروارد البشرررة  كثحررد الأنشررط  الأساسررة  فرر  إدارة المرروارد البشرررة  حةررم تررثت  أ

أنرر  ةهررد  إلرر  التنبررؤ وتحدةررد احتةاجررا  المؤسسرر  مرر  تلررع المرروارد وكةفةرر  الحصررول علةهررا  
 ولأرر التعر  عل  هه  الوظةف  أكثر سةتم التطر  إل  مختل  جوانبها كالتال :

بعرررد أ  ةرررتم تحدةرررد احتةاجرررا  المؤسسررر  مررر  المررروارد  :  البشوووريةاسوووت:طاب المووووارد _2.10
البشرررة  كمررا ونوعررا  تبرردأ إدارة المرروارد البشرررة  فرر  مهمرر  أساسررة  لوضررع خططهررا علرر  أرر 

كرل وظةفر  متروفرة  الواقع  هه  المهم  ه  جهب الكفاءا  المطلوبر  وهر  أوصرا  ومتطلبرا 
اسررتقطاب المرروارد مسررتقبا  تعتمررد عملةرر  جررهب و بمررا  حالةررا لرردةها أو الترر  مرر  الممكرر  التنبررؤ

 عل  إستراتةجة  الموارد البشرة  البشرة  الكفؤة سواء م  داخل أو خار  المؤسس 
ةمكر  إعطراء بعرر التعرارة  لعملةر  اتسرتقطاب  تعريف است:طاب الموارد البشرية:_2.10

 وه  كما ةل : 
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شررأل عرر  الأفررراد المررؤهلة  وجررهبهم ل "العملةرر  الترر  بمقتضرراها ةررتم البحررم : هرروالاسووت:طابا_
 (93، ص 3006، )خضير كاظم حمود  الوظائ  الشاغرة ف  المؤسس "

ةشررررةر لفررررظ اتسررررتقطاب إلرررر  "تلررررع المرحلرررر  أو العملةررررا  المختلفرررر  للبحررررم عرررر  المرشرررررحة  
 المائمة  لملأ الوظائ  الشاغرة بالمؤسس ".

 أهداف است:طاب الموارد البشرية: ب_
عررردد كرررا  مررر  المرشرررحة  المائمرررة  بمرررا ةسرررمي تررردبةر احتةاجرررا  المؤسسررر  مررر   اجترررهاب-

 الموارد البشرة  عل  ضوء ما أسفر  عن  نتائج تخطةط الموارد البشرة . 
 توفةر مجموع  كافة  م  المتقدمة  المائمة  لشأل الوظائ  بثقل تكلف  ممكن .-
علر  اسرتقطاب واجترهاب أفرراد ز التركةر  عملةر  اتختةرار مر  خرال الإسهام ف  زةرادة فعالةر -

 دمة  غةر المؤهلة  لشأل الوظائ مناسبة  ةتم اتختةار م  بةنهم وبالتال  تقلةل عدد المتق
دمة  للمؤسسرر  الإسررهام فرر  زةررادة معرردل اسررتقرار العمالرر  وهلررع بتقلةررل احتمررات  ترررع المتقرر -

الجةرررد فررر  اجترررهاب مرشرررحة  زمنةررر  قصرررةرة  ومررر  ثرررم ةسرررهم اتسرررتقطاب بعرررد اختةرررارهم بفتررررة 
   المرغوبة . جةدة  واتحتفاظ بالعاملة

بعرررد انتهررراء المؤسسررر  مررر  تحدةرررد احتةاجاتهرررا مررر   مصوووادر اسوووت:طاب المووووارد البشووورية:ج_ 
المرروارد البشرررة  وهلررع فرر  شرركل خطرر  للقرروى العاملرر  تتضررم  أعررداد و وظررائ   ومواصررفا  

لتر  ةررتم الحصرول منهرا علر  احتةاجاتهمررا  لشرأل تلرع الوظرائ  ةنبأر  التفكةررر فر  المصرادر ا
 (126 ، ص3003،  )عبد العزيز عليوتنقسم مصادر اتستقطاب إل  : 

 المصادر الداخلية: اولا_ 
: تقررو المؤسسررا  ب عررداد خطرر  متكاملرر  للترقةرر  إلرر  الوظررائ  الأعلرر  فرر  الهةكررل  الترقيووة_1

العررراملة   وقرررد تصرررمم هررره  التنظةمررر  وةجرررب أ  تكرررو  خطررر  الترقةررر  واضرررح  ومعلنررر  لكافررر  
الخطط عل  شكل خرائط الترقة   توضي فةها العاق  بة  الوظائ  والطر  والإجرراءا  التر  

 الأعل  ةنبأ  إتباعها للترقة  والتقدم م  الوظةف  الدنةا إل  الوظةف 
للموظر   داخرل المؤسسر  عر  طرةر  النقرل الرداخل : قد ةتم تطبة  سةاسر  التوظةر  الن:ل_3

فرر  إلرر  أخرررى أو مرر  فرررل إلرر  فرررل أخررر وةسرراهم هررها الأسررلوب فرر  خلرر  تررواز  بررة  مرر  وظة
 م الخبرة والأهمة  للعمل المتاحالوظائ  م  حةم عدد الموظفة  المناسبة  م  حة
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    : المصادر الخارجيةثانيا_ 
وه  المصادر الت  تمرد المؤسسر  باتحتةاجرا  المطلوبر  مر  القرو  البشررة  مر  سرو  العمرل 
المحلررر  أو العرررالم  أ  مررر  خرررار  المؤسسررر  وفقرررا تحتةاجاتهرررا  وغالبرررا مرررا ةرررتم اللجررروء لهرررها 
المصررردر الخرررارج  عنرررد تعرررهر المصرررادر الداخلةررر  مررر  تررروفةر حاجرررا  المؤسسررر  مررر  القررروى 

 البشرة  المطلوب  للعمل.
 : ةعتبررر الإعررا  عرر  الوظررائ  الشرراغرة مرر  أكثررر الوسررائل الشررائع  للحصررولالإعلانووات  _1

 ف  استقطاب س   ولأرر تحقة  الإعا  الأهدا عل  الموارد البشرة  للمؤس
: أ  المعاهرد والجامعرا  كمؤسسرا  أكادةمةر  وعمومةر  تروفر الفررص المعاهد والجامعوات _3

للمتخرجة  الجدد ب ةجاد الوظائ  المناسب  لمؤهاتهم العلمة  أو المساهم  فر  البحرم علةهرا  
رى سررررواء إنتاجةرررر  أو خدمةرررر  بالمعلومررررا  الترررر  تتعلرررر  بالطلبرررر  كمررررا تررررزود المؤسسررررا  الأخرررر

   المتخرجة  لدةها بأة  الحصول عل  هو  المؤها  المطلوب  م  قبلهم. 
: غالبا ما ةرتم اتعتمراد علر  الجمعةرا  والنقابرا  المهنةر  فر  الجمعيات والن:ابات المهنية_2

امهرا بتنظرةم بررامج تدرةبةر  فر  بعرر توفةر فرص العمل المناسب  للباحثة  عنهرا مر  خرال قة
 بها المؤسسا  ف  الأسوا  المحلة التخصصا  الت  تطل

: تتبن  مؤسسا  التدرةب والتثهةل وغةرها م  المؤسسا  العامل  برامج التدريب والتشغيل_2
فررر  هرررها المجرررال ب عرررداد و تصرررمةم بررررامج تدرةبةررر  لررربعر الشرررباب طرررالب  العمرررل أو ممررر  ت 

ر لردةها ر المؤها  الفنة   إه ةرشي بعد هلع هؤتء إل  المؤسسا  الت  تتوفتتوفر لدةهم بع
 ( 126،ص3003، )عبد العزيز عليالحاج  الفعلة  للتشأةل 

: ةعتبرررر اتختةرررار والتعةرررة  مرحلررر  فرعةررر  أساسرررة  فررر  عملةررر   عمليوووة الاختيوووار والتعيوووين_2
للمرروارد البشرررة  المتمةررزة حترر  تضررم  التوظةرر  تحقرر  لاسررتقطاب واتختةررار السررلةم والرردقة  

ةررتم مرر  خررال هررها  المؤسسرر  انتقرراء الفرررد المناسررب لتعةةنرر  فرر  الوظةفرر  المناسررب   لررها سررو 
التر  عل  معرف  عملة  اتختةار والخطوا  السلةم  الت  ةتم اتعتمراد علةهرا  العنصر التركةز

 تمك  المؤسس  م  تحقة  أهدافها
ةعرر  الرردكتور أحمرد مرراهر اتختةررار بثنر : "هررو تلررع العملةرا  الترر  تقرروم  تعريووف الاختيووار:_ا

بهرررا المؤسسررر  لتصرررفة  وانتقررراء أفضرررل المرشرررحة  للوظةفررر   وهرررو الشرررخص الررره  تتررروافر فةررر  



ةالبشري. الموارد .......................................................... الثالفصل الث  
 

 
 

57 

اتختةررار  مقومررا  ومتطلبررا  شررأل الوظةفرر  أكثررر مرر  غةررر   وةررتم هررها اتختةررار طبقررا لمعرراةةر
 (3002ص  ،3003ي،محمد الصيرفلالت  تطبقها المؤسس " 

تحظر  عملةر  اتختةرار بثهمةر  بالأر  فر  العمرل الإدار   حةرم  أهداف الاختيار والتعوين:_ب
مرررر  خررررال الممارسرررر  السررررلةم  والعلمةرررر  لقواعررررد عملةرررر  اتختةررررار تسررررتطةع المؤسسرررر  تحقةرررر  

 الأهدا  التالة :
إ  عملةررر  اتختةرررار تررردفع باتجرررا  وضرررع الرجرررل المناسرررب فررر  الوظةفررر  المناسرررب  فررر  ضررروء  -

 مصلح  المؤسس  و مؤها  الفرد وحاجات . 
إ  فعالةررر  نظرررام اتختةرررار تضرررم  للأفرررراد إشررربال الحرررد الأدنررر  علررر  الأقرررل مررر  حاجررراتهم  -

ا أنرر  هم وقرردراتهم  كمررالإنسررانة  حةررم ةرروفر لهررم هررها النظررام أجررورا عادلرر  تتناسررب مررع مررؤهات
 ةوفر ل  اتستقرار الوظةف 

اختةرررار الشرررخص المناسرررب ثرررم وضرررع  فررر  وظةفررر  تتناسرررب مرررع خبراتررر  ومؤهاتررر  وقدراتررر   -
 ةضم  إنتاجة  عالة  وةجعل أمر تدرةب  سها. 

إ  أداء أ  مؤسس  ةعتمد بشكل أساس  عل  أداء العاملة  بها  وكلما كا  العاملة  لردةهم  -
ء المؤسسرر  والعررراملة  والعكرررس المهرررارة المطلوبرر  ةرررنعكس هلررع بشررركل أفضررل علررر  أداالخبرررة و 
      صحةي

 ةتضي م  الشكل أ  خطوا  عملة  اتختةار والتعةة  ه :  الاختيار:خطوات عملية _ج
ع لررس مرر: عنرردما ةتقرردم أحررد الأفررراد لوظةفرر  فرر   مرردةر المرروارد البشرررة  ةجالم:ابلووة المبدئيووة_1

دئةرر   ةكررو  الأرررر منهررا التعررر  علرر  المتقرردم مرر  حةررم مؤهاترر  لرردقائ  قلةلرر  فرر  مقابلرر  مب
 هاما ف  تصفة  المتقدمة  للعمل. وخبرات  وحالت  اتجتماعة  وتلعب هه  المقابل  دورا

ةقرروم طالررب الوظةفرر  فرر  هرره  المرحلرر  باسررتةفاء بةانررا  طلررب التوظةرر   طلووب التوظيووف:_3
لتقرررردةم نفسرررر  للشرررررك  وتمررررتم الشرررررك  بطلررررب التوظةرررر  لأنرررر  ةسرررراعدها علرررر  اختةررررار الأفررررراد 

 (83، ص 3003،  )مؤيد سعيد  المطلوبة  وطلب التوظة  ةمك  أ  ةعط  بةانا  ع  الفرد
ف  التنبرؤ برثداء الفررد فر  الوظةفر  مسرتقبا  ولكر   تلعب اتختبارا  دورا مهما _الاختبارات:2

ت ةمكررر  اتعتمرررراد علةهررررا بمفردهررررا  وهنرررراع أنررروال عدةرررردة مرررر  اتختبررررارا  وهرررر : اتختبررررارا  
 النفسة  والشخصة   اختبار القدرا  الههنة   اختبارا  الأداء اختبارا  سرع  اتستجاب .
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التفاعل المشترع برة  المتقردم وبرة  صراحب تتمةز المقابا  بثنها توفر فرص   الم:ابلات:_2
العمرررل أو مررر  ةمثلررر  حةرررم ةرررتم استكشرررا  بعرررر الصرررفا  فررر  المقرررابا  التررر  قرررد ت ةمكررر  
اكتشرررافها فررر  المراحرررل السرررابق   كمرررا أنهرررا تتضرررم  قررردرة كرررل مررر  طرفررر  المقابلررر  علررر  إقنرررال 

 الطر  الثان  بوجه  نظر . 
تةررار  وتررؤد  إلرر  التثكررد مرر  صرراحة  المرشرري : هرر  المرحلرر  النهائةرر  لاخالكشووف الطبووي_2

للوظةفرررر  مرررر  الناحةرررر  الطبةرررر   وةررررتم الكشرررر  الطبرررر  علرررر  المتقرررردمة  بواسررررط  جهررررا  طبةرررر  
بعرررد اجتةررراز الكشررر  الطررر  ةصررردر قررررار المستشرررفةا  والأطبررراء المتخصصرررة  و متخصصررر  ك

 ول الشخص اله  تقدم لشأل الوظةف التعةة  اله  نقصد ب  قب
 الموارد البشرية:  تكوين وتطوير_11
للمؤسسرا  والأفرراد علر   تكتس  وظةف  تكوة  وتطوةر الموارد البشرة  أهمة  بالأر  بالنسرب  -

  حد سواء  فف  الوق  اله  تمثل مؤشرا لزةادة وتحسة  الأداء العام بالنسب  للمؤسس .
والتطررروةر ةعنررر  تعتبرررر عررراما مررر  عوامرررل الرضرررا الررروظةف  بالنسرررب  للأفرررراد  ولأ  التكررروة   -

دارة اترتقاء م  وضع إل  وضع آخر أفضل من  وف  جمةع المجات  سرةتم التعررر لردور إ
لتررردرةب   تخطرررةط تطررروةر الأفرررراد مررر  خرررال الوظرررائ  التالةررر  االمررروارد البشررررة  فررر  تكررروة  و 

  تقةةم الأداءالمسار الوظةف  و 
تعررد عملةررر  تكرروة  العرراملة  مررر  بررة  أهررم العملةرررا  والنشرراطا  التررر   : ( التووودريب)التكوووين 

تؤدةها إدارة الموارد البشرة   حةرم عرفر  العدةرد مر  المفكررة  علر  أنر  "التردرةب مرنهج علمر  
 (300، ص 3003)محمد الصيرفي، وعمل  ةسع  لتحقة  الأهدا  التنظةمة ". 

التررر  ةكتسرررب الفررررد مررر  خالهرررا المعرررار  كمرررا ةررررى الررربعر بثنررر  "العملةررر  المنظمررر  المسرررتمرة 
  (66، ص 3006خضير كاظم ،ل فكار الت  ةقتضةا أداء عمل معة والمهارا  أو القدرا  والأ

والتكرررروة  هررررو: "مجموعرررر  الأفعررررال الترررر  تسررررمي لأعضرررراء المنظمرررر  أ  ةكونرررروا فرررر  حالرررر  مرررر  
بلة  فرررر  إطررررار اتسررررتعداد والتثهررررب بشرررركل دائررررم ومتقرررردم مرررر  اجررررل وظررررائفهم الحالةرررر  والمسررررتق

 (80، ص 1960)علي السلمي، منظمتهم وبةئتها" 
الأهردا  التر  ةسرع  النشرراط التردرةب  بلوغهرا تسرتند أساسررا علر  إزالر  القصرور فرر  أداء  ومر 

وسررلوع الأفررراد سررواء ارترربط هلررع بالسررلوع الحررال  أو المرتقررب  ولررها فرر   تحقةرر  هررها الهررد  
 الرئةس  ةتطلب العمل عل  تحقة  الأهدا  الفرعة  التالة : 
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معلومررا  والمعررار  الفكرةرر  والعلمةرر  الترر  تنقصررهم اكتسرراب الأفررراد المترردربة  بالمهررارا  وال -
سةما ف  ظل محتمع معرف  تترراكم فةر  العدةرد مر  الخبررا  التر  تبرد لمر  ةسرع  للتطروةر أ  

 ةساةرها وبصورة مستمرة.
اكتسرراب الأفررراد أنمرراط واتجاهررا  سررلوكة  جدةرردة تنسررجم مررع الحاجررا  الترر  ةتطلبهررا تطرروةر  -

 ةعملو  بما سواء كان  إنتاجة  أو خدمة .العمال ف  المؤسسا  الت  
تبررررادل الخبرررررا  والمعررررار  والمعلومررررا  برررررة  المترررردربة  سررررةما إها تررررم اسررررتخدام الأسرررررالةب  -

 المعار  والأفكارالتدرةبة  الت  تعتمد عل  تبادل 
مةررر  إنترررا  أفضرررل خرررال  مررر  العةررروب تحسرررة  إنتاجةررر  الفررررد  حةرررم ةرررتم الحصرررول علررر  ك -
 انخفاضها وزةادة أرباح المؤسس  الة  الإنتا  مما ةؤد  إل  ةنعكس هها عل  تكو 

: إ  التكوة  م  أهم وظرائ  إدارة المروارد البشررة   التكوين وعلاقته بأدا  الموظفين_1.11
وهو النشاط اله  تولة  المؤسسر  اهتمامرا كبةررا  حةرم ةهرد  إلر  تنمةر  قردرا  المروظفة  فر  

لومررا  والمهررارا  الجدةرردة المطلوبرر  لتحقةرر  إسررتراتةجة  العمررل  ومرر  خالرر  ةررزود الفرررد بالمع
المؤسسرررر  فرررر  البةئرررر   إها طبةعرررر  التأةرررررا  الترررر  تعةشررررها المؤسسررررا  المنظمررررا  فرررر  الوقرررر  
الحاضرررر سرررواء كانررر  تكنولوجةررر  أو تنظةمةررر  أصررربح  تفررررر علةهرررا ضررررورة توافررر  قررردرا  

ا إلةرر  المؤسسررا   وأصرربي المرروظفة  مررع مررا ةسررتجد مرر  هرره  التطررورا  بأةرر  تحقةرر  مررا تصرربو 
لزامرا علةهرا أ  تبحررم عر  بررامج التكرروة  المناسرب  للمروظفة  فرر  مؤسسرا  التكروة  والترردرةب 
المختلفررر  والمؤهلررر   كمرررا ةنظرررر إلررر  وظةفررر  التكررروة  أو التررردرةب علررر  أنهرررا الوظةفررر  المكملررر  

جررب إعررداد هررؤتء إنمررا ةسسررا  باختةررار المرروظفة  وتعةةررنهم   للتعةررة   فررا ةكفرر  أ  تقرروم المؤ 
الأفراد وتنمة  قدراتهم عل  أداء الأعمال المسندة إلةهم ومسراعدتهم فر  الحصرول علر  الجدةرد 

ة الأداء الأعمررررال وصررررقل مهرررراراتهم مرررر  المعلومررررا  والمعررررار  وتزوةرررردهم بالأسررررالةب الجدةررررد
   وم  أهمها ما ةل :وللتكوة  تثثةرا  متعددة عل  أداء الموظفة  

 ةن  م  الناحة  الكمة  والنوعة الأداء وتحسرفع مستوى  -
 همتقوة  العاقا  الإنسانة  بة  الأفراد وتطوةر اتجاهات -
 وظفة  باتنتماء والوتء للمنظم تنمة  شعور الم -
 عدت  كل م  الأةاب ودورا  العملتخفةر م -
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كسرابهم القردرة علر  البحرم عر  الجدةر - والمسرتحدم فر  د توعة  الموظفة  بثهمة  التكوة   وا 
  (101، ص 3000سهيلة محمد عباس ، ل شت  مجات  العمل

للتكوة  دور ف  ربرط أهردا  الأفرراد العراملة  المروظفة  بثهردا  المؤسسر  وخلر  اتجاهرا   -
اةجابةرر  داخلةرر  وخارجةرر  لصررالي المؤسسرر   كمررا ةسرراعد فرر  انفتاحهررا علرر  العررالم الخررارج  و 

السةاسرررا  العامررر  لهرررا ممرررا ةسررراعد الأفرررراد فررر  تحسرررة  فهمهرررم للمؤسسررر  واسرررتةعابهم  توضرررةي
 التال  المساهم  ف  تحسة  أدائهملدورهم فةها وب

ثرررراء معلومرررا  الأفرررراد وحرررل مشررراكلهم فررر  العمرررل وتحسرررة  قراراتررر   - المسررراعدة فررر  تحدةرررد وا 
 بالإضاف  إل  تطوةر مهارا  اتتصال ف  جمةع المستوةا .

 جتماع  بة  الأفراد ف  المؤسس  ر أسالةب التفاعل اتتطوة-
تعتبرررر هررره  الوظةفررر  الركةرررزة الأساسرررة  فررر  إدارة المررروارد  تخطووويط المسوووار الووووظيفي:_3.11

البشرررة   فلررةس هنرراع ممارسرر  تقرةبررا مرر  ممارسررا  إدارة المرروارد البشرررة  إت وكانرر  الوظةفرر  
مناسرررربو  لهرررره   ننررررا نختررررارهم لوظررررائ  معةنرررر  طرفررررا فةهررررا  فحررررة  نختررررار الأفررررراد المناسرررربة  ف 

فكمررا أ  الأفررراد مختلفررو  فالوظررائ  كررهلع مختلفرر  وأ  دور إدارة المرروارد  الوظةفرر  دو  غةرهررا
الرجرل المناسرب فر  المكرا  البشرة  ف  أ  مؤسس  ه  التوفة  بة  ههة  اتختافة  ووضع 

 المناسب
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 خلاصة : 
المرروارد البشرررة  وأهمةتهررا للمؤسسررا  عمومررا  ووجرردنا بررث  هرره  تعرفنررا فرر  هررها الفصررل علرر  

الوظةفرر  أساسررة  لبقرراء أةرر  مؤسسرر    فررا ةمكرر  أ  تبقرر  وتنمررو برردو  ترروفر عرراملة  بمررؤها  
مناسررررب  وبرررردو  اتهتمررررام بجوانررررب مختلفرررر  تسررررتخدامهم وكررررهلع نجررررد أ  المضررررمو  وأهمةرررر  

ر فر  الأسرماء التر  تعطر  للوظةفر   وتعتبرر الوظةف  قد تأةر عل  مدى الزم   وقرد رافقر  تأةر
تسرررمة  إدارة المررروارد البشررررة  الأكثرررر حداثررر  لمؤسسررر  ةشررركل العررراملو  لهرررا مررروردا نرررادرا  أمرررا 

 . بالنسب  لموقعها ف  البناء التنظةم  فهو ةعتمد عل  الشكل التنظةم  للمؤسس 
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 تمهيد:
تعدددل رالةرادددد راة لري دددد ةاددد جد الةدددد ةدددل قادددا راةودددةا ماددد  را  دددل   راةةادددةل   ددد  ةاتةددد         

 ةكييدددل ةدددل اةددد  راح ليدددله ةت ج جلدددل ةادددنر كجددد  اتدددلط   رااليددد   راة دددلرل   ددد  رالةرادددد طدددل  ة ددد 
رايظةي ةتأك له، ة   ادنر راصودا يادتعةلإ راادةراره راةيلا دد راتد  رتحعيلادل ةناد  حرط دلا  كدة  
 ددةا ةاددلا رالةراددد راةكلي ددد، راحزددة د ةرااةي ددد حلا ددل د مادد  نكددة ر لةره راةاددتعةجد  دد  اة دد  

 راح ليله. 
خ  لدل، ادنا   ل راللف ةل رالةراد راة لري دد ادة راحةايدد طجد  ود د راصدةةلإ قةةكةل اة ةعجة  ق

تاددع  ما لددل راح ددة   اددي لةا قل يجدد  حاة دد  رااددةراره راة لري ددد  وددل راةوددةا مادد  را ل ددد راتدد 
 طةةةل ةا  راةوةا ما  ر الرف راةا ة . 

حلةراددد راة ددلرل طجدد  قةلإ   رلايت ددلا مادد  راصوددا رات ح  دد حعددل لةراددتيل اجاليدد  رايظددةي اددي لةا  
  د لتيلد، ةت  ناد  حلادتاةرحيل اجع يدد راتد   دلاليلال ا الحدد طجد   ة  طجة ع   ةيلا ديراةر    ت  

    راة تة د
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 _ الدراسة الاستطلاعية:4.1
ا ددل قوددحر ماددةرا رالةراددله رلااددت ضط د قةددةر  ددةةة ل  جاددأ ما دد  كل ددة ةددل راحددل ل ل ةنادد  اةددل  ددل 
 ادددله ةدددل ودددعةحد  ددد  وددد ليد ةزدددكجد ح لددد  وددد ليد طجة دددد ل   دددد  قة  ددد  ت ل دددل راصدددةةلإ راتددد  

 (414،ص4891)محـمد زيان عمر،تالطله طج  رلاتاله ةحلزة  ما  را  ل   راعجة د 
حددألرا لةراددد راددت ضط د تتعجدد  حةة ددةذ راح دد  راددني   تددة  ماددةراه، ةتلددلف   دد    ددة  راحل دد  

 رالةراد رلاات ضط د ما  تعة   راةعة دد حلاةة دةذ راة تدة   اجح د  ادةرا ةدل رايل  دد رايظة دد قة
رات ح   د ةتاة   ةض ظدله ةةزدلالره طدل ةاةدةذ راظدةراة راخلودد اجح د ، ةكدنر راتعدةف طجد  

  (14،ص4881)فضيل دليو،ةة   قاة د راح   ةت ل ل  
لةرادد  :  ماد  حتةاليدل حدلر تلل كليده رادت ضط    ةيدل حلةرادد ة لري دد، لةرادد مادةرا حولل قييل ةحةل

اة دد ق اجة دةف طجد ةادنر ،  )حدة  حدةطة ة   -راةاد جد(ة لري د حةل ة له رازحل  ةراة ل  د اةلا له 
 عةددلاةددل ةالددد يظددة را راحزددة د  دد  راةاددلا راة ل دد  ةرةلدددددل  را ددددددةر ا  دد  راة دد  ةددل رلرا راةدددديدظ
 راتةدل  ةدل  ةعة ددد للي د الدد ةةدل حةرة ارة  ةراةعلره راةال ا ةر الا      ةلةل ة له را حلنه

 قاا ةل علةج لرا ةحعلإ ةل ة لهرا ةلةرا حة لحجد كحل ل ل  ةيل     رايزل  ةل رايةذ حلنر راعةلا
 ةل  دد ودجد الدل راتد  ر الاد د راي دل  ةدل ةاةةطدد  ةا يظةا  ةةالله ةر تةر لتل  آةر ل  ةعة د

     رالةراد حةة ةذ
   الدراسة:_  المنهج 4.1

راةدديل  اددة را ة  ددد قة ر اددجة  راددني  يتلادد  راحل دد   دد  ح لدد  قة لةراددد ةزددكجت  ةراةوددةا مادد   
   (41،ص4884)عبد الفتاح محـمد العيسوي،   جةا الل قة ما  حعلإ رايتل  

ةتختجددف راةيددلا  ةددل ح دد   خددة لاخددتضف رالددلف راددني  ةيدد  راحل دد  راتةوددا ما دد  ةةددل قاددا 
لةراددد ةت ج ددا راةزددكجد راتدد  حدد ل  ددلي، ةراددتالحد ا ح عددد ةة ددةذ راح دد  راة تددة  رطتةددله طجدد  

 راةيل  راةوص  كةا جد ات ج ا ةة ةط  
   ددلل  لددت  راح دد  اددنر ر خ ددة اددة طحددلة  طددل ةوددف ةتصادد ة ةددل اددة كددل ل  دد  ، ة دد  حعددلإ ر 

راةوددص  حلةراددد راعض ددد حدد ل ةددل اددة كددل ل ةحدد ل حعددلإ ر  ددلر  رااددلح د ةراتدد  تكددةل  ددل قلددةه قة 
ت كةددده  ددد  ادددنه ر  دددلر  ةراظدددةةف را ل ةدددد،  دددلاح ة  راةودددص د ت دددلل را ة  دددد راتددد  تةادددل حلدددل 

   (94،ص4881)خير الدين عويس،ر ز لا  
  الوصفي في دراستنا لأنه الأنسب لموضوع بحثنا   وعلى هذا الأساس فقد استخدمنا المنهج 
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 متغيرات الدراسة  _1.1
ادح  قة ق دل طحلة  طل راةت  ة رادني  صتدةلإ راحل د  ريد  را : اةتعريف المتغير المستقل_4.1.1

)مــــــوريس  ةآخدددددد تددددددىلي مادددددد  ةعة ددددددد تددددددأل ةه طجدددددد  ةت  ددددددةةلةراددددددت   ددددددل  ر اددددددحل  ايت اددددددد ةع يددددددد،
 (449ص4888انجليس،

  وافزـام الحـنـظ  المستقل :المتغير  
: اة راني تتة دف   ةتد  طجد  ةصعدةا تدأل ة  د   راةت  دةره   د  قيد  تعريف المتغير التابع_4.1.1

ـــب ، )راتدددلح    كجةدددل ق دددلله تعدددل ضه طجددد   ددد   راةت  دددة راةادددت ا ادددتظلة طجددد  راةت  دددة  عـــلاوي رات
 (448، ص 4888
  : ـوارد البشريةالمالمتغير التابع  
 مجتمع وعينة الدراسة: _1.1

حلةراددتلل  يعيدد  حةاتةدد  راح دد  لةراددد اة دد  ةصددةلره راظددلاة  راتدد    ددة  مجتمــع البحــ :_ 4.1.1
 ة ددا ةالددلار زددل ال  راحل دد ، ة دد  ةر دد  ر ةددة قل لةراددد ةاتةدد  راح دد  ر وددج  كجدد   ت جدد  ة دده

ت  د  قادلرف راح د   ح  د ، ةتكلا ف ةةتصعد ة كص  قل  ختلة راحل   ط يد ةةلجد اةاتة  رالةراد
  (422،ص4222)سامي ملحم، ةتالطله طج  ميتل  ةلةت 

 ( : يبين توزيع مجتمع بحثنا 24جدول رقم )
 عينة الدراسة مجتمع الدراسة

 51 المسيلة ةالشباب والرياضية لولايية مدير 
 51 بوعريريج برج ةالشباب والرياضية لولايية مدير 

 03 المجموع
 

تعةف ق  ل طج  قيلدل مةاةةطدد ةدل راع يد ااا ةل راكا قة حعلإ ةل اة   ، ة  العينة :_4.1.1
 حيدد  راحل دد  طةجدد  طج لددل  م راةاددتاةح ل   ددت  رخت ددلةا  ةددل ةاتةدد  قكحددة ات   دد  قيددةرلإ رالةراددد

ح دددةلإ را ودددةا طجددد  قل  رايتدددل   ح  دددد  تةل دددا ةةلجدددد اةاتةددد  راح ددد  ق ادددل ة زدددتة  قل تكدددةل
ة اددتخل  راحل دد  راع يددد  ، ل  دد  حعددلإ را ددللاه ةددل راوددع     راةاتةدد  ر وددج تعة ةلددل طجدد 

    (441، ص4221عبد الواحد الكبيسي،)  لةراد راةاتة  ككا
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 الشباب والرياضيةية مدير بعامل  11:  على تم اختيار العينة بطريقة قصدية ، أجريت 
طةج ددددد راددددتةلرل ةدددديل  راددددن ل قاة دددده طجدددد ل  رالةراددددد رلااددددت ضط د، ةحعددددل  31تدددد  راددددتحعلل   دددد  

  رلااتةلةره ت  را وةا طج  كل د رلااتةلةره راةةاطد لةل ي ولل
 _ أدوات جمع البيانات والمعلومات :1.1

 زدددد ة ة ةددددل زددددص   مقل رالةراددددد راةوددددص د  ةكددددل قل تاددددتعةا   لددددل ةاةةطددددد ةددددل ر لةره،  يلددددل 
حل لتلدل حةت  دةره قخدة  تاتللف ت ة ة خول ص راةزكجد ةلةراد راصةة  راة   د حلل، ةكزف رةت

 (444،ص4889)محـمد شفيق،  حللف ةوف راظلاة  راةلةةاد ةوصل ل   ل.م
طحدددلة  طدددل ةاةةطدددد ةدددل ر اددد جد تدددلةة  دددةا ةة دددةذ ةعددد ل ت دددل  اع يدددد ةدددل  :اســـتبيان _4.1.1

 ر  ةرل ا الحد طيلل ةتعل انه ر ا جد    زكا ةر ر ح    لا ت تل  ازة  م ل   .
 المسيلة + برج بوعريريج  مديريات الشباب والرياضية لولاياتل امعل :  موجه استبيان 

     الاستبيان  وفقرات  ( : يبين أبعاد24جدول رقم )
 عدد العبارات الاستبيانمحاور  رقم
 53 ا ةر ا راةلل در راة ةة رلاةا 01
 53 ا ةر ا راةعية در  راة ةة راللي  02

 03 المجموع
 

راةص ةوددد ل،  رادددتالحله ة ة  دددد ا كدددةه ات دددل  طجددد  راحل ددد  رطتةدددل :التصـــحي  _ طريقـــة4.1.1
رلاادتح لل  رادتخل  ةا دل ، ادتح للرلا طحلةره كا    راصةل طج لل  ت وا رات  اة  رالةاله ة ةكل
 .  لضل دراتالحد  را لا 

 الاستبيان  ( يوض  : سلم ليكارت لمحاور21جدول رقم )

 لا احيانا نعم التقديرات
  5  0  0 للعبارات  )+( الاستجابات تقدير 
 0 0 5 (-للعبارات  ) الاستجابات تقدير 
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 _حساب الخصائص السيكوميترية للأداة:4.1
 عتحددة راوددل  ةرالحددله ق ددل قادد  زددةة  اددضةد قلر  را  ددلب ةاةددل ةةتح ددلل  حع ددلةل راددحعلإ ة دد  

  (484 ،ص4888أحمد مـحمد الطيب،)انر   ةا كةةتةل مراول  ةظلة رالحلهم 
لةادددد راوددل  اددد  راعلةدددا ر كلدددة قاة ددد حلايادددحد اجة دددل  ب ةرلاختحدددلةره ةادددة   _ الصـــدق:4.4.1

 (  144، ص4884حسن علاوي، ) تعج  قالال حيتل   رلاختحلة 
 وددلل ل طيددلةل   دد ب را ددةلإ راددني ة دد  ةددل قاجدد ، ةايلادد  قيددةرذ اجوددل  ةيلددل قة   كددةل رلاختحددلة

 (   11،ص4881عويس،أحمد)ل  راة تة ، راول  راتضاة ، ول  راة كة ل ةراول  راعلةج  و
 اعتمدنا في بحثنا هذا على : الصدق الذاتي  وقد 

 عددةف لحددله رلاختحددلة حأيدد  لةاددد راتةلادد  راتدد   ةكددل اةادد جد را  ددلب راةاددتخلةد  _الثبــات:4.4.1
ةةدددل  رال دددد راتددد  ي ددد ب حلدددل رختحدددلة اظدددلاة  ةة دددةذ  ات ح  لدددل  كةدددل تعيددد  ةدددل  رتادددل  رلاختحدددلة

رالحله حأي  ياحد راتحل ل را         رالةادد راةاتخجودد ةدل رختحلةادل  را  لب، ة ل طةاف ماج صةةلم 
  دد  قل تحددل ل رالةاددد طجدد  راة  ددلب ادد  ةىزددة اددالرا راصعجدد  اا ددةرل، ةتعحددة تجدد  راةعللاددد طددل 

 (411، ص4224)ليلى السيد فرحات،  لةاد راة  لب
  : طريقة ألفا كرونباخ تم حساب الثبات في بحثنا هذا على 

ةادد   ة  دددد ةض ةدددد  لر  رالةرادددد را لا دددد كةيلدددل تزدددةا طجددد  قحعدددلل ةتعدددلل  ة ص دددا رادددتخلر  ادددنر 
راةعلةا طيلةل  كةل راللف ت ل ة ةعلةا لحله ة ل  ب رااةري  رازخو د يظةر  يلدل تزدتةا طجد  

 ( 42،ص4222)صال  الرشيدي ،   ةال حلل مالحد و   د ةقخة  خل  دمة ل  ب ةتلةاد لا 
 

 ( يوض  :  حساب معامل الثبات  ألفا كرونباخ21جدول رقم )
 

 مستوى الدلالة الصدق الذاتي الثبات المقياس الرقم
 ...3 0..3 ا ةر ا راةلل در 01

 0.83 1..3 ا ةر ا راةعية در  30 3.31
 1..3 0.74 المجموع /

 
  بعادالأتحصل ثبات علي لكل  ستبيانالا ثباتلاستخدم : معامل ألفا كرونباخ تم  
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 : _ إجراءات التطبيق الميداني للأداة1.1
ةدددل ة له رازدددحل   ددد  رادددن ل  عةجدددةل ( طةدددلا 31): تددد  مادددةرا رالةرادددد رلاادددت ضط د اع يدددد  دددلةال 

 01ماددد  يل دددد  2021ةدددلةب 18ةدددل حددد ل  ددد   تدددة   راةاددد جد ر حدددة  حدددةطة ة   ةراة ل ددد د اةلا دددله
ةانر ةل قادا راتأكدل  0305ةلي  30ما  0305ق ة ا  30رالةراد راة لري د ةل ح ل ة  0305ةلةب

 ةل ول  ةلحله ر لر  راةاتخلةد    رالةراد، ت  تصة د  رايتدل   ةرا  دل  حودل  ر ادلتن  راة كةد ل
 .ة ال  رالحله حعل  ح  قلر  رالةراد    زكجلل رايلل  

 : الاساليب الاحصائية _9.1
: اودلرةه رالدلي  ةراعزدةةل : اد  ر دل ةراد  ةقزدلة  دا   spss_نظام الحزم الإحصـائية 4.9.1

راحددددةرة  رااددددلاا   دددد  ةاددددلا راةعلااددددد را وددددل  د اجح ليددددله، من  تةتدددد  اددددنر راحةيددددلة  حلاعل ددددل ةددددل 
راخول ص راصة ل  رات  تة اه طل حدل   راحدةرة  راةةللجدد، ةقاد  ادنه راخودل ص، حادل د رلاادتخلر  

 (488ص ،4221ربيع، أمين) ةالةاد راصل  
 _ معادلة ألفا كرونباخ لحساب ثبات الأداة : 4.9.1

 
 
 
 
 
 
 = طلل طحلةره را ل ةد ن
 = تحل ل را ل ةد ككا 4ع

 (124غنيم، أحمد الرفاعي ) د= راةاةةذ راكج  اتحل ل كا طحلة  ةل طحلةره را ل ة 4مج ع
 

 :    _ مربع كاي لتحليل نتائج الدراسة1.9.1
 
 
  

 = معامل ألفا كرومباخ
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    Oi  ،راتكةرةره را     دEi راتكةرةره راةتة عد  
 وتعرف كالتالي: النسبة المئوية _1.9.1
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 خــلاصة:

ةدددل خدددضا ادددنر راصودددا ح يدددل راخ دددةره راةيلا دددد راتددد   تحعلدددل راحل ددد  ةدددل قادددا  دددح  راادددةراره 
راة لري دددد راخلودددد حلالةرادددد، ةكدددنر تة ددد ر قاددد  را دددة  ةر لةره راةادددتعةجد  ددد  اةددد  راةعجةةدددله 

را ددة  ةر لةره حلاتصودد ا ةتة دد ر ك ص ددد راددتعةلالل  حلا ددل د  ةتيظ ةلددل، كةددل  ةيددل حعددةلإ اددنه
ةكددلي  ةاةددلي ، كةدل قييددل  ددلاليل كدا ةددل ةاتةدد   ماد  راةاددللاه راتد  تةدده   لددل رالةرادد ةددل ةاددلا

تعةددا طجدد  اةدد  راةعجةةددله  دد    يددد راح دد  راتدد  تة ددةةه  ةادد  رالةراددد، كددا اددنه رااددةرارهةط
يةدل را ل دد  ق ال راظةةف ةطة لل    ق ال راوةة ةاكل اة  انه راةعجةةله ا ب اة را ل د ةر 
 ا  راةوةا ما  يتل   ةوليد ح ة  د طجة د تالطل طج  م الل  جةا اجةزكجد راة ةة د الح ل.

ةاددنر راصوددا نة قاة ددد كح ددة   دد  راح ددة  راعجة ددد   دد  قيدد  لا  خجددة قي ح دد  ةددل ةاددةل اددنر    
راصوا ةل ح ل  وةا رالةراد   ي   عتحة راةك ا  راةيلا د رات   عتةل طج لل راحل   اةاد  خة  دد 
طةددا ةر دد د راةعددلا  ةر حعددلل  ق ددف مادد  نادد   ريدد    ددلل را ددلة راةيلادد  ةراعجةدد  راددني  ادد  

   راحل   قل  جتا  ح  ا ع   ةولر  د طجة د اح ل . طج
ة دد  ر خ ددة  ةكددل را ددةا قل راحل دد  راددني  تحدد  اددنه راخ ددةره ةرااددةراره قليددلا مياددلاه اح لدد     

 كةل  ل     خ دة  كح دة   د  ملحدله ودل  طةجد  ةكدنر تة د ر راةكدل ا راعجة دد راتد  رطتةدل طج لدل 
 اجةوةا ما  يتل   طجة د ةل   د  ةكل رلاطتةلل طج لل ةات حض ة ت  مةكلي د تعة ةلل.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ......... عرض وتحليل ومناقشة النتائج.....................................الخامس.الفصل 

 
 

73 

  : الدراسةعرض وتحليل نتائج _ 1
    : الأولىعرض وتحليل نتائج الفرضية _1.1

 المجال الرياضيللحوافز المادية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية في  الفرضية الأولى :
 هم ؟ل الموكلة الاعمال طبيعة مع الراتب قيمة تتناسبهل  السؤال الاول :

 هم ؟ل الموكلة الاعمال طبيعة مع الراتب قيمة تتناسبهل معرفة الغرض من السؤال : 
 (10)  رقم السؤالعينة الدراسة على يوضح اجابات افراد  ( :50جدول رقم )

 

النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

 2كــــــا
 المحسوبة

 2كــــــا
 المجدولة

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %11 01 نعم

06.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %63.. 01 احيانا
 01 %.0.6 11 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 : تحليل نتائج جدول
 %63.. أحيانا بنسبة :كانت إجاباتهم الباقي  ،%11 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 % .0.6 بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 06.1 تسـاو  التـي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 الاستنتاج :
 طبيعــة مــع تتناســب الراتــب قيمــة مــن خــلال مناقشــتنا وتحليــل نتــائم الجــدول وممــا ســبق نســتنتم أن

 أن يبــين وهــذا بــ ، ونقومــي الــذ  لــاداء مناســبيتقاضــون   الــذ  الراتــبان ،  هــمل الموكلــة الاعمــال
 6 الوظيفي أدائهم تعكس انهأ ويرون همرواتب علىراضون  الموظفين أغلب
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 ؟ كافة الموظفين الراتب احتياجات يحقق:هل ( 52رقم ) السؤال
 كافة ؟ الموظفين الراتب احتياجات يحققهل معرفة الغرض من السؤال : 

 (10رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :50جدول رقم )
 

النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

 2كــــــا
 المحسوبة

 2كــــــا
 المجدولة

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %11 01 نعم

7.60 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %63.. 01 احيانا
 01 %.0.6 11 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %63.. أحيانا بنسبة: كانت إجاباتهم الباقي  ،%11نسبة نعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 % .0.6 بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 06.1تسـاو   التـي المحسـوبة 0كـا طريـق عـن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 الاستنتاج : 
 المـوظفين احتياجـات الراتـب يحقـق نسـتنتم ان من خلال مناقشـتنا وتحليـل نتـائم الجـدول وممـا سـبق

   الموظفين احتياجاتكافية نوعا ما لتغطية  انهأ ويرونكافة 
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 ؟ بكفاءة العمل انجاز على الموظفين تحفز مكافآت المؤسسة تقدم هل : (50رقم ) السؤال
 بكفاءة؟ العمل انجاز على الموظفين تحفز مكافآت المؤسسةهل تقدم معرفة لغرض من السؤال : ا

 (.1رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :50جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %1.60 17 نعم

0.601 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %.6.. 10 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع

 
 تحليل نتائج جدول :

 %.6.. أحيانا بنسبة: كانت إجاباتهم الباقي ، %1.60 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 
 %01بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم

 وهــي 0.601تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 تحفـــز مكافـــآتتقـــدم  المؤسســـة نســـتنتم ان مـــن خـــلال مناقشـــتنا وتحليـــل نتـــائم الجـــدول وممـــا ســـبق
بوظيفتهـا،  القيـام أثناء عملال في دافعيةبحث تسمح لهم بزيادة الالموظفين على انجاز العمل بكفاءة 

 التحفيـز والمكافـ ة إلـى سـبب  يعـود أن يمكـن والـذ  ، المـوظفين لـد  والنشـاط العمـل روح انتشـارو 
 المقدمة بالحوافز ورضاهم
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 ؟ مدروسة علمية اسس وفق عادلة ترقيات المؤسسة تقدم هل : (50رقم ) السؤال
 ؟ مدروسة علمية اسس وفق عادلة ترقيات المؤسسة تقدمهل معرفة الغرض من السؤال : 

 (13رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :50جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %60 18 نعم

12.80 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %30 15 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع

 
 تحليل نتائج جدول :

 %1. أحيانـــا بنســـبة: كانـــت إجابـــاتهم البـــاقي ، %1. نســـبةنعـــم ب أجـــابوا بــــ: عـــاملينالجـــل أن نجـــد 
 %01بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم

 وهـــي 12.80تســاو   التـــي المحســوبة 0كـــا طريــق عـــن للاســتبانة الإحصـــائية المعالجــة خـــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية

 : الاستنتاج
 وفـق عادلـة ترقيـات تقـدم المؤسسـة اننسـتنتم  من خـلال مناقشـتنا وتحليـل نتـائم الجـدول وممـا سـبق

 الـوظيفي، الأداء علـى يبإيجـابشـكل  ؤثرتـ الوظيفيـة الترقيـات مـنحال، لان  مدروسـة علميـة اسـس
 البشـر  المـورود لتحفيـز وذلـ  مدروسـة علميـة اسـس وفـق عادلـةتكـون الترقيـات ال أن يحـتم وهـذا

 6 الوظيفي الأداء مستو  من والرفع
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 ؟  الاعمالالمؤسسة نظاما للعلاوات الدورية لإنجاز  هل توفر : (50رقم ) السؤال
 ؟الاعمال لإنجاز الدورية للعلاوات نظاما المؤسسة توفرهل معرفة الغرض من السؤال : 

 (11رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :50جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %1.60 17 نعم

56.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %60.. 11 احيانا
 01 %60. 20 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %60.. أحيانـا بنسـبة: كانـت إجابـاتهم البـاقي  %1.60 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 % 60.بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 56.1تسـاو   التي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 : الاستنتاج
نظامــا للعــلاوات الدوريــة  المؤسســة تــوفر مــن خــلال مناقشــتنا وتحليــل نتــائم الجــدول وممــا ســبق ان

لإنجاز الاعمال وتعمل على خلق الظروف المسـاعدة للعمـل ، لان للعـلاوات تـوفر لهـم تلبـي معظـم 
 حاجاتهم وتحفيزهم على الابداع 6 
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 ؟بكفاءةهل توفر المؤسسة نظاما للعلاوات الاستثنائية لإنجاز الاعمال  ( :50رقم ) السؤال
 بكفاءة؟المؤسسة نظاما للعلاوات الاستثنائية لإنجاز الاعمال  توفر هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (.1رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :15جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %60 18 نعم

056.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %30 15 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %1. أحيانـــا بنســـبة: كانـــت إجابـــاتهم البـــاقي ، %1. نســـبةنعـــم ب أجـــابوا بــــ: عـــاملينالجـــل أن نجـــد 

 %01بنسبة  لا : إجاباتهموالبعض الآخر كانت 
 وهــي 056.1تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 الاسـتثنائية للعـلاوات ظامـانتـوفر  المؤسسـة ان من خلال مناقشتنا وتحليل نتائم الجـدول وممـا سـبق
 الفعــال الــدور فــان واضــحة، معــايير أســاس علــى تمــنح المكافــآت ن، لاجيــد بشــكل الاعمــال لإنجــاز
 تحقيـــق إلـــى وســـعيها الاســـتقرار، تحقيـــق علـــى عملهـــا خـــلال مـــن البشـــرية المـــوارد إدارة تلعبـــ  الـــذ 

 مــا إلــى الوصــول علــى الادارة تلــ  يســاعد ممــا مســتمر تنظــيم إلــى ضــرور  بشــكل يحتــا  الأهــداف
 وتنميتها المؤسسة تطوير وهو إلي  تصبوا
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 الاضافي؟ العمل على المكافآت لكم تقدم هل ( :50رقم ) السؤال
 الاضافي؟ العمل على المكافآت لكم تقدم هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (10رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :11جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %11 01 نعم

00631 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %63.. 01 احيانا
 01 %16.6 11 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %63.. أحيانــا بنســبة: كانــت إجابــاتهم البــاقي ، %11 نســبةنعــم ب أجــابوا بـــ: عــاملينالجــل أن نجــد 

 %.0.6بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهــي 00631تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

  الاضافي العمل على تقدم المكافآتهنا   ان من خلال مناقشتنا وتحليل نتائم الجدول ومما سبق
 وجـ  أكمـل علـى وواجبـاتهم مهـامهم داءلأ طبيعـي أمـر وهـذا أدائهم علىلها ت ثير ايجابي  المكافآتف

ــــة والهــــداف المهــــام ووضــــوح العمــــل ســــهولة نتيجــــة ــــا والجهــــات الادارة مــــن المقدمــــة المطلوب  ، العلي
 سـمح ممـا بعملهـم الإداريـين ورضـا المسـؤولين والمـدراء العمـال بـين الإيجـابي التنسيق إلى بالإضافة

 6وعصرية علمية وبطرق للمنشآت جيد بتسيير لهم
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 ؟راكبهل توفر المؤسسة نظام للهدايا العينية ما يشجع الموظف لبذل جهد  ( :50رقم ) السؤال
 اكبر؟ جهد لبذل الموظف يشجع ما العينية للهدايا نظام المؤسسة توفر هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (.1رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :12)جدول رقم 
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %3.60 41 نعم

0.6.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %60.. 44 احيانا
 01 %.0.6 11 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %60.. أحيانـا بنسـبة: كانـت إجابـاتهم البـاقي  %3.60 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 % .0.6بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهــي 0.6.1تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 مـــا العينيــة للهــدايا نظـــام تــوفر المؤسســة ان مــن خــلال مناقشــتنا وتحليـــل نتــائم الجــدول وممـــا ســبق
الابـــداع  علـــىوالمكافـــاة يخلـــق ويشـــجع العمـــال  العينيـــة لهـــدايا، فا اكبـــر جهـــد لبـــذل الموظـــف يشـــجع

    الوظيفي ئ أداواتقان العمل كما يشجع الموظف لبذل مجهود مضاعف وتحسين 
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 التدريبية؟ الدورات حضور على للموظفين الماد  الدعم المؤسسة تقدم هل ( :50رقم ) السؤال
 التدريبية؟ الدورات حضور على للموظفين الماد  الدعم المؤسسة تقدم هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (15رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :10جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 02 15 نعم

0651 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 43,3 13 احيانا
 01 6,7 20 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %.3.6 أحيانــا بنســبة: كانــت إجابــاتهم البــاقي ، %11 نســبةنعــم ب أجــابوا بـــ: عــاملينالجــل أن نجــد 

 % 60.بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 0651تساو   التي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 : الاستنتاج
 علـى للموظفين الماد  الدعم المؤسسة تقدم ان من خلال مناقشتنا وتحليل نتائم الجدول ومما سبق

مــن اجــل تحســين مســتواهم مــن خــلال اجــراء تربصــات ودورات فــي مجــال  التدريبيــة الــدورات حضــور
 تخصصهم وكذا الاحتكا  بالكوادر الاخر  
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 بالعمل؟ التمس العمال  دفعت المادية العمل ظروف المؤسسة توفر هل ( :15رقم ) السؤال
 التمس  بالعمل؟ العمال دفعت المادية العمل ظروف توفر المؤسسة معرفة هلالغرض من السؤال : 

 (01رقم ) السؤاليوضح اجابات افراد عينة الدراسة على  ( :10جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 02 15 نعم

5601 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 43,3 13 احيانا
 01 6,7 20 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %.3.6 أحيانــا بنســبة: كانــت إجابــاتهم البــاقي ، %11 نســبةنعــم ب أجــابوا بـــ: عــاملينالجــل أن نجــد 

 % 60.بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 5601تساو   التي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 : الاستنتاج
 دفعتـ الماديـة العمـل ظروف توفر المؤسسة  ان من خلال مناقشتنا وتحليل نتائم الجدول ومما سبق

 ويحكمهــم لانهــم بصــفة رســمية عملهــم فــي الــوظيفي بالأمــان يشــعرون فهــم،  بالعمــل التمســ العمــال 
 ومحميـون وظيفـي، باسـتقرار يتمتعـون يجعلهـم ممـا العموميـة، الوظيـف قـانون هـو الـذ  قانوني نظام
  التعسفات من
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 ثانية : العرض وتحليل نتائج الفرضية  _2.1
 الرياضيللحوافز المعنوية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الفرضية الثانية : 
 ؟ الاداء لتحسين للمستحقين الاوسمة بتقديم المؤسسة تهتم هل السؤال الاول :

 ؟ الاداء لتحسين للمستحقين الاوسمة بتقديم المؤسسة تهتم هلمعرفة الغرض من السؤال : 
 (00يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم  ) ( :10جدول رقم )

 

النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

 2كــــــا
 المحسوبة

 2كــــــا
 المجدولة

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %.1.6 .0 نعم

5631 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %63.. 01 احيانا
 01 %.0.6 13 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %63.. أحيانا بنسبة: كانت إجاباتهم الباقي  ،%.1.6 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

  % .0.6 بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 5631تسـاو   التـي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 الاستنتاج : 
 الاوســـمة بتقـــديم المؤسســـة تهـــتم مـــن خـــلال مناقشـــتنا وتحليـــل نتـــائم الجـــدول وممـــا ســـبق نســـتنتم أن

 فهــو يعيشــها التــي الصــعبة الظــروف رغمفــ لموظــفالمعنــو  ل لجانــبا تحســينمــن اجــل  للمســتحقين
 معنويا ولو بذات  ويشعره يقدره من يحب اجتماعي، كائن أ  إنسان
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 ؟ الاداء لزيادة للعمال التقدير شهادات تقدم المؤسسة تقدم هل :( 52رقم ) السؤال
 ؟ الاداء لزيادة للعمال التقدير شهادات تقدم المؤسسة تقدم هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (00اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) يوضح ( :10جدول رقم )
 

النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع

 2كــــــا
 المحسوبة

 2كــــــا
 المجدولة

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %60.. 01 نعم

0.601 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %.0.6 10 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %.0.6 أحيانا بنسبة: كانت إجاباتهم الباقي ، %60..نسبة نعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 .% 01 بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهـــي 0.601تســـاو   التــي المحســـوبة 0كــا طريـــق عـــن للاســتبانة الإحصـــائية المعالجــة خـــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 الاستنتاج : 

 التقــدير شــهادات تقــدم المؤسســة نســتنتم ان مــن خــلال مناقشــتنا وتحليــل نتــائم الجــدول وممــا ســبق
وظيفي  للـذ  الـرضـا لتحقيـق المـن اجـل ، وتحسين المستو  الفرد  والجماعي  الاداء لزيادة للعمال

 امثل 6 بشكل منشآت ال يريسمح لهم بتسي
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 ؟ العمل أثناء والثناء الشكر عبارات المؤسسة تقدم هل :( 50رقم ) السؤال
 ؟ العمل أثناء والثناء الشكر عبارات المؤسسة تقدممعرفة هل لغرض من السؤال : ا

 (.0يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :10جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %01 00 نعم

00601 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %..0.6 10 احيانا
 01 %6.0. 10 لا

 1. %011 1. المجموع

 
 تحليل نتائج جدول :

 %..0.6 أحيانا بنسبة: كانت إجاباتهم الباقي  ،%01 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 6%6.0.بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهــي 00601تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 الشـــكر عبـــارات تقـــدم المؤسســـة نســـتنتم ان ســـبقمـــن خـــلال مناقشـــتنا وتحليـــل نتـــائم الجـــدول وممـــا 
من اجل رفع من معنويات العمال للاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد من اداء داخـل  العمل أثناء والثناء

 المؤسسة 6  
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 ؟ بها للعاملين المبادرة روح وتعزز المؤسسة تشجع هل :( 50رقم ) السؤال
 ؟ بها للعاملين المبادرة روح وتعزز المؤسسة تشجعمعرفة هل الغرض من السؤال : 

 (03يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :10جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %60 .0 نعم

12.80 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %..6.. 01 احيانا
 01 %6.0. 10 لا

 1. %011 1. المجموع

 
 تحليل نتائج جدول :

 %..6.. أحيانـا بنسـبة: كانـت إجابـاتهم البـاقي ، %1. نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 
 %6.0.بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم

 وهـــي 12.80تســاو   التـــي المحســوبة 0كـــا طريــق عـــن للاســتبانة الإحصـــائية المعالجــة خـــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية

 : الاستنتاج
 روح وتعــــزز تشــــجع المؤسســــة نســــتنتم ان الجــــدول وممــــا ســــبق مــــن خــــلال مناقشــــتنا وتحليــــل نتــــائم

وذل  لسماح للعمـال بتقـديم اقتراحـات تسـاهم فـي خلـق جـو داخـل العمـل ويعـود  بها للعاملين المبادرة
 بفائدة للمؤسسة عن طريق زيادة الفعالية الانتاجية 6 
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 الموظفين ؟ هل تهتم المؤسسة بالترقية الشرفية لتحسين اداء :( 50رقم ) السؤال
 الموظفين؟ اداء لتحسين الشرفية بالترقية المؤسسة تهتمهل  معرفةالغرض من السؤال : 

 (01يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :10جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %1.63 41 نعم

56.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %.6.. 11 احيانا
 01 %01 20 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %.6.. بنسـبةأحيانـا : كانـت إجابـاتهم البـاقي  %1.63 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 %01بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 56.1تسـاو   التي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 : الاستنتاج
 لتحســين الشــرفية بالترقيــة تهــتم المؤسســة ان مــن خــلال مناقشــتنا وتحليــل نتــائم الجــدول وممــا ســبق

ولذل  مـن خـلال لتفـاد  دوران العمـل وضـمان الرضـا الـوظيفي والاعتـراف بقيمـة مـا  الموظفين اداء
 ينجزه العامل 6 
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 القادرين بعمل قياد  كي يسهم في تطوير الاداء ؟ هل تكلف المؤسسة ( :50رقم ) السؤال
 ؟ الاداء تطوير في يسهم كي قياد  بعمل القادرين المؤسسة تكلف هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (.0يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :25جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %1. .0 نعم

0.6.1 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %1. 15 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %1. بنســـبةنعـــم : كانـــت إجابـــاتهم البـــاقي ، %1. نســـبةب أحيانـــا أجـــابوا بــــ: عـــاملينالجـــل أن نجـــد 

 %01بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهــي 0.6.1تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

تكلـف القـادرين بعمـل قيـاد  كـي المؤسسـة ان  من خلال مناقشـتنا وتحليـل نتـائم الجـدول وممـا سـبق
عن طريق تنميتهم وتـدريبهم علـى المناصـب العليـا وتشـجيعهم لخلـق منافسـة يسهم في تطوير الاداء 

 للمؤسسة 6داخلية تعود بالفائدة 
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 هل ترشح المؤسسة المتميزين للدراسات العليا لتحسين الاداء ؟ ( :50رقم ) السؤال
 ترشح المؤسسة المتميزين للدراسات العليا لتحسين الاداء ؟ معرفة هلالغرض من السؤال : 

 (00يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :21جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %..1.6 00 نعم

0.631 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %..0.6 .1 احيانا
 01 %..0.6 11 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 نتائج جدول :تحليل 
 أحيانــــا بنســــبة: كانــــت إجابــــاتهم البــــاقي ، %..1.6 نســــبةنعــــم ب أجــــابوا بـــــ: عــــاملينالجــــل أن نجــــد 

 %..0.6بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم %..0.6
 وهــي 0.631تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 العليـا للدراسـات المتميـزين ترشـح المؤسسـة ان من خلال مناقشـتنا وتحليـل نتـائم الجـدول وممـا سـبق
وذلــ  يعــود بفائــدة للمؤسســة لتجنــب بــرامم التــدريب والتنميــة المختلفــة ويعتبــر حــافز  الاداء لتحســين
 لديهم 6 
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 ؟ ب  تقوم الذ  العمل ب همية المؤسسة تشعر  هل ( :50رقم ) السؤال
 ؟ ب  تقوم الذ  العمل ب همية المؤسسة تشعر  هلمعرفة الغرض من السؤال : 

 (.0عينة الدراسة على السؤال رقم )يوضح اجابات افراد  ( :22جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %11 40 نعم

00601 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %31 40 احيانا
 01 %01 .1 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 % 31 أحيانــا بنســبة: كانــت إجابــاتهم البــاقي  % 11 نســبةنعــم ب أجــابوا بـــ: عــاملينالجــل أن نجــد 

 % 01بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 وهــي 00601تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 الـذ  العمـل ب هميـةالعمـال  تشـعر المؤسسـة ان من خلال مناقشتنا وتحليل نتائم الجدول ومما سبق
احساسـهم اعطـائهم جميـع حقـوقهم وتـوفير الجـو المناسـب لهـم  لضـمان وذل  عن طريق  ب  ونقومي

 بظروف جيدة 6 للعملمما سمح لهم الوظيفي رضا لتحقيق البالثقة بالنفس 
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 ؟ رضاهم لزيادة القرار اتخاذ عملية في المرؤوسين المؤسسة تشر  هل ( :50رقم ) السؤال
 ؟ رضاهم لزيادة القرار اتخاذ عملية في المرؤوسين المؤسسة تشر  معرفة هلالغرض من السؤال : 

 (05يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :20جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 %00.00 41 نعم

01651 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 %00.00 42 احيانا
 01 %40.01 21 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 أحيانــــا بنســــبة: كانــــت إجابــــاتهم البــــاقي ، %..1.6 نســــبةنعــــم ب أجــــابوا بـــــ: عــــاملينالجــــل أن نجــــد 

 % 0.6.3بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم %..6..
 وهــي 016.1تســاو   التــي المحســوبة 0كــا طريــق عــن للاســتبانة الإحصــائية المعالجــة خــلال ومــن
 فــروق هنــا  إذن 1611 دلالــة ومســتو  10 حريــة درجــة عنــد 1655 الجدوليــة 0كــا قيمــة مــن أكبــر

   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في معنوية
 : الاستنتاج

 فـــي تشـــر  المرؤوســـين  المؤسســـة تقـــدم ان مـــن خـــلال مناقشـــتنا وتحليـــل نتـــائم الجـــدول وممـــا ســـبق
وكــذا مــن اجــل تقــديم جملــة مــن القــرارات لهــا تــ ثير ايجــابي علــى  رضــاهم لزيــادة القــرار اتخــاذ عمليــة

 المؤسسة وبالتالي زيادة تحقيق الرضا للعمال 6 
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 ؟ ومقترحات جديدة ب فكار يشاركها لمن العليا الإدارة تستجيب هل ( :15رقم ) السؤال
 ؟ ومقترحات جديدة ب فكار يشاركها لمن العليا الإدارة تستجيب معرفة هلالغرض من السؤال : 

 (01يوضح اجابات افراد عينة الدراسة على السؤال رقم ) ( :20جدول رقم )
 

 النسبة  التكرارات البدائل
 المئوية

التكرار 
 المتوقع 

 2كــــــا
 المحسوبة 

 2كــــــا
 المجدولة 

درجة 
 dfالحرية 

مستوى 
 αالدلالة

القرار 
 الاحصائي

 01 02 15 نعم

5651 5.99 10 
  

1611 
  

 دال
 01 00.00 42 احيانا
 01 41.11 20 لا

 1. %011 1. المجموع
 

 تحليل نتائج جدول :
 %..6.. أحيانـا بنسـبة: كانـت إجابـاتهم البـاقي ، %11 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 % 0.6.0بنسبة  لا : والبعض الآخر كانت إجاباتهم
 أكبـر وهـي 5651تساو   التي المحسوبة 0كا طريق عن للاستبانة الإحصائية المعالجة خلال ومن
 معنويـة فـروق هنـا  إذن 1611 دلالـة ومسـتو  10 حريـة درجـة عنـد 1655 الجدوليـة 0كـا قيمـة من
   تكرار أكثر الفئة لصالح تعز  العينة أفراد إجابات في

 : الاستنتاج
ـــل نتـــائم الجـــدول وممـــا ســـبق  لمـــن العليـــا الإدارة تســـتجيب المؤسســـة ان مـــن خـــلال مناقشـــتنا وتحلي

المقترحـات جديـدة تعـود وتقـديم  بالإبـداع والابتكـارتسمح لهـم  لأنها ومقترحات جديدة ب فكار يشاركها
 بالفائدة على المؤسسة 6
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 الفرضيات :مناقشة _2
 الأولى:مناقشة نتائج على ضوء الفرضية  _1.2

بعد عرض وتحليل النتائم المتوصل إليها عن طريق استمارة الاستبيان التي قمنا بهـا، والتـي وزعـت 
طرحناهـــا مـــن خـــلال فرضـــيات تـــم التوصـــل لأغلبيـــة الحقـــائق التـــي قـــد  ،العمـــالعلـــى مجموعـــة مـــن 

انطلاقــا مــن الفرضــية الأولــى التــي تعتبــر للحــوافز الماديــة دور فــي الرفــع مــن اداء المــوارد بحثنــا، و 
 6البشرية في المجال الرياضي

: ( 10، ففي الجـدول رقـم )معظم الإجابات قد أثبتت صحة هذه الفرضية بشكل كلي  حيث نجد أن
 تحفـز تقـدم مكافـآت المؤسسـةحيث نسـتنتم أن ، %1.60 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

بوظيفتهـا،  القيـام أثناء عملال في دافعيةالموظفين على انجاز العمل بكفاءة بحث تسمح لهم بزيادة ال
 التحفيـز والمكافـ ة إلـى سـبب  يعـود أن يمكـن والـذ   المـوظفين لـد  والنشـاط العمـل روح انتشـارو 

 نسـبةنعـم ب أجـابوا بــ: عـاملينالجـل أن نجـد : ( 15فـي الجـدول رقـم )و  ،المقدمـة بـالحوافز ورضـاهم
ن المؤسسة تـوفر نظامـا للعـلاوات الدوريـة لإنجـاز الاعمـال وتعمـل علـى أ حيث نستنتم ،  1.60%

خلـــق الظـــروف المســـاعدة للعمـــل ، لان للعـــلاوات تـــوفر لهـــم تلبـــي معظـــم حاجـــاتهم وتحفيـــزهم علـــى 
ممــا ،%11 نســبةنعــم ب أجــابوا بـــ: عــاملينالجــل أن نجــد  حيــث:  (00)فــي الجــدول رقــم ، و داع الابــ

 أدائهــم علــىلهــا تــ ثير ايجــابي  المكافــآتف ،الاضــافي العمــل علــى تقــدم المكافــآتهنــا   نســتنتم أن
 المهـــام ووضـــوح العمـــل ســـهولة نتيجـــة وجـــ  أكمـــل علـــى وواجبـــاتهم مهـــامهم داءلأ طبيعـــي أمـــر وهـــذا

 العمـال بـين الإيجـابي التنسيق إلى بالإضافة ، العليا والجهات الادارة من المقدمة المطلوبة والهداف
 علميـــة وبطـــرق للمنشـــآت جيـــد بتســـيير لهـــم ســـمح ممـــا بعملهـــم الإداريـــين ورضـــا المســـؤولين والمـــدراء
 6وعصرية

المثيـرات  هـي الحـوافز والـذ  توصـل إلـى أن: ( 2511) غنيـة سـعيد بـندراسـة  هذا مـا تتفـق مـعو 
المثيــرات ماديــة أو معنويــة والتــي  نــت هــذهكاالتــي تــدفع العمــال إلــى بــذل أقصــى جهــد ممكــن ســواء 

يساهم في الرفع من أدائهم ويؤثر إيجابيا علـى  ش نها أن تشعر العمال بدرجة عالية من الرضا ، ما
زيــز نقــاط القــوة يــؤثر نظــام الحــوافز علــى درجــة الأداء وفعاليتــ  مــن خــلال تع ، كمــا أداء المؤسســة
 6  وتحسين نقاط
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 هـــي الحـــوافز نأوالـــذ  توصـــل إلـــى : ( 2510رويـــبب عبـــد الحـــ  )دراســـة كمـــا تتفـــق كـــذل  مـــع 
 وشـكل سـلوك  محتـو  تحديـد فـي وبالتـالي الفـرد دوافـع إثـارة فـي تسـتخدم التي المؤثرات من مجموعة

 6دوافع   تحر  التي الحاجات لإشباع أمام  الفرص بإتاحة وذل 
 مــن وذلــ  المؤسســة، مــع الأفــراد انســجام مــد  لتحديــد ومهــم أساســي مفتــاح التنظيمــي الــولاء إن -

 بـــين اتفـــاق بوجـــود وذلـــ  المؤسســـة داخـــل العمـــل أنشـــطة بكافـــة للقيـــام الجهـــود المطلوبـــة بـــذل خـــلال
 6 الأفراد وولاء رضا خلق على قادرة حوافز وايجاد توليفة الأفراد هؤلاء وثقافة وقيم أهداف

 لهـا العاملين سيكون حاجات واشباع رفع فيها يتم التي الكيفية لمعرفة هامة وسيلة الحوافز دراسة -
 6 ملائمة عمل بيئة توفير ش ن  من الذ  التنظيمي الولاء تحقيق في أثر إيجابي فعلا
 :الثانيةمناقشة نتائج على ضوء الفرضية  _2.2

بعد عرض وتحليل النتائم المتوصل إليها عن طريق استمارة الاستبيان التي قمنا بها، والتي وزعت 
طرحناها من خلال فرضيات ، تم التوصل لأغلبية الحقائق التي قد العمالعلى مجموعة من 

للحوافز المعنوية دور في الرفع من اداء الموارد  التي تعتبر ثانيةبحثنا، وانطلاقا من الفرضية ال
 البشرية في المجال الرياضي

: ( 01) الجـدول رقـم، ففي معظم الإجابات قد أثبتت صحة هذه الفرضية بشكل كلي  حيث نجد أن
 الاوسـمة بتقـديم المؤسسة تهـتم حيث نستنتم أن ،%.1.6 نسبةنعم ب أجابوا بـ: عاملينالجل أن نجد 

 فهــو يعيشــها التــي الصــعبة فــرغم الظــروف المعنــو  للموظــف الجانــب مــن اجــل تحســين للمســتحقين
جـل أن نجـد : ( .0جدول رقم ) معنويا ولو بذات  ويشعره يقدره من يحب اجتماعي، كائن أ  إنسان

حيـث نسـتنتم  %.0.6 أحيانـا بنسـبة: كانـت إجابـاتهم البـاقي ، %60..نسبة نعم ب أجابوا بـ: عاملينال
مــن ، وتحسـين المســتو  الفـرد  والجمـاعي  الاداء لزيـادة للعمـال التقــدير شـهادات تقـدم المؤسسـة أن

رقــم ففــي الجــدول ، بشــكل امثــل منشــآت ال يريســمح لهــم بتســالــوظيفي  للــذ  يرضــا اجــل لتحقيــق ال
 عبـارات تقـدم المؤسسـة حيـث نسـتنتم أن ،%01 نسـبةنعـم ب أجـابوا بــ: عاملينالجل أن نجد : ( 00)

مــن اجــل رفــع مــن معنويــات العمــال للاعتــراف بقيمــة مــا ينجــزه الفــرد مــن  العمــل أثنــاء والثنــاء الشــكر
 6 اداء داخل المؤسسة

 علاقـــة وجـــود:  أنوالـــذ  توصـــل إلـــى ( 2510) جاســـم صـــدام ســـلمان دراســـة هــذا مـــا تتفـــق مـــعو 
 لنظـــام واضـــح اثـــر وجـــود وأيضـــا وتنميـــة الأكاديميـــة المؤسســـة فـــي الحـــوافز نظـــام بـــين قويـــة ترابطيـــة
 6الإبداع ذل  تنمية في الحوافز



 ......... عرض وتحليل ومناقشة النتائج.....................................الخامس.الفصل 

 
 

95 

 الأكاديميـة لمؤسسـات داخـل خـاص بشـكل المعنويـة الحـوافز ونظـام عام بشكل الحوافز نظام تحسين
ـــيم وزارة ترعـــى وان  لـــد  الابـــداع علـــى الحـــوافز اثـــر،  التحســـين ذلـــ  العلمـــي والبحـــث العـــالي التعل

 المـاد  سـواء شـقي  فـي وتفعيلـ  بـ  الاهتمـام يجـب الحوافز نظام ان،  الدراستين تختلف كما الأستاذ
 المعنو  او
توجــد علاقــة :   أنوالــذ  توصـل إلــى  (2511)محمــد بــن ســعد دبوحيمــد دراســة هـذا مــا تتفــق مــعو 

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين ، ذات دلالــة إحصــائية بــين أداء العــاملين والحــوافز الماديــة 
 أداء العاملين والحوافز المعنوية
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 :ة العام ات_الاستنتاج1
بمجرر انطلاقنالارر نلررانط ا طيررطنط ارراناق الارر ن  دررر نك ن لارر ناررا نط ملرر ينانارر نط لاارر   نط ارراندملررين

ملارر نمر نضرد  نط بكر،ن نكدر،نتنبالار نصركار نننط نصنلن  درر ن نلملارر نمر نانلرالا نملار نلررننل  ن
ينط ارانشرمل نطيرابد طيرطنط مرمةرطنننمينخنلنط ا نلا  ن لاج زن لبك،ن نننلنميد  نننطلاش لا هنخن

نط  لر نلرانطهمدرطنط كرررررنطلزنلارظررر   :نتلار ننم  اهر نلر يننط ارانط ر مرطنا يد ن ل  ضردطن  ىنانصللا 
 ننياط اط يرطنل ضرد نالار نلنلرانهر هنكدر،نار ننط  د ضرانط مجر لنلرانط بشر دطنط مررررنط انطاطءنمي

ط ا طيرررطنط اقبدةدرررطناررر نط انصرررلن  رررىنط لااررر   ننلنط لااررر   نط ماكصرررلنعلدرررر نمرررينخرررنعلرررىنضرررنءن
 :نط ا  دط

 فني البشنرية المنوارد اداء من  الرفع في دور الماديةللحوافز نالاولى :اولا : تنص الفرضية 
اط دررديننبرررانطلانلنطج برر  نن ةررانتنبارر نط لاارر   نط ارراناكصررللا نعلدررر نمررينخررنالرياضنني المجننال

نب  ارررر  انكصرررر  دطن ننعلررررىنضررررنءنتهرررراطونط ا طيررررطننلررررانكررررانانط ردلاررررطنطيررررالااجلا نطلاط مر  جررررطن
نمحققة  الاولىالفرضية 
 في البشرية الموارد اداء م  الرفع في دور المعنوية للحوافز:  ةنيالثاالفرضية  تنصثانيا: 
اط دررديننبرررانلنطج برر  نطلانخررنن ةررانتنبارر نط لاارر   نط ارراناكصررللا نعلدررر نمررينالرياضنني المجننال

نب  ارررر  انكصرررر  دطن ننعلررررىنضررررنءنتهرررراطونط ا طيررررطننلررررانكررررانانط ردلاررررطنطيررررالااجلا نطلاط مر  جررررطن
نالثانية محققة الفرضية 

نانطلةرر نط لاارر   ننتغلرر نط ا طيررطنباطدررطنلررانط مةا كررطنط جز دررطنط   ضررد  نصرركطنمررينط اكةرر نبرررا
ننندمللالا ننط ن لادطنن ىطلانط   ضدطنباكة نننط امرداينط  صلنلانط م لن  نط ي بةطنط ا طي  نم 
ن
 

 
 
 
 

 اداء م  الرفع في الحننننوافز اهمية ننظننامل:نعلىنالاصننط ااالعامة  الفرضية أ  نستنتج أ 
نتحققت قد"ن الرياضي المجال في البشرية المنننوارد
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 التوصيات  : _2
نطلاقنا نمرينط ا طيرطننعلرىنضرنءن نعملدط نظد دط ادمط ط ا طيط  ر ه الني تي على ملا  ك ص 

ط لاارر   نط اررانارر نط انصررلن  دررر ندمللالارر ناةرراد نبرررونطلااا طكرر  ننط انصررد  ن  ررىنلررلنمرريندرمرر ن
هرر طنط منضررنون ننلاخررصننط اررانلا جررننتينالررنينيرربدننمررينط يرربلنط ارراناجلارربر نمررينط مردةرر  ن

نط اانااناص الر نلانمداطينط رملننهانل  ا  ان:
نلرانط بشر دطنط مررررنط انمرينطجرلن لر نطاطءننط منر ب دي ط مجرادي  لرمر ل ط مل لرت  مرلا  زدر ا  ن-

 ط  د ضانط مج ل
نط  د ضانط مج لنلا  لرم لنط مرلاندطن ط م ادط ط ظ نو اكيدين-
  ل نلا ط   ديا ط ر مل تلا  على نط لاظ  ط لانطكا جمد  مي ط كةدةدط مل لاا  ط ر مل  عق ءن-

 ط بش دطنط مرررنط ا لا   ط خام نجنا  لانعدط اكيدينننطلأاطء ميانى
نط مؤيي  نط  د ضدطننلا ط مل لت  ملاظنمط  اقند  ننطض  ااد  اصن   عق ءن-
 نناطءطلاطجلن ل ن مينلر  دط تلن  دلني كاى ط كنطلز لاظ   ناقند  ارادلن-
  ط مرلاندط  نكر  مي د ل  ل  ك ط مؤييط اطخل  ط طط ة ن طاخ   عملدط لا ط رم ل كط ش نن-
 ن لةق  لأاامدط ن دس ط مامدز  لأاطء نلة  نط ا اد   ط كنطلز املا  تين-
نط شخصردط تهراطلر   اكةدر  نطلابال   نط باطو ط مب ا    نح على ط رم ل اشجد  على ط رملن-

ن ط نلاء  نح نالامدط
نطلاعابررررر  نبرررررردينطلأخررررر نننط رمررررر ل نطكاج جررررر نن ننطلاشررررر  لانشرررررل نىنلررررراننط لاظررررر نطلاهامررررر  ن-

 ط رم لننطاطء ميانى  ل  لا  دج با تن  مي  ر   م   اكةدةر   نط يرا تلل  ه نن بمةا ك ار 
نبردي نخ صرط ط رمرل لرا نط خر ء نط ارر ني ط   در   نح بر، علرى ط مؤييرط ارمرل تين-

 . نم ؤنيدر  ط ميؤن دي
  _الافاق المستقبلية :2
ن:ن لنجط بكن،نط ا  دطنمننحنط ب ك،ن ج طءنط ا طي  نا نةد
نطلااك ادطنط جزط  دطن ل  نط ةا ننطق  ط نطاطءنمينط  ل نلانط كررررنطلزنطاا طحنلامن جن لارظرر  ن-
كيردينلرراننانط كررررررنطلزنلارظررر  نجر لناقررند م نررراانارا ا طيرر  نط طزدرانمررينط بكرن،نننم  جر طءنطن-

نؤيي  نط  د ضدطن.م طلاننط بش دطنط مرررنط انطاطء



 ...................................................استنتاجات واقتراحاتالفصل السادس .
 

 
 

97 

ارررؤن نعلرررىناقرررند نننارررا جررر طءنط مزدرررانمرررينط بكرررن،ننط ا طيررر  نط ارررانابكررر،نلرررانط رنطمرررلنط ن-
ن.ط مرررنط انط بش دطنلانط مؤيي  نط  د ضدطن

نطاطء لر نميرانىننط كررررنطلزنلارظرر   لنج ج طءنط مزدانمينط بكن،ننط ا طي  نط اانابك،نلانمن-
ن.نط بش دطنط مرررنط ا

 ن
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 والرياضية البدنية النشاطات عموم وتقنيات معهد

 

 
  

 
 

 

 

 

 الجامعة الرتبة الاسم و المقب رقم

 جامعة المسيمة -أ –ستاذ محاضر أ خضـار خالد   10

 جامعة المسيمة -ا –ستاذ محاضر أ برابخ رابح 10

 جامعة المسيمة -ا –ستاذ محاضر أ لزرق احمد  10
 

 

 

 استمارة السادة المحكمين 

 

 

 وارد البشرية ـــام الحــــوافز في الرفع من اداء المــاهمية نـظ
 المجال الرياضيفي 

 )بوعريريج برج-المسيلة (دراسة ميدانية بمديريات الشباب والرياضية لولايات



 وزارة التعليــم العـالـــي والبحـــث العلمي
 محمد بوضياف المسيلة جــــامعـة  

 والرياضية البدنية النشاطات علوم وتقنيات معهد

 
 
 
 
 
 
 

         

 
 

لــوم فــي عماســتر ادــاديمي  ضــمن متطلبــات نيــل شــهادة -فــي اطــار القيــام بدراســة      
بصـتتك الشـخص و ادارة وتسـيير رياضـي ية تخصص الرياضوتقنيات النشاطات البدنية و 

بالمعلومات المناسبة في هذا الموضوع ، نرجـو منـك ااجابـة عـن ةسـ لة المؤهل لتزويدنا 
 ( على الاجابة الصحيحة xبعناية ووضع علامة ) مقياسال
  وفي الاخير نتعهد بحتظ سرية اجابتك التي لن تستخدم الا لأغراض علمية   
                  : تحت اشراف                                :الطالب دادـــــن اعــم

 اسامة جدو بن   
 رابر علي   

 
 
 
 

 عمارة نور الدين الددتور:الاستاذ  

 الاستبيان النهائي 
 

 2021/ 2020 الجامــعي:المــوسم 
 

 وارد البشرية في ـــوافز في الرفع من اداء المــــام الحــظـاهمية ن
 المجال الرياضي
 )برج بوعريريج  -المسيلة(دراسة ميدانية بمديريات الشباب والرياضية لولايات 

 



 

 لا   احيانا نعم في الرفع من اداء الموارد البشريةدور  المادية لحوافزلالمحــور الاول : 
 لدم ؟هل تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الاعمال المودلة  01

 
  

    هل يحقق الراتب احتياجات الموظتين دافة ؟ 02
    هل تقدم المؤسسة مدافآت تحتز الموظتين على انجاز العمل بدتاءة ؟ 03
    هل تقدم المؤسسة ترقيات عادلة وفق اسس علمية مدروسة ؟ 04
    هل توفر المؤسسة نظاما للعلاوات الدورية انجاز الاعمال ؟ 05
    توفر المؤسسة نظاما للعلاوات الاستثنا ية انجاز الاعمال بشدل جيد ؟هل  06
    هل تقدم لدم المدافآت على العمل الاضافي ؟ 07
    هل توفر المؤسسة نظام للهدايا العينية ما يشجع الموظف لبذل جهد ادبر ؟ 08
    المؤسسة الدعم المادي للموظتين على حضور الدورات التدريبية ؟ هل تقدم 09
    بالعمل؟ العمال التمسك تدفع المادية العمل ظروف المؤسسة توفر هل 10

 احيانا لا نعم في الرفع من اداء الموارد البشريةدور  المعنوية لحوافزلالمحور الثاني :  
    للمستحقين لتحسين الاداء ؟هل تهتم المؤسسة بتقديم الاوسمة  01
    هل تقدم المؤسسة تقدم شهادات التقدير للعمال لزيادة الاداء ؟ 02
    والثناء ةثناء العمل ؟ ر عبارات الشد هل تقدم المؤسسة 03
    ؟ تشجع المؤسسة وتعزز روح المبادرة للعاملين بها هل 04
    اداء الموظتين ؟هل تهتم المؤسسة بالترقية الشرفية لتحسين  05
    ؟قيادي دي يسهم في تطوير الاداء  هل تدلف المؤسسة القادرين بعمل 06
    هل ترشح المؤسسة المتميزين للدراسات العليا لتحسين الاداء ؟ 07
    ؟قوم به تبأهمية العمل الذي المؤسسة  كشعر تهل  08
    لزيادة رضاهم ؟ هل تشرك المؤسسة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار 09
    ؟  بأفدار جديدة ومقترحات هاتستجيب اادارة العليا لمن يشارد هل 10



 
 

  في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضي نظام الحوافز اهمية
 )برج بوعريريج -المسيمة(دراسة ميدانية بمديريات الشباب والرياضية لولايات 

  مشكمة الدراسة :
 ؟ لمحوافز المادية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضيهل  -
 ؟ المعنوية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضيلمحوافز هل  -
 : الدراسة هدافأ

 معرفة دور الحوافز المادية في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضي -
 معرفة دور الحوافز المعنوية في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضي  -
 المجال الرياضي الحوافز عمى أداء المورد البشري في معرفة تأثير -
 المجال الرياضيتسميط الضوء عمى نظام الحوافز المعمول به في  -

 :  فرضيات الدراسة
  لمحوافز المادية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية في المجال الرياضي -
  في المجال الرياضي لمحوافز المعنوية دور في الرفع من اداء الموارد البشرية -

 إجراءات الدراسة الميدانية :
 )برج بوعريريج -المسيمة(مديريات الشباب والرياضية لولايات عمال  30 : العينة

   0902ماي  90الى غاية :  -2021مارس  18 من والزماني : المجال المكاني
  المنهج الوصفي المنهج المتبع :
  استبيان  أدوات الدراسة :

 : الدراسة  نتائج
 ي المجال الرياضيتحسين الظروف المادية والمعنوية لمعمال ف- 
إعطاء العامل مكانته الحقيقية من جميع النواحي والنظر عمى أنه العامل الرئيسي في رفع مستوى الأداء  -

 وتحسين نوعية وجودة الخدمات في المـــوارد البشرية
 :  الاقتراحات والتوصيات

 الاتحادية الجزائرية لكرة القدم  اطارات اداء من الرفع في الحــــوافز اقتراح نموذج لنـظــام -
 المـــوارد اداءحسين في وت الحــــوافز نـظــام جال تطويرمم هتت تيلدراسات الازيد من البحوث و ملإجراء ا -

 ؤسسات الرياضيةملافي  البشرية
 


