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  بسم ا الرحمان الرحيم

 صالحا أَعملَ وأَن والديّ وعلَىٰ علَيّ أَنْعمت الَّتي نعمتَك أَشكُر أَن أَوزِعني ربِّ وقَالَ «

ضَاهي تَرلْنخأَدو كتمحي بِركَ فادبع ينحّالالص «  

  19الآية  سورة النمل

  

  

  

  

  

  

  



    

 

  

  وعرفان شكـــر
  بسم ا الرحمان الرحيم

  صدق ا العظيم . »لأَزِيدنَّكُم شكَرتُم لَئن «

  .07سورة ابراهيم الآية 

نحمد ا حمدا كثيرا و نشكره شكرا جزيلا الذي كان له الفضل و المنة علي أن وفقني 

  لإنجاز هذا العمل المتواضع.

  و الصلاة و السلام على أشرف خلق ا محمد بن عبد ا النبي الكريم.

كما أتقدم بالشكر الجزيل الى الأستاذ زايدي عبد العزيز الذي تفضل مشكورا بالإشراف 

على عملي هذا و منحه الكثير من النصح و الارشاد، فكان بذلك نعم الموجه و 

بجامعة المسيلة إلى كل من مد لي يد  المشرف. و أشكر كل أساتذة العلوم السياسية

  المساعدة.

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  أهدي ثمرة جهدي إلى من أوصى ا ورسوله بها حسنا 

  والدي العزيزين داعية لهما الحفظ و الرعاية.

  إلى من قالت لي واصلي وأنا معك

إلى من عاشت معي أصعب اللحظات و وقفت معي في ظل كل  

  الظروف أمي الغالية.

  إلى مصدر عزيمتي والدي الغالي.

  صديقاتي و أصدقاء مسيرتي الدراسية.إلى كل العائلة، إلى كل 

  إلى كل من علمني حرفا.

  إليك يا قارئ الاهداء.
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  مقدمة: - 1

صر البشري اهتماما كبیرا، من خلال البحث العنفة تولي إدارات المؤسسات المختل

العوامل المؤثرة في إنتاجیة وكفاءة العاملین، حیث یسعى المسؤولون إلى أن یصل  عن

  العاملون في إنتاجیتهم إلى أقصى كفاءة ممكنة.

 مواكتسابه  العمالة الجیدة والمؤهلةلهدف تعمل هذه الإدارة على توفیر ولتحقیق هذا ا

رات المطلوبة للقیام بأعمالهم، إلا أن المقدرة وحدها غیر كافیة لكي یعمل الموظف االمه

بأقصى كفاءة ممكنة إذا لم یظن هنالك دافع یدفعه للعمل، حیث أن كفاءة الفردیة تتوقف 

على عنصرین أساسیین هما القدرة على العمل والرغبة فیه وتتمثل المقدرة على العمل فیما 

المهارات والمعارف وقدرات بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي للفرد یمتلكه  الفرد من 

والتدریب أما الرغبة في العمل فتتمثل في التحفیز الذي یدفع والقدرات التي ینمیها التعلیم 

سلوك الفرد في الاتجاه الذي یحقق أهداف المؤسسة وتمثل عملیة التحفیز في العوامل 

  رد على زیادة أدائه.والمؤثرات الخارجیة التي تشجع الف

ونظرا الأهمیة الحوافز ودورها كأحد العوامل المؤثرة في سلوك الفرد ودفعه نحو 

  تحقیق أهداف المنظمة.

فقد تزاید الاهتمام بها من قبل الباحثین وعلماء الادارة وظهرت عدة نظریات خاصة 

عي لمبادئ الادارة بالحوافز من أهمها النظریة الكلاسیكیة التي ظهرت نتیجة التطور الطبی

ز هذه النظریة أساسا على أن النقود هي خیر دافع للعمل في المنظمات وأن الانسان كوتر 

العامل هو اقتصادي بطبعه یسعى جاهدا لزیادة أمواله ومن ثم بدأ الاهتمام بربط الاجر 

  العامل. بإنتاجیة

بدایة المنظمة لدراسة الانسانیة التي قدماها "ماسلو" فتعتبر نقطة   أما نظریة الحاجات

موضوع الحوافز وتمثل هذه النظریة أداة هامة لمساعدة الباحثین والاداریین في التعرف على 



 ب 

 

الحاجات الانسانیة للفرد وأهمیة كل واحدة لأخذها في الاعتبار عند محاولة إقامة نظام 

  للحوافز في المنظمات.

یرها تحملها واهتمامها وتأطكز على مدى توبذلك أصبح نجاح أو فشل المنظمات یر 

تتسابق المنظمات لتوفیرها كما ونوعا وهو العنصر البشري الذي  الصحیح لأهم مورد تملكه

یزید من فعالیتها ولكن هذا لا یكفي للبقاء والاستمرار وجلب عاملین أكفاء فقط بالشكل الذي 

تعتبر سیاسة دراسة بل یجب الاهتمام بهم وتحسین مستواهم، وذلك عن طریق تقییم أدائهم و 

العالمیة لكونها تدرس أداء وتقییمه من أهم السیاسات المستعملة من قبل المنظمات  الأداء

العاملین دراسة شاملة وكاملة، كما عملت انتهاج سیاسة أخرى ترتكز على مكافأة العاملین 

    العادي وهو ما یعرف بنظام الحوافز. الأداءالمتمیز الذي یفوق  الأداءعلى 

  أهمیة الدراسة: - 2

  .الأداءتبرز أهمیة هذه الدراسة من أهمیة الموضوع، وهو التحفیز وعلاقته بكفاءة 

ارتباط الدراسة بالعنصر البشري وما یتمیز به سلوكه من تغییر وتأثیر بالظروف  -

  المحیطة.

المؤسسة أن هذه الدراسة تم تطبیقها على أحد القطاعات الخدماتیة العمومیة والتمثیل في  -

ویمكن النظر إلى أهمیة موضوع الدراسة من الزاویة العلمیة  العمومیة "الجامعة"،

   والعملیة. 

  الأهمیة العلمیة:

إلیه من نتائج تبرز أهمیة تحقق هذه الاهمیة من الدراسة نتیجة إلى ما توصل ت

لوكهم الجامعة، وتأثیرها على س ال فيالحوافز بمختلف أنواعها لدى فئة العم استعمال

  واستقرارهم وعلاقاتهم، وبالتالي غلى أدائهم وارتباطهم بعملهم ورضاهم عنه.  
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  الأهمیة العملیة:

 توجه هذه الدراسة اهتمامها الرئیسي للتركیز والتطبیق على الفئة العمال في الجامعة

وصل إلیه من نتائج ستعود بالدرجة الأولى على عمال تومن ثم فإن ما ت(عینة الدراسة)، 

الجامعة بصفة عامة، وما یترتب على ذلك من التوصل إلى أنظمة تحفیز فعالة تساهم بقوة 

  الوظیفي وتحقیق الاهداف.  الأداءفي رفع مستوى 

  ع: و أسبابه اختیار الموض  - 3

الذاتیة  املالعوامل الموضوعیة العلمیة والعو  لقد تزاوجت أسباب اختیار هذا الموضوع بین

  التالیة:

مجال  احترامعامل الانضباط بمتطلبات الدراسات الاكادیمیة، والقاضیة بضرورة   - 

الوظیفي من أهم  الأداءالتخصص وهو ادارة وحكامة محلیة، إذا یعد موضوع التحفیز و 

  مواضیعه.

  تقارب الموضوع مع اهتمامات الطالب ومیولته واستعداداته المعرفیة.  -

  أهمیة الموضوع المعرفیة وغایته العلمیة.  -

   محاولة إثراء البحث العلمي وتطبیقاته بما یفید المجتمع عامة والمؤسسات الجزائریة  -

 خاصة بمعلومات جدیدة في هذا الموضوع الجامعة مثلا.

  أهداف الدراسة:  - 4

إلى تحقیق أهداف محددة تهدف لأمر لاشك فیه أن أي دراسة علمیة في نهایة ا مما

أهداف نظریة لمحاولة فهم أو تفسیر ظاهرة اجتماعیة أو كانت أهداف  كانت سواء

إیجاد حلول لمشكلات میدانیة ترتبط بتطبیقات معینة أو اجراءات  كمحاولةتطبیقیة 

  تحقیق الأهداف التالیة:محددة، وعلیه فإن  دراستنا هذه تسعى إلى 

  التعرف على حقیقة نظام الحوافز المعمول به في الجامعة.  -
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الخدمات الاجتماعیة بأداء المكافآت و على علاقة الحوافز المادیة الأجر و  فالتعر   -

  العمال في الجامعة.

 القراركالترقیة  والتدریب و المشاركة في اتخاذ لى علاقة الحوافز المعنویة عالتعرف  -

 بالرضا والاستقرار الوظیفي للعمال في الجامعة.

الفعال في الجامعة بصفة عامة،  الأداءمعاینة أهم المشاكل والعراقیل إلى تعترض   -

 والتعرف على معیقات ومشكلات نظام التحفیز فیها.  

  الدراسات السابقة: - 5

له الكثیر من إن الدراسات السابقة لها أهمیة بالغة في تدعیم أي بحث جاري لأنها توفر 

المعلومات، سواء كانت نظریة أو إجرائیة، وذلك بغیة الاستفادة منها في جمیع مراحل 

  البحث، فهي توفر المعلومات النظریة والبیانات على أساسها یبني البحث.

أثر الحوافز على أداء الاطباء السعودیین العاملین في المستشفى قوى الدراسة الأولى: "

  الأمن بالریاض".

  تحت إشرافه الدكتور خالد بن سعد بن عبد العزیز. 2003سعود ضیف االله الدالة، لباحث: ا

 الأداءتناولت هذه  الدراسة تأثیر الحوافز بمختلف أنواعها على مستوى إشكالیة الدراسة: 

الوظیفي للأطباء السعودیین العاملین في مستشفى قوى الأمن بالریاض والتي یمكن تلخیصها 

  ت الكبرى التالیة:في التساؤلا

  ما مدى توفر الحوافز في مستشفى قوى الأمن بالریاض ؟  -

  ما مستوى أداء الاطباء السعودیین العاملین في مستشفى قوى الأمن بالریاض ؟  -

  الوظیفي للأطباء العاملین في مستشفى قوى الأمن بالریاض ؟ الأداءأثر الحوافز على  ما -

  المفاهیم الرئیسیة في الدراسة: )1

  الوظیفي، الاطباء؛ المستشفى. الأداءحوافز المادیة، الحوافز المعنویة، 
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  أهداف الدراسة: )2

  هدفته هذه الدراسة إلى التحقیق الاهداف التالیة:

التعرف على أكثر الحوافز أهمیة من وجهة نظر الاطباء في مستشفى قوى الأمن   -

 بالریاض.

 التعرف على مدى توفر الحوافز في مستشفى قوى الأمن بالریاض.   -

التعرف على أثر الحوافز على الأداء الوظیفي للأطباء العاملین في مستشفى قوى الأمن   -

  بالریاض.

  نتائج الدراسة: )3

  توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:

العاملین في مستشفى قوى أن أكثر الحوافز المادیة أهمیة بین الاطباء السعودیین    

الأمن هي الترقیات والعلاقات الفني، والحوافز التشجیعیة المتعددة، وبدل الانتداب وبدل 

ترحیل، وأكثر الحوافز المعنویة أهمیة بین الاطباء السعودیین العاملین في مستشفى قوى 

طابات الشكر، الأمن هي اهتمام الادارة بتطبیق الجودة الشاملة أولا، والثناء الشفوي وخ

وشهاداته التقدیر، هنالك أثر لمنح الحوافز للأطباء السعودیین العاملین في مستشفى قوى 

الأمن بالریاض غلى أدائهم ویبرز من خلال میل مجتمع الدراسة إلى الموافقة على العبارات 

  التالیة: 

شر في العمل إتاحة الحریة الاستقلال في المجال العمل، وتلقي الثناء من الرئیس المبا -

 عند القیام بعمل جید، وإتاحة الفرصة لا بداء الأداء والمقترحات.
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أن مستوى أداء الاطباء السعودیین العاملین في مستشفى قوى الأمن بالریاض مرتفع،  -

  . 1ویبرز ذلك من خلال اتجاهاتهم الایجابیة والمرتفعة والمتقاربة نحو مستوى أدائهم

  الدراسة الثانیة:

  لذى العاملین في مؤسسات القطاع العام في الاردن ". الأداء"أثر الحوافز في تحسین 

  دراسة تطبیقیة على أمانة عمان الكبرى

  ، تحت إشراف الاستاذ الدكتور محمد النعیمي.2013الباحث: عازي حسن عودة الحلایبة، 

  )إشكالیة الدراسة:1

لدى العاملین  الأداءالحوافز في تحسین تناولت هذه الدراسة الاشكالیة التالیة: ما أثر 

  في القطاع  العام في الأردن؟ والتي یمكن تلخیصها في الاسئلة التالیة:

  لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟ ویندرج عنه الاتي:   الأداء*ما أثر الحوافز في تحسین    

  ما أثر استخدام الحوافز المادیة لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟ -

 أثر استخدام الحوافز المعنویة لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟ ما -

 ما أثر الحوافز الاجتماعیة لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟ -

  لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟ الأداءما مستوى تحسین  -

  )المفاهیم الرئیسیة في الدراسة:2

، أمانة عمان الأداءالحوافز المعنویة، الحوافز الاجتماعیة،  ،التحفیز، الحوافز المادیة    

 الكبرى.

  )أهداف الدراسة:3

 هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق الاهداف التالیة: 

                                                             
رسالة ماجستیر،  ،أثر الحوافز على أداء الاطباء العاملین في مستشفى قوى الأمن بالریاضالدالة:  االلهسعود ضیف   1

  .09 - 03، ص 2006امعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ( قسم العلوم الاداریة ) الریاض، السعودیة؛ ج
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  لدى موظفي أمانة عمان الكبرى. الأداءتقصي  أثر الحوافز في تحسین  -

 لدى موظفي أمانة عمان الكبرى. الأداءالتعرف على مستوى  -

 .قة بین الحوافز وتحسین الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرىتحدید العلا   -

 )نتائج الدراسة:4

  حیازة كل من الحوافز المادیة والمعنویة على المستوى المنخفض. -

  على المستوى المتوسط.  الأداءحیازة الحوافز الاجتماعیة و  -

لدى  الأداءوجود علاقة خطیة وترابطیة قویة، بین استخدام أبعاد الحوافز وتحسین   -

  موظفي الامانة.

  تي:وء هذه النتائج أوصت الدراسة بالآ*وفي ض  

  ضرورة دعم وتعزیز علاقات العمل الإیجابیة بین الموظفین.  - 

 الأداءترسیخ ثقافة العمل بروح الفریق الواحد كحافز معنوي للوصول لمستویات  -

  1.المخطط له

  الدراسة الثالثة:

  والمعنویة في تحسین أداء العاملین"." فاعلیة الحوافز المادیة 

؛تحت إشراف الدكتور 2009؛ 2008 بن سعد بن منصور القحطاني، العزیز دعب الباحث:

  إبراهیم بن عبد االله الماحي.

 إشكالیة الدراسة: )1

تلعب الحوافز دورا كبیرا في التأثیر على أداء العاملین سواء بشكل سلبي أو إیجابي 

بشكل عادل قد ینكس على مستوى أداء العاملین، وتتلخص مشكلة وعدم توفرها أو توزیعها 

  :يالدراسة في الاجابة على التساؤل الرئیس

                                                             
؛ رسالة اع العام في الأردنأثر الحوافز في تحسین الاداء لدى العاملین في مؤسسات القطغازي حسن عودة الحلایبة:  1

  .07 - 02، ص2013ماجستیر في إدارة الاعمال ،جامعة الشرق الاوسط،
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ما مدى فاعلیة الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في سجون المنطقة 

 ؟الشرقیة

نطقة یتكون مجتمع هذه الدراسة من جمیع العاملین في فروع سجون الم مجتمع الدراسة:

) حیث قام الباحث باختصار عینة 1152الشرقیة من الضباط والافراد البالغ عددهم (

  ) من الضباط والافراد العاملین في فروع سجون المنطقة الشرقیة.290عشوائیة طبقیة بلفته (

استخدام الباحث المنهج الوصف التحلیلي واستخدم الباحث أداة  منهج الدراسة وأدواتها:

  مع البیانات من مفردات الدراسة.الاستبانة لج

فأقل في اتجاهات  0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  نتائج الدراسة:

 »فاعلیة الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في السجون«أواد الدراسة حول 

باختلاف متغیر العمر، والحالة الاجتماعیة والمستو التعلیمي والرتبة العسكریة، وجود فروق 

  فأقل بین اتجاهات أفراد الدراسة العاملین. 0.01ذاته دلالة إحصائیة عند مستوى 

  ومن أهم التوصیات:

على استمراریة تحفیز العاملین في سجون المنطقة الشرقیة أن یتم صرف  العمل

الحوافز وفقا لمستوى الأداء لحث العاملین على بذل أقصى جهد لتحسین أدائهم و بذلك یتم 

  1ربط تقدیم الحوافز بتحسین الأداء و العكس.

  ـ تحدید الإشكالیة: 6

العاملین سواء بشكل ایجابي أو بشكل حوافز دورا كبیرا في التأثیر على أداء تلعب ال

سلبي، ویعني عدم توفرها وعدم توزیعها بشكل عادل قد ینعكس مباشرة على أداء العاملین 

  ومنه یمكن طرح الاشكالیة التالیة:

  

                                                             
، رسالة لنیل فاعلیة الحوافز المادیة و المعنویة في تحسین أداء العاملین عبد العزیز بن سعد بن منصور القحطاني، 1

  .01، ص 2009- 2008شهادة الماجستیر في العلوم الاداریة، جامعة الشرق الأوسط. 
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  "هل للحوافز دور في تحسین أداء العمال في جامعة المسیلة؟" 

 ما أن هناك أسئلة فرعیة متمثلة في:ك

 تحفیز في الجامعة؟ما هي اجراءات ال -

 ما هو أثر الحوافز على أداء العاملین في الجامعة؟ -

 هل التحفیز المادي أو المعنوي له تأثیر على الأداء أو كلاهما مع؟ -

 كیف یساهم التحفیز في تحسین أداء العمال في الجامعة؟ -

  ـ فرضیات الدراسة:7

 والمعنوي.نظام التحفیز المطبق داخل الجامعة یتمثل في التحفیز المادي  )1

من خلال تعزیز نقاط القوة وتحسین  تهیؤثر نظام الحوافز على درجة الأداء وفعالی )2

 نقاط الضعف لدى العمال في الجامعة.

 یؤدي التحفیز المادي والمعنوي الى زیادة مستوى الأداء لدى العمال في الجامعة. )3

ن مما یساهم في مال في الجامعة الى بذل أقصى جهد ممكعداة فعالة تدفع الأالحوافز  )4

  الرفع من أدائهم.

  ـ منهجیة الدراسة: 8

شكالیة البحث یجب اتباع خطوات البحث العلمي القائمة على توظیف للإجابة عن الإ

مناهج البحث والتي یتم اختیارها على أساس الاهداف الموضوعیة ولهدف المرجو منه، 

  ة:لدراسة هذا الموضوع ارتأینا الاعتماد على المناهج التالی

العلمیة في دراسة الموضوع، والذي یسلكه  لتجمیع المعلومات والبیانات المنهج التاریخي:

فسیر وتبیان الحقوق فیكون هو الطریق الذي یربط بین الحاضر التالباحث في التحلیل و 

والماضي والمتوقع، كل باحث هو بحاجة لاعتماد هذا المنهج لأن دراسة ي ظاهرة أو مشكلة 

تاریخي في العلوم بشقیه النظري یكون لها تاریخ لذلك ظهرت أهمیة المنهج اللابد وأن 



 ي 

 

اعتمدنا على "المنهج الوصفي" و هو  1التطبیقي بالإضافة الى جانب المنهج التاریخيو 

دقیقة من خلال تركیز ث في الحصول على معلومات وافیة و طریقة یعتمد علیها الباح

العوامل المؤثرة فیها تحلیل خصائص تلك الظاهرة و الباحث على وصف ظاهرة معینة فیقوم ب

التعلیم، البحث لاسیما في میدان التربیة و مثل هذه المواضیع هي الأكثر شیوعا في میدان و 

المفاهیم الأساسیة ما تعلق الأمر بالجانب النظري و  علیه في دراستي خاصة حیث اعتمدت

  2المتعلقة بالموضوع.

  لحالة".على "منهج دراسة ا كما اعتمدت

منه التعمق في وذلك لاختبار الفرضیات السابقة وعینة الدراسة وهي جامعة المسیلة و 

الدراسة حیث أن هذا المنهج هو الذي یتجه الى جمع البیانات العلمیة المتعلقة بأیة وحدة 

هو یقوم على أساس ظاما اجتماعیا أو مجتمعا عاما، و سواء كانت فردا أو مؤسسة أو ن

سة جمیع المراحل التي مرت بها، اسة مرحلة معینة من تاریخ الوحدة أو دراالتعمق في در 

ذلك بقصد الوصول الى تعمیمات علمیة متعلقة بالوحدة المدروسة وبغیرها من الوحدات و 

  المشابهة لها.

فمنهج دراسة الحالة یقتضیه التعمق في دراسة وحدة واحدة سواء كانت هذه الوحدة 

و نظاما سیاسیا أو دولة أو امبراطوري أو حضارة قصد الاحاطة بها فردا أو منظمة اداریة أ

وإدراك خفایاها و معرفة أهم العوامل المؤثرة في تلك الوحدة وابراز الارتباطات والعلاقات 

النسبیة أو الوظیفیة بین أجزاء الظاهرة، ولا یكتفي هذا المنهج بالوصف الخارجي أو الظاهري 

ینظر الى الجزئیات من حیث علاقتها ز على الموقف الكلي و حدة كما یركلموقف أو الو ل

                                                             
  .59، 58 ص ، ص1999، مكتبة مدبولي، فلسفة مناهج البحث العلميعقیل حسین عقیل،  1
، 2005، الجزائر: دار شریفي للنشر و الطباعة مناهج البحث العلمي و مناهج تحقیق المخطوطاتعز الدین شریفي،  2

  .9ص 
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بالكل الذي یحتویها على أساس أن الجزئیات هي جانب أو مظهر من مظاهر الحقیقة 

  1الكلیة.

  أدوات جمع البیانات:

المعلومات الخاصة بالجامعة المقابلة كطریقة لجمع البیانات و واعتمدت على الملاحظة و 

  تساؤلات الدراسة.إلى الاستبیان والذي تضمن محورین وفقا لأهداف و لدراسة بالإضافة محل ا

  خطة الدراسة: - 9

في إطار السعي للإجابة عن الاشكالیة المطروحة تم التقسیم هذه الدراسة الى ثلاث 

  :فصول

الفصل الأول: یوضح مفاهیم عامة حول الحوافز من تعریفها وانواعها ومراحل تصمیمها الى 

  المفسرة لها.أهم النظریات 

 التحفیز في زیادة تحسین وطریقةالأداء وتقییم  الأداءالفصل الثاني: یوضح مفاهیم حول 

  .الأداءهذا من خلال علاقة التحفیز بتحسین و  الأداء

  الفصل الثالث: الدراسة المیدانیة

هذا فز في تحسین أداء العمال و الحوا أثربارة عن "دراسة حالة بجامعة المسیلة" حول هو عو 

  في محاولة لسحب الاطار النظري للدراسة على الممارسة المیدانیة.

تمة الموضوع فعرضت أهم النتائج المستخلصة من البحث و كذا التوصیات اللازمة أما خا

  لدور الحوافز في تحسین أداء العمال في الجامعة. 

  

  

  

                                                             
  .87، ص 2002دار هومة للطباعة،  ، الجزائر:4، ط سياالمنهجیة في التحلیل السیمحمد شلبي:  1
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  :تحدید مصطلحات الدراسة - 10

 الحوافز:  )1

بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملین أیا كان موقعهم نحو  «الحوافز

  .1»كفاءة لرفع مستوى العمل كما ونوعابذل جهد أكبر للإقبال على تنفیذ مهامهم بجدو 

  التعریف الاجرائي:      

الحوافز هي مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القوى الحركیة في الانسان، 

تؤثر على سلوكه وتصرفاته حیث یرى بعض رجال الادارة أنها خیر مشجع لحث والتي 

العمال على انجاز أعمالهم بإتقان ودقة، والتفاني في أدائها دون تراخ مما یؤدي إلى زیارة 

  كمیة الانتاج .

 :الأداء 

ارات وإدراك الدور أو بأنه الاثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقر  الأداءیعرف  «

  2.»م المهام المكونة لوظیفة الفرد إتما تحقیق و الذي وبالتالي یشیر إلى درجةالمهام، و 

  التعریف الاجرائي:       

بأنه یمثل مجموعة من التصرفات یقوم بها العامل الذي یتمیز  الأداءیعرف 

  بخصائص معینة تحدد سلوكه ویؤدي السلوك الذي یقوم به إلى نتیجة.

  الدراسة:ـ صعوبات  11

من خلال تطرقي الى دراستي هذه والتي كانت حول أثر الحوافز في تحسین أداء العملین 

  :دراسة حالة جامعة المسیلة واجهتني مجموعة من الصعوبات من بینها

                                                             
مكملة لنیل شهادة الماجستیر  ةالمینائیة  لسكیكدة نموذجا، مذكر  ؤسسة م، ال الحوافز والفعالیة التنظیمیةعبد العزیز شنیق: 1

  .7؛ ص 2008؛ 2007أوت سكیكدة،  20في تنمیة وتسییر الموارد البشریة ،جامعة 
<دراسة میدانیة بشركة الخزف الصحي بالمیلیة> رسالة  الانسانیة وعلاقاتها بالأداء الوظیفالعلاقات داود بو قلمون :    2

  .97؛ ص 2008، 2007لنیل شهادة الماجستیر تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة قسنطینة؛ 



 م 

 

 قلة المراجع باللغات الأجنبیة. -

 قلة المعلومات حول الموضوع خاصة بالنسبة الى الدراسة المیدانیة. -

 بتقدیم المساعدة فیما یتعلق بموضوع الدراسة المیدانیة . ؤولین عدم اهتمام المس -

 قلة المراجع الموجودة في مكتبة كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة. -

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  الفصل الأول

  
 مفاهیم عامة حول الحوافزالمبحث الأول :  

 أنواع الحوافزالمبحث الثاني :  

 مراحل تصمیم نظام الحوافزالمبحث الثالث :  

 النظریات المفسرة للحوافزالمبحث الرابع :  

  

  

  

  

  مدخل نظري للحوافز
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  تمهید:

مستوى أداء وإنتاجیة تحفیز قوى العمل ذلك أن و تهتم أي مؤسسة أو إدارة بتنشیط أ

هذه الأخیرة تكمن في نفس الفرد ومهمة الإدارة العمل، و  الفرد یتحددان من خلال رغبته في

  توجیه السلوك المرتب علیها في الاتجاه الذي یحقق أهداف المشروع.و هي إثارتها 

ضمن وجود أو خلق لذلك فقد أصبح من الضروري وجود سیاسة تحفیزیة محكمة ت  

  الأهداف المسطرة من قبل إدارة المؤسسة.و العمال  رغباتتوازن بین 

  نظریاتها.الحوافز وأهمیتها وأنواعها ومراحلها و في هذا تم التطرق إلى تعریف و   
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  المبحث الأول: مفاهیم عامة حول الحوافز

  طبیعتهاو المطلب الأول: الحوافز تعریفها 

  أولا: تعریف الحوافز

المنبه للسلوك، لما یمكن و أجمع علماء النفس على أنه یقصد بكلمة "الحافز": الباعث 

دوافع السلوك ما هي إلا قوى دافعة تؤثر في و أن تستعمل كملة الحافز لتعني كذلك "الدافع" 

الهدف الذي یشبع و الأشیاء كما أنها توجه السلوك الإنساني نحو إدراكه للأمور و تفكیر الفرد 

  رغباته.و حاجاته 

المهتمین بدراسة التحفیز في وضع تعریف موحد لمفهوم و قد اختلفت آراء الباحثین و   

التحفیز، إلا أنه جمیعها لا تخرج من الإطار المفاهیمي العام له حیث تدور إلیها حول 

  تعاریف نذكر منها:

الحافز في اللغة من الفعل الثلاثي حفز، یقال حفزه حفزا أي دفعه  الحوافز في اللغة: - 1

 1یقال حفزه إلى الأمر حثه علیه.و من خلفه بالسوق أو غیره، 

 أما تعریف الحوافز اصطلاحا فهناك عدة تعاریف عدیدة منها: اصطلاحا: - 2

لحصول علیها أو التي یمكنه او "الحوافز هي الإمكانیات المتاحة في البیئة المحیطة بالإنسان 

الأسلوب و أدائه لنشاط أو أنشطة محددة بالشكل و سلوك معین و استخدامها لتحریك دوافعه نح

  2یحقق أهدافه".و الذي یشبع رغباته أو حاجاته أو توقعاته 

                                                             
الحوافز الوظیفیة بین الواقع و المأمول لدى معلمي المرحلة الابتدائیة بمحافظة حسین بن صالح بن محمد الزهراني،  1

، دراسة مقدمة إلى قسم الإدارة التربویة و التخطیط بكلیة التربیة بجامعة أم القرى متطلب تكمیلي لنیل درجة الطائف

  .10، ص 2011و التخطیط،  الماجستیر في الإدارة التربویة
دور الحوافز المادیة والمعنویة في رفع مستوى أداء العاملین من وجهة نظر ضباط الأمن العام عبد الرحمان الوابل،  2

، رسالة ماجستیر جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، قسم العلوم الإداریة، الریاض، السعودیة، المشاركین في موسم الحج

  .22، ص 2005
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یعرف "أحمد ماهر" الحوافز بأنها "العائد الذي یحصل علیه العامل كنتیجة للتمیز و 

  1في الأداء".

فیعرفها بأنها "مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوة المركبة  أما "علي السلمي"

  2تصرفاته".و التي تؤثر على سلوكه و في الإنسان 

الأسالیب التي یستخدمها و یعرف "حسن إبراهیم بلوط": "التحفیز أهم النشاطات و 

  3حثهم على تحقیق أهداف مؤسساتیة عدة".و كسب ولائهم و المدیر لاستحالة الأفراد، 

  4"الحوافز هي التي بإمكانها سد حاجة معینة لدى الأفراد".

  5یتفاعل مع قوة معینة".و "الحوافز هي مجموعة القوى التي تجعل الفرد یتصرف أ

كیفیة تأثیرها و تبین لنا أن الحوافز مرتبطة ارتباطا وثیقا بالإدارة یمن التعاریف السابقة 

الحافز  تقبلو توضح كذلك درجة استیعاب و بالتالي رضاهم و على عاملیها لرفع معنویاتهم 

رغبة العامل لهذا الحافز فكلما زادت حاجته إلى هذا الحافز زادت و فعالیته یتعلق بحاجة و 

یمكن صیاغة التعریف الإجرائي من خلال ما سبق و بالتالي زیادة الإنتاج، و رضاه عن عمله 

  التالي:

العوامل المتوفرة في إدارة المنظمة  لإثارة عاملیها و الحوافز هي مجموعة الأسالیب المعتمدة 

واستنهاض هممهم لكي یغیروا من سلوكهم وتصرفاتهم للوصول إلى أهداف المنظمة 

  تحقیق رغباتهم.و كذلك من أجل إشباع حاجاتهم و المسطرة 

                                                             
  .347، ص 2007، الإسكندریة، الدار الجامعیة للطباعة و النشر، 1، طإدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
  .300، ص 1995، القاهرة، مكتبة غریب للنشر و التوزیع، 3، طإدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیةعلي السلمي،  2
، بیروت، دار النهضة العربیة للنشر و التوزیع، 1، طتیجيإدارة الموارد البشریة من منظور استراحسن إبراهیم بلوط،  3

  .375، ص 2002
4G.R. Terry& S. Franklin, management principals Economisa, Paris, 8th ed, Economica, Paris, 1988, p 
347. 
5 P. Simon, Healing Hymain T1 Agency arc, ed, Montreal Montreal Montreal, 1979, p 137. 
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  ثانیا: طبیعة الحوافز

على و لفرد، یؤثر على سلوك او الحفز متغیر وسیط لا یمكن ملاحظته بطریقة مباشرة 

هذا الأساس فإن الحفز متغیر وسیط لا یمكن رؤیته أو سماعه أو الشعور به لكن یمكننا 

استنتاجه من السلوك، فمن طریق ملاحظة سلوك الفرد أثناء قیامه بعمل ما یمكن الاستنتاج 

ذلك بملاحظة الجهد الذي یبذله في أداء ذلك العمل وهنا تقاس و فیما إذا كان محفوزا أم لا 

لیس الحفز نفسه فلو لاحظنا أن عاملا ینتج أكثر من الآخر و مؤشرات عرضیة للحفز 

  یستنتج بأن هذا العامل محفوزا والاستنتاج عنا تتم بطریقة غیر مباشرة.

أن هناك أسباب معینة ن كل أنواع السلوك قابلة للحفز و یتفق العلماء السلوكیون بأ  

بطریقة معینة وهذا یعني أن السلوك الإنساني تؤدي بالفرد للقیام بعمل معین أو سلوكه 

  1مصمم لتحقیق أهداف معینة وهي الرغبة في إشباع حاجات معینة.

  المطلب الثاني: أهمیة الحوافز وأسس منحها

  أولا: أهمیة الحوافز

تعتبر الحوافز أداة مهمة في أیدي القیادات الإداریة في أي منظمة حیث یمكن   

نحو و نحو غیرهم، و استخدامها لتؤدي وظیفة مهمة في تنظیم سلوك العاملین نحو أنفسهم 

  2من أهم ما یمكن أن تقوم به الحوافز:و عملیاتها و المنظمة وطموحاتها ونحو الإنتاجیة 

 رفع روحهم المعنویة، الأمر الذي إشباع حاجات الأفراد العاملین و  المساهمة في

مع و وعلاقتهم مع المنظمة وإدارتها  تعزیز إنتمائهم و ینعكس على زیادة إنتاجیتهم 

 أنفسهم.

                                                             
  .146، ص 2012، عمان، دار أسامة للنشر و التوزیع، 1، طنظریات الإدارة الحدیثة و وظائفهاهاني خلف الطراونة،  1
  .155، ص 2006، الجزائر، دار الهدى للطباعة و النشر و التوزیع، 2، طالسلوك التنظیميالهاشمي لوكیاء:  2
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 تنسیق أولویاتها، لین و د العامالمساهمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات الأفرا

قدرتها على تلبیة داف المنظمة وتطلعاتها، و عزیز التناسق بینها، بما ینسجم وأهتو 

 مطالب العاملین وأهدافها.

  المساهمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك هذا السلوك وتعزیزه أو

 توجیهه أو تعدیله أو تغییره أو إلغائه.

 .تنمیة عادات أو قیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة لا وجود لها في صفوف العاملین 

 میولهم تعزیز قدراتهم و یة لأهداف المنظمة أو سیاساتها و ة الطاقات الإبداعتنمی

لسلامة عملیة التحفیز ونجاحها في الإلمام الجید بمنظومة الاحتیاجات والدوافع التي و 

 م سلوك كل فرد مع الأخذ بعین الاعتبار الفروق الفردیة بین الأشخاص.كتح

  ثانیا: أسس منح الحوافز

منح من أجله الحوافز هو الأداء المتمیز، إلا أنه لا یمنع هذا من إن أحسن أساس ت  

  وجود معاییر أخرى تختلف من حیث درجة الأهمیة، مثل المجهود والأقدمیة والمهارة.

إنه  مفهوم الأداء مرتبط بمفهومي الكفاءة والفاعلیة إذ تشیر : "Performance"الأداء . 1

والمخرجات، فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات الكفاءة إلى  النسبة بین المدخلات 

كانت الكفاءة أعلى، أما الفعالیة فتشیر إلى الأهداف المتحققة من قبل المنظمة بغض النظر 

 1عن التكالیف المترتبة على هذه الأهداف.

هي یعني ما یزید عن المعدل النمطي للأداء سواء كان ذلك في و وفي بعض الحالات 

الجودة، أو وفر في وقت العمل، أو وفر في التكالیف، أو وفر في أي مورد آخر الكمیة أو 

یعتبر الأداء فوق العادي (أو التمیز في الأداء) أو الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر على 

 الإطلاق لحساب الحوافز.
                                                             

  .37، ص 2006، د م ن، دار وائل للنشر، 2، طاستراتیجيإدارة الموارد البشریة مدخل سهیلة محمد العباس،  1
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واضح، و یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل، وذلك لأنه غیر ملموس  :"Effort" المجهود. 2

 كما في أداء وظائف الخدمات والأعمال الحكومیة.

أو لأن الناتج شيء احتمالي الحدوث، مثل الفوز بعرض في إحدى المناقصات أو 

قد یمكن الأخذ في الحسبان و لیس بالنتیجة، و بالتالي فإن العبرة أحیانا بالمحاولة و المسابقات 

الأداء، و خدمها الفرد لكي یصل إلى الناتج مكافأة المجهود أو الأسلوب، أو الوسیلة التي استو 

یجب الاعتراف بأن هذا و الأداء، و أو الوسیلة التي استخدمها الفرد لكي یصل إلى الناتج 

عدم و المعیار أقل أهمیة كثیر من معیار الأداء (أو الناتج النهائي)، لصعوبة قیاسه 

 موضوعیته في كثیر من الأحیان.

هي تشیر و یقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل، و  :"Seniority"الأقدمیة . 3

هي تأتي في شكل علاوات في و الذي یجب مكافأته بشكل ما و الانتماء، و لأحد ما إلى الولاء 

تظهر أهمیة علاوات الأقدمیة في الحكومة بشكل أكبر من العمل و الغالب، لمكافأة الأقدمیة، 

 الخاص.

تكافئ الفرد على ما یحصل علیه من و منظمات تعوض بعض ال :""Skillsالمهارة . 4

كما تلاحظ فإن نصیب هذا و شهادات أعلى، أو رخص أو إجازات أو دورات تدریبیة، 

  1لا یساهم إلا بقدر ضئیل في حساب حوافز العاملین.و المعیار الأخیر محدود جدا، 

  

  

  

  
                                                             

  .351، 350أحمد ماهر، المرجع السابق الذكر، ص ص  1
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  المبحث الثاني: أنواع الحوافز

  فعالیتهاو حوافز من حیث طبیعتها المطلب الأول: ال

  أولا: الحوافز من حیث طبیعتها

 الحوافز المادیة:  .1

یعني الحفز المادي تقدیم شيء مادي للفرد لحفزه نحو الارتقاء بأدائه، یكون إما على   

شكل دعم مادي أو زیادة في الأجر، أو تقدیم نسبة من الأرباح أو من المبیعات أو على 

شكل أجور إضافیة، وقد كانت المدرسة الكلاسیكیة تؤمن بأن الحوافز المادیة هي الطریقة 

قد لا تكون المسیلة المناسبة لتحفیز كل العاملین فالتحفیز المادیة و عامل الوحیدة لتحفیز ال

للعاملین في المستویات العلیا، بینما العاملین الذي و یكون مجدیا للذین لدیهم عوز مادي، 

 1الحوافز المادیة تكون على شكلین هما:و النقد، و یمتازون بالیسر المادي، لا تحفزهم المادة أ

هي عبارة عن مبلغ نقدي یقدم للعامل إما بصورته البسیطة كتقدیم مبلغ و  نقدیة:حوافز أ. 

 نقدي، أو على شكل زیادة في الأجر، أو تقدیم نسبة من الأرباح.

هي تقدیم جزء مما تنتجه للعاملین، أو تقدیم أشیاء عینیة للعاملین و  الحوافز العینیة:ب. 

 تساعدهم في أمور معیشتهم.

 ة:الحوافز المعنوی .2

العاملین في المستویات الإداریة العلیا، و الحوافز المعنویة وسیلة جیدة لتحفیز العاملین   

ذوي الأحوال المادیة المیسورة، وتكون الحوافز المعنویة إما على شكل كتب ثناء وشكر، أو 

                                                             
  .156هاني خلف الطراونة، المرجع السابق الذكر، ص  1
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له و قد تكون على شكل ترقیة، أو نقل العامل إلى مركز مهم على شكل شهادات تقدیر، و 

  أكبر، أو على شكل أوسمة أو میدالیات، أو على شكل منح العامل لقب معین.سلطات 

 المعنویة في آن واحد:الحوافز المادیة و  .3

الترقیة عادة تستحق و معنویة في آن واحد، مثل الترقیة و هناك بعض الحوافز مادیة   

ادیا زیادة في الراتب أو الأجر، فإذا اقترنت الترقیة زیادة في الأجر، أصبحت حافز م

ادة في الأجر تكون حافزا مادیا معنویا، ولذلك النقل إلى وظیفة أهم إذا اقترن ذلك بزیو 

 معنویا في آن واحد أیضا.و 

  ثانیا: الحوافز من حیث فعالیتها

  1 إلى: اتجاههاكذا و في هذا النوع ینظر إلى الحوافز من حیث جاذبیتها و   

 :" positive motivation "الحوافز الإیجابیة  .1

ق تشجیعهن للقیام وهي تلك المستخدمة في اتجاه إیجابي یحفز العمال عن طری  

  الخدمات المقدمة قصد إشباع حاجاتهم.بأعمال معینة وذلك بزیادة المزایا و 

الملائم للعمل أو البحث عن ذه الحوافز تهیئة الجو المناسب و كما یحقق استخدام ه  

رفع الكفاءة الانتاجیة وتحسین رعة الإنجاز و الوسائل التي تساعد العاملین وتشجیعهم على س

ل توفیر فرص الترقیة والتقدیر ذلك من خلاا لاتجاه إیجابي یرضي العاملین و أخذهالأداء و 

مثل: الحوافز المادیة النقدیة والثناء  الكسب المادي للأداء الجید أو بتقدیم شيء للفردو 

  ونة.الإبلاغ بالنتائج المشاركة المضموالمدح، المعرفة و 
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الاستقرار الوظیفي في كثیر من الحالات حیث تفترض وتستخدم الحوافز المادیة و   

ن ما یتوقعه الأفراد من العمل، ولكن الحوافز غیر المالیة والثناء والتقدیر الإدارة أنهما یشكلا

لحفز السلوك في لمالیة و المشاركة التي ترقى إلى مستوى الحوافز اوالحرفة والإخبار بالنتائج و 

 العاملین.و الاتجاه المرغوب نحو الأهداف بالنسبة للإدارة 

 :négative motivationالحوافز السلبیة  .2

ذلك من أجل ضمان و هي تلك الحوافز التي تستخدمها المؤسسة أو إدارة العاملین، و   

ة من العقوبات تشمل هذه الحوافز مجموعو أداء العمل في مشكله الطبیعي و الإنتاج 

  التهدیدات لمدح التغییر سلوك الفرد في الاتجاه المرغوب.و 

  من أمثلة هذا النوع نجد: التأنیب، التوبیخ، تخفیض الأجر، التنزیل الوظیفي.و   

الولاء و اعة یرعه الكثیر من المشرفین بأن العقاب أو التهدید أداة فعالة لتحقیق الطو   

حافز قویا لتقویم الفرد الوسائل، و  فید أكثر من غیره منقد یكون ممن قبل العاملین، و 

ستجابة بطریقة جیدة للتعلیمات لسلوكه، وأحیانا یكون مسببا لخوف الفرد بدرجة لا یمكن الا

  1تنمو لدیه اتجاهات غیر ملائمة نحو العمل.والمقترحات و 

  آثارهاو افز من حیث تنطبق علیهم المطلب الثاني: الحو 

  أولا: الحوافز من حیث من تنطبق علیهم

 الحوافز الفردیة: .1

كلها مرتبطة بشكل أو بآخر بمستوى أداء أو و هناك أنواع كقیر من الحوافز الفردیة   

إنجاز الفرد، إما على مستویات غیر إداریة داخل المجموعة أو المؤسسة، فالحافز مرتبط 
                                                             

- 251، ص 2003، مصر، دار الجامعة الجدیدة للنشر، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریةعبد الغفار حنفي،  1
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 بأداء الفرد مقابل أداء المجموعة أو المؤسسة، أو على المستوى الإداري، الحافز الفردي

  مرتبط بوحدة عمل المدیر نفسه.

المیزة الرئیسیة في نظام حوافز الفرد هي أن الموظفین یرون بوضوح العلاقة أو   

الرابطة بین ما یعملونه وما یحصلون علیه، هذه الطاقة غیر واضحة تماما في نظام الحوافز 

هذا النظام قد  المستند إلى المجموعة أو المؤسسة وبسبب هذه المیزة في النظام الفردي فإن

یخلق مشاكل، بسبب هذه المشاكل هو المنافسة بین الموظفین التي قد تؤدي إلى نتائج 

لا و سلبیة، مثلا مندوبو المبیعات قد لا یشاطرون بعضهم في الأفكار التي تزید المبیعات 

یحصلون على الفوائد و یكشفون عن هذه الأفكار لبعضهم البعض خوفا أن ینافسهم الآخرون 

  أشكال عدیدة منها: على

معناه أن تعطي و هذا النوع من الحوافز هو من أبسط الأنواع  حوافز على القطعة:أ. 

یأخذ مقابل و قطعة) من الملابس یومیا،  3المكافأة على القطعة، فمثلا إذا كان إنتاج الفرد (

ه، تطور هذا دینار) أجرة یومیة، فإنه إذا زاد الإنتاج تحسب له كل قطعة زیادة بنسبة راتب 5(

النظام فأصبح یكافئ الفرد على كل زیادة في الإنتاج بنسبة أعلى من نسبة راتبه أي في 

دینار على القطعة الزائدة المنتجة، أو أن یقبض على  2/1المثال السابق یأخذ أكثر من 

 القطعة إذا كان الإنتاج أقل، أو مثلا أن یقبض أجرة جدیدة على كل زیادة إنتاج بنفس السعر

 الیومي.

دولار على القطعة إذا قل  3قطع) فیأخذ  3ینتج (و دولار في الیوم،  9عامل أجرته  مثال:

 دولار. 3دولار، بل یعطي أقل من  3قطعة أو أقل، فإنه لا یعطي  25إنتاجه أي أعطي 
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معناه أن یكافئ الإنسان على الإنتاج محدد لو و  نظام حوافز یقوم على توفیر الوقت:ب. 

یسرع في هذا عادة یتم لدى العامل صاحب الخبرة فهو أقل من الوقت المحدد، و أنتجه في 

  .1یوفر الوقتو الإنتاج 

یخص نظام العمولة مندوبي البیع والتحصیل فیحصل البائع على نسبة مئویة و  العمولة:ج. 

یفضل في الغالب منح العمولة للبائع أو و من المبیعات أو الصفقات التي یحققها، 

ي المبیعات، بجوار راتبه الثابت لأن المرتب الثابت هو الذي یعنیه على المتخصص ف

 أما العمولة فتربط بمجهود البیع أو التخصص في مجال ما.و مواجهة أعباء المعیشة، 

رجل البیع یعلم و وما یمیز نظام الحوافز على أساس العمولة ارتباطه مباشرة بالأداء 

ما یعاب على هذا النظام هو وجود و أنه إذا لم ینجح في عمله لن یحصل على العمولة، 

من و لا یستطیع الفرد التحكم فیها و بعض العوامل الخارجیة التي تؤثر على مستوى المبیعات 

 2أذواق المستهلكین.و بینها التغیر التكنولوجي 

علیها ات الجدیدة عادة تطور المؤسسة، و الاقتراح الجدیدة:نظام المكافأة على الاقتراحات د. 

یكافئ الموظف والاقتراحات الجدیدة قد تقلل من التكالیف وتزید الأرباح أو تحسن علاقات 

هكذا، یجب مؤسسة لهم وعلیهم الإخلاص لها و المؤسسة بالموظفین، وتشعر الموظفین بأن ال

الاستفادة من ن هناك من یقیم هذه الاقتراحات و أن یقیم كل اقتراح وفوائده بأنصاف وأن یكو 

  اللجان التي تقترحها.

 الحوافز الجماعیة: .2

إنما تشترك مجموعة من و هناك بعض الأعمال التي لا تتطلب فردا لوحده لإنجازها،   

، لذلك الحوافز تعطى لكامل المجموعة، فكل فرد یعتمد على الآخر في لإنجازهاالأشخاص 

  تقلیل التكالیف.و ز یعطي على عوامل الربح إنجاز العمل، والحاف
                                                             

، ص 2008، عمان، دار عالم الثقافة للنشر و التوزیع، 1، طتنمیة و إدارة الموارد البشریةطاهر محمود الكلالدة،  1

120-122.  
  .318، ص 2000، الاسكندریة، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، ماتالسلوك في المنظراویة حسن محمد،  2
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هنا تتولى المجموعة ممارسة الضغوط على أي فرد من أعضائها متكامل أو غیر   

علیها أن تضغط علیه و منتج، من أجل مزید من الجهد، فهذا الفرد عائق للمجموعة 

  للتحسین.

إنتاج و من عیوبها أنه من الصعب اكتشاف أو لمس العلاقة بین إنتاج الفرد الواحد و   

ؤثران على هذه العلاقة، فالمجموعات یالجماعة ككل، وإن حجم المجموعة وتماسكها عاملان 

قد یحصل تنافس  من ناحیة أخرى أنهو الأصغر عادة أكثر تضامنا لأن فرد یراقب الآخر 

  1انا تنافس قد یؤدي إلى تدمیر المؤسسة.هذا أحیبین المجموعات، و 

  ثانیا: الحوافز من حیث آثارها

 الحوافز المباشرة: .1

الحوافز المالیة مثل المكافآت  نجد فیهالتي یشعر بها الفرد بشكل ملموس و هي او   

كذا الحوافز كالعلاج المجاني بالمؤسسة وتقدیم الخدمات الاجتماعیة و الحوافز العینیة والمنح و 

 لوحات الشرف.مثل: الأوسمة المیدالیات، و  نویةالمع

 الحوافز غیر المباشرة: .2

  من الأمثلة على ذلك لدینا:و هي الحوافز التي لا تمس العامل بصفة مباشرة   

ظروف العمل الملائمة، العلاقات التي تربط الموظف بالآخرین خصوصا المسؤولین،   

  2التكوین...الخ.

  

  

  

  
                                                             

  .125، 124طاهر محمود الكلالدة، المرجع السابق الذكر، ص ص  1
  .145، المرجع السابق الذكر، ص إدارة الموارد البشریةنور الدین حاروش،  2
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  افز الأكثر شیوعا تحت التقسیمات السابقة الذكر:الجدول التالي یبین أنواع الحو   

  تقسیمات الحوافز الأكثر شیوعا): 01الجدول رقم (

  جماعیة  فردیة  حوافز الإنتاج

حوافز 

  مادیة

  إیجابیة 

  الأجر -

  المكافأة التشجیعیة للتفوق في الأداء. - 

  لات المختلفة للعمل.دالب - 

  الاختراعاتو المكافآت عن الاقتراحات  - 

 المشاركة في الأرباح - 

الوفاء و العجز و التأمینات ضد المرض  - 

 الشیخوخةو الفصل و 

 الواجبات الغذائیة - 

 توفیر النقل - 

 عائلاتهمو العلاج المجاني للعاملین  - 

 مكافآت عند انتهاء مدة الخدمة - 

  منح دراسیة تكوینیةو بعثات  - 

  سلبیة

  الخصم من المرتب - 

  منهاالزمان من المكافآت أو جزء  - 

  الوقف عن العمل- 

  تأخیر الترقیة- 

  تخفیض الدرجة- 

  الحرمان من الامتیازات التي تمنح للعمال 

حوافز 

  معنویة

  إیجابیة

 الأوسمة.و جوائز تقدیریة  - 

 شهادات الامتیاز. - 

الشكر أمام و التشجیع - المدح-الثناء - 

 الزملاء.

 الإجازات الاستثنائیة. - 

  الترقیة. - 

 ظروف عمل ملائمة  - 

 في الإدارة الإشراك - 

 الرؤساءو علاقة طیبة بین الزملاء  - 

 ریاضیةو نشاطات اجتماعیة  - 

 فترات راحة أثناء العمل - 

 توفیر وسائل الأمن - 

  قیادة عالیة ذات كفاءة - 

  سلبیة

 التوبیخو توجیه الإنذار  

 التهدید بالعقاب أو الطردو التأدیب  

 النقل إلى عمل أقل أو مكان عمل صعب 

  المهملین في القائمة السوداء نشر أسماء 

الحرمان من النشاطات الاجتماعیة أو  

 الریاضیة

 توجیه الانذارو التهدید بالعقاب  

  التحویل للتحقیق 

  .146، 145، المرجع السابق الذكر، ص ص إدارة الموارد البشریةنور الدین حاروش، المصدر: 
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  المبحث الثالث: مراحل تصمیم نظام الحوافز

لأول مرة للحوافز، فإننا نقدم لك دلیلا عملیا تصمم نظاما جدیدا، و إذا أردت أن   

علیك أن تضیف أو أن تعدل على هذه الخطوات بالشكل و للخطوات التي یجب أن تمر بها 

الذي تراه مناسبا لك، كما علیك أن تعلم أن هذا الدلیل یمكن استخدامه أیضا في تعدیل 

تظهر مراحل تصمیم نظام الحوافز ، و 1افیةكالأنظمة التي تعمل بها، إن شعرت أنها غیر 

  ).01في شكل (

  افز): خطوات تصمیم نظام الحو 01( الشكل رقم

  

  

  .368، المرجع السابق الذكر، ص إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، المصدر: 

  دراسة مكونات الأداءو المطلب الأول: تحدید هدف نظام التحفیز 

  أولا: تحدید هدف نظام التحفیز

على من یقوم بوضع نظام المنظمات إلى أهداف عامة واستراتیجیات محددة، و تسعى 

قد یكون في شكل هدف لهذا النظام، و التحفیز أن یدرس هذا جیدا، ویحاول بعد ذلك ترجمته 

هدف النظام هو تعظیم الأرباح أو رفع المبیعات، أو قد یكون من أجل تخفیض التكالیف، 

غیرها كمیات المنتجة أو تحسین الجدوة و أو للزیادة من ال أو كفرض تشجیع الأفكار الجدیدة

  من الأهداف.

                                                             
  .368، مرجع سابق الذكر، ص إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1

تحدید هدف 

 النظام

وضع إجراءات 

 النظام

 دراسة الأداء تحدید المیزانیة
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لتحقیق هذا الهدف العام، سواء المنظمة أو لنظام التحفیز فإنه یجب تقسیم إلى و   

  أقسام.و أهداف جزئیة بحسب وحدات التنظیم من أنشطة، قطاعات، إداراته، مصانع، فروع 

قد و  ر أن یكون هناك أهداف خاصة بها،فالاختلاف الكائن بین هذه الوحدات یبر   

كذلك یق الهدف العام لنظام التحفیز، و لكن تنعكس كلها لتحقتكون مختلفة في طبیعتها، و 

 یوجد نظام فإنه نظام التحفیز الشامل یمكن أن یتضمن عدة أنظمة فرعیة بداخله، فمثلا

ى النظام أن یغطي ا فعلغیرهجزئي لموظفي البیع وآخر خاص بالإدارة العلیا وآخر للمنفذین و 

  كل الوحدات بقدر الإمكان.كل المستویات و 

ورة التسلسل من أعلى إلى أسفل، تقسیم الهدف العام إلى أهداف جزئیة یعني ضر و   

الأقسام وصولا إلى الإدارات العامة إلى الإدارات و  ذلك داخل وحدة تنظیمیة انتقالا منو 

 مراعاة مبدأ مشاركة العاملین بمختلفالمساهمة الفردیة لكل شخص في تحقیقها، مع 

  1تصمیمها.مستویاتهم التنظیمیة في وضعها و 

  ثانیا: دراسة مكونات الأداء

دید طریقة توصیف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحتسعى هذه الخطوة إلى تحدید و   

اطات العمل، والجوانب سلیمة عن نشقیاس الأداء الفعلي، وذلك بهدف تكوین فكرة واضحة و 

معرفة وانب الثابتة والمتغیرة فیها، و الجالثابتة والمتغیرة فیها، ومعرفة نشاطات العمل، و 

رد عامل، حتى ینسق مع النشاطات المواصفات المطلوبة في كل فات فیما بینها و العلاق

                                                             
، دراسة حالة الشركة الوطنیة للهندسة المدنیة و البناء، التحفیز و دوره في تفعیل أداء الأفراد في المنظمةة مقدود، وهیب 1

مذكرة لنیل درجة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، فرع تسییر المنظمات، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

  .100، ص 2007-2008
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د كیفیة القیاس الفعلي للأداء، عموما یستعدي تحدید كیفیة القیاس الفعلي للأداء، و علیه تحدیو 

  1 توصیف الإداء المطلوب ما یلي:و یستدعي تحدید  عموماو 

مفهومة أن تكون الوظیفة محددة، واضحة، و نقصد  وجود وظائف ذات تصمیم سلیم: .1

 المعالم، فلا المهام أكثر ولا أقل مما یجب.

توافق عدد فلا الأعداد أكثر ولا هي أقل إذا یجب أن ی وجود عدد سلیم للعاملین: .2

د وقت استخدام الحوافز الفردیة تحدیوالمهام الموكلة إلیهم، و العاملین مع الوظائف 

ق أن یكون حمتكاملة، فیالعاملین یؤدون وظائف متتابعة و  الجماعیة، فمثلا إذا كانو 

 النظام جماعیا.

ظروف العمل التي تسهل  یأخذ المصمم بعین الاعتبار وجود ظروف عمل ملائمة: .3

 غیرها.ت، الإضاءة، الحرارة، التهویة و اذلك من حیث التجهیزات، الأدو الإداء، و 

یتفقد مصمم النظام إمكانیة سیطرة الفرد على  وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل: .4

العمل، إذ لا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس له أي سیطرة علیه، أو أن ظروف 

معدلات أداء أو  یفضل التعبیر عن الأداء في شكلتتدخل لتحدید شكل نواتج العمل، و 

هي قد تأخذ شكل كمیة العمل مثل عدد الوحدات المنتجة أو عدد مؤشرات إنجاز، و 

ذلك من خلال فترة زمنیة معینة، قد اجعتها أو المبالغ ثم تحصیلها، و الفواتیر التي تم مر 

مل بتحدید عدد الوحدات یمكن أن تأخذ شكل جودة العشهر وغیرها، و تكون ساعة یوم، 

 الترتیب.كما یمكن أن یأخذ شكل التدریج و  السلیمة مثلا،المعیبة و 

كیف یتم القیاس الفعلي للأداء ویتحدد ذلك بوضع  ویتم من خلال هذه الخطوة تحدید

سجلات یتم فیها معدلات الأداء الزمنیة بالشكل المطلوب، ثم یتحدد فیها أماكن نماذج و 

سلیم للأداء بهذا یعتبر القیاس الو الأسبوعي أو الشهري أو السنوي، للتسجیل الیومي أو 

 الثبات.الفعلي ضمان للصدق و 
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  وضع إجراءات النظامو المطلب الثاني: تحدید میزانیة الحوافز 

  أولا: تحدید میزانیة الحوافز

وافز لكي یتفق على هذا یقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحو   

  1میزانیة الحوافز البنود التالیة:یجب أن یغطي الموجود في النظام، و 

تضمن بنواد هي تلبیة العظمى لمیزانیة الحوافز، و هو یمثل الغاو  الجوائز:قیمة الحوافز و 

  غیرها.جزئیة مثل المكافآت والعلاوات والرحلات والهدایا و 

تعدیله والاحتفاظ بسجلاته بنودا مثل تكالیف تصمیم النظام و هو تغطي و  التكالیف الإداریة:

  تدریب المدیرین على النظام.جتماعاته و وا

لتعریفیة، والملصقات الدعائیة هي تغطي بنودا مثل النشرات الكتیبات او  تكالیف الترویج:

  الحفلات (متضمنة بنودا أخرى خاصة بها).والمراسلات وخطابات الشطر و 

  لكن كیف یتم تحدید حجم میزانیة الحوافز؟و 

ذلك بالنظر إلى حجم الحوافز و زانیات الحوافز، یمكن التفریق هنا بلین نوعین من می

  ذاتها:

 میزانیة ثابتة: .1

ملیون  3معروف مسبقا كأن تقول إن میزانیة الحوافز هي وفیها یتحدد مبلغ ثابت و   

یة الأجور، هي تتحدد وفقا للخبرة السابقة المنظمة وحجم میزانجنیه خلال العام القادم، و 

  لزیادة الإنتاج. أهمیة الحوافزومدى كفایة الأجور و 
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حیث أن و یمكن تحدید هذه المیزانیة الثابتة باعتبارها نسبة ثابتة من میزانیة الأجور و   

هذا الرقم الأخیر لا یتغیر كثیرا من أنواع مختلفة من التصرف فإن رقم الحوافز یمكن 

ة الثابتة كانت النسبو ملیون جنیه،  4تحدیده، فإذا كانت میزانیة الأجور في السنة القادمة هي 

× ملیون  4ملیون جنیه (أي  6فإن میزانیة الحوافز تساوي  %150المتفق علیها هي 

150%.(  

 میزانیة مرنة: .2

لأرباح أو ذلك حسب أرقام اغیر محددة سلفا و عني أن تكون المیزانیة متغیرة، و یو   

ر، كأن على هذا فإن میزانیة الحوافز تمثل نسبة مئویة من شيء یتغیالمبیعات أو الإنتاج و 

  من المبیعات. %8من الأرباح، أو  %5تكون مثلا 

تتمیز هذه الطریقة بأنها لا تفرض أي قیود مسبقة على الإدارة، حیث إنها لا تتعهد و   

أن دد إلا في ظل ما یتحقق من أداء ونواتج و ذلك لأن مبلغ الحوافز لا یتحو بدفع مبلغ معین، 

  بالتالي فالنظام یمول نفسه بنفسه.هي التي تمول میزانیة الحوافز و  هذه النواتج

  ثانیا: وضع إجراءات النظام

یل هي تعني بتسجإجراءات متسلسلة، و و شكل خطوات  هنا یتم ترجمة النظام فيو   

أنواع الحوافز والجوائز وتوقیت المشاركین فیه و أدوار الأداء، وحساباته ونماذجه واجتماعاته و 

  1فیما یلي شرح لأهم الإجراءات:حوافز، و تقدیم ال

 تحدید الأدوار:  .1

تسجیل أنواع الأداء المتمیز رئیس في ملاحظة سلوك مرؤوسیه، و  هنا یتم تحدید دور كلو 

رفع تقاریر إلى جهات محددة تخدام نماذج محددة لهذا الغرض، و اسو  الذي یستحق الحافز،
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إقرار أو أو الرؤساء المباشرین) لاعتماد و (مثل مدیر نظام الحوافز أو مدیر الموارد البشریة 

  الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقدیم الحوافز إلى أفراد معینة.

مدیر إدارة على، ومدیر نظام الحوافز، و تتضمن هذه الخطوة تحدید أدوار الرؤساء الأو   

 ذلك من حیث الاعتماد أو الموافقة أو التعدیل أو المنافسة.و لموارد البشریة ا

 الاجتماعات: .2

الحوافز، أو بین  قد یحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، أو قسم  

 دوریة الانعقاد.و یحتاج الأمر إلى تحدید من المجتمعین و غیره من المدیرین مدیر الحوافز و 

 الحوافز:توقیت تقدیم  .3

طى بعد الأداء هل هي شهریة أو ربع سنویة أم نصف سنویة أم سنویة؟ أم أنها تع  

 دخول المدرسي؟سبات معینة مثل الأعیاد و هل تقدم في مناالمتمیز مباشرة؟ و 

 نوع الحوافز: .4

هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء، كما یجب أن یكون هناك مرونة   

 القاعدة العامة تشیر إلى ضرورة تنوع الحوافز.على احتیاج من یتلقاها، و الحافز في تفصیل 

 النماذج: .5

تقدیم حوافز داء الفعلي ونماذج اقتراح صرف و تسجیل الأوتشمل سجلات قیاس و   

  معینة.
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أن تأخذ في الحسبان عند تصمیم  من شروط نظام الحوافز: یجب على إدارة المنظمةو  -

  1النظام الجید للحوافز:تنفیذ أنظمة الحوافز شروط و 

فهوما وذلك في بنوده وصیاغته مأن یكون النظام مختصرا وواضحا و یعني هذا و  البساطة:

  حساباته.و 

یقصد به أن یكون أنواع السلوك الذي سیتم تحفیزها مشروحة فلا یلغي أن نقول و  التحدید:

فیجب أن یكون هذا أكثر أن "ینتج أكثر" أو یؤدي إلى تخفیض التكالیف "أو تقلیل الحوادث" 

  وضوحا من خلال شرح تفصیلي لما هو متوقع من أنواع مختلفة عن التصرف.

إن مشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز یمكن أن یزید من اقتناعهم به،  المشاركة:

  المحافظة علیه.و تحمسهم له و 

الظروف المحیطة  ا و د على الأعمال التي یقومون بهتعني سیطرة كاملة من الأفراو  السیطرة:

  ذلك حتى یمكن حسابهم على ما یقدمون به.وارد التي یستخدمونها و والم

عدم جموح لكي یزید من ثقة العاملین فیه و  یجب أن یكون نظام الحوافز معلنا،العلانیة: 

  التوقعات بالنسبة للحوافز.

لكن إذا و لا یجب تعدیل النظام من فترة لأخرى حتى یتفهمه العاملون،  المرونة:الاستقرار و 

  نوع الإنتاج مثلا) وجب أن یتم تعییره.و وسائل الإنتاج دعي الأمر (التغییر نظام العمل و است

تؤدي إلى الحصول على  لا بد أن یشعر الأفراد بأن مجهوداتهم ربط الحافز بالأداء:

  مفهومة.الحوافز، وأن تكون هذه العلاقة واضحة و 
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  المبحث الرابع: النظریات المفسرة للحوافز

یسعون یقا بالحاجات التي تحث الأفراد و أسالیبه ترتبط ارتباطا وثإن وسائل التحفیز و   

ل تاریخ على طو  لذلك فإن هناك عددا من النظریات التي قدمت لهذه الجوانب لإشباعها

من بین هذه یوم في تسییر الموارد البشریة، و منها ما یستعمل إلى الالفكر الإداري، و 

  النظریات ما یلي:

  نظریة العلاقات الإنسانیةالأول: النظریة الكلاسیكیة و المطلب 

  أولا: النظریة الكلاسیكیة

أطلق علیها مصطلح الإدارة و  1911من أهم مؤسسي النظریة "فریدریك تایلور" سنة   

ءة العامل وتزید من تصمیم طرق العمل بصورة تزید من كفاو العلمیة قام من خلالها بدراسة 

  تقوم هذه النظریة على الافتراضات التالیة:إنتاجیته، و 

 لیست مشكلة العامل. ة عدم الكفاءة هي مشكلة الإدارة إن مشكل 

 لإداریة عنهم ویصیحون سرعة فتستغني اللعمال انطباع زائف في أنهم أدوا العمل ب

 بالتالي فإن إطالة مدة الإنجاز یعني ضمان عمل لمدة أطول.عاطلین، و 

 .للعمال میل طبیعي للعمل بأثل من طاقاتهم 

 تدریبهم على أكثر الوسائل لأفراد المناسبین للعمل المعین و من مسؤولیة الإداریة توفیر ا

 كفاءة لأداء عملهم.

  الموظفین مباشرة بنظام الأجور أو بحافز فوري أو نظام الأجر بالقطعة.یجب ربط أداء 

  هم عن طریق نظام الأجر أي أن تایلور اعتقد أن كفاءة الموظفین سترتفع إذا ما تم تحفیز

 بتصمیم العمل بصورة تتیح الاستفادة من الطریقة الوحیدة المثلى.بالقطعة و 
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 یة أهملت الجانب الإنساني في العملیةبناء على ما سبق یتبین لنا أن هذه النظر   

كأنه لا یختلف عن أي عنصر تنظر إلى الفرد و الإداریة فهي تساوي بین البشر والآلات و 

  1الإدارة.رى، المال، الأرض، الید العامة و من عناصر الإنتاج الأخ

  ثانیا: نظریة العلاقات الإنسانیة

هو محور العملیة الإداریة، ج و العنصر الأهم في عناصر الإنتاالعنصر الإنسان هو   

  2هذا ما نادت به نظریة العلاقات الإنسانیة حیث ركزت على ما یلي:

 أهمیة العامل الإنساني في المنشأة.  .أ 

و عمل یحفزهم على الأداء الجید خلق جیق بین جهود الأفراد المختلفین و التنس  .ب 

 التعاون المستمر في سبیل الحصول على نتائج أفضل.و 

 أنماط العلاقات بینیب السلوك الإنساني في التنظیم و على أسال ضرورة التعرف  .ج 

 تأثیر تلك العلاقات على الإنتاجیة.الأفراد على اختلاف مستویاتهم و 

تحقیق أهداف قیق أهداف العاملین الاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة و السعي إلى تح  .د 

على طبیعة العلاقة بین یعتمد تحقیق تلك الأهداف زیادة الإنتاج والربح، و  الإدارة في

 العاملین.الإدارة و 

  لماسلو:  نظریة تدرج الحاجات. 1

بمدخل العلاقات الانسانیة، فقدم نظریة لتدرج الحاجات سنة  "ماسلو"تأثر ابراهام 

مجمعة محددة من الحاجات، وقد اعتقد  ، فالإنسان لدیه رغبات طبیعیة لإشباع1940

   أن هذه الحاجات ترتب تدریجیا حسب أهمیتها.  "ماسلو"
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   1وفیما یلي عرض لهذه الحاجات:

الاساسیة في التدرج الهرمي وتتضمن هذه الحاجات، هي الحاجات و  :الفیزیولوجیةالحاجات 

الحاجة إلى الطعام والشراب والحاجة إلى المسكن، والحاجة إلى النوم تلي هذه الحاجات 

  الحاجة إلى

التي تبعث على توفیر الاشباع لحاجات الأمن شیاء ومن الأ :والأمان الأمن الحاجة إلى 

  والأمان، توفیر المسكن المناسب والملبس المناسب، وتخفیف شعور الفرد بالقلق والتوتر.

في أساسها حاجة اجتماعیة ومن أمثلتها الحاجة إلى مشاعر هي و  :إلى الانتماءالحاجات 

علاقات مع الآخرین، كذلك الحاجة إلى قبول الجماعة للفرد، أما الود والصداقة، وإقامة 

  المستوى الرابع فیمثل

وهي رغبة الفرد في شغل مركز اجتماعي، واحترام الآخرین له  التقدیر:و الاحترام  ة إلىحاجال

  وإحساسه في الثقة في نفسه وحصوله على السلطة والقوة.

في  ومهاراتهلتحقیق ذاته، واستخدام قدراته  دتتضمن محاولة الفر هي و  حاجات تحقیق الذات:

   تحقیق إنجاز عالي.

بالرغم من عدم تقدیم نظریة ماسلو مفاهیم معقدة، بل تناولت مفاهیم تقوم  تقییم النظریة: 

على الحس الفطري البسیط، إلا أنها كانت أولى نظریات الدافعیة، وهي من أكثر النظریات 

   2تعرضت لعدید من الانتقادات نذكر منها:دارة، كما شیوعا في مجال الإ

                                                             
 . 111- 109، ص 1999، الاسكندریة: الدار الجامعیة  السلوك في المنظماتراویة حسن،  - 1
، 2003، عمان: دار الصفاء للنشر والتوزیع، 1، طإدارة الموارد البشریة تخصص نظم المعلوماتعلي محمد رباعیة،  - 2
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لا یوجد دائما خمس مستویات للحاجات، وذهب الكثیر إلى اعتماد تقسیمات أخرى، وأحیانا 

یمر البعض على المزید من الإشباع لحاجة معینة بالرغم من إتباعها، ولا ینتقلون إلى إتباع 

  الحاجة الأعلى منها.

ا مع نموذج "ماسلو" حیث أنه مصمم على أساس لا یتفق نموذج تدرج الحاجات دائم  

  إنساني طبیعي غیر مریض مرض نفسي.

ویعاب على هذه النظریة أیضا أن هذه المستویات والانتقال بینها تتطلب وقتا طویلا   

والإنسان عمر جد قصیر لذا الغالبیة تقتصر إلى الوصول إلى المدرجات الدنیا في هذه 

  السلم.

  ): یمثل هرم ماسلو02الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

 اللبناني،  المنهل دار بیروت، ،1ط ،ممارساتو  اتجاهات البشریة الموارد إدارة بربر، : كاملالمصدر

  .158 ص ،2008

  الحاجات الفیسیولوجیة 

 الطعام، و الشراب، الملبس، و الراحة

  تقدیر 
 الذات

  حاجات التقدیر 

  احترام و تقدیر الذات

  الحاجات الاجتماعیة

 الحب و التفاعل مع الآخرین

  حاجات الأمان

  المادیة و المعنویة و الصحیة
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  نظریة العاملین لهیزربرج:. 2

  تقول هذه النظریة بأن هناك مجموعتان من العوامل:  

  1هي التي یسمیها هیرزبرج العوامل الأساسیة تشمل:و  المجموعة الأولى:

 عدم التهدید بالفصل.الشعور باستمراریة العمل و  بمعنىالاستقرار الوظیفي  -

 عدالة نظم المؤسسة. -

مكان العمل المنزلة المناسبة وهي تشمل المركز الوظیفي والسلطات وساعات العمل و  -

 المحترم مثل المكتب المناسب.

جمیع ما یتقاضاه العامل من أجر وممیزات تشمل الدخل المادي الكافي والمیزات و  -

 غیر ذلك.جازات ووسیلة مواصلات و مثل: العلاج والإ

 العلاقات الاجتماعیة الجیدة في العمل. -

توفر المناسبة من حیث وسائل الأمان و  هي تعني ظروف العملظروف العمل و  -

 .للعاملین الخدمات الأساسیةو أدوات العمل 

بل إن نقصها یعتبر عامل تثبیط  حسب هذه النظریة فإن هذه العوامل لیست محفزات -

أي أنها لیس محفزا، فإن توفیرها یجعل العامل راضیا و بالعكس ومصدر إحباط و 

 لكنها وحدها غیر كافیة للتحفیز.أشیاء لابد من تلبیتها و 

  تشملیسمیها هیزبرج مجموعة الحوافز و هي التي  المجموعة الثانیة:

 قدراته.العامل و عمل الذي یرضى اهتمامات العمل المثیر أي ال 

  الزملاء.التقدیر أي التقدیر من الرؤساء و 

 التطور وزیادة الدخل.مو أي الشعور بوجود فرص الترقي و فرص الن 

  تجاوز الأداء المطلوب كما أو كیفا.الانجازات وهي وجود مجال لتحقیق انجازات و 
                                                             

، عمان: عالم الكتب الحدیثة للنشر 1، طأساسیات الإدارة المبادئ والتطبیقات الحدیثةنعیم إبراهیم الظاهر،  - 1
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الأولى محفزة حسب هذه النظریة بمعنى أن المجموعة هذه العوامل هي التي تعتبر   

لكن نقصها یؤدي إلى عدم الرضا عن العمل أما امل الصحیة) لا تؤدي إلى تحفیز و (العو 

 "إي آرجي"لأن هذه النظریة تتفق بشكل ما مع نظریة فیز فیأتي من المجموعة الثانیة و التح

تتفق مع "ماسلو" في أن الاحتیاجات جات قد یتم تلبیتها في آن واحد و في أن الاحتیا

  بد من تلبیتها الأساسیة لا

  إن اختلف التقسیم. بین مفردات النظریات المختلفة و  أولا: كما تلاحظ فهناك تشابه 

جالا هذه النظریة توضح أهمیة تصمیم العمل بحیث یكون ممتعا للعاملین فیعطیهم م

  تحقیق الإنجازات تصمیم العمل.الإبداع واتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة، و 

  العوامل الأساسیة لهیزبرجو ) مجموعة الحوافز 03(رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 الكتب عالم عمان، ،1ط الحدیثة، والتطبیقات المبادئ الإدارة أساسیات الظاهر، إبراهیم نعیم: المصدر

  .188 ص ،2009 والتوزیع، للنشر الحدیثة

 عوامل تحفیز

 العمل المثیر

 التقدیر

 تحول المسؤولیات

 فرص النمو

 تحقیق إنجازات

 موظف راض  و محفز

 عوامل أساسیة

 الدخل المادي

 الاستقرار الوظیفي

 المنزلة

 العلاقات الاجتماعیة

 ظروف العمل

 نظم المؤسسة 

موظف راض و لكنھ غیر  موظف غیر راض

 محفز

 الإشراف و الذاتیة
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  كلیلاند:نظریة الحاجة للإنجاز لما. 3

هذا الباحث الأمریكي بعدة دراسات في دافع الإنجاز، حیث قدم العدید من قام   

  المحاضرات لمجموعات من أصحاب الأعمال بغرض إثارة حاجة الإنجاز فیهم.

% من المجتمع الأمریكي المدروس، 10ونتیجة لأعماله في هذا الموضوع فقد وجد أن   

امتلاكه، وقد توصل إلى أن حاجة یتمتع بحافز الإنجاز بالرغم من ادعاء معظم الناس ب

الإنجاز تتكون من عدة عوامل بما فیها نشأة الفرد منذ طفولته، وخبراته المهنیة ونوع 

  المؤسسة التي یعمل فیها.

وقد توصل في دراساته الكمیة التي قام بها ماكلیلاند وأعوانه إلى أن ذوي الإنجازات العالیة 

  1یتصفون بالخصائص والصفات التالیة: 

ؤولیة الشخصیة في تحیل المیل إلى الوضعیات والمواقف التي یتملكونه فیها من المس -

 یجاد الحلو لها.إ المشاكل و 

 المیل المخاطر المتوسطة ولا إلى العلیا منها أو المنخفضة. -

 الرغبة في التغذیة العادیة لإنجازاتهم ومراقبتها لكونوا على علم بمستوى إنجازهم. -

على تنمیة دوافع الإنجاز لدى الأفراد واقتراح لتحقیق ذلك أربع خطوات خذ ماكلیلاند یعمل أو 

  هي:

  العمل على الحصول على التغذیة العكسیة وذلك من أجل متابعة وتعزیز نجاح القوة

 والارتفاع نحو الأحسن.

 .اختیار الفرد للأشخاص الذین عرفوا بإنجازاتهم ومحاولة الاقتداء بها 

                                                             
ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي (دراسة نظریة وتطبیقیة)، الجزائر: دیوان المطبوعات  - 1

  .82، 81 ، ص ص2003الجامعیة، 
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  انطباعه عن نفسه من خلال تصور یضع فیه نفسه أن یسعى الفرد إلى تعدیل

 مكان شخص آخر بحاجة للنجاح.

 ن یتحدث مع نفسه بصورة إیجابیة.أیحاول التحكم في أحلام الیقظة و  نأ  

  المطلب الثاني: نظریة الاتجاهات الحدیثة

 :1964نظریة التوقع /فروم  .1

سلوك الفرد یسبقه  قدم فكتور فروم نظریته في الدافعیة التي تقوم على اعتبار أن  

  مفاضلة بین عدة بدائل.

درجة توقع الفرد لتحقیق بین قوة الجذب و محصلة التفاعل و یرى فروم أن الدافع هو   

  هذه العوائد لنتیجة الأداء، حیث یعتبر التوقع تقدیر الفرد لاحتمال تحقیق المنفعة.

عمل ما یعتمد على  بمعنى آخر تغیر قوة الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجازو   

  هذا التوقع الأول في نظریة فروم.و مدى توقعه في النجاح بالوصول إلى ذلك الإنجاز 

  أضاف فروم بأنه إذا حقق الفرد إنجازه فهل سیكافأ على هذا الإنجاز أم لا؟و   

  هذا التوقع الثاني عند فروم.و   

  1على هذا النحو یتبین نوعان من التوقع هما:و   

 هو قناعة الفرد بأن القیام بسلوك معین سیؤدي إلى نتیجة معینة.و  التوقع الأول: .1

هو ترقب الفرد للنتائج المتوقعة لسلوكه، أهمیة نظریة التوقع في و  التوقع الثاني: .2

 الإدارة:

                                                             
،ص 2000، عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع، 1، طالادارة علم وتطبیقمحمد رسلان الجیوسي وجمیلة جاد االله،  - 1
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  تعود أهمیة هذه النظریة للسببین التالیین:  

 معرفة الحاجة التي ترغب الأفراد في إشباعها. .1

إشباع الحاجات و توضیح سبل اتمام العمل و ر العاقل محاولة الإدارة لتسهیل مسا .2

 الفردیة.

 1969ینر) كعزیز (ستنظریة ال .2

 اعتمدت هذه النظریة على العوامل البیئیة الخارجیة التي تحدد السلوك الإنساني،  

  هو "أثر التعزیز على الاستجابة".ى مبدأ من مبادئ علم النفس ألا و بالاعتماد علو 

هذا  یعتمد على ما یتعرض له الموظف من میزات كما أن نتائجالسلوك التنظیمي و   

  سلوكیات مستقبلة متكررة.السلوك تعتمد علیها نتائج و 

كي مما یؤدي هذه المثیرات تتمثل في الحوافز الإیجابیة التي ینتج عنها استقرار سلو و 

العكس أیضا حیث إذا كانت الحوافز غیر سلیمة فإنها تهبط من الروح إلى تكرار السلوك، و 

أكدت نظریة تعزیز السلوك أن نتائج عدم تكرار لذلك السلوك، هذا و تؤدي إلى و المعنویة 

تؤدي إلى صرفات فإذا كانت النتائج مشجعة و السلوك یتوقف علیها ممارسة تكرار الت

یمكن ضمان بقائه  بالتاليهذا السلوك، و سیحدث هذا تأكیدا لالحصول على المكافأة ف

تیجة هي الإحباط وعدم لكن إذا لم تصل نتائج السلوك إلى تحقیق المكافأة فالنواستمراریته و 

  بالتالي عدم تكرار هذا السلوك.التشجیع و 

ي إلى تزید نتائج الأعمال التي تتم مكافأتها إیجابیا من قوة التحفیز، بمعنى أنها تؤدو   

العكس صحیح إذا ما تمت الي إلى زیادة احتمالات السلوك و بالتالاستجابات و  زیادة معدلات

  المكافأة بشكل سلبي.
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بالإشباع في حاجاته  یمیل الفرد عادة في حیاته إلى تكرار السلوك الذي یعود إلیهو   

ر السلوك الذي لا یحقق هو ما یعرف بالسلوك الهادف كما أنه لا یمیل إلى تكرارغباته، و و 

  1هو ما یعرف بالسلوك المحبط.الإشباع و 

 . 1968نظریة تصمیم الأهداف (أدوین لوك)  .3

حیث یرى لوك في هذه النظریة أن الموظفین لدیهم أهداف أكیدة یضعونها لأنفسهم   

  2معتمدا على الفرضیات التالیة:

 أن الأهداف الصعبة تعود إلى أداء عال أكثر من الأقل صعوبة. -

 د إلى أداء عال أكثر مما تعود إلیها أهداف عامة.الأهداف المحددة تقو  -

 أن المشاركة تزید من الولاء. -

 أن المشاركة في وضع الأهداف یعتبر أكثر فاعلیة. -

  كیفیة تصمیم الأهداف تكون كما یلي:و   

 هي المعاییر للأداء.أهداف مهمة: و  -

 هي ما یعمل من أجل تحقیقه.أهداف ومزایا: و  -

 الهدف شعوریا. قبول الهدف: درجته أن یكون -

 الولاء للهدف: یعني كمیة الجهد المبذول لتحقیق الهدف. -

 الحافز: یعني المخرجات ذات الخاصیة الإیجابیة أو السلبیة. -
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  . نظریة ویلیام أوشي:4

حللها ثم قاد بدارسة تأثیرها على القیم الثقافیة والیابانیة و  Zعرض أوشي في كتابه نظریة 

من خلال هذا التحلیل استنتج خصائص تسییر المؤسسات الیابان، و التسییر في الإدارة و 

  1أهمها:ة في المؤسسة الیابانیة و الإدار 

هي عند توظیف الفرد في المؤسسة فإنه یبقى فیها حتى سن وظیفة مدى الحیاة: و  -

 التقاعد.

طرق تقییم الترقیة: نجد في المؤسسات الیابانیة، الترقیة تكون بعد مضي عشر  -

 سنوات.

خاذ القرارات: إن التسییر الیاباني یعطي فرصة لإشراك العمال في اتخاذ القرارات ات -

 داخل المؤسسة.

التكفل الكلي بالفرد: نظرا لأن المؤسسة الیابانیة تشكل في بعض الأحیان هیكلا  -

العلاقات بین املا یتعارض مع رئیسه المباشر، و متسلطا، فإنه لا نجد عو صارما 

على  Zالإضافة إلى ذلك نجد ولیام أوشي اعتمد في تطبیق الأفراد تكون ودیة، ب

 2هي: مراحل و 

 .Zمفهوم المؤسسة من نوع  .أ 

 دراسة فلسفة المؤسسة.  .ب 

 تعریف وتحدید الفلسفة التي تبحث عنها المؤسسة.  .ج 

 تطویر تقنیات الاتصال.  .د 

  اختیار النظام.  .ه 

                                                             
1 J. Desaintes, management the resources human labor brussels, 1985, p 174. 
2  W. ouchi, theory Z, do face the challenge Japanese, inter Ed, Paris, 1982, p 107. 
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المرتكزات التي استندت  لمجموعة من النظریات نحاول أن نقف على أهم يبعد عرض  

في هذا الصدد نشیر إلى أن جل هذه النظریات إن لم نقل كلها ركزت على أهمیة إلیها، و 

من ثم حاولت تفسیر سلوك الحوافز في دفع الفرد إلى العمل بغیة تحقیق أهداف المؤسسة و 

ل أقصى ما البحث في كل الوسائل التي یمكن أن تستثیر سلوك الأفراد وتدفعهم إلى بذالفرد و 

  یملكون من طاقة لإنجاز المطلوب منهم إنجازه.

لعمل بغیة تحقیق أهداف لم نقل كلها ركزت على أهمیة الحوافز في دفع الفرد إلى ا  

البحث في كل الوسائل التي یمكن أن تستثیر المؤسسة ومن ثم حاولت تفسیر سلوك الفرد و 

  اقة لإنجاز المطلوب منهم إنجازه.سلوك الأفراد وتدفعهم إلى بذل أقصى ما یملكون من ط
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  الفصل: خلاصة

ل عنها ن الحوافز، أصبحت تمثل ضرورة لا بدیأمن خلال هذا الفصل اتضح لنا 

حیث أنها توفر جو عمل وتشبع رغبات الفراد التي یسعون إلى لكل من العامل والمنظمة، 

  اشباعها عن طریق العمل.

  ساسیین هما:أكما أن الحوافز لا تحقق الفعالیة المتوقعة إلا إذا توفر شرطین 

 رغبة الفرد في الحصول على حافز. -

 ارتباط الحافز بالأداء. -

رد عن العمل والمساهمة في تحسین وعندما یتحقق هذین الشرطین یتحقق لدینا رضا الف

املین مما ینعكس ایجابا على ن الحافز اسلوب معین یهدف إلى زیادة قدرات العوأدائه. أ

هداف نهایة إلى تحقیق أهداف المنشاة وأالكفایة الانتاجیة لهم كما ونوعا، ومما یؤدي في ال

  فیها، فقد تكون لدى الفرد العامل قدرة على العمل لكنه تنقصه الرغبة في أدائه. العاملین

 

 

 

 

 

 

 

 

  



  

  الثانيالفصل 
  

  

  

  

  

  :مفهوم الأداء الوظیفيالمبحث الأول  

  :تقییم الأداء الوظیفيالمبحث الثاني  

  :دور دینامیكیة التحفیز في تحسین الأداءالمبحث الثالث  

  

  

  

  

  

  

علاقة التحفیز بتحسین 

  الأداء
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  :تمهید

وضع و المادیة و إن نجاح المؤسسة لا یتم إلا باستغلال الجید لمواردها البشریة 

لعل أول هذه و المخطط السلیمة التي یجب أن یسیر علیها التنظیم لتحقیق أهداف المسطرة، 

من هنا بدأ و الأهداف رفع مستویات الأداء الوظیفي للحصول على الكفایة الإنتاجیة، 

العلمیة التي و الاهتمام بأداء العمال داخل المؤسسات في محاولة لإیجاد الطرق المنهجیة 

ل الاهتمام بالعامل أو بالأجرة لتوفیر الجو التنظیمي اللائق لتحسین الأداء  الوظیفي، تكف

المؤشر الذي و هو یمثل أداء العاملین في أیة مؤسسة كانت تسعى إلى تحقیق المؤسسات، و 

یعد موضوع الأداء و یستدل من خلاله على نجاح المؤسسات أو فشلها في تحقیقها لأهدافها، 

علیه سنتطرق في و السلوك الإداري و الأساسیة في علم الإدارة و من الموضوعات الرئیسیة بل 

مؤشراته و معاییر الأداء الوظیفي و عناصر و العوامل المحددة له و فصلنا هذا إلى مفهوم الأداء 

ضافة إلى طرف تقییمه بالإو معاییره  مراحله و كذا إلى مفهوم تقییم الأداء و وطرق قیاسه 

دور دینامیكیة التحفیز في تحسین الأداء من و مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء، و الفوائد 

  أثره في الارتقاء بأداء المنظمة.و التحفیز الإیجابي و دوافع العمل و خلال الحافز في العمل 
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  المبحث الأول: مفهوم الأداء الوظیفي

  محدداتهو  المطلب الأول: تعریف الأداء الوظیفي

  أولا: تعریف الأداء الوظیفي

الممارسین حول تعریف الأداء فقد عرفه "قاموس و لیس ثمة اتفاق بین الباحثین   

إتمام و أكسفورد" بأنه "تنفیذ الشيء المطلوب" كما أن هناك من یعرفه بأنه "درجة إنجاز 

  1متطلبات الوظیفة".هو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها و المهام المكونة للوظیفة، 

الأداء "نعني بأداء الفرد العمل قیام الفرد بالأنشطة  "أحمد صقر عاشور"یعرف و   

  2المهام المختلفة التي یتكون منها عمله".و 

یرى أنه "یقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي  "توفیق عبد المحسن"أما   

الوسائل اللازمة لتحقیقها و مفهوم یعكس كلا من الأهداف و لذا فهو یسعى النظام إلى تحقیقها 

بین الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقیقها و أي أنه مفهوم یربط بین أوجه النشاط 

  3داخل المنظمة".

                                                             
مذكرة  بشیر بن ناصر بسكرة، بمستشفىدراسة میدانیة ، النمط القیادي و تأثیره على الأداء الوظیفيصباح بنوناس،  1

مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر تخصص تسییر مؤسسات، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

   .3، ص 2007-2008
، 1986، بیروت، الدار الجامعیة، العاملة الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقيإدارة القوى أحمد صقر عاشور،   2

  .50ص 
  .3، ص 2004- 2003، مصر، دار الفكر العربي، لعالم جدیدتقییم الأداء مداخل جدیدة توفیق محمد عبد المحسن،   3
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یعني "الأداء النتیجة المحصل علیها في أي میدان عمل كالنتائج التي یتم تحقیقها و   

  1ا بوحدات قیاس معینة".المعبر عنهو لدى ممارسة عمل ما 

یشیر العواملة إلى الأداء الوظیفي على أنه "مجموعة السلوكیات الإداریة المعبر عن و   

الخبرة الفنیة في الوظیفة، فضلا و حسن التنفیذ و تتضمن جودة الأداء و قیام الموظف بعمله، 

التي تنظم عمله، الالتزام باللوائح الإداریة و التفاعل مع بقیة أعضاء المؤسسة و عن الاتصال 

  2السعي نحو الاستجابة لها بكل حرص".و 

  یمكن من خلال ما سبق صیاغة التعریف الإجرائي التالي:و   

الوظائف المختلفة التي یقوم بها العامل أثناء قیامه و "الأداء هو مجموعة من الأنشطة   

ي بعمله، داخل إطار تنظیمي یحوي على مستویات تنظیمیة بمواصفات خاصة محددة ف

المعاییر التي یستند إلیها لتوجیه ضبط سلوك و الهیكل التنظیمي، المحكوم بنسق من القیم 

أهداف المؤسسة و تحدید طرق إنجازه من أجل تحقیق أهدافه الشخصیة و شاغل المنصب، 

  عامة.

  3 وتكمن أهمیة الأداء الوظیفي في ما یلي:  

  الأداء الوظیفي أهمیة كبیرة في أیة منظمة نذكر منها:  

تحقق الأهداف و تنتج منتجات و تتألف أي عملیة من عدة مراحل حتى تخرج للوجود، . 1

المصممة لها، كما أنها تحتاج إلى عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جدیدة 

                                                             

، ) المسیلةTINDALبمؤسسة النسیج (فعالیة التدریب المهني و أثره على الأداء دراسة میدانیة الطاهر مجاهدي،  1 

، ص 2009-2008أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في علم النفس العمل و التنظیم، جامعة منتوري قسنطینة، 

108.  
في العلوم  الماجستیررسالة مكملة لنیل شهادة  ،العلاقات الإنسانیة و علاقتها بالأداء الوظیفيناصر بن محمد بن عقیل،  2

   .52، ص 2006الإداریة، جامعة نایف العربیة، الریاض، 
، رسالة مكملة لنیل شهادة التحفیز و أداء الممرضین دراسة میدانیة بالمؤسسة الاستشفائیة بمدینة تبسةالطاهر الوافي،   3

  .61، 60 ص ، ص2013-2012الماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم و عمل، جامعة قسنطینة، 
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غیر ملموسة و قد تكون العملیة ملموسة مثل عملیات الإنتاج الصناعي، أو تحقق أهدافها 

الأداء هو المكون الرئیسي للعملیة، و في المجالات المختلفة، دمات مثل عملیات تقدیم الخ

یحول و (العنصر البشري) الذي یدیر العملیة  بالإنسانهو الجزء الحي منها لأنه مرتبط و 

المواد الخام (الموارد إلى مواد مصنعة ذات قیمة مادیة یتم بیعها للمستهلك بقیمة أعلى من 

بذلك تحقق الربح، و عمل العنصر البشري و قیمة جهد و ا قیمة الموارد التي استخدمت فیه

العنصر البشري یجعلنا نصل إلى أهداف  إنتاجیةتفعیل و علیه فإن ثبات كلفة الموارد و 

 أكثر ربحا.و أقل كلفة و أفضل قدرة و المنظمة بأفضل فعالیة 

التقدم باعتباره الناتج و للأداء الوظیفي أهمیة كبیرة داخل منظمة تحاول تحقیق النجاح . 2

النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بها الفرد أو المنظمة، فإذا كان هذا الناتج مرتفعا 

فعالیتها، فالمنظمة تكون أكثر و استقرارها و فإن ذلك یعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة 

بشكل عام أن من ثم یمكن القول و أطول بقاء حین یكون أداء العاملین متمیزا و استقرار 

من ثم فإن و قیادتها بمستوى الأداء یفوق عادة اهتمام العاملین بها و اهتمام إدارة المنظمة 

في أي جزء منها لا یعد انعكاسا لقدرات و الأداء في أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة 

باطها القادة أیضا، كما ترجع أهمیة الأداء الوظیفي بالنسبة للمنظمة إلى ارتو دوافع الرؤساء و 

 -الاستمراریةو مرحلة البقاء - بدورة حیاتها في مراحلها المختلفة المتمثلة في "مرحلة الظهور

مرحلة الزیادة" إذ أن قدرة المنظمة  -مرحلة التمیز -الفخرو مرحلة السمعة  -مرحلة الاستقرار

ها، الدخول في أكثر تقدما إنما یعتمد على مستوى الأداء بو على تخطي ما من مراحل النمو 

في أي جزء منها لا یعد انعكاسا و من ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة و 

القادة أیضا، كما و دوافع الرؤساء و دوافع المرؤوسین فحسب بل هو انعكاس لقدرات و لقدرات 

 ترجع أهمیة الأداء الوظیفي بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حیاتها في مراحلها المختلفة.
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كما لا تتوقف أهمیة الأداء الوظیفي على مستوى المنظمة فقط بل تتعدى ذلك إلى  . 3

 الاجتماعیة في الدولة.و أهمیة الأداء في نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة 

  ثانیا: محددات الأداء الوظیفي

ذك من خلال توفیر الأجواء المناسبة و تسعى كل المنشآت إلى زیادة إنتاجها   

  تجعل العامل أحسن أداء لعمله. الملائمة التيو 

أداء الأفراد العاملین یمكن تحدیده من ثلاثة عوامل رئیسیة تطرق إلیها أحمد صقر   

عاشور خلال تعریفه للأداء، حیث یرى "أن أداء الفرد في العمل هو محصل التفاعل دافعیته 

  لدوره الوظیفي".و إدراكه لمحتوى عمله و للأداء مع قدرته على الأداء 

  مكن صیاغة هذا التعریف في المعادلة التالیة:وی  

  الإدراك× القدرات× الداء = الدافع 

معنى هذا إن كل عامل من هذه العوامل لا یؤثر على الأّداء بصفة مستقلة، إنما و   

من خلال امتزاجه بالعاملین بالآخرین فإثر الدافعیة على الأداء لا تحدد بدرجة الدافعیة 

  الدافعیة.و ة العاملین الآخرین المتمثلین في القدرات وحدها إنما بمستوى درج

  من أجل فهم المعادلة السابقة نتطرق إلى كل عامل على حدى.و 

یعرف الدافع على أنه "القوة الحقیقة التي تجعل الإنسان یقوم بنشاط أو آخر یتابع  الدافع:

  القیام بهذا النشاط".

یحقق و یستثیر سلوك الإنسان ویوجهه كما یعرفه مواري بأنه "عبارة عن عامل داخلي   

جوده و إنما نستنتجه من سلوكه أو نفترض و في التكامل ونحن لا نملك أن نلاحظ مباشرة 

  حتى یمكننا من تفسیر سلوكه".
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من خلال هذا التعریف الأخیر الذي أبرز بوجه جلي أن الدافع هو عامل داخلي لا   

درجة تأثیره و هذا ما جعله محل اختلاف العلماء في تحدید مفهومه و لا قیاسه و یمكن ملاحظة 

  على أداء الفرد.

إنما هي عامل من متغیرات و القدرة لیست متغیرا وحیدا یؤثر في كل مجالات الأداء  القدرات:

  متطلبات القدرات اللازمة له.و بتفاوت طبیعة الأداء، یتفاوت أثرها على الأداء و عدیدة 

ماني نجاتي "القدرات على أنها "القدرة على الأداء سواء كان هذا یعرف "محمد عثو   

  بنشاط عقلي رمزي، أو بأي نوع آخر عن السلوك".و الأداء متعلق بحركات متناسقة معقدة أ

یعرفها "عبد الرحمان عیسوي" أنها "القدرة على أداء عمل معین سواء كان عملا و   

نجزه الفرد بالفعل من الأعمال فهي مرتبطة یشیر إلى ما یستطیع أن یو حركیا أو عقلیا، 

لیس هناك فرق في هذا الاستعمال بین القدرات المكتسبة و الدقة في الأداء و أیضا بالسرعة 

   1والقدرات الفطریة".

یعني الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل من و  إدراك الدور:

  أداءه.الشعور بأهمیته في و خلاله 

لتحقیق مستوى مرضي من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الاتقان في كل و   

یكون لدیهم قدرات و مكون من مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد عندما یبذلون جهودا قائمة 

لكنهم لا یفهمون أدوارهم فإن أدائهم لن یكون مقبولا من وجهة نظرا الآخرین فبالرغم و متفوقة 

بنفس و یكون موجها في الطریق الصحیح د الكبیر في العمل فإن هذا العمل من بذل الجه

لكنه تنقصه القدرات، فعادة ما یقیم مستوى و یفهم عمله و الطریقة فإن الفرد یعمل بجهد كبیر 

أن الفرد قد یكون لدیه القدرات اللازمة والفهم و هو هناك احتمال أخیر و أدائه بأداء منخفض 

                                                             
  .62-58، ص 2003، شركة بانتیت، 1، طأداء العامل في التنظیم الصناعيرضا قجة،   1
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 یبذل جهدا كبیرا في العمل فیكون أداء مثل هذا الفرد أیضا منخفضا لاو "اللازم لكنه كسول 

بطبیعة الحال أن أداء الفرد قد یكون مرتفعا في و بطبیعة الحال أن أداء الفرد أیضا منخفضا و 

  1ضعیف في مكون آخر.و مكون من مكونات الأداء 

ن جهد الفرد من خلال كل هذا یمكننا القول أن محددات الأداء الوظیفي هي مزیج بی  

مدى إدراكه لما یقوم و خبراته و ما یتمتع به من مهارات، معلومات  و المبذول لإنجاز أعماله 

  به في المنظمة التي ینتمي إلیها.

  المطلب الثاني: عناصر ومعاییر الأداء الوظیفي

  أولا: عناصر الأداء الوظیفي

مكونات أساسیة للأداء بدونها لا یمكن وجود أداء فعال في و هناك عناصر أ  

تحدید مستوى الأداء الوظیفي للعاملین في تلك و ذلك یعود إلى أهمیتها في قیاس و المنظمة، 

  2 من هذه العناصر:و المنظمات 

الخلفیة و المعرفة الفنیة، و وتشتمل المعرفة بالمهارات المهنیة  المعرفة بمتطلبات الوظیفة:. 1

 العامة عن الوظیفة، إلى جانب المجالات المرتبطة بهذه الوظیفة.

التمكن النظام والاتقان والبراعة، و وتشتمل عدة جوانب هامة مثل: الدقة و  نوعیة العمل:. 2

 عدم الوقوع في الأخطاء.تنفیذ العمل، و و قدرة على تنظیم الفني في هذا العمل، وال

 سرعة الإنجاز.وف العادیة و لمنجز في الظر یقصد بها حجم العمل او  كمیة العمل:. 3

                                                             
"دراسة میدانیة على العمالة المنفذین بمؤسسة  يالاتصال التنظیمي و علاقته بالأداء الوظیفجلال الدین بوعطیط،   1

خصص السلوك التنظیمي و تسییر "، مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس عمل و تنظیم تسونلغاز عنابة

  .74، ص 2009-2008الموارد البشریة، جامعة منتوري محمود قسنطینة، 
  .53، 52 ص ناصر بن محمد بن عقیل، المرجع السابق الذكر، ص  2
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القدرة على تحمل المسؤولیة، ها الثقافي، والجدیة في العمل و یدخل فیو  الوثوق:ة و المثابر . 4

 التوجیه.و مدى الحاجة إلى الإشراف و وإنجاز الأعمال في مواعیدها 

بالعامل و أنشطة و طبیعة العمل من خلال ما سبق نستنتج أن عناصر العمل تتمثل ب  

یلخصها عدد من الباحثین في العناصر و طبیعة البیئة أو السیاق التنظیمي للعمل وقدراته و 

  التالیة:

هي تتمثل و قیم، و وهي ما لدى العامل من معلومات ومهارات واتجاهات  كافیة العامل: - 

 الخصال الأساسیة التي تنتج أداء فعالا یقوم به العامل.

المسؤولیات والأدوار التي یتطلبها القیام بأداء واجبات هذا و هام تشتمل الم متطلبات العمل: - 

 العمل.

 الخارجیة.و وهي تتضمن العوامل الداخلیة  بیئة التنظیم: - 

هیكله، أهدافه و ویقصد بالعوامل الداخلیة التي تؤثر على الأداء الفعال التنظیمي   

  المستخدمة.مركزه الاستراتیجي و موارده و 

یشار إلى عناصر الحكم على الأداء فیما یتعلق بالجوانب وفي تصنیف مشابه   

  التالیة:

  دوافع الإنجاز.و من حیث ما یحمله من معلومات اتجاهات وقیم  العامل: - 

الأدوار التي یتطلبها القیام بأداء و المسؤولیات و من حیث أنها تشمل المهام الوظیفة:  - 

 للموظف لتطویر مستوى عمله.واجبات هذا العمل، فضلا عن وجود التغذیة الراجعة 

الأنظمة و وفرة الموارد و الإشراف و یقصد به البیئة التنظیمیة من حیث مناخ العمل  الموقف: - 

 الهیكل التنظیمي.و الإداریة 
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  ثانیا: معاییر الأداء الوظیفي

إن معیار الأداء عبارة عن بیان مختصر یصف النتیجة النهائیة التي یتوقع أنه یصل   

إلیها الموظف الذي یؤدي عمل معین، حیث یعد معیار الأداء الدستور أو القانون الداخلي 

المرؤوسین لتحدید الكیفیة التي یتواصلون بها إلى أفضل  مستوى و المتفق علیه بین الرؤساء 

الهدف من وضع و قت نفسه التعرف على أوجه القصور التي تشوب الأداء، في الو و للأداء، 

  تنحصر أهم معاییر الأداء فیما یلي:و معاییر للأداء هو مراقبة الأداء بصفة مستمرة، 

ترتبط الجودة بجمیع نشاطات المؤسسة، حیث تعبر عن مستوى أداء العمل،  الجودة: - 1

بكیفیة الحكم على جودة الأداء من حیث  فالجودة من هذا المنطلق هي المؤشر الخاص

لذلك یجب أن یتناسب مستوى الجودة و درجة الإتقان وجودة المنتج سواء كان خدمة أو سلعة 

المرؤوسین للاحتكام و مع الإمكانات المتاحة، لذلك یفضل وجود مرجع وثائق لدى الرؤساء 

ة المطلوب في أداء إلیه إذا دعت الضرورة فضلا عن ضرورة الاتفاق على مستوى الجود

 التوقعات. و الأهداف و العمل في ضوء التصمیمات السابقة للإنتاج، 

إمكانیات و بهذا یجب أن لا یتعدى قدرات و یقصد بها حجم العمل المنجز،  الكمیة: - 2

إمكاناتهم لن ذلك یعني بطئ الأداء مما یصیب و لا یقل عن قدرتهم في الوقت نفسه و الأفراد 

قد یؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة على زیادة و العاملین بالتراخي 

معدلات الأداء، لذلك یفضل الاتفاق على حجم وكمیة العمل المنجز كدافع لتحقیق معدل 

في معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما یتناسب مع ما یكتسبه الفرد و مقبول من النم

 تسهیلات.و تدریب و من خبرات 

ترجع أهمیة الوقت إلى كونه من الموارد غیر القابلة لتجدید أو التفویض، فهو  :الوقت - 3

لیس دخلا، مما یحتم استغلاله الصحیح في كل لحظة من حیاتنا لأن یتضاءل و رأسمال 
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یعد أحد و یمضي إلى غیر رجعة "فالوقت أغلى من الذهب لأنه لا یقدر بثمن" و على الدوام 

هي: الموارد، المعلومات، الأفراد، الموارد و ارة الأعمال خمس موارد أساسیة في مجال إد

 المالیة بالإضافة إلى الوقت الذي یعد أكثر أهمیة.

بمعنى آخر بیان توقفي و هي الخطوات التي یسیر فیها أداء العمل، أ الإجراءات: - 4

طرق مهام لذلك یجب الاتفاق على الالإجراءات الضروریة الواجب إتباعها لتنفیذ و للخطوات 

داف، فبالرغم من كون الإجراءات والأسالیب المسموح بها والمصرح باستخدامها لتحقیق الأه

مدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد و الخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقف و 

المرؤوسین على الإجراءات و تعلیمات إلا أنه یفضل الاتفاق بین الرؤساء و نظم و قوانین و 

العمل سواء ما یتعلق بإنجاز المعاملات أو تسلمها أو تسلیمها حتى تكون  المتبعة في إنجاز

 1الصورة واضحة لجمیع الأطراف.

  العوامل المؤثرة فیهو المطلب الثالث: مؤشرات الأداء الوظیفي 

  أولا: مؤشرات الأداء الوظیفي

یشیر مصطلح التغیب عن العمل إلى الحالة التي تنشأ عن عدم حضور شخا  التغیب: .1

كون هذا الشخص في إجارة رسمیة أو في و ما إلى العمل رغم أنه مدرج ضمن جدول العمل، 

التغیب بقسمة عدد الأیام التي یمكن حساب معدل و عطلة مرضیة فإن هذا لا یعتبر تغیبا 

ل الفعلیة علما بأن المعدل الشائع للتغیب في تغیب فیها العامل على عدد أیام العم

 %6إذا زاد المعدل عن و معدلا عادیا للتغیب باعتباره  %6إلى  %3المنظمات یتراوح ما بین 

 یعد أحد المؤشرات السلبیة لفعالیة القیادة الإداریة

                                                             
رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم  ،تقنیات الاتصال و دورها في تحسین الأداءمحمد بن علي المانع،   1

  .75- 73، ص 2006الإداریة، جامعة نایف العربیة، الریاض، 
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من و على مستوى العمل، و یعتبر التغیب ظاهرة مرضیة في المؤسسات العمومیة و 

یصعب على المؤسسة العمل لتحقیق أهدافها ما انقطع العاملون عن العمل الواضح أنه 

  حیث یؤدي ذلك إلى تخریب مجرى العمل.

خاصة في المؤسسات التي تعتمد بدرجة و وغالبا ما یضطر إلى تأخیر قرارات مهمة 

كبیرة على الخطوط الإنتاجیة، فإن التغیب یكون له تأثیر كبیر من التفكیك، إذ یمكن أن 

ي إلى انخفاض كبیر في المنتجات، كما أن مستویات الغیاب فوق المعدل الاعتیادي في یؤد

 1أیة مؤسسة یؤثر مباشرة على كفاءة قابلیة المؤسسة.

الموضوعات التي أصبحت تحتل مكانا و یعتبر دوران العمل من المفاهیم  دورات العمل:. 2

ناعة، فمصطلح دوران العمل بارزا بین موضوعات الدراسات السوسیولوجیة في مجال الص

 من منظمة إلى أخرى".و ة أتنقلاتهم داخل المنظمو ت العمال یستخدم الإشارة إلى تحركا

من هذا التعریف نستشف أنه دوران العمل یشیر إلى تحركات العمال من عمل لآخر و 

قد حدد "بریس" ثلاث و داخل المنظمة الصناعیة أو تحركاتهم من منطقة إلى أخرى، 

  هي: "الحراك، الهجرة، التعاقب".و مصطلحات یمكن أن ینظمها مفهوم دوران العمل 

من مهنة إلى أخرى و فالحراك المهني: یعني التحركات الفعلیة للعمال من مصنع إلى آخر، أ

درجة و أو من منطقة إلى منطقة أخرى، أو الخروج من قوة العمل نهائیا، باختلاف الأفراد 

حسب الجنس ذكورا و حملها لتلك الظروف، فقد تختلف بین العمال حسب مستوى المهارة ت

بالعوامل و حسب السن، كما یتأثر معدل دوران العمل بظروف المنظمة نفسها و وإناثا 

  الخارجیة.

                                                             
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز للتوزیع قسنطینة،  ،المهارات القیادیة و دورها في الأداء الوظیفيأحمد فارس بوعمامة،   1

، 2009نمیة و تسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع ت

  .115، 114 ، ص 2010



 علاقة التحفیز بتحسین الأداءــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 

60 

 

ومن هنا یتضح أن طبیعة دوران العمل الذي یرید دراسته هو دوران العمل الإداري، 

  خلیة للمنظمة.الذي یخضع للظروف الدا

وقد استخلص أحد الباحثین نتیجة هامة من خلال دراسته لظاهرة دوران العمل 

بعض المنظمات الصناعیة مفادها: إن ظاهرة دوران العمل من المشكلات التي تعاني منها 

نساق البناء الاجتماعي للمنظمة عدم توازن في أو وجود هذه الظاهرة یعبر عن خلل الحدیثة و 

الحوافز لة للترقیة، التفاوت في الأجور و لذلك عدم وجود فرص عادو اسیة للعمل الظروف القو 

عدم إمكانیة تحقیق العامل لذاته من خلال عمله، كل هذه الأمور و سوء معاملة المشرفین، و 

 1البحث عن عمل آخر.و تدفع بالعامل إلى التفكیر في ترك عمله 

و إن الحدیث عن الإنتاجیة لا یهم فقط القائمین بإدارة مصنع معین أ الإنتاجیة:. 3

یتصل اتصالا و المشتغلین في صناعة معینة، بل أنه یمس الكیان الاقتصادي في بلد معین، 

لما كانت الإنتاجیة من الأهداف و مستوى معیشة السكان، و مباشرا بالرفاهیة الإنسانیة 

 تؤدي في النهایة إلى زیادة الإنتاج القومي.لكل صناعة حیث و الأساسیة لكل مصنع 

لما كانت و أو القوة على الخلق، تعرف الإنتاجیة أیضا: "بأنها القدرة على الإنتاج و 

القوة و القدرة أو القوة مسائل غیر ملموسة فإنه یتعین علینا أن نبحث عن نتائج هذه القدرة 

التي في متناولنا بطریقة معینة، أو أنها یمكننا بذلك تعریف الإنتاجیة بأنها استغلال الموارد و 

التوازن الذي یمكن تحقیقه بین عوامل الإنتاج المختلفة، فإذا كان هدفنا تحقیقه بین عوامل 

الإنتاج المختلفة، فإذا كان هدفنا هو زیادة الإنتاج فإن هذا لا یأتي إلا باستخدام مواردنا 

الخدمات بأقل تكالیف ممكنة و من السلع  بأحسن الوسائل الممكنة حتى یتحقق لنا أكبر كمیة

 2بأقل مجهود.و 

                                                             
  .86- 83رضا قجة، المرجع السابق الذكر، ص   1
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على غرار المؤشرات السابقة، یعتبر التحكم التكنولوجي أحد  التحكم التكنولوجي:. 4

المتغیرات الهامة المحددة لفعالیة الأداء، فمع التغیرات التنظیمیة التي تبحث عن التكنولوجیا 

الحدیثة التي تعمل على تحقیق البینة التنظیمیة للمؤسسة في ظل التطورات الاقتصادي تبرز 

طرق العمل فالخبرة وحدها لا تكفي أمام قلة و مستخدمة مهمة تكیف العامل مع الآلات ال

التي تعمل على ملائمة كفاءة العامل و المهارات والخبرات الناتجة عن انعدام العملیة التكوینیة 

التي تقتضي تقنیات حدیثة في إطار تحویل نتائج المعارف و مع طرق العمل المستخدمة 

 العلمیة إلى حقائق إنتاجیة.

التكنولوجي قدرة العامل على التحكم في وظیفته أي قدرته على التكیف یقصد بالتحكم و 

  التلاؤم مع التطورات التي تحدث داخل المؤسسة.و 

أبعاده في الواقع و وقد تعددت الدراسات التي  تناولت موضوع التحكم التكنولوجي 

  التنظیمي فمنهم من یرى أنه حظر على الوسائل التقنیة أو الآلات كتعریف.

  م أجیران "أنه الوسائل الفنیة التي تشمل موضوعات الثقافة المادیة جمیعا".ویلیا

منهم من ركز في تحدیداته على الوسائل أو الطرق المعتمدة لاستخدامها في إطار و 

  التركیز على الجانب البشري.

غیر أن هذه الدراسات اجتمعت كلها في كل التحكم التكنولوجي من أهم المؤشرات 

لیة الأداء في الواقع التنظیمي، من خلال سیطرت العامل على طرق الإنتاج المحددة لفعا

 1سواء من خلال العمل علیها أو عملیة صیانتها.
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إن هناك فرق بین و الحدیثة، و الحوادث ظاهرة ملازمة للمجتمعات القدیمة  حوادث العمل:. 5

تعاریف الحوادث إلا أن معظمها یشترك  لقد تعددو الكیف، و حوادث كل منهم من حیث الكم 

 في نقطتین أساسیتین:

  حدوث إصابات جسدیة.إرادي و الوقوع الفجائي اللا -

فهي كل ما یحدث دون أن یكون متوقع الحدوث مما ینجر عنه في العادة ضرر  -

  الأشیاء.و الناس 

ا فالوقایة من الحوادث تعتبر في حد ذاتها استثمارا ناجح أسالیب الوقایة من حوادث العمل:

  أهم الأسالیب:و بعیدة المدى و هذا ما تحققه من أرباح قریبة و 

حیث یعتبر التدریب أحد أهم العناصر الأساسیة التي لا بد منها لتفادي الوقوع  التدریب: - 

توجیههم فیما و اد الأفراد یتمثل التدریب في إرشو التقلیل منها أثناء العمل، و في الحوادث أ

یكون التدریب موجها بصورة خاصة و الأمن، و الضوابط الخاصة بالصیانة و یتعلق بالعملیات 

  1أسالیب تفادیها.و للأفراد الجدد هذا بقصد تنمیتهم حمل المخاطر المهنیة 

تساعد  يتالتعلیمیة الو لوسائل الإرشادیة تعتبر إحدى أهم ا الملصقات:و وسائل الإعلام  - 

هذا ما تبرره من قواعد الأمن الصناعي، تجنب و  إصاباتهو على التقلیل من حوادث العمل 

صیغة النهي أي یستحسن أن تكون الصیغة التي تخاطب بها العمال من خلال الإعلانات 

  الملصقات صیغة إیجابیة.و 

  بعمله بآلة. اتخاذ كافة الاحتیاطات اللازمة عند القیامو توفیر بیئة عمل مناسبة للعمال 

إن السجلات الخاصة بحوادث العمل أهمیة كبیرة فهي تساعد  تحلیل الحوادث: - 

الأخصائیین على تحلیل هذه الحوادث من خلال المعلومات التي تتضمنها بعینة الوصول 
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إلى الأسباب الحقیقیة التي تقف وراء وقوع الحوادث، حیث تساعدنا في الوصول إلى اتخاذ 

  1لمناسبة لمنع وقوع مثل هذه الحوادث في المستقبل.أهم الإجراءات ا

  ثانیا: العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي

یجب أن یأخذ المسؤولین في اعتبارهم عند تقییم الأداء لمؤسسة ما، تشغیل عدة  

  من بینها ما یلي:و عوامل قد تؤثر في الأداء 

على الأداء فالمؤسسة التي تعالج الملحوظ في حجم العمل قد یؤثر و الاختلاف الموجود . 1

حجما كبیرا من العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إلیه أخرى لدیها 

 حجم أقل من نفس العمل.

وجود الأعمال المتأخرة قد یؤثر في معدل الإنتاج، إذ أن القدر الضئیل من الأعمال غیر . 2

متطلبا لتأمین تدفق العمل المستمر للعاملین في و  المنجزة یعتبر بصفة عامة أمرا عادیا بل

انسیاب العمل و الحجم المرغوب من المتأخرات إذ یتوقف علیه ثبات یختلف و المؤسسة، 

یسبب النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لدى العاملین و درجة التقلبات فیه، و كمیة و 

متأخر عن المعتاد یمكن أن على النقیض فإن كثرة العمل الانخفاضا في معدل الإنتاج و 

معدلا أعلى للإنتاج، مثل هذا المعدل المتعجل قد لا یمكن تحقیقه دائما، و تسبب تعجلا 

 یتولد عنه انخفاض في نوعیة المنتج النهائي.و 

الإجراءات ذات أثر مباشر على الأداء یتوقف معدل الإنتاج على و التحسینات التنظیمیة . 3

الإجرائیة فالتعدیل التنظیمي مثلا الطي یغیر و تیبات التنظیمیة عدة عوامل منها ملائمة التر 

الیدویة ماكنة العلمیة و و معدل الإنجاز، تتابع العمل عادة ما یترتب علیه تغییر في و من تدفق 

 (حل الآلة محل الأعمال الیدویة)، ترتب ارتفاع واضحا في معدل الإنتاج.
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الأداء في العملیات المتماثلة قد یتباین بحسب الموقع الجغرافي للوحدات من جراء . 4

لو أدى نفس و الظروف المحلیة، فقد تتباین معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلیة حتى 

النشاط في مواطن مختلفة بنفس درجة الكفاءة من ذلك مثلا في عملیة ما یستوجب حجر 

قد یتباین و لمغادرین لدولة ما حیث هؤلاء الأفراد قابلون للعد، او تسجیل الأفراد الداخلین و 

الجویة أو و التسجیل بحسب ما إذا كان الحصر یتم في الموانئ البحریة أو معدل الحصر 

فقط العبور على الحدود البریة في درجة التفتیش المطلوبة عند كل موقع من هذه المواقع 

ختلاف اللغات المستخدمة عند  كل موقع...الخ كلها او المغادرة و انتظام تدفق حركة الدخول و 

 1متغیرات تؤثر على معدل الإنتاج.

یرى بعض الباحثین أن هناك أربعة عوامل تؤثر في الأداء الوظیفي یمكن هذا و  

  حصرها في ما یلي:

 الترقیة.و دقة المعلومات على أساسها تتخذ العدید من قرارات النقل  -

سلوك المرؤوسین بإعادة النظر في تصرفاتهم لكونهم یعدون الحجر الأساسي  -

 الجزء الفعال في تقییم الأداء.و للمؤسسة 

 نظم العمل.و تفعیل العملیة التنظیمیة التي من خلالها یمكن مراجعة خطط  -

اعتمادا على نتائجها و تطویر مستویات الأداء بالمؤسسة التي على أساسها و تحسین  -

 2اء الكلي للمؤسسة.یقیم الأد

التي یمكن أن تؤثر على و هناك بعض العوامل خارج نطاق السیطرة الفرد العوامل البیئیة: 

هذه العوامل قد تؤخذ كأعذار، إلا أنها یجب أن تؤخذ في أن بعض  من غمر مستوى أدائه، بال

ثرات على یجب النظر إلى هذه العوامل على أنها مؤ و الاعتبار لأنها حقیقیة موجودة بالفعل 

                                                             
   .7عبد المحسن توفیق محمد، المرجع السابق الذكر، ص 1
   .322، ىص2003لر، إدارة الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، الریاض، دار المریخ، جاري دس 2



 علاقة التحفیز بتحسین الأداءــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 

65 

 

الإنجاز من بین هذه العوامل نذكر الظروف المادیة، الإضاءة، الضوضاء، و القدرة و الجهد 

  غیرها.و الحرارة، ترتیب الآلات 

كما یوجد هناك طرق لتحسین الأداء حیث أن بدایة التحسین الذي تسعى إلیه  

ي أجلها هو المؤسسات بهدف رفع مستوى الأداء لعاملیها وتحقیق الأهداف التي أنشئت ه

  یتم ذلك بعدة طرق من أهمها:و التغلب على المعوقات التي تعرقل أداء العمل بطریقة فعالة 

معارفهم من خلال و یجب تدریب العاملین لتنمیة العاملین لتنمیة مهاراتهم التدریب:  -

 عقد دوران تخصیصیة في مجال عملها.

لا توجد علاقة بین الشخصیة أنه ماضي كان الاعتقاد السائد في ال الإرشاد:التوجیه و  -

الإنتاجیة، إلا أن الدراسات الحدیثة أثبتت عكس ذلك، وأقرت بأهمیة العلاقة بین و 

مستمرة و الإرشاد عملیة واعیة وجیه و إنتاجیته فالتروف الشخصیة للفرد وبین أدائه و الظ

یفهم ذاته و تشجیع الفرد لكي یعرف نفسه و مخططة، تهدف إلى مساعدة و بناءة و 

یعرف الفرص المتاحة، و حاجاته و یحدد مشكلاته و یفهم خبراته، و شخصیته  یدرسو 

مشرفیه و التدریب الخاص الذي یحصل علیه عن طریق رؤسائه و بالإضافة إلى التعلم 

الإرشاد المختصة لكي یصل إلى و مرشدیه سواء في المؤسسة أو في مراكز التوجیه و 

  1تحقیق أهداف المؤسسة لكفاءة.و تحدید 
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  الثاني: تقییم الأداء الوظیفي المبحث

  معاییرهو المطلب الأول: مفهوم تقییم الأداء 

  أولا: مفهوم تقییم الأداء الوظیفي

تنوعت باختلاف نظرة الباحثین لعملیة تقییم الأداء مما و تعددت مفاهیم تقییم الأداء  

  فیما یلي نتعرض لبعض هذه التعاریف:و موحد و صعب من وجود تعریف شامل 

حمد ماهر بأنه "نظام یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین یعرف أ 

  1لأعمالهم".

یعرفه عبد الغفار حنفي "هو الطریقة أو العملیة التي یستخدمها المقیم لمعرفة أي من و  

  2الأفراد أنجز العمل كما ینبغي له أن یؤدي".

مقارنة النتائج المحققة و یعرف بوفلجة غیات "هو عملیة فحص ما أدى من عمل و  

ما یحدث و بالنتائج المطلوبة تحقیقها، أو الممكن الوصول إلیها حتى تكون صورة بما حدث 

  3فعلا ومدى النجاح في تحقیق الأهداف".

ویعرفه حسن إبراهیم بلوط "هو الصفة النظامیة أو الرسمیة التي تعبر عن مكان  

القیام بها و فراد للوظائف التي كلفوا بإنجازها مكان ضعف المساهمات التي یعطیها الأو القوة، 

أي أنه العملیة التي یتم بواسطتها تحدید المساهمات التي یعطیها الفرد لمؤسسة خلال فترة 

  4زمنیة محددة".

                                                             
   .406، المرجع السابق الذكر، ص أحمد ماهر 1

  .273عبد الغفار حنفي، المرجع السابق الذكر، ص   2
  .19، ص 2004، الجزائر، دار الغرب للطباعة و النشر، 2، طمبادئ التسییر البشريبوفلجة غیات،   3
  .360حسن إبراهیم بلوط، المرجع السابق الذكر، ص   4
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مدى و "هو الحكم على مدى فعالیة البرامج المعدة،  "ينواشنصلاح ال"یعرف و  

یمكن التعرف على مدى تقدمهم، حتى یمكن حتى و مدى تأثیر أدائهم بها و الاستفادة منها، 

  1وضع خطط للإفادة من القوة العاملة بالمشروع إلى أقصى حد ممكن".

  2 كما تكمن أهمیة تقییم الأداء في ما یلي: 

منح و تحدیث المكافأة التشجیعیة النقل وإثبات عدالتها و دعم إجراءات الترفیع و  .1

 العلاوات.

المكافآت والعلاوات لوظائف أخرى تتفق الحوافز و تعتبر معیارا هاما لإیجاد نظم  .2

 قدراتهم.و 

 الأجور للعاملین.و یمكن أن تؤدي نتائج تقییم الأداء إلى إجراء تعدیلات في الرواتب  .3

اقتراح إجراءات لتحسین و یعتبر تقیید الأداء وسیلة أو أداة لتقییم ضعف العاملین  .4

 أدائهم.

بالتالي تحدید أنواع و الحاجات التدریبیة یعتبر من العوامل الأساسیة في الكشف عن  .5

 التطویر اللازمة.و برامج التدریب 

  ثانیا: معاییر تقییم الأداء الوظیفي

القانوني كما یجب، لا و لتؤدي دورها التطبیقي و لكي تنجح عملیة تقییم الأداء الوظیفي  

  .أبرز هذه المعاییرو بد من إخضاعها لمعاییر محددة، 

اعمة لنجاح إن وضوح أهداف التقییم تعتبر من الأسباب الد التقییم:وضوح أهداف . 1

خاصة إذا شرحت المؤسسة لمواردها البشریة بمختلف المستویات عملیة تقییم الأداء و 

                                                             
، ص 1999، الاسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، العلاقات الإنسانیة مدخل الأهدافإدارة الأفراد و واني، نصلاح الش 1

183.   
  .77، 76 ص  ، ص2000، عمان، دار صفاء للنشر و التوزیع،إدارة الموارد البشریةنظمي شحادة و آخرون،   2



 علاقة التحفیز بتحسین الأداءــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 

68 

 

وا الخاضعین للتقییم أن یعرفم، إذ من حق الأفراد المشاركین و والأهداف الحقیقیة للتقیی

تطویر الأفراد العاملین رؤساء كانوا بینها تدرج وترقیة و الأهداف المرجوة من التقییم والتي من 

 أو مرؤوسین.

لق والمقصود بشرعیة التقییم هنا ارتكاز التقییم على مقاییس تتع شرعیة التقییم:. 2

عیا أداء الأفراد، أي یكون التقییم شر بخصائص وظیفیة محددة وهامة وذات الصلة بإنتاجیة و 

ة غیر المرتبطة بالأداء الفعلي بتعاد عن جوانب السطحیالاإذا قاس جوانب الأداء كافة و 

 الكلي للوظیفة المحددة.و 

 هنا:و هنا یجب توفر شرطان و  تحرر التقییم من الانحیاز:. 3

منصفا في تقییمه للأفراد بغض النظر عن و أن یكون المقیم عادلا  عدالة التقییم:  .أ 

 جنسهم أو جنسیتهم.

عدم الانحیاز لأسباب قد الذاتیة في تقییم الأداء و اد عن أي الابتعموضوعیة التقییم:   .ب 

شخصیة أو سیاسیة، فهنا یكون الانحیاز مقصود مع ملاحظة وجود الانحیاز تكون 

عدم تشدده في ملاحظة المقیم لبعض المعلومات المهمة و  غیر المقصود كنسیان

 الأفراد.

یمین أو أكثر هو صدور تقییم شبه موحد لموظف واحد من طرف مقو  جدارة التقییم:  .ج 

 1في التقییم المتشابه هنا تقییم جدیر بالثقة.

  2 تكمن خصائص تقییم الأداء الوظیفي في ما یلي:و 

 .الصدق: أي أن أداة التقییم تقیس ما وضعت لقیاسه 

                                                             
  .296-294حسن إبراهیم بلوط، المرجع السابق الذكر، ص   1
  .56، 55ق الذكر، ص ص بوفلجة غیات، المرجع الساب  2
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 .الحساسیة: أي قدرة الأداء على التمیز 

 .الشمولیة: أي أن یشمل التقییم كل الجوانب المراد تقییمها 

 أنها تتجنب الذاتیة. الموضوعیة: أي 

  التنقیط.و التطبیق و البساطة: أي أنها تكون سهلة الاستخدام 

  الثبات: أي أن الأداة تعطي نفس النتائج تقریبا، إن استعملت أكثر من مرة في

  نفس الظروف.

  طرق تقییم الأداءو المطلب الثاني: مراحل 

  یم الأداءعملیة تقی أولا: مراحل

التزام المدراء بتحسین و تعتبر عملیة تقییم الأداء جزءا من إدارة الأداء ویعتبر استعداد  

مجموعات العمل شرطان متلازمان و الأداء، سواء على مستوى الأفراد، أو على مستوى فرق 

  هي كالآتي:و لعمل إدارة الأداء، إذ تمر عملیة تقییم الأداء بأربع مراحل هامة 

وظائف إدارة و عملیا ترتبط عملیة تقییم الأداء ببعض نشاطات  ائف:تحلیل نتائج الوظ. 1

الموارد البشریة، فمن غیر الممكن أن تحدد أهداف الأداء التعریف به قبل توضیح ماهیة 

الوظیفة، فالركیزة الأولى للسیر بعملیة الأداء هو تحلیل الوظیف، بحیث أن نتائج تحلیل 

 الأداء. شروطو الوظیفة تستخدم لتحدید عنوان 

ي تحدید مقاییس الأداء، فوضع الأهداف تعتبر من الأمور الجاذبة أ التعریف بالأداء:. 2

قد أثبتت الدراسات التي أجریت على نظریة وضع الأهداف بأن و الموجهة لأداء الأفراد و 

 الفعال.و المحددة تحث الأفراد على الأداء الجید و الأهداف الواضحة 

 1 یحصل التسهیل من خلال توفر الشروط التالیة: تشجیع الأداء:و تسهیل . 3

                                                             
  .364-362حسن إبراهیم بلوط، المرجع السابق الذكر، ص   1
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 إزاحة العوائق لإنجاح الأداء. - 

 ضخ الموارد الكفیة لإنجاز الأداء الممیز. - 

 من اختیار الأفراد لإنجاز الأداء الممیز. - 

المكافآت في الوقت و مدهم بالتعویضات و أما التشجیع فیحصل عبر تحفیز الأفراد 

 الأفراد للأداء المطلوب).المناسب (أي مباشرة بعد إنجاز 

یهدف التقییم إلى تحسین و مخابئ ضعف الأفراد، و أي تحدید مكامن قوى  تقییم الأداء:. 4

كذا مناقشة الأداء و السلبیة للأفراد، و یكشف عن السلوكیات الإیجابیة و الأداء بالدرجة الأولى، 

تقبلیة الواجب الأهداف المسو المستقبلي من أجل وضع رزنامة عمل تتناول الاتجاهات 

 حقیقها.و اتباعها 

  : یوضح خطوات تقییم الأداء الوظیفي04الشكل رقم 

  

  

  

  

  

العربیة، ص ، لبنان، دار النهضة إدارة الموارد البشریة منظور استراتیجيحسن إبراهیم بلوط، المصدر: 

363.  

  

  

 نتائج تحلیل الوظائف

 تقییم الأداء

 تسهیل و تشجیع الأداء

 التعریف بالأداء
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  ثانیا: طرق تقییم الأداء

طرف تقییم الأداء هي الأداء التي یستخدمها القائم بعملیة التقییم لتقدیر كفاءة العامل، 

المؤلفات العلمیة في و تشیر الأبحاث و التي تشرح الأسلوب الذي یتم على اساسه تقییم أدائه، 

من أهم الطرق  و ختلفة لتقییم أداء الأفراد، مجال إدارة الموارد البشریة، على أن هناك طرق م

 .الأسالیب المستخدمة لقیاس الأداء الوظیفي

 طریقة الملاحظة المباشرة: .1

تتم هذه الطریقة من خلال قیام المدیر شخصیا لیطلع بنفسه على سیر العمل و  

لأنها  سلوك العاملین، و یعتقد الكثیرون أنه لا بدیل عن الملاحظة المباشرة لقیاس الأداء

  تعطي للرؤساء فكرة واقعیة عن ما یحدث في أعمالهم إلا أن لها عیوبا نحصرها في:

قیام المدیر بالوقوف شخصیا على العاملین للتعرف على سیر عملهم و سلوكهم فیه   .أ 

 مضیعة للوقت، و قد یفسر بعض المرؤوسین ذلك بعدم الثقة من طرف المدیر.

لى كافة العاملین و ما یؤدي من أعمال، و صعوبة أن یتمكن الرئیس من الاطلاع ع  .ب 

 بذلك فقد تقتصر الملاحظة المباشرة على القلیل من العمل و العاملین.

 1قیام المدیر نفسه بالملاحظة المباشرة قد یشغله عن عمل آخر أهم من ذلك.  .ج 

 طریقة المقاربة المزدوجة: .2

لمقارنة المزدوجة الت لتحقیق قدر أعلى من الموضوعیة النسبیة، یتم استخدام طریقة ا 

یتقوم على مقارنة كل موظف بموظف آخر، و یحدد الرئیس الموظف الأفضل فیها، و یمكن 

التوصل إلى الترتیب العام لجمیع الموظفین، من خلال المرات التي یتم فیها اختیار كل 

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر أثر الحوافز في فاعلیة الأداء و الرضا الوظیفي في الأجهزة الأمنیةعوض محمد الوذیاني،  1

   .58، ص 1999منشورة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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موظف كأفضل فرد في المقارنة الزوجیة أي من خلال عدد التفضیلات لكل منهم، و یمكن 

) لتسهیل عملیة المقارنة بحیث یمنح الأفضل علامة (+) و یمنح 2ستخدام الجدول رقم (ا

  ) و ذلك بالنسبة لكل زوج من الموظفین.-الأقل كفاءة علامة (

  المقارنة المزدوجة )2الجدول رقم (

  د  ج  ب  أ  الموظفون

  -  -  -    أ

  -  -    +  ب

      +  +  ج

    +  +  +  د

          المجموع

  الرابع  الثالث  الثاني  الأول  الترتیب

إدارة الموارد البشریة المفاهیم و المجالات سمیر محمد عبد الوهاب، و لیلى مصطفى البرادعي، : المصدر

  .110، ص 2007، القاهرة، مركز دراسات و استشارات الإدارة العامة، والاتجاهات الجدیدة

الأفراد، غیر أنه لا شك في هذا الأسلوب یتوصل إلى أحكام نسبیة عالیة عن و 

  یصعب تطبیقه إذا كان عدد الأفراد المطلوب مقارنتهم كبیرا.

  و توضح المعادلة التالیة عدد المقارنات المطلوب إجراؤها. 

إذا كان عدد الأفراد المطلوب مقارنتهم = ن فإن عدد المقارنات الإجمالي سیكون [ن  

  ات اللازمة هي:فإن عدد المقارن 20] فإذا كان عدد الموظفین 1)÷1-(م

]20)20-1(÷2[ =190.  

عدد الموظفین المطلوب تقییمهم  وعلى ذلك یتوقف نجاح هذه الطریقة على صغر

طریقة المقارنة المزدوجة) عجزها و یؤخذ أیضا على الطریقتین السابقتین (أي طریقة الترتیب و 
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عن الكشف عن الفروق بین الأشخاص الذین یكونون في رتب متقاربة، كما لا تحدد نقاط 

هكذا فإن مقاییس الأداء النسبیة قد لا تكون ذات و الضعف أو القوة، بالنسبة لكل مرؤوس، 

فائدة كبیرة لبعض أنوع القرارات المتعلقة بشغل الوظائف الأعلى أو القیادیة، حیث لا توفر 

تین السابقتین المعلومات اللازمة عن القدرات والصفات الشخصیة للموظفین أي من الطریق

التي یجب مقارنتها بمواصفات الوظیفة الشاغرة، لذلك فد تبرز مشكلة تطبیقیة أخرى إذا ما 

تم تشریح عدد من الموظفین لوظیفة قیادیة كان قد تم تقییمهم في مجموعات مختلفة، إذ 

ة إلا في إطار المجموعة التي تم ترتیب أفرادها، فالخامس في یصعب تفسیر المقاییس النسبی

مجموعة متمیزة من خمسة موظفین هو أضعفهم بینما إذا كان نفس الموظف في مجموعة 

أخرى من عشرین موظفا متوسطي القدرات قد یكون في الربع الأول: أي في أوائل هذه 

 1المجموعة.

 طریقة الترتیب: .3

قدیمة في تقییم أداء الموظفین حیث یقوم مدیر القسم اعتمادا و هذه الطریقة سهلة و  

) مثلا للأحسن ثم یتدرج حتى یصل إلى 1ذلك بإعطاء رقم (و أقلهم، و على أحسنهم كفاءة 

لیس استنادا إلى معاییر و تتم المقارنة هنا بین الأشخاص و نهایة القائمة الذي یمثل الأسوأ، 

  الوظیفة.

في احتمال تحیز المدیر في عملة الترتیب لذلك یفضل قیام تبدو سلبیة هذه الطریقة و  

أكثر من شخص بعملیة الترتیب إلى جانب المدیر شریطة المامهم فعلا بأداء الموظفین 

 2الذین سیتم تقییم أعمالهم.

                                                             
، إدارة الموارد البشریة المفاهیم و المجالات و الاتجاهات الجدیدةسمیر محمد عبد الوهاب، و لیلى مصطفى البرادعي،  1

   .111، 110ص  ، ص.2007القاهرة، مركز دراسات و استشارات الإدارة العامة، 
، عمان، عالم الكتب الحدیث 2، طإدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيمؤید سعید السالم و عادل حرحوش صالح،  2

   .112، ص 2006للنشر و التوزیع، 
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 طریقة الإنشائیة أو التقریر: .4

ي آخر هي أكثر استعمالا في القطاعات الإداریة، حیث كثیرا ما یقیم أداء الفرد فو  

وصفیا إنشائیا  قد یكون التقریرو العام بتقدیر یعده المسؤول المباشرة یبدي فیه رأي حول أدائه 

نقاط القوة و لتي قام بأدائها، قد یكون تفصیلیا بحیث یشتمل على وصف المهام اومختصرا، و 

 1النتائج العامة لعمله.والضعف فیها و 

 طریقة التوزیع الإجباري: .5

ع الإجباري على توزیع الأفراد المطلوب تقییمهم على درجات تعتمد طریقة التوزی 

الأخطاء الإدراكیة التي و ذلك تجنبا لبعض التحیزات و التقییم المختلفة بنسب محددة مسبقا، 

یمكن أن یقع فیها بعض القائمین بالتقییم خاصة خطأ التشدد أو التساهل الذي یؤدي غالبا 

ر معین دون التمییز بینهم، فمثلا قد نجد النسبة إلى إعطاء جمیع أو معظم الأفراد تقدی

  التالیة:

 من الأفراد یحصلون على تقدیر متمیز. 10% 

  من الأفراد یحصلون على تقدیر جید جدا. 20% 

  من الأفراد یحصلون على تقدیر جید. 40% 

  من الأفراد یحصلون على تقدیر غیر مرضي. 20% 

یجب الإشارة إلى أنه لیس من الضروري و بذلك یأخذ توزیع الأفراد شكل المنحنى، و  

)، فقد تكون 05أن یكون المنحنى طبیعي كما في المثال السابق كما یظهر من شكل (

                                                             
  .347، ص 2014، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، 2، طتسییر الموارد البشریةنوري منیر،   1
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لذوي الأداء  %70ولذوي الأداء المتمیز  %20النسب غیر متوازنة عن طریق تخصیص 

  هكذا.و ..لذوي الأداء غیر المرضي. %10والمتوسط 

تعتمد هذه الطریقة على المقیاس النسبي حیث یتم مقارنة أداء الأفراد ببعضهم و  

البعض، كما أن الجمیع یعرفون أن عدد قلیل منهم سوف یحصل على تقدیر متمیز، الأمر 

یتجنب و الذي یدفع كل منهم لبذل أفضل ما عنده حتى یحصل على رتبة متقدمة في التقییم 

  1الرتب المتدنیة.

  ): طریقة التوزیع الإجباري05شكل رقم (

  

  

  

  

 مركز مصر، ،البشریة الموارد إدارة آخرون،و  مسلم الهادي عبد عليو  الباقي عبد الدین : صلاحالمصدر

  .248 ص ،2009 للكتاب، الاسكندریة

 طریقة المیزان أو الدرجات: .6

على تحدید مدى توفرها في أداء و تعتمد هذه الطریقة على تحدید معاییر التقییم،  

ذلك من خلال مقیاس ما به درجات تحدد المستویات المختلقة لتوافر المعاییر في و الفرد، 

  2بتجمیع الدرجات الخاصة بالتقییم یكون حاصل الجمع هو مستوى تقییم أداء الفرد.و الأداء 

                                                             
، مصر، مركز الاسكندریة للكتاب، إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي و علي عبد الهادي مسلم و آخرون،   1

  .249، 248 ص  ، ص2009
   .375أحمد ماهر، المرجع السابق الذكر، ص  2

20% 20% 10% 10% 40% 
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بساطتها إلا أنه یعاب و ة من أكثر الطرق استعمالا نظرا لسهولتها وتعتبر هذه الطریق 

من عوامل التقییم  عاملعلیها أنها لا تفرق بین عوامل التقییم، حیث نجد أن كل صفة أو 

مما و یحمل قیمة أو وزنا متساویا مع بقیة العوامل، الأمر الذي لا یظهر أهمیة هذه العوامل، 

یترتب على هذه المشكلة و قییم تختلف من وظیفة إلى أخرى، لا شك فیه أن أهمیة عوامل الت

أن المقارنة بین العمال المختلفین على أساس الدرجات التي یحصلون عنها لكي تكون 

 1مقارنة سلیمة.

 طریقة قوائم المراجعة: .7

تصمم هذه القوائم لتقییم السلوك المطلوب لأداء الوظیفة بنجاح، مركزة على السلوك  

یؤدي في العمل وبافتراض أن هذا السلوك سوف یؤدي إلى الأداء الفعال في  الوظیفي الذي

رة من أداء المرؤوسین في العمل الوظیفة، هذه القوائم هي عبارة عن قوائم تشرح جوانب كثی

ذلك من خلال القیام بعملیة تحلیل الوظائف بغیة تحدید و الصفات الواجب توافرها فیهم، و 

غیر الفعال و السلوك الفعال الواجبات التي تكونها) مع تحدید نماذج و أبعادها (المسؤولیات 

من ثم إعطاء تقدیر (ممتاز، جید جدا، مقبول، و مسؤولیاتها، و لكل بعد من أبعاد الوظیفة 

عدم و ضعیف، ضعیف جدا) لكل نموذج من نماذج السلوك المحددة من منظور فعالیته 

تقدیر مدى ارتباطها و تحلیل نماذج السلوك المختلفة بعد و فعالیته في إنجاز المسؤولیة المقررة 

  بمسؤولیات الوظیفة، یتم الاحتفاظ فقط بتلك السلوكیات المرتبطة فعلا بالوظیفة.

تتمیز هذه الطریقة بأنها طریقة دقیقة في القیاس مقارنة بالطرق السابقة في تقییم أداء  

لوكیات الأداء أعدت بدقة الموظف حیث أن مقاییس التقییم واضحة، كما أن نماذج س

تحتاج و بالإمكان ربطها بمقاییس معروفة (ممتاز، ضعیف، مقبول) إلا أنها طریقة معقدة و 

                                                             
، ص 2002، د ط، د م ن، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر و التوزیع، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان،   1

306.  
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التنفیذ، إضافة إلى أنها تتطلب عدة نماذج و وقت كبیر في عملیة التصمیم و إلى مجهود 

حلة لتصمیم الوظیفة، كما أن السلوك الفعال خلال فترة معینة قد لا یكون كذلك في مر 

  1أخرى.

  مراجعة تقییم أداء كاتب المبیعات): نموذج قائمة 03رقم ( الجدول

  لا  نعم  الفقرات

      توجیهات المشرف؟و هل یتبع تعلیمات  .1

      هل یوجد الزبائن للأفضل من البضائع؟ .2

      هل یقترج منتجات جدیدة للزبائن؟ .3

      إن لم یكن لدیه زبائن؟و هل یكون مشغولا حتى  .4

      لمساعدة زملائه في العمل؟هل یتطوع  .5

      و یتذمر من كثر العمل؟و هل یشك .6

      هل یرتكب أخطاء في عمله؟ .7

التوزیع، : دار وائل للنشر و ، الأردنإدارة الموارد البشریةعلي حسن علي، و سهیلة محمد عباس المصدر: 

 .255، ص 1999

 طریقة الوقائع الحرجة: .8

تجمیع أكبر و الأساس الذي ترتكز علیه هو تعتبر هذه الطریقة من الطرق الحدیثة، و  

التي تؤثر في أداء الأفراد، و عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل، 

  2تحدد قیمة لكل حادثة حسب أهمیتها للعمل.و سواء من حیث نجاحه أو إخفاقه 

                                                             
  .261، ص 2004الدار الجامعیة للنشر و التوزیع،  :الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةروایة حسن،   1
  .210، ص 2010، عمان، مكتبة المجتمع العربي للنشر، 1، طإدارة الأفرادمهدي حسن زویلف،   2
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بموجب هذه الطریقة یركز المقیم على السلوكیات الأساسیة المساهمة في الأداء هذه و  

المواقف الجوهریة الإیجابیة أو السلبیة یتم تسجیلها من قبل (المشرف) المقیم خلال فترة 

معینة (فترة التقییم) لكل فرد عامل حیث یتضمن التسجیل خلاصة توضیح ماذا حدث أي 

  1المواقف السلبیة.و یة تسجیل المواقف الإیجاب

أو بمعنى آخر تعتمد الإدارة في هذه الطریقة على فتح ملفات خاصة لكل موظف  

الإیجابیة التي قام بها أو واجهها و یدونون في هذا السجل الأحداث الحرجة و داخل التنظیم 

  كیف كان سلوك هذا الموظف في مواجهة هذه الأحداث.و الموظف اثناء تأدیة لعلمه، 

تساعد هذه الطریقة في و لوكه العادي فلا یتم تسجیل أثناء القیام بهذه العملیة، أما س 

أثناء مواجهة هذه و الضعف في سلوك هذا الموظف خلال هذه الفترة و بیان نقاط القوة 

حیوي، یبذله المشرف في مراقبة و الأحداث، إلا أن هذا الأسلوب یحتاج إلى جهد فكري 

  سلوك العاملین.

فائدة للأفراد العاملین في توفیر و من أهم ما یمیز هذه الطریقة كونها ذات أهمیة و  

  التغذیة العكسیة حول أدائه.

هذه الحوادث تعتبر و من أهم عیوبها التركیز على بعض الحوادث الهامة أو الحرجة، و  

مواقف انخفاض الموضوعیة في عملیة التقییم، حیث أن الو وقائع محددة سواء سیئة أو جیدة، 

 2المؤثرة في فترة التقییم قد تكون مواقف مؤقتة تم تلقیها من طریق العامل.

 طریقة الإدارة بالأهداف: .9

یكون ذلك في و تعني الإدارة بالأهداف إشراك المرؤوسین في عملة اتخاذ القرارات،  

یطلب من و مختلف المجالات الإداریة أي أن الرئیس لا یتولى تصمیم الأهداف بمفرده 

                                                             
  .256سهیلة محمد عباس، المرجع السابق الذكر، ص   1
   .222، ص 2002، عمان، دار وائل للنشر، التنظیم و إجراءات العملموسى اللوزي،  2



 علاقة التحفیز بتحسین الأداءــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثانيالفصل 

 

79 

 

الفترة و في وصف الوسائل اللازمة لتحقیقها و التابعین تنفیذها، بل یشركهم في إرساء الأهداف 

تقییم المرؤوسین یتم على مدى قدرتهم على تحقیق الأهداف التي و الزمنیة التي تنجز خلالها 

  یطبق أسلوب الإدارة بالأهداف تبعا للخطوات التالیة:و التزموا لها، 

  مراحل التقییم في طریقة الإدارة بالأهداف): تسلسل 06شكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

دار  :، الجزائرحالات تطبیقیة)و تسییر الموارد البشریة (مفاهیم اساسیة عبد الفتاح بوخمخم،  المصدر:

  .189، ص 2011التوزیع، و النشر و الهدى للطباعة 

التي التزم الإدارة بالأهداف أسلوب حدیث في التقییم یدفع الفرد إلى تحقیق الأهداف و 

 1لها، الأمر الذي یؤثر بالإیجاب على مستوى الأداء.

  مجالات استخدام نتائج تقییم الأداءو المطلب الثالث: فوائد 

  أولا: فوائد تقییم الأداء

التي و تعتبر عملیة تقییم الأداء لتحدید مدى كفاءة الفرد، إحدى سیاسات إدارة الأفراد  

لا غنى عنها، نظرا للفوائد التي تعود من وراء تطبیقها على أسس سلیمة تتوافر فیها 

                                                             
ئر، دار الهدى للطباعة و النشر ، الجزاتسییر الموارد البشریة (مفاهیم اساسیة و حالات تطبیقیة)عبد الفتاح بوخمخم،  1

  .189، ص 2011التوزیع، و 

 تحدید الأهداف

تحدید المعاییر المقبولة 

 لتحدید الهدف

تحدید الوقت المناسب 

 الهدف قلتحقی

تنفیذ خطوة العمل في 

 3الخطوة 

تقییم النجاح في تحقیق 

 الأهداف

 1العودة إلى الخطوة 

اختیار خطط عمل مناسبة 

 لتحقیق الأهداف

تحدید مستوى الأداء 

 المقبول
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التي  فیما یلي عرضا لأهم الفوائدو المحسوبیة و بعیدة في التمیز و الموضوعیة وراء الإمكان، 

 یمكن للإدارة الحصول علیها.

 الروح المعنویة: .1

العلاقات الحسنة یسود العاملین ورؤسائهم عندما یشعرون أن و إن جوا من التفاهم  

أن هدف و اهتمام من قبل الإدارة، و جهدهم وطاقاتهم في تأدیتهم لأعمالهم هي موضع تقدیر 

معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما و الإدارة الأساسي من وراء التقییم ه

الجدارة في و س الكفاءة التقدم على قیاوات و لاالعو یظهره التقییم، كما أن اعتماد الترقیع 

الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم  بناء على تقییم موضوعي عادل لأداء الفرد سیخلق العمل، و 

ما و باستعداد وجداني، و بالإدارة، كل ذلك ما یدفع الفرد من أن یقدم على العمل راضیا و 

  التعب.و ضیهم مزیدات من الجهد الروح المعنویة هي ذلك الاستعداد الوجداني دون أن یق

 إشعار العاملین بمسؤولیاتهم: .2

أداءه في العمل هو موضوع تقییم من قبل رؤسائه و إذا عندما یشعر الفرد أن نشاطه  

أن نتائج هذا التقییم سیترتب علیها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في و المباشرین، 

طاقته العمل معا، وسوف یبذل جل جهده و و  تجاه نفسه العمل فإنه سوف یشعر بمسؤولیته

 التي یمتلكها التأدیة علمه على أحسن وجه لكسب رضاء رؤسائه.

 وسیلة لضمان عدالة المعاملة: .3

حیث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعیا لتقییم الأداء أن ینال الفرد ما  

ه في العمل، كما تضمن كفاءتو یستحقه من ترقیة أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده 
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فاءة متساویة لكافة العلمین، كما أن تقییم العاملین یقلل من إغفال كالإدارة معاملة عادلة و 

 1بصمت عادة.و الذین یعملون دون ضجیج العاملین من ذوي الكفاءات و 

 الرقابة على الرؤساء: .4

تقییم جهود و ى مراقبة إذ أن تقییم الأداء یجعل الإدارة العلیا في التنظیم قادرة عل 

ءة المرفوعة من قبلهم التوجیهیة من خلال نتائج تقاریر الكفاالرؤساء وقدراتهم الإشراقیة و 

بیعة معاملة الرؤساء من خلال ذلك یتسنى للإدارة العلیا تحدید طلتحلیلها ومراجعتها، و 

 مدى استفادتهم من التوجیهات المقدمة لهم من قبل رؤسائهم.للمرؤوسین و 

 الإشراف:و مرار الرقابة است .5

صحیحة من خلال تقییم أداء العاملین یتطلب و إذ أن الوصول إلى نتائج موضوعیة  

حظاتهم على الأداء وجود سجل خاص لكل فرد یسجل فیه القائمون على عملیة التقییم ملا

باستمرار  مراقبة أداء مرؤوسیهمو یتطلب من الرؤساء ملاحظة  هذا العملبشكل مستمر، و 

 قائما على أسس موضوعیة. ن حكمهملیكو 

 یب:ر تقییم سیاسات الاختیار والتد .6

نجاح الطرق و حیث تعتبر عملیة تقییم الأداء بمثابة اختیار للحكم على مدى سلامة  

تدریب العاملین بما یشیر إلیه مستوى تقییم الأداء، فإذا دلت تقدیرات و المستخدمة في اختیار 

الكفاءة على معدلات مرتفعة، باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى، یعتبر هذا دلیلا على سلامة 

معرفة التدریبیة و تعیینهم إلى جانب تقییم البرامج و وصحة الأسلوب المتبع لاختیار العاملین 
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البرامج و العمل على تلاقیها في المناهج و ذلك لتحدید الثغرات و ین منها، مدى استفادة العامل

 1التدریبیة المنوي تنفیذها مستقبلا.

  مجالات استخدام نتائج تقییم الأداءثانیا: 

إن النظام الجید لتقییم أداء العاملین یهدف إلى ككونه أداة موضوعیة للإدارة في  

  المجالات الآتیة: اتخاذ القرارات الإداریة المتعلقة في

 یع:فالتر  .1

إذ قد أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على الترفیع من  

تقییم أداء العاملین یكشف لها مدى أحقیة و الداخل لشغل الوظائف الشاغرة داخل التنظیم، 

مدى كفاءته في العمل لعدة و كل فرد للترفیع لشغل الوظائف الأعلى لأن تقییم أداء الفرد 

إمكانیاته لشغل منصل أعلى و قدراته و سنوات یعتبر مقیاسا موضوعیا للكشف عن مؤهلاته 

  من عمله الحالي.

 النقل:و التعیین  .2

تعیینه في و كما تعتبر نتائج الأداء معیارا هاما للحكم على مدى سلامة اختیار الفرد  

مثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة إلى قدراته، كما یو العمل الذي یتلاءم مع كفاءة 

 قدراتهم.و الانتقال لوظیفة أخرى تتلاءم 

 الانضباط: .3

أن سلوكه و یم الكفاءة إن الفرد الذي تشیر تقاریر تقییم أدائه بشكل مستمر على أنه عد 

سلوكه، یصبح ضروریا أبعاده عن و تحسین أدائه و لا یرجي فائدة من إصلاحه غیر حسن و 
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لهذا یعتبر تقییم الأداء عاملا من عوامل و العمل لأنه سوف یصبح عبئا على العمل، 

 الانضباط الموضوعیة.

 الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة: .4

عدا تقییم الأداء ولما یظهره من نتائج أداة اساسیة  ومساعدة للتدریب، لأنه یعطي لقد  

بالتالي تكون و حتاج إلى علاج فكرة واضحة عن نقاط الضعف في أداء كل فرد والتي ت

الجهة المسؤولة عن تحدید الاحتیاجات التدریبیة في موقف ملائم لوضع البرامج المناسبة 

 لمعالجة نقاط الضعف التي یكشفها تقییم الأداء.

 منح العلاوات:و تحدید المكافآت التشجیعیة  .5

ءة العاملین، یتم ما یظهره من نتائج أساسها مستویات كفاو إذ عن طریق تقییم الأداء  

تحدید من یستحق منحة علاوة أو مكافأة تشجیعیة لنشاطه أو أدائه الحسن كنوع من أنواع 

علیها عملیة ، كما یمكن القول أنه یعتبر تقییم الأداء من أهم الركائز التي تبنى 1الحوافز

معرفة مواطن و حلها و یفیدنا بصورة مباشرة في تشخیص المشكلات المراقبة والضبط، و 

  القوة في المؤسسة.و الضعف 
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  المبحث الثالث: دور دینامیكیة التحفیز في تحسین الأداء

  المطلب الأول: الحافز في العمل

منذ القرن التاسع عشر، نجد العلماء مثل "توماس هوبز" یتحدثون عن حقیقة الطبیعة 

" ینظر إلى البشر على اعتبار قد كان "هوبزو ما تحتویه من میول أو قدرات فطریة و البشریة 

ینضبط سلوكها و عوامل الربح، و أنهم كائنات إنسانیة تسعى باستمرار نحو مصادر القوة 

قد اعتد "هوبز" على هذه و بشكل مباشر عن طریق دوافع المصلحة الشخصیة المشتركة، 

السیاسیة، رر عن طریقها أراءه الاجتماعیة و الأفكار التي تدور حول الطبیعة البشریة لكي یب

على الرغم من الاعتماد الشائع بین الناس بأن المال هو المدخل إلى السعادة مما یجعلهم و 

خاصة كلما شعروا بأن هناك نقصا في احتیاجاتهم الضروریة، و یطالبون بمزید من النقود، 

أن  إلا أننا نسمع الناس یرددون أحیانا عبارة "لیس بالخبر وحده یحیا الإنسان" مما یشیر إلى

النقود أو الحاجة المادیة لیست هي الدافع الوحید للعمل بل إن هناك دوافع أخرى غیر مادیة 

  تؤثر في سلوكهم.و یهتم بها الناس 

الوحید للعمل، أننا لمادیة لیست هي الدافع المثالي و مما یؤكد أن الاحتیاجات او  

إلى الضرورات هم حاجة لو لم تكن ببعض الناس قد یستمر في أعمالهم و نلاحظ أن 

ذلك لأنهم قد یحصلون من عملهم على و أبنائهم، المادیة، وحتى  ولو ضمنوا الأمن لأنفسهم و 

تقدیرهم إذ أن العمل یعتبر من و مكافآت أخرى اجتماعیة مثل الحصول على احترام الناس 

  1أهم مصادر الحصول على المكانة الاجتماعیة.

العمل لها تأثیرها الهام على الكفاءة  لیس هناك خلاف على أن العوامل الفنیة في 

الكمال فمازالت الكفاءة و لكن مهما بلغت تلك العوامل الفنیة من الدقة و الإنتاجیة للمشروع 
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لضمان حد و الإنتاجیة تتوقف في نهایة الأمر على الطریقة التي تؤدي بها الأفراد أعمالهم 

اسین في الأفراد القائمین بالعمل معقول من الإنتاجیة یتطلب الأمر ضرورة توفر عنصرین أس

  الرغبة في العمل.و هما: القدرة على العمل، 

بالإضافة إلى الخبرة العملیة التدریب و و عمل عن طریق التعلیم تكتسب المقدرة على الو  

  یصقلها التدریب.ت الشخصیة التي ینمیها التعلیم و القدراالاستعداد الشخصي و 

تتحدد اء، فهو الرغبة في العمل والتحفیز لأدائه و ر الأدأما العنصر الثاني من عناص 

المادیة المحیطة بالعمل، كما تتحدد و الرغبة في أداء العمل عن طریق الظروف الاجتماعیة 

  اتجاهاته.و مدى ملائمة نوع العمل لمیوله و باحتیاجات الفرد 

  ى.الحافز على العمل من جهة أخر و یجب التفرقة بین الدافع إلى العمل من جهة، و  

  یثیر فیه الرغبة في العمل.و فالدافع شيء داخلي ینبع من نفس الفرد  

أما الحافز على العمل فهو شيء خارجي یود في المجتمع أو البیئة المحیطة  

من ثم یمكن و بالشخص، تجذب إلیها الفرد باعتبارها وسیلة لإشباع حاجاته التي یشعر بها 

التي و مل أو الظروف التي تتوفر في جو الع تعریف حوافز العمل بأنها "مجموعة العوامل

  1تصرفاته".و التي تؤثر على سلوكه و ة في الإنسان ى الحركیو قتعمل على إثارة تلك ال

نهایة تلعب دورا كبیرا في تحسین لتحسین أداء الفرد لا بد من تحفیزه، فالحافز في الو  

ظمات التي تعمل في ظل داء الفرد العامل، فربط الحوافز بالأداء، مسلمة أساسیة للمنأ

لكنها تمثل أهمیة أهمیة على مستوى المنظمات فقط، و السوق الحر ولا تمثل هذه العلاقة 

أیضا على المستوى الفردي، فالأفراد سیحفزون للأداء أكثر إذا كان لدیهم اعتقاد بأن مستوى 

عات فو أدائهم سیؤدي إلى حصولهم على المكافأة المرغوبة، لكن نجد أن الكثیر من مد
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إنما یحصل علیها الفرد فقط لأنه ینتمي أو یمل حوافز و الالمنظمة لا تربط بین الداء و 

بالمنظمة أو نتیجة أقدمیة... كذلك بالنسبة للترقیة التي لا بد أنه ترتبط بالأداء نجد أن 

الأفراد یحصلون علیها حسب الأقدمیة أو قد یشغل المنصل بفرد خارج المنظمة لأن فرص 

  1قلیلة أو نادرة حیث أن هذه المنظمات لا تربط الأداء بالحوافز. الترقیة

زیادة أن الإنسان في تقدمه ضمن عمله، ومواصلة العطاء و  وفي الأخیر یمكن القول 

الخبرة، یحتاج إلى حوافز اكتساب و نوعا، یجانب التدریب و رفع كفاءة إنتاجه كما و مستواه 

في الكسب المعنوي أو كلاهما معا بهدف حفز التي تتمثل في الكسب المادي أو العمل و 

  بالتالي دفعه إلى زیادة إنتاجه.ل و العام

  المطلب الثاني: دوافع العمل

تعتبر الدافعیة الركیزة الأساسیة لضمان استمراریة الإنجاز بالعمل، فهي تعتبر  

  مل بطاقاته الكامنة.عالمحرك الداخلي الذي یوجه العامل أو الموظف لل

  2ریوتي" أن الدافع "هو محرك داخلي للسلوك یدفع الشخص القیام بالعمل".یرى "القو  

یثیر فیه الرغبة في و شيء ینبع من نفس الفرد  Motiveیرى "على السلمي" "الدافع و  

تدفعه من للبحث عن و العمل أي هو دفعه من الداخل أو قوة داخلیة تعمل في نفس الإنسان 

  3سلوكه في اتجاه ذلك الشيء أو الهدف".شيء محدود وبالتالي توجه تصرفاته و 
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فهوم دوافع العمل: یرتبط مفهوم الدافع بالسلوك الإنساني إذ أن عملیة السلوك وم 

  1 قائمة على افتراضات أساسیة هي:

إن السلوك هو نتیجة، أي أن هنالك أسباب لكل سلوك ینجم عن هذه الإثارة سلوك  -

 محدد.

 معین. إن السلوك الذي ینتج هو لتحقیق هدف -

ى هدف، فعندما الرغبات ظاهري للوصول إلو من ذلك یتضح أن الدافع هو الحاجات 

  یحصل التوازن في سلوكه.أو الرغبات یزید استقرار الفرد ویقل التوتر و تشبع الحاجات 

الدوافع تعني الرغبة لدى الأفراد في بدل أقصى جهود مكنة لتحقیق الأهداف، أي و  

لسلوك الذي یثیر أداء العمل، حیث یعتمد الأداء على درجة قوة أنها المحركات الداخلیة ل

  الدافع أو الرغبة.

هي بالتالي تختلف عن الحوافز التي تعتبر و فالدوافع هي محركات داخلیة للسلوك  

التي یمكن أن تكون و عوامل خارجیة تشیر إلى المكافآت التي یتوقعها الفرد من أدائه للعمل، 

  بالمنافع المادیة أو حوافز معنویة.حوافز مادیة تتصل 

ومن النظریات الرئیسیة في هذا المجال "نظریة ذات العاملین لیهریزبرغ" تركز نظریة  

قامت بتصنیف فئتین من و هیرنزبرغ على دور العمل وظروفه في حیاة الأفراد العاملین 

  العوامل:

 هي العوامل الدافعة.و الفئة الأولى  .1

 العوامل الوقائیة.هي و الفئة الثانیة  .2

                                                             
   .283، 282 ص منیر نوري، المرجع السابق الذكر، ص 1
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  أما الفئة الأولى (العوامل الدافعة) فتشمل العوامل التالیة:

 .الشعور بالإنجاز 

 .إدراك الشخص لقیمة عمله نتیجة لإتقانه العمل 

  فیه نوع من التحدي.و كونه إبداعیا و أهمیة العمل نفسه 

  مدى مسؤولیته عن الآخرین.و مدى تحطم الشخص في وظیفته و المسؤولیة 

 النمو الشخصي.و التطور و ة التقدم في الوظیفة إمكانی 

  هي العوامل الوقائیة فهي:و أما الفئة الثانیة 

  إدارة المؤسسة.و سیاسة 

 .نمط الإشراف 

 .العلاقات مع الرؤساء 

 .ظروف العمل الفیزیولوجیة 

 .الأمن الوظیفي 

 بتالرا. 

 .التأثیرات على الحیاة الشخصیة 

أن العوامل الدافعة هي التي إن وجدت تؤدي إلى تحسین الإنتاج  لقد بین هیرزبرغو   

تعطیهم فرصا للتطور الشخصي مما و لأنها دوافع ذاتیة توفر شعورا إیجابیا لدى الأفراد 

  1تحسین الإنتاجیة.و یدفعهم لمزید من العمل 

                                                             
- 12، ص 2002هومة للنشر و التوزیع، ، الجزائر، دار السلوك التنظیمي و التطویر الإداريجمال الدین لعویسات،  1

17.   
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ظمة المنو من الأفراد العاملین كما یمكن القول أن دوافع العمل ذات أهمیة كبیرة لكل   

ذلك أن الدوافع تشكل العامل المؤثر على أداء الأفراد فتشخیص هذه الدوافع یساعد و 

  المنظمة على إشباعها بالوسائل التحفیزیة المناسبة سواء كانت حوافز مادیة أو معنویة.

  أثره في الارتقاء بأداء المنظمةو المطلب الثالث: التحفیز الإیجابي 

تعتمد إخلاص العاملین بها، و و سب ولاء في ك تنجح بعض المؤسسات أو المنظمات  

 تمكنها في التيلاستراتیجیاتها و هذه المؤسسات على ولاء منسوبیها باعتباره دعامة رئیسیة 

تقدیم و التكنولوجیا المتاحة من الالتزام بمعدلات عالیة من الجودة ظل توافر الإمكانات و 

استقطاب أكبر عدد من و خدمة تنافسیة في سوق العمل، تضمن لها الاحتفاظ بعملائها 

لذلك فإن العمالة المحفزة ذات معدل الإنجاز المرتفع تعتبر من نقاط القوة و العملاء الجدد، 

غیابها یمثل نقطة و غیابها یمثل نقطة القوة الأساسیة لأي منظمة و الأساسیة لأي منظمة 

  صعب أن تعوض بتوافر رأس المال أو الموقع أو غیر ذلك من نقاط القوة.ضعف من ال

  1النجاح في وظیفة التحفیز یتحقق إذا توافرت فیه نقاط القوة الآتیة:و   

 وجود روح معنویة مرتفعة تكفل إرضاء العاملین بالمؤسسة. .1

ت التي وجود مشاركة واهتمام من العاملین بتقدیم مقترحات وأفكار جدیدة لكل المشكلا .2

 تواجه المنظمة أو المؤسسة.

وجود رغبة الابتكار و وجود عدد معقول من الأفكار الجدیدة الصالحة للتطبیق  .3

 الإبداع.و 

 انخفاض معدل الغیاب.و الحرص علیه و وجود معدل مرتفع الالتزام بوقت العمل  .4

 وجود تكتلات وجماعات غیر رسمیة معروفة لدى الإدارة وتعمل لصالح المنظمة. .5

                                                             
1 www.http://el-damaty.blogspot.com/2010/02/blog.post.html. 

  .14/02/2010، الأحد،  التحفیز الإیجابي في المؤسسات، محمد أبو 
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 قدرة القیادة.و خبرة و اقتناع من العاملین بحكمة  وجود .6

أسس و المكافآت و عدالة توزیع الحوافز و وجود اقتناع لدى العاملین بعدالة الأجور  .7

 الترقیة.

 عدم مقاومة التغییر.و التطور و وجود رغبة للتعلم  .8

 العقاب.و وجود أنظمة عادلة للثواب  .9

تدعم في منسوبیها للمؤسسة الارتقاء و لإیجابي تضمن هذه النقاط التسع لقوة التحفیز ا  

یؤدي تجاهل بعض هذه النقاط إلى إصابة بعض العاملین الولاء لها، و الإخلاص و 

عدم حرصهم على سمعة و عدم الاكتراث بعض منسوبیها بالارتقاء بها، و المجتهدین بالإحباط 

  جودة الخدمة التي تقدمها.و المؤسسة مما یؤثر سلبا على إنتاجیتها 
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 :خلاصة الفصل

كذا و إلى مفهوم الأداء الوظیفي والعوامل المحددة له،  هذا الفصلفي  لقد تعرضت

  العوامل المؤثرة فیه.

كما تعرضت كذلك إلى معنى تقییم الأداء ومعاییره وخطوات تقییم الأداء وفوائده   

  مجالاته.و 

أثره في و التحفیز الإیجابي میكیة التحفیز في تحسین الأداء و إلى دور دینا تطرقتكما   

  الارتقاء بأداء المؤسسة أو المنظمة.

ظیفي نشاط یعكس كلا من الأهداف والوسائل في النهایة أن الأداء الو  واستخلصت  

أن تقییم لمؤسسات الإداریة إلى تحقیقها، و یرتبط بالمخرجات التي تسعى االلازمة لتحقیقه و 

كذا التعرف على تحسین مستوى أداء العمال و و تهم الأداء یساعد المؤسسات في رفع كفاءا

الضعف لأن من خلال عملیة تقییم الأداء نستطیع كذلك أن نحدد بدقة مستوى و نقاط القوة 

الأداء یشكلان لنا تشكیلة، لأن تقییم الأداء یحدد كل الجوانب ومنه فإن التحفیز و  العامل من

  لعامل بدقة.لنا بالضبط ما هو نوع التحفیز الذي یحتاجه الفرد ا

 



  

  الفصل الثالث
  

  

  

  

  

 :جامعة المسیلة" تقدیم عام لمیدان الدراسة المبحث الأول"  

  المبحث الثاني: إجراءات التحفیز في الجامعة  

 المبحث الثالث: تقییم الأداء في الجامعة  

  

  

  

  

  

  

  الدراسة المیدانیة 

  -المستخدمین مصلحة –دراسة حالة جامعة المسیلة 
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  تمهید:

بعد تطرقي في الفصول النظریة الاثنین إلى أثر الحوافز في تحسین أداء العاملین، 

فسوف نحاول أن أتناول هذا التأثیر على حالة خاصة في مؤسسة من المؤسسات الجزائریة 

  المسیلة".بألا وهي الجامعة وبالضبط في جامعة "محمد بوضیاف 

  تخدمین والتكوین.وستكون دراستي مركزة على المدیریة الفرعیة للمس
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  المبحث الأول: تقدیم عام لمیدان الدراسة "جامعة المسیلة"

  المطلب الأول: التعریف بمیدان الدراسة

الرابط بین المسیلة والجزائر العاصمة، بدأت  65تقع جامعة المسیلة على الطریق 

مخصصة لتكوین في مؤسسة كانت  1985النواة الأولى للجامعة في شهر فیفري من عام 

ذلك بعد عن المدینة ببضع كیلومترات و سائقي الآلات بالمكان المسمى ذراع الحاجة الذي ی

لتقنیین السامین في لبإنشاء معهد وطني للتعلیم العالي، كانت بدایته بفتح أول فرع تكوین 

فتح فرع المیكانیك بعدد من الأساتذة لتبدأ الانطلاقة مباشرة في شهر سبتمبر في نفس السنة ب

في شهر الأساتذة الأجانب المتعاونین، و  الجذع المشترك لتكنولوجیا، خاصة مع قدوم بعض

فتح فرع تسیر التقنیات الحضریة بتكوین قصیر المدى( الذي حول من معهد  1986فیفري 

بدأ تكوین المهندسین في  1987متخصص من مدینة المدیة) وفي سبتمبر من عام 

قد بدأ في نفس الوقت مشروع بناء المركز الجامعي الذي تم و دنیة الهندسة المو المیكانیك 

وذلك بفتح  1988/1989انجازه في زمن قیاسي لتبدأ الدراسة فیه مع بدایة السنة الجامعیة 

مع بدایة السنة الجامعیة و إنشاء معهد وطنیا ثانیا في الهندسة المدنیة، و فرع التجارة 

طالب لیتم الارتقاء من معاهد وطنیة إلى  2000أصبح عدد الطلبة یقارب  1989/1990

 1413محرم عام  6المؤرخ في  301-92. بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم 1مركز جامعي

المتضمن إنشاء المركز الجامعي بالمسیلة كما جاء في و  1992سنة  ویولی 7الموافق 

، لكن 2001سبتمبر 19 الصادر بتاریخ 53الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، العدد 

بفتح  بعض الفروع منها بالخصوص  1996النوعیة كانت مع بدایة سنة و الانطلاقة الكمیة 

                                                             
  وثائق خاصة بالمؤسسة.  1
  ،7الموافق  1413محرم عام  6المؤرخ في  301- 92المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

، 2001سبتمبر  19الصادر بتاریخ  53، العدد الجریدة الرسمیةالمتضمن إنشاء المركز الجامعي بالمسیلة، و  1992ویولی

   . 22ص 
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، ثم  فرع الأدب  1997الحقوق مع بدایة سنة و الخدمة الاجتماعیة، الإعلام الآلي للتسییر 

الطلبة مع غیرها من الفروع لیصل معها عدد و الالكتروني و الإعلام الآلي و العربي البیولوجي 

طالب، هذا التطور الكمي في عدد الطلبة  9000إلى  2000/2001بدایة السنة الجامعیة 

وهیكل الاستقبال وكذلك التطور النوعي في الاختصاصات مكن من ترقیة المركز الجامعي 

المؤرخ  01/274وذلك بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم  2001سبتمبر  18إلى جامعة في 

، یتضمن إنشاء جامعة 2001سبتمبر سنة  18الموافق  1422انیة عام جمادى الث 30في 

 19الصادر بتاریخ  53المسیلة كما جاء في الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، العدد 

  2001.1سبتمبر سنة 

كما شهدت أیضا الجامعة خلال تلك الفترة انجازات مهمة سواء في مجال هیاكل 

بیداغوجیة وغیر ذلك، مركزیة وقاعة محاضرات ومخابر علمیة و الاستقبال لإنشاء مكتبة 

وفي مجالات البحث العلمي إسهامات الأساتذة الباحثین من خلال مشاركتهم في الملتقیات 

حصل من خلالها بعضهم على جوائز العلمیة وطنیا ودولیا، وكذا إنتاجا تهم  العلمیة التي ت

ترقیات في الدراجات العلمیة، كما تمیزت أیضا ببعض الاختصاصات البیداغوجیة بمستواها و 

الحصر الذي أحتل المرتبة الأولي المثال كالجید كالجذع المشترك للتكنولوجیا على سبیل 

في امتحانات  السنة الأولى الموحدة في  1998/1999على مستوى الشرق الجزائري عام 

  تلك الفترة.

حكام نمط تسیر علیه، وتطبیقا لأأن الجامعة هي مؤسسة ذات تنظیم و ر باعتباو 

 24الموافق  1403ذي الحجة عام  17المؤرخ في  544 -83من المرسوم رقم  2 المادة 

والمتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة المعدل والمتمم تنشأ  1983سبتمبر سنة 

                                                             
  ،1422جمادى الثانیة عام  30المؤرخ في  01/274المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

بتمبر س 19الصادر بتاریخ  53، العدد الجریدة الرسمیة، یتضمن إنشاء جامعة المسیلة، 2001سبتمبر سنة  18الموافق 

  .21، ص2001سنة 

  وثائق خاصة بالمؤسسة. 1 
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صیة المعنویة والاستقلال المالي تدعى في مؤسسة عمومیة  ذات طابع إداري تتمتع بالشخ

 53صلب النص "جامعة المسیلة" كما جاء في الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، العدد 

تتكون جامعة المسیلة من الكلیات التالیة أي على أربع كلیات  2001سبتمبر  19بتاریخ 

  تالي: حیث كل كلیة تنقسم بدورها إلى أقسام نذكرها على الترتیب ال

  ) قسم.12تحتوي على أثنى عشرة (كلیة العلوم الهندسیة: و   -1

  أقسام. 5العلوم الاجتماعیة: وتحتوي على كلیة الآداب و   -2

  تحتوي على أربعة أقسام.لوم التسییر والعلوم التجاریة: و كلیة العلوم الاقتصادیة وع  -3

  تحتوي على ثلاثة أقسام.لیة الحقوق والعلوم السیاسیة: و ك  -4

 التقنیات الحضریة.ییر و تسییر والتقنیات الحضریة: ویضم قسم التسمعهد ال -5

ویعتبر معهد التقنیات الحضریة المعهد الوحید على المستوى الوطني والعربي یشرف 

على تكوین الطلبة في المیدان العمراني والتسییر الحضري، ویربط المعهد علاقات جدیدة 

الأبحاث راسة و العمران كالوكالات العقاریة ومكاتب الدومیدانیة مع الهیئات التي تشرف على 

وحدة متخصص في التكوین والبحث في الجامعة  ووالجامعات المحلیة. وعلیه فإن المعهد ه

ویضمن على الخصوص التكوین في التدرج ونشاطات البحث  57وذلك حسب المادة 

 1یم العالي.العلمي، ویتشكل من أقسام تنشأ بقرار من الوزیر المكلف بالتعل

 جامعة المسیلةلإدارة  المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي

ى هیئات ورئاسة الجامعة كلیات تحتوي جامعة محمد بوضیاف ككل الجامعات عل

الوزیر المكلف المعهد بقرار مشترك بین یحدد التنظیم الإداري للجامعة والكلیة و  معاهد،و 

  والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة.الوزیر المكلف بالمالیة بالتعلیم العالي و 

  

                                                             
   ،الموافق  1403الحجة عام و ذ 17المؤرخ في  544_83المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 53العدد، الجریدة الرسمیةالمتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة، المعدل والمتمم، و ، 1983سبتمبر سنة  24

  .22، ص  2001سبتمبر سنة  19بتاریخ 
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  ): یوضح الهیكل التنظیمي للإدارة جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة 07الشكل رقم (

  

  من وثائق المؤسسةالمصدر:        
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توضع نیابات رئاسة الجامعة تحت مسؤولیة نواب رئیسي الجامعة المعینون بمرسوم 

یختارون من الجامعة و  رئیسعلى اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي بعد موافقة  بناءا

  الأساتذة الذین یثبتون  رتبة أستاذ التعلیم العالي.

ول عن السیر العام ؤ الشخص المس وهوالمتمثلة في رئیس الجامعة و رئاسة الجامعة:  -1

من المرسوم التنفیذي، یعني  26المادة للجامعة مع احترام صلاحیات الهیئات الأخرى حسب 

في حالة عدم وجودهم من وي رتبة أستاذ التعلیم العالي، و رئیس الجامعة من بین الأساتذة ذ

بهذه الصفة یتولى الجامعین و  الاستشفائیینالأساتذة المحاضرین  وبین الأساتذة المحاضرین أ

   رئیس الجامعة المهام التالیة:

 في جمیع أعمال الحیاة المدنیة.ضاء و یمثل الجامعة أمام الق  

 .یمارس السلطة السلمیة على جمیع المستخدمین  

  التمدرسم المعمول بها في مجال التعلیم و التنظیو یسهر على تطبیق التشریع.  

 الآمر بالصرف الرئیسي لمیزانیة الجامعة. وه  

 .یعین مستخدمین الجامعة الذین لم تتقرر طریقة آخر لتعینهم  

 البحث للجامعة مع مراعاة ن شأنه أن یحسن نشاطات التكوین و یر میتخذ كل تدب

  صلاحیات الهیئات الأخرى.

  یسهر على احترام النظام الداخلي الذي یعد مشروعه ویقدمه إلى مجلس الإدارة لیوافق

  علیه.

  صیانته.یضمن حفظ الأرشیف و  

                                                             
   ،الموافق  1403الحجة عام و ذ 17المؤرخ في  544_83المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  .22، ص2001سبتمبر  19بتاریخ  53، العدد الجریدة الرسمیةالمتمم، و ، المعدل 1983سبتمبر سنة  24
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الجامعة ئل المشتركة بین رئاسة یقوم بمساعدة رئیس الجامعة في تسییر المسا

مدیري رئیس الجامعة وعمداء الكلیات و  مكونات الجامعة الأخرى، مجلس مدیریة یضم نوابو 

  المعاهد. 

  1 كما تتكون رئاسة الجامعة من ثلاثة نیابات تتمثل فیما یلي:

: والتي الشهاداتفي التدرج والتكوین المتواصل و  نیابة مدیریة الجامعة لتكوین العالي - 

  من مهامها:

  التدریب المنظمة من قبل الجامعة.المسائل المتعلقة بسیر التعلیم و متابعة  

  ریة المفعول في تسلیم الشهادات الإجراءات الساالسهر على احترام التنظیمات و

  المعدلات.و 

  هذه النیابة تشمل المصالح التالیة:و 

  .التقییمصلحة التعلیم والتدریب و م -

  .المتواصلمصلحة التكوین  -

  .مصلحة الشهادات -

التظاهرات التعاون والتنشیط والاتصال و نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة و  - 

  ومن مهامها:  العلمیة:

  الاتصال.و القیام بأعمال التنشیط  

 .مثلا مقابلة مع المسئولین  

  ترقیتها.و تنظیم التظاهرات العلمیة  

 .ضمان متابعة برامج تحسین المستوى  

  وتتكون من المصالح التالیة: 

  التعاون والشراكة.و مصلحة التبادل ما بین الجامعات  

                                                             

   1لمؤسسة.وثائق خاصة با 
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  التظاهرات العلمیة.مصلحة التنشیط والاتصال و  

  : ومن مهامها:التوجیهنیابة مدیریة الجامعة للتنمیة والاستشراف و  - 

 . جمع العناصر الضروریة لإعداد مشایع مخططات تنمیة الجامعة  

 .مسك البطاقیة  الإحصائیة للجامعة  

  ضمان تنفیذ برامج تجهیز الجامعة بالاتصال مع المصالح برامج البناء و متابعة

  المعنیة. 

  وتشمل هذه النیابة المصالح الآتیة:

   .الاستشرافمصلحة الإحصاء و  -

  .الإعلاممصلحة التوجیه و  -

  .تجهیز الجامعةمتابعة برامج البناء و  مصلحة -

تحت  بسیر الهیاكل الموضوعةالمكلف والمتمثلة في الأمین العام و  الأمانة العامة: -2

المالي، یعین بموجب مرسوم قنیة المشتركة وتسیرها الإداري و التسلطته والمصالح الإداریة و 

یتكفل بما د أخذ رأي رئیس الجامعة و بناءا على اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي بع

  1یلي:

 حیات الكلیة ضمان تسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلا

  المعهدو 

 ضمان مكتب تنظیم الجامعة وتسییره.  

  متابعة تنفیذها.تحضیر مشروع میزانیة الجامعة و  

المدیریات حیث مكتب الأمن الداخلي و و  تحتوي الأمانة العامة على مكتب التنظیم العام،

  كل مدیریة تتفرع إلى مصالح منها:

  .التكوینالمدیریة الفرعیة للمستخدمین و  -1

                                                             

وثائق خاصة بالمؤسسة.  1  
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  المدیریة الفرعیة للمالیة والمحاسبة -2

  الصیانةو المدیریة الفرعیة للوسائل  -3

  المتمثلة في محافظة المكتبة المركزیة للجامعة.و : المكتبة المركزیة - 

الثقافیة و قد نشأت مع نشأة الجامعة، وتحتوي مكتبة الجامعة على العدید من الكتب العلمیة و 

الفرنسیة وحتى الاسبانیة، تحتوى جامعة و لفة العربیة الخاصة بكل التخصصات باللغات المخت

الأساتذة، بالإضافة و المسیلة على كم هائل من الكتب، بالإضافة إلى قاعات مطالعة للطلبة 

یتكفل محافظ المكتبة و إلى قاعتان الانترنت قاعة خاصة بالطلبة وقاعة أخرى بالأساتذة 

  1المركزیة للجامعة بالمهام التالیة:

  المذكرات لما بعد التدرج.و مسك بطاقیة الرسائل  

  الطلبة في بحوثهم البیلوغرافیة.و مساعدة الأساتذة  

 .صیانة الرصید الوثائقي للمكتبة المركزیة  

  تشمل المصالح الآتیة: و 

 مصلحة الاقتناء.  

 لوغرافيبمصلحة البحث الب.  

 مصلحة المعالجة.   

 مصلحة التوجیه.  

  التكوینو المطلب الثالث: المدیریة الفرعیة للمستخدمین 

المدیریة الفرعیة للمستخدمین هي التي تتضمن مختلف العملیات الإداریة للمستخدمین،  -

تكمن هذه الأهمیة في كونها تقوم بتسییر المسار المهني و لها أهمیة كبیرة بالنسبة للجامعة، و 

المصالح المشتركة كذلك الذین یتولى مدیر الجامعة و للمستخدمین التابعین لمدیریة الجامعة 

                                                             
   وثائق خاصة بالمؤسسة  1
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تحسین المستوى وتجدید و التكوین تنفیذ مخططات التنفیذ و تعینهم وتتكفل المدیریة بإعداد و 

  1أعوان المصالح للجامعة.مستخدمین الإداریین والتقنیین و المعارف لل

یتكفل و التكوین و وتتمثل المدیریة الفرعیة للمستخدمین في المدیر الفرعي للمستخدمین 

  2بما یلي:

  المصالح المشتركة و تسییر المسار المهني للمستخدمین التابعین لمدیریة الجامعة

 كذا الذین یتولى مدیر الجامعة تعینهم.و 

  ات المستخدمین تجدید معلومو تحسین المستوى و تنفیذ مخططات التكوین و إعداد

 أعوان المصالح للجامعة.و التقنیین و الإداریین 

  ضمان تسییر تعداد مستخدمین الجامعة مع ضمان التوزیع المنسجم بین الكلیات

 المعاهد.و 

   تنفیذ مخططات تسییر الموارد البشریة للجامعة. وتشمل المصالح و تنسیق إعداد

  التالیة:

  مصلحة مستخدمي الأساتذة. -

 أعوان المصالح.و التقنیین و مصلحة الموظفین الإداریین   -

  تجدید المعلومات.و تحسین المستوى و مصلحة التكوین  -

حیث أن مصلحة الأساتذة تكون مسئولة عن سلك الأساتذة كتنفیذ مخططات توظیف 

هناك ملفات الأساتذة و تحتوي هذه المصلحة على كل الملفات المتعلقة بهم و الأساتذة 

تقوم بإعداد التعیینات الجدیدة في و الأساتذة المكلفین بالدروس، و المحاضرین و المشاركین 

كذلك إعداد البطاقات المهنیة التي یمضیها المدیر الفرعي، في أن و المناصب الجدیدة، 

                                                             
، دراسة حالة جامعة محمد أثرها  على إدارة الموارد البشریة و الاتصال و تكنولوجیا المعلومات ، يعبد الرحمان القر  1

جامعة المسیلة بوضیاف بالمسیلة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، تخصص علوم تجاریة، فرع إدارة الأعمال، 

   .139، ص2007
   وثائق خاصة بالمؤسسة . 2
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أعوان المصالح تقوم بتسییر الموظفین بمختلف أسلاكهم  و التقنیین و مصلحة الإداریین 

تحسین مستواهم یدخل ضمن و المصالح، ومخططات تكوینهم  أعوانو التقنیین و الإداریین 

التي هي بالدرجة الأولى عقود تصدرها السلطة المخولة لها إصدار و تسییر المقررات الإداریة 

قد تكون في حق و مالیة  والمقررات  وذلك من اجل تغیر حالة إداریة سواء كانت اجتماعیة أ

تكون للمصلحة العامة و عمال و مجموعة من الأفراد داخل الإدارة من موظفین  وفرد أ

الإصدار النهائي للمقررات من اختصاص المدیر الفرعي للمستخدمین بالاتصال و الخاصة و 

   1المباشر مع رئیس الجامعة(یمضیها رئیس الجامعة).

   2المتمثلین في:و كما تحتوى هذه المصلحة على الإداریین 

  ) سنوات أقدمیه.3إداریین رئیسیین المثبتین الذین لهم ثلاث(متصرف  -1

متصرف إداري ضمن رؤساء الأقسام مساعد إداري، عون إداري، و مساعد إداري رئیسي  -

  معاون إداري.

هم: مهندس معماري، مهندس دولة في الإحصاء، تقني سامي في المخبر و أما التقنیین  -2

  ممرض حاصل على شهادة دولة.-عون تقني للمكتبة، الصیانة، تقني في الإعلام الآلي، و 

  زجاجي.فة، حارس، عون أمن، منظ المتمثلین في:و أما بالنسبة إلى أعوان المصالح   -3

تجدید المعلومات فهي الأخیرة تعمل و تحسین المستوى و أما بالنسبة إلى مصلحة التكوین  -4

الأساتذة في الجامعة من اجل تنمیة الخارجي بالنسبة إلى   و غلى توفیر التكوین الداخلي 

  غایات وتحقیق أهداف من أجل الوصول إلى مستوى من التطلعات في الجامعة.

  

  

  
                                                             

أفریل  15، جامعة المسیلة الأمانة العامة، بتاریخ التكوینو مقابلة شخصیة مع رئیس المدیریة الفرعیة للمستخدمین   1

2015.   
   مقابلة مع الموظفین المعنیین بالرتب. 2
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  المبحث الثاني: إجراءات التحفیز في الجامعة.

لتحقیق و التكیف مع المتغیرات البیئیة، و تعمل جامعة المسیلة على الحفاظ بمواردها، 

تقدیم و المعنویة منها كترقیتهم و عض الحوافز المادیة كل هذا تسعى هذه الأخیرة لتوفیر ب

  تشجیعهم على القیام بأعمالهم.و بعض الخدمات الاجتماعیة.......الخ لدفعهم 

  المكافآتو المطلب الأول: العلاوات 

أشهر،  3المردودیة: تعمل جامعة المسیلة على منح الأساتذة علاوة المر دودیة كل  -1

نقطة  40حیث نجد أنه یخضع الأساتذة إلى تقییم من طرف المسئولین المباشر في حدود 

على هذا الأساس تتم منح هذه العلاوة بالنسبة إلى الأساتذة في و نقطة  40إلى 0أي من 

  الجامعة.

أشهر من  3العمال تمنح علاوة المرد ودیة كل و الإداریین و ى الموظفین أما بالنسبة إل 

إلى  0نقطة أي من  40خلال خضوعهم إلى تقییم من طرف المسئول المباشر في حدود 

 والإداریین أ والموظفین أ ونقطة، أي انه تمنح بنفس الكیفیة سواء إلى الأساتذة أ 40

تحقیق و لى هؤلاء من أجل إشباع الحاجات العمال، وهي عبارة عن مبلغ مالیة تمنح إ

  الغایات.

تعتبر المكافآت من بین الحوافز التي تقدمها جامعة المسیلة حیث أنها تقوم : المكافآت -2

موظفین......الخ عند بلوغ السن  وبتقدیم مكافآت بالنسبة إلى المتقاعدین سواء كانوا عمال أ

النظامیة للتقاعد، بالإضافة على أنها تقوم بتقدیم مكافآت بالنسبة إلى الأساتذة في حالة 

هي عبارة عن وسیلة تستعملها الجامعة من أجل الرفع من أداء موظفیها، كما أنها و ترقیتهم، 

ذا نتیجة لقیامه بعمل هو تعتبر من الحوافز الهامة لإشباع حاجات العامل في الجامعة، 

   1عند بلوغ السن النظامي للمتقاعد. ومتمیز أ

                                                             
أفریل  15، جامعة المسیلة الأمانة العامة، بتاریخ التكوینو مقابلة شخصیة مع رئیس المدیریة الفرعیة للمستخدمین   1

2015.  
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  الجوائزو المطلب الثاني: الترقیات 

هي الأخرى من بین الحوافز المقدمة من طرف الجامعة، حیث یتم ترقیة و الترقیة:  -1

الأساتذة في جامعة المسیلة إلى رتب أعلى بعد تحصلهم على شهادة أعلى، كما یتم ترقیة 

الموظفین إلى رتب أعلى بعد تسجیلهم في قوائم التأهیل بعد مرور عدة سنوات من الخبرة في 

  میدان العمل. 

العمال و التقنیین و الإداریین و الموظفین و الدرجات: یتم ترقیة الأساتذة أما بالنسبة إلى 

الخبرة المهنیة ویتم تنقیط هؤلاء من  ووالمهنیین في الجامعة في الدرجة نظیر سنوات العمل أ

  یتم ترقیتهم في الدرجات حسب النسب التالیة:و طرف المسئول المباشر، 

  الدنیا، المتوسطة، القصوى.

على اللجنة المتساویة الأعضاء مقسمین حسب الرتب من أجل  حیث یتم عرضهم

   1.تصنیفهم حسب النسب المذكورة أعلاه

تعمل جامعة المسیلة على تقدیم جوائز بالنسبة إلى الأساتذة فقط، بالإضافة  الجوائز: -2

اذ إلى تقدیم لوحات شرفیة بالنسبة إلى الأساتذة داخل الجامعة في حالة ترقیتهم إلى رتبة أست

وهي حوافز لا تعتمد على المال في إثارة العاملین، بل تعتمد على وسائل معنویة أساسها 

تطلعات اجتماعیة یسعى إلى تحقیقها و مشاعر و الاحترام، لأن العنصر البشري له أحاسیس 

من خلال عمله بالمنظمة، كما تقوم كذلك بمنح بعض الهدایا إلى بعض العمال في الجامعة  

الاستمرار في و تحسیس العامل بأهمیة داخل الجامعة و تشجیعهم على العمل وذلك من أجل 

البحث عن  والمناسب أ ویحقق استخدام هذا النوع من الحوافز تهیأت الجو تأدیة نشاطه، 

إثارة عاملیها و تحسین الأداء. و الوسائل التي تساعد العاملین وتشجیعهم على سرعة الانجاز 

                                                             
أفریل  15جامعة المسیلة الأمانة العامة، بتاریخ  التكوینو مقابلة شخصیة مع رئیس المدیریة الفرعیة للمستخدمین   1

2015.    
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تحقیق و إشباع حاجاتهم و تصرفاتهم للوصول إلى الأهداف المسطرة و لكي یغیروا من سلوكهم 

  رغباتهم. 

  المطلب الثالث: الخدمات الاجتماعیة

تلعب الخدمات الاجتماعیة دورا مهما في جامعة المسیلة، وهذا لأنها تعتبر من أهم 

في البدني و الخدمات التي یحبذها العامل لأنها الخدمة التي تضمن له الاستقرار النفسي 

بعض الأحیان، وبالتالي فهي ضرورة اجتماعیة لذا نجد العامل في أغلب الأحیان یبحث عن 

  المؤسسات التي توفر له هذه الخدمة.

حیث یمكن القول أن جامعة المسیلة تحظى بنصیب من هذه الخدمات انطلاقا من 

لعمال من او تكفل لجنة الخدمات الاجتماعیة بتقدم بعض الخدمات بالنسبة إلا الأساتذة 

  :1بینها

القیام بتنظیم رحلات ترفیهیة تسعى من خلالها إلى توفیر بعض الراحة للعامل حتى لا  -

هذا الكمیة یتمكن العامل و الملل و حتى لا یصاب بالإرهاق و یقل إنتاجه و یقتصر نشاطه 

 إلى جانب قیامه بعمله في التمتع بوقت من الراحة.

 كما تسعى جامعة المسیلة إلى القیام بتنظیم رحلات إلى البقاع المقدسة.  -

فإن جامعة المسیلة تحتوي على عیادة  نظرا لأهمیة الجوانب الصحیة للعامل.و 

الطلبة تكون هي الأخیرة و الأساتذة و صحیة تتكفل بتقدیم استشارات طبیة لجمیع العمال 

هي غیر مرتبطة و جتماعیة في الجامعة ، بمثابة خدمة اجتماعیة من بین الخدمات الا

هي هذه و إنجازهم بحیث أنها تقدم لجمیع العاملین في الجامعة  وبمستوى أداء العامل أ

 الأخیرة تجعل العمال یشعر بأن الإدارة في الجامعة ترع مصالحه.
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  المبحث الثالث: تقییم الأداء في الجامعة 

  الجامعةالمطلب الأول: طریقة تقییم الأداء في 

تلجأ المنظمات  تدریب العاملین وقضاءهم فترة زمنیة في عملهم،تعیین و بعد اختیار و 

الاستغلال الأمثل للطاقات للكشف عن نقاط القوة والضعف لدى العاملین و  إلى تقییم أدائهم،

 البشریة المتاحة.

  1».تهدفعملیة قیاس الأداء وتقیمه للتأكد من تحقیق الأداء المس وه«تقییم الأداء و 

من و  فعالیة المرؤوسین في أداء العمل،و هذا من أجل التعرف على درجة كفاءة و 

 خلال ذلك فعملیة تقییم الأداء لها أهمیة بالغة ،كما أن هناك طرق مختلفة لتقییم أداء أفراد،

معیار واحد یطبق في  وضع مقیاس موحد لتقییم أداء العاملین في المؤسسة، أو لأنه یصعب 

على كافة العاملین أي أن لكل مؤسسة طریقتها في التقییم .فطریقة تقییم  والمؤسسات أكافة 

  2التالي: والأداء في الجامعة المسیلة فهي على النح

العمال إلى تقییم الأداء من طرف المسؤول و الإداریین و حیث أنه یخضع الأساتذة 

 یتم تقییمهم حسب المعاییر التالیة:و المباشر، 

  .ادرة روح المب -1

   .روح المسؤولیة -2

   .استعمال التكنولوجیا -3

  في أوقات الدوام المحددة.و الحضور الدائم في مكان العمل  -4

  

  

  
                                                             

  329، ص 2003، القاهرة : د د ن، إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتیجیةعادل محمد زاید،   1
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  المطلب الثاني : تحلیل نتائج الاستبیان

ضعها و مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معین، یتم « یعرف الاستبیان بأنه

یجرى تسلیمها بالید تمهیدا للحصول على  وبالبرید أفي استمارة ترسل الأشخاص المعنیین 

بواسطتها یمكن التوصل على أجوبة الأسئلة الواردة فیها، و  أجوبة الأسئلة الواردة فیها،

التأكد من معلومات متعارف  وبواسطتها یمكن التوصل إلى حقائق جدیدة عن الموضوع أ

  1»علیها لكنها غیر مدعمة بحقائق

موزعین عبر مختلف شرائح جامعة المسیلة، » عامل« الة ح20تتكون العینة من 

 اعتمادا على الاستبیان المقدم فإنه ضم المعلومات التالیة:و 

 المنصب في المؤسسة، عدد سنوات العمل في المؤسسة. المستوى التعلیمي، السن، الجنس،

 قد احتوى الاستبیان معلومات حول المحاور التالیة:و  -

 المعنویة.و الحوافز المادیة  -

 الدوافع -

 الرضا على الأجر -

 الأداء  -

 تقییم الأداء -

بمعلوماتهم بشكل تام عن بعض  ویجدر بنا الإشارة إلى أن بعض أفراد العینة لم یدل -

 الأسئلة أي لم یجیبوا عنها.

  

  

                                                             
، الجزائر: دیوان المطبوعات 5، طمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات،   1

  .67، ص 2009الجامعیة، 
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  : یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس04الجدول رقم 

  المجموع  أنثى   ذكر   الجنس 

  20  8  12  التكرارات

  %100  %40  %60  النسبة المئویة

  سؤال الاستمارة (البیانات الشخصیة) المصدر: 

  یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و  

  

  : من إعداد الطالبة المصدر

) والمدرج التكراري للتوزیع النسبي لأفراد العینة حسب 04تبین من خلال الجدول رقم(

بالمقابل نسبة أقل من ذكور وذلك لطبیعة عمل الجامعة و  نلاحظ وجود نسبة كبیرةالجنس، 

 % في الجامعة.40 منها من الإناث أي بنسبة
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  : یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن05الجدول 

 30أقل من   السن

  سنة

إلى 30من 

  سنة 40

إلى  40من 

  سنة 50

أكثر من 

  سنة50

  المجموع

  20  0  3  11  6  التكرارات

  %100  0  %15  %55  %30  النسبة المئویة

  : سؤال الاستمارة (البیانات الشخصیة) المصدر

  یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

المدرج التكراري للتوزیع النسبي لأفراد العینة حسب و   05 یتبین من خلال الجدول رقم

سنة، مما یعني أن الأغلبیة من  30أقل من % یبلغون من العمر 30السن، نلاحظ أن نسبة 

یدل بوضوح أن الفئة  وهسنة و  40إلى  30مر من % یبلغون من الع55العینة بنسبة 

  الغالبة من فئة الشباب في إدارة الموارد البشریة في الجامعة .
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سنة أما عدد الذین  50إلى  40بین  % یبلغون من العمر ما15كما نلاحظ أن نسبة 

من أجل الاستفادة من هذه و سنة من أفراد العینة فهي لا توجد،  50أكثر من  یتجاوز سنهم

  ذلك بتوفر جملة من الحوافز المتنوعة.و العطاء، و الفئات لا بد من وتحفیزها على البذل 

  : یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي06الجدول رقم

المستوى 

  التعلیمي

  المجموع  متوسط  ثانوي  شهادة مهنیة  جامعي

  20  1  5  2  12  التكرارات

  %100  %5  %25  %10  %60  النسبة المئویة

  الاستمارة (( البیانات الشخصیة)): سؤال المصدر

  یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التاليو 

  

  لبة.االط إعداد: من  المصدر

ذلك لأن و یعتبر مؤشر المستوى التعلیمي مهما جدا في التحلیل في موضوعنا هذا 

أهلیة أي إدارة للتماشي مع التكنولوجیا الحدیثة إنما تتحدد بشكل كبیر بمدى قوة التكوین 

المدرج و  06الذي یحظى به الأفراد داخل هذه الإدارة ، حیث نلاحظ من خلال الجدول رقم 
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 التكراري للتوزیع النسبي لأفراد العینة أن نسبة الجامعیین تغطي الحجم الأكبر في الجامعة

بنسبة ضعیفة و % 10% ثم تلیها الشهادة المهنیة بنسبة 25%، ثم الثانوي بنسبة 60بنسبة 

جي یهذا دلالة على أن الجامعة تعطي الأولویة في التوظیف لخر و % إلى المتوسط 5أي 

 الجامعة.

هذا یعود لذلك و بالإضافة كذلك إلى ارتفاع نسبة المستوى بالنسبة إلى الفئة الثالثة 

الجامعة في إیجاد أعوان إداریین یقومون بتخفیف العبء على الفئة الأولى إلى رغبة 

  ».الإطارات«

  اد العینة حسب المنصب في المؤسسة: یوضح توزیع أفر 07الجدول رقم 

المنصب في 

  المؤسسة

  المجموع  مهني  إداري  تقني  أستاذ

  20  1  13  4  2  التكرارات

  %100  %5  %65  %20  %10  النسبة المئویة

  : السؤال الاستمارة ((البیانات الشخصیة )) المصدر

  یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التاليو 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر
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المدرج التكراري للتوزیع النسبي لأفراد العینة و  07 نلاحظ من خلال الجدول رقم

بوظائفهم وجود نسبة كبیرة  ذلك من خلال إدلاء المبحوثینو حسب المنصب في المؤسسة 

هذا راجع إلى طبیعة عمل الجامعة، كما نلاحظ أیضا تقارب نسبي مع صف لإداریین و من ا

 الأستاذ.و التقني 

یخص المهنیین نلاحظ نسبة فیما الجامعة تسعى لتوظیف الكفاءات و  مما یدل أن

من هذه الكفاءات  ة العمال المهنیین في الجامعة، ومن الاستفادةذلك راجع إلى قلضئیلة و 

  القدرات البشریة وجب على الجامعة أن تحفزها الارتقاء بأدائها.و 

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب عدد سنوات العمل في المؤسسة: 08الجدول رقم 

عدد سنوات 

العمل في 

  المؤسسة

 5أقل من

  سنوات 

إلى  5من 

  سنوات  10

إلى  10من 

  سنة 15

 15أكثر من 

  سنة 

  المجموع 

  20  1  1  5  13  راراتالتك

  %100  %5  %5  %25  %65  النسبة المئویة

  : سؤال الاستمارة ((البیانات الشخصیة))المصدر 

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي.و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر
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المدرج التكراري للتوزیع النسبي لأفراد العینة و  08 نلاحظ من خلال الجدول رقم

ظائفهم % من العینة حدیثي العهد في و 65 سنوات العمل في المؤسسة أن نسبة حسب عدد

ئات عدد سنوات العمل في الجامعة الأخرى ما النسب متساویة بین فبین سنوات، 5أقل من 

% من أفراد العینة تتراوح عدد سنوات عملهم 25نلاحظ كذلك أن و (واحد لكل مستوى)، 

سنوات من العمل في الجامعة مما یدل على أنهم  10إلى  5الجامعة ما بین  وبالمؤسسة أ

  حدیثي العهد في وظائفهم بل أنه مدة خدمتهم في الجامعة متوسطة نوعا ما. لیسوا

تطویر قدراتهم ،أما  بالنسبة و وهذا یدل على أن الجامعة تسعى للحفاظ على عمالها 

س سنوات أي عدد سنوات العمل في الجامعة إلى أفراد العینة الذین تقل خبرتهم عن خم

یمثلون النسبة الأعلى هذا یدل على أن الجامعة لا تزال تستقطب أعداد هامة من الأفراد و 

  الشباب.

تقیم و الأداء و الدوافع و لقد تم طرح بعض الأسئلة على العمال فیما یخص الحوافز و 

  الأداء من ناحیة تأثیرها على الأداء نذكر منها:

  كانت الإجابات التالي:و هي الحوافز المطبقة فعلیا في الجامعة ؟  : ما 1س

  الحوافز المطبقة من طرف الجامعة : یوضح09 الجدول رقم

الحوافز   الاجابات

  المادیة

الحوافز 

  المعنویة

  المجموع  لا توجد  كلاهما

  20  4  3  8  5  التكرارات

  %100  %20  %15  %40  %25  النسبة المئویة

  )1الاستبیان رقم(: سؤال المصدر
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 بیانات هذا الجدول في الشكل التالي: حوضأن نیمكن و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

المنحى البیاني أن الجامعة تحرص على توفیر و ) 09نلاحظ من خلال الجدول رقم(

ذلك لضمان الأداء الجید و %25% ثم یلیه الحافز المادي بنسبة 40الحافز المعنوي بنسبة 

لمقدمة من طرف وكذلك نلاحظ نسبة من العمال یقولون بأن الحوافز ا من عمالها،الولاء و 

  %إما تعمل على توفیر كلاهما بنسبة ضئیلة.20هذا ما نسبته الجامعة لا توجد و 

  كانت الإجابات كالتالي:و :إذا كانت هذه الحوافز مادیة فهي على أي شكل؟ 2س

  المطبقة): یوضح الحوافز المادیة 10الجدول  رقم (

  المجموع  لا توجد  علاوة مكافئة  زیادة في الأجر  الإجابات 

  20  15  3  2  التكرارات

  %100  %75  %15  %10  النسبة المئویة

  )2: سؤال الاستبیان رقم( المصدر
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  : من إعداد الطالبة المصدر

قة بالمدرج التكراري نلاحظ أن الحوافز المادي المطو ) 10من خلال الجدول رقم (

هذا و جدت فهي على شكل علاوة مكافئة و إن و % 75هذا ما نسبةو فعلیا في الجامعة لا توجد 

هذا یدل على أن جامعة المسیلة و %، 10بنسبة ضئیلة زیادة في الأجر بنسبة و % 15بنسبة 

  إن وجدت فهي قلیلة.و لا تقدم حوافز مادیة لهما 

  كانت الإجابات كالتالي:و :إذا كانت هذه الحوافز معنویة فهي على أي شكل؟ 3س

  : یوضح الحوافز المعنویة المطبقة)11الجدول رقم(

  المجموع  لا توجد  جوائزو لوحات شرفیة   الثناءو الشكر   ترقیة   الإجابات 

  20  11  0  5  4  التكرارات

  %100  %55  0  %25  %20  المئویة النسبة

  )03: سؤال الاستبیان رقم (المصدر
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 الجدول في الشكل التالي:یمكن أن نوضح بیانات هذا و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

الرسم البیاني نلاحظ أن جامعة المسیلة تحرص على و ) 11من خلال الجدول رقم(

هذا من أجل و % 20% ثم تلیها حافز الترقیة بنسبة 25الثناء بنسبة و توفیر حافز الشكر 

كذلك نلاحظ أن هناك نسبة و  معارفهم،و تطویر قدراتهم و حث عمالها على تحسین أدائهم 

كانت و كبیرة من العمال یقولون أن الحوافز المعنویة المطبقة في الجامعة لا توجد 

جوائز إلى العمال فهي لا توجد تماما في و % أما بالنسبة إلى منح لوحات شرفیة 55بنسبة

هم هذا یدل على أن الجامعة لا تهتم بمنح حوافز معنویة لهما من أجل تشجیعو الجامعة، 

  نشاط في الجامعة.و حثهم على العمل بحیویة و 

كانت الإجابات و :هل هذه الحوافز تساعدك على رفع مستوى أدائك داخل الجامعة؟ 4س

  كالتالي:

  العمال في الحوافز لتحسین الأداء): یوضح رأي 12الجدول رقم (

  المجموع  نادرا  أحیانا   دائما  الإجابات

  20  8  11  1  التكرارات 

  %100  %40  %55  %20  المئویةالنسبة 

  ).4: سؤال الاستبیان رقم(المصدر

0

10

20

30

40

50

60

ترقیة الشكر و الثناء لوحات شرفیة و جوائز لا توجد

الإجابة

الإجابة



 -جامعة المسیلة –الفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الدراسة المیدانیة 

 

118 

 

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

المدرج التكراري أن معظم الأجوبة كانت أحیانا و ) 12نلاحظ من خلال الجدول رقم(

العمال في الجامعة، ثم تلیها نادرا ما تكون هذا یعني أن الحوافز لها تأثیر على مستوى أداء و 

هذا ما یدل على الدور الذي تلعبه الحوافز على رفع و دائما بنسبة قلیلة ، و  %،40بنسبة 

  تحسین مستوى الكفاءة الإنتاجیة.و أداء العامل 

  كانت الإجابات كالتالي:و ئك؟ دا: هل ترى الحوافز المقدمة من قبل الجامعة تعكس أ5س

  ضح ما مدى عكس الأداء من الحوافز): یو 13رقم(الجدول 

  المجموع  نادرا  أحیانا   دائما  الإجابات

  20  9  8  3  التكرارات 

  %100  %45  %40  %15  النسبة المئویة

  ).5: سؤال الاستبیان رقم(المصدر
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  ویمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:

  

  الطالبة إعداد: من المصدر

المدرج التكراري أن معظم الأجوبة كانت بین نادرا و ) 13الجداول رقم(نلاحظ من خلال 

هذا ما یعني بأن و ما یعكس الحوافز المقدمة من طرف الجامعة أداء عمالها و هو أحیانا و 

الحوافز المقدمة غالبا ما یكون لها تأثیرها على الأداء ، أما بالنسبة إلى دائما كانت بنسبة 

  الحوافز المقدمة من طرف الجامعة لا تعكس أداء عمالها.ما یدل بأن و هو ضئیلة 

  :هل ترى أن الرتب الذي تتقاضاه مناسب للأداء الذي تقوم به؟6س

  كانت الإجابات كالتالي:و 

  ): یوضح رضا العاملین على الراتب14الجدول رقم (

  المجموع  إلى حد ما  لا  نعم  الإجابات 

  20  7  12  1  التكرارات

  %100  %35  %60  %5  النسبة المئویة

  )06: السؤال الاستبیان رقم (المصدر
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  : من إعداد الطالبةالمصدر

المدرج التكراري أن أغلبیة العاملین في جامعة و ) 14رقم( ولالجدنلاحظ من خلال 

ثم یلیه الرضا على الراتب  راضین على الراتب الذي یتقاضونه في الجامعة، لیسواالمسیلة 

نسبة قلیلة الرضا على الراتب الذي یتقاضونه في الجامعة ، و %، 35إلى حد ما بنسبة 

  ما یدل على أن الأداء الذي یقومون به أكبر من الراتب المقدم.و هو 

  كانت الإجابات كالتالي:و تحسین أدائك ؟ و : هل تعمل الجامعة على استشارة دوافعك 7س

  : یوضح رضا العاملین على الرتب)15(الجدول رقم

  المجموع  نادرا  أحیانا  دائما  الإجابات

  20  15  4  1  التكرارات

  %100  %75  %20  %5  النسبة المئویة

  )07: السؤال الاستبیان رقم (المصدر
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  یمكن أن نوضح البیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبة.المصدر

الدرج التكراري أن جامعة المسیلة نادرا ما تهتم و ) 16نلاحظ من خلال الجدول رقم(

دائما، و %، وبنسبة قلیلة أحیانا 75كان ذلك بنسبة و باستشارة دوافع عمالها لتحسین أدائهم 

  الحث على تحسین أدائهم.و یبرر أن الجامعة لا تعمل على استشارة دوافع العمال  وهو 

طریقة عمل تحسن من أدائك  ومنهج أ وفي حالة اقتراحك على رئیسك طریقة أ :8س

  كانت الإجابات كالتالي:و زملائك في المصلحة هل یهتم؟ و 

  راء العاملینآسؤول ): یوضح ما مدى تقبل الم16الجدول رقم(

  المجموع  لا یهتم  یهتم  الإجابات 

  20  8  12  التكرارات

  %100  %40  %60  النسبة المئویة 

  8: سؤال الاستبیان رقمالمصدر
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 بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:یمكن أن نوضح و 

  

  من إعداد الطالبة. :المصدر

المدرج التكراري أن العمال في الجامعة المسیلة و ) 16نلاحظ من خلال الجدول رقم (

هذا و یهتم  وفه أدائهمیرون أن رئیسهم في حالة ما إذا اقترحوا علیه طریقة عمل تحسن من 

أن و %،60كان ذلك بنسبة و أمر جید للجامعة لأن المسؤول في هذه الحالة لیس متسلط 

  %.40بنسبةو هناك نسبة قلیلة ترى أن مسؤولهم لا یهتم 

  كانت الإجابات كالتالي:و الشخصیة؟  شغالاتكنلا: هل یهتم رئیسك 9س

  مسؤول للانشغالات الشخصیة لعماله): یوضح اهتمام ال17الجدول رقم (

  المجموع  نادرا  أحیانا   دائما   الإجابات 

  20  7  9  4  التكرارات

  %100  %35  %45  %20  النسبة المئویة

  9رقم الاستبیان: سؤال المصدر
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 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

الجامعة أحیانا المدرج التكراري أن المسؤول في و  17نلاحظ من خلال الجدول رقم 

%، على عكس نادرا 45ما یهتم للانشغالات الشخصیة للعمال فكانت الإجابات أحیانا بنسبة

 %.20%، أما دائما فكانت بنسبة ضئیلة أب 35فكانت بنسبة 

 كانت الإجابات كالتالي:و :كیف ترى ظروف العمل في الجامعة ؟ 10س

  للعمالضح مدى ملائمة ظروف العمل ): یو 18الجدول رقم(

  المجموع  تساعدك إلى حد ما  لا تساعدك  تساعدك  الإجابات

  20  11  3  6  التكرارات

  %100  %55  %15  %30  النسبة المئویة

  10: سؤال لاستبیان رقم المصدر
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 یمكن أن نوضح البیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبةالمصدر

المدرج التكراري أن أغلب الهمال في الجامعة و ) 18نلاحظ من خلال الجدول رقم (

نسبة قلیلة ترى أن و % ، 55هذا ما نسبتهو ترى أن ظروف العمل تساعدهم إلى حد ما، 

هذا ما یدل على أن ظروف العمل للعمال و %، 15ما نسبته و هو ظروف العمل لا تناسبهم 

 في الجامعة.

  كالتالي:كانت الإجابات و :كیف ترى فرص الترقیة في الجامعة؟ 11س

  الترقیة المتاحة من قبل الجامعة : یوضح فرص19 الجدول رقم

  المجموع  غیر مناسبة  مناسبة   الإجابات

  20  13  7  التكرارات

  %100  %65  %35  النسبة المئویة

  )11: سؤال الاستبیان رقم (المصدر
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 یمكن أن توضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  الطالبةمن إعداد  :المصدر

المدرج التكراري أن هناك نسبة كبیرة من العمال و ) 20نلاحظ من خلال الجدول رقم(

كانت الإجابات و في الجامعة ترى أن فرص الترقیة المقدمة من طرف الجامعة غیر مناسبة 

% ترى أن فرص الترقیة مناسبة في 35بنسبة متوسطة أي ما یعادل و %، 65بغیر مناسبة 

أن العمال في الجامعة المسیلة یبحثون عن فرص ترقیة من أجل الزیادة الجامعة ، مما یدل 

 المسؤولیات في وظائفهم التي یرتقون إلیها.و في الصلاحیات 

 الثناء من رئیسك؟ و :في حالة قیامك بعمل ممتاز هل تنال الشكر 12س -

  كانت الإجابات كالتالي:و 

  عند القیام بعمل ممتازالعامل و ): یوضح التعامل بین المسؤول 20الجدول رقم(

  المجموع  نادرا  أحیانا   دائما  الإجابات

  20  7  10  3  التكرارات

  %100  %35  %50  %15  النسبة المئویة

  : من أعداد الطالبة المصدر
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المدرج التكراري أن معظم العمال في الجامعة و ) 20نلاحظ من خلال الجدول رقم(

إنما في بعض و الثناء عند قیامهم بعمل ممتاز و % أنهم لا یتلقون الشكر 50یؤكدون بنسبة

نسبة ضئیلة و الثناء و % ترى نادرا ما تنال الشكر 35الأحیان فقط، أما بنسبة متوسطة أي 

الثناء من المسؤول على العمل الجید الذي قامت به في و % ترى أنها دائما تنال الشكر 15

  الجامعة.

  :هل تحصلت على الترقیة ؟13س

  التالي:كانت الإجابات كو 

  ): یوضح حصول العمال على ترقیة21الجدول رقم(

  المجموع  لم تحصل  أكثر من مرة  مرة واحدة  الإجابات

  20  13  0  7  التكرارات

  %100  %65  0  %35  النسبة المئویة

  ).13: سؤال الاستبیان رقم( المصدر

  یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  الطالبة.: من إعداد المصدر
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المدرج التكراري أن هناك نسبة كبیرة من العمال و ) 21نلاحظ من خلال الجدول رقم(

هذا یدل على أن الجامعة لا تحرص و % 65في الجامعة لم یتحصلوا على الترقیة أي بنسبة 

% من 35أن هناك نسبة و تشجیعهم على العمل، و على ترقیة عمالها المحافظة علیهم 

لا توجد الحصول على الترقیة بالنسبة إلى العمال و ترقیة مرة واحدة، العمال تحصلوا على ال

 في الجمعة أكثر من مرة.

  مخططا لتحسین أداء عاملیها؟و : هل ترى الجامعة تضع برنامجا 14س

  كانت الإجابات كالتالي:و 

  لجامعة برامج لتحسین أداء عمالها): یوضح ما مدى وضع ا22الجدول رقم(

  مجموع  نادرا  أحیانا  دائما  الإجابات

  20  45  4  1  التكرارات

  %100  %75  %20  %5  النسبة المئویة

  ).14: سؤال الاستبیان رقم ( المصدر

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبة.المصدر
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المدرج التكراري أن الجامعة نادرا ما تضع و ) 22نلاحظ من خلال الجدول رقم(

%، بینما بنسبة قلیلة ترى أن 75كان ذلك بنسبة و مخططات لتحسین أداء عاملیها و برنامج 

لذلك نسبة ضئیلة جدا ترى أن الجامعة و ’ مخططات لتحسین الأداءو الجامعة أحیانا ما تضع 

مخططات لتحسین و تضع برامج ما یدل على أنها لا و هو دائما تضع برنامج لتحسین الأداء ، 

 الأداء.

 كانت الإجابات كالتالي:و : كیف ترى مسؤولك في عملیة التقییم ؟15س -

  : یوضح مدى عدالة المسؤول في التقییم23 الجدول رقم

  المجموع  غیر عادل  عادل إلى حد ما  عادل  الإجابات

  20  3  9  8  التكرارات

  %100  %15  %45  %40  النسبة المئویة

 ).15الاستبیان رقم ( المصدر: سؤال

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

 

  : من إعداد الطالبة.المصدر
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المدرج التكراري أن العمال في الجامعة یرون و ) 23نلاحظ من خلال الجدول رقم (

% 40أما نسبة و %، 45كان ذلك بنسبة و أن المسؤول على عملیة التقییم عادل إلى حد ما 

% من العمال ترى أن المسؤول غیر عادل في 15نسبة و ترى أنه عادل في عملیة التقییم، 

هذا یدل على أنه المسؤول عن عملیة التقییم في الجامعة و هي نسبة ضئیلة، و عملیة التقییم 

 عادل.

  :هل أنت راضي على تقییم مسؤولك لأدائك؟ 16س

  كانت الإجابات كالتالي:و  

  العمال على تقییم أدائهم اوضح رض): ی24رقم(الجدول 

  المجموع  غیر راضي  راضي إلى حد ما  راضي  الإجابات

  20  3  9  8  التكرارات

  %100  %15  %45  %40  النسبة المئویة

  )16: سؤال الاستبیان رقم (المصدر

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبة. المصدر

المدرج التكراري أن أغلبیة العمال في الجامعة و ) 24نلاحظ من خلال الجدول رقم(

الغیر و % 40رضوان بنسبة و % 45راضون على تقییم مسؤولهم لأدائهم إلى حد ما بنسبة 
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هذا ما یبرر بأن العمال في الجامعة راضون و %، 15راضون نسبة ضئیلة أي مناسبتهم 

 وم، إنما الإدارة هي التي لا تراعي إلى هذا الجانب أعلى عملیة التقییم من طرف مسؤوله

 لا یسمح بالنقاش.و بعض الحالات یكون المسؤول متسلط 

  : هل تتطلع على نتائج تقییمك ؟ 17س

  كانت الإجابات كالتالي:و 

  ى تطلع العمال على نتائج التقییم): یوضح مد25الجدول رقم(

  المجموع  نادرا  أحیانا   دائما   الإجابات

  20  7  6  7  التكرارات

  %100  %35  %30  %35  النسبة المئویة

  ).17: سؤال الاستبیان رقم (المصدر

 یمكن أن نوضح بیانات هذا الجدول في الشكل التالي:و 

  

  : من إعداد الطالبة.المصدر

المدرج التكراري بأن العمال في الجامعة یتطلعون و ) 25خلال الجدول رقم( نلاحظ من

هذا یدل و % 35نادرا على یطلعون بنسبة و %، 35ذلك بنسبة و على نتائج تقییمهم دائما 

خلافات مع المسؤول في حالة الاطلاع على و على رفض بعض العمال الخوض في مراعاة  
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نتائج التقییم، كما یمكن القول أن تطلع نتائج العمال في جامعة المسیلة على نتائج التقییم 

’ تعتبر خطوة هامة لأنها تتعلق برد فعل المرؤوسین اتجاه تقاریر تقییم أدائهم في الجامعة

 تفاني في العمل.الو هذا من أجل حثهم على بذل أقصى الجهود و 

  إلیها المطلب الثالث: النتائج المتوصل

مي بالدراسة المیدانیة توصلت إلى استخلاص بعض النتائج لواقع التحفیز ابعد قی -

 نلخصها فیما یلي:و نظام التقییم بالجامعة و 

 قلة الحوافز المادیة المقدمة من طرف الجامعة للزیادة في الأجر مثلا. -

 لعمال.جوائز لو قلة الحوافز المعنویة المقدمة من طرف الجامعة كمنح لوحات شرفیة  -

 الحوافز المادیة بشكل قلیل.و الحوافز المطبقة فعلیا في الجامعة حوافز معنویة  -

 تولي جامعة المسیلة أهمیة كبیرة في التوظیف لخرجي الجامعة (الإطارات). -

 ظروف العمل في الجامعة ملائمة بالنسبة إلى العمال. -

 فرص الترقیة في الجامعة غیر مناسبة للعمال في الجامعة -

 ا بعض العمال على الراتب المقدم لهم.عدم رض -

 تحسین أدائهم.و لا تهتم الجامعة باستشارة دوافع عمالها  -

 ي الجامعة إلا في بعض الأحیان.فسؤول للانشغالات الشخصیة للعمال لا یهتم الم  -

 الحوافز المقدمة من طرف الجامعة لا تعطس أدائها عمالها. -

 تساعد العامل على تحسین أدائه. الحوافز المقدمة من طرف الجامعة غالبا ما -

الثناء من رئیسه إلا في بعض و عند قیام العامل بعمل جید فإنه لا ینال الشكر  -

 الأحیان.

 مخططات لتحسین أداء عمالها.و الجامعة نادرا ما تضع برامج  -

لم یحصلوا العمال في الجامعة على فرص ترقیة أكثر من مرة، بل كان ذلك بمرة  -

 لا توجد.و واحدة أ

  المسؤول في عملیة التقییم عادل إلى حد ما في الجامعة. -
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  خلاصة الفصل:

تعمل على  من خلال دراستي لتأثیر الحوافز في تحسین أداء العاملین في جامعة المسیلة، 

ظروف ملائمة تساعد العمال على تقدیم أداء جید، یسمح و عمل مناسب للعمال  وتوفیر ج

  بتحقیق أهداف الجامعة.

 وعلاوات أخرى.ة ختلفمة حوافز الجامعكما تقدم 

یمكن أن یكون نظام الحوافز أكثر فعالیة في حال قیام الجامعة بالاهتمام ببعض و 

ذلك من أجل و المعنویة التي تم إهمالها من طرف هذا الأخیر،  والحوافز سواء المادیة أ

لي یصبح المورد بالتاو الابتكار كل في مجاله، و الدافع بالعمال في الجامعة إلى الإبداع 

  البشري نقطة قوة بالنسبة إلى الجامعة.
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  ةـــــــــــــــالخاتم

ع وبشكل یرج  فالنجاحس بمدى تحقیقها لأهدافها المسطرة، انجاح أي مؤسسة تقإن 

كبیر إلى الاستخدام الامثل للموارد البشرى الذي یعتبر ركیزة من الركائز التي تبني المؤسسة 

ى بها ومن هنا ركزت العدید من حظالتي ی ةالاهمیة الكبیر  فسرییجیتها علیه، وهذا ما استرات

الادارات اهتمامها وقتها للمحافظة على مستوى الروح المعنویة لأفرادها العاملین، وتنمیتها 

أجل تحفیز  ومنلتحقیق الاندماج بین الفرد والمنظمة من خلال تحقیق أهداف كلا الطرفین. 

ف أنواعها إلى تقدیم مختلف الحوافز المادیة والمعنویة رد البشري تسعى المنظمات باختلاالمو 

دة أدائه، لأن الحوافز هي المتمثلة في مختلف المؤثرات الخارجیة التي تشجع الفرد على زیا

مقومات العمل المؤسسي والتي بدونها لا یمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحقیق كامل إحدى 

للموظف عن مدى تقدیرها تعتبر المؤسسة أهدافها، فالحافز هي الطریقة التي من خلالها 

المؤسسة على تحقیق الطرق التي تساعد المتمیز وعمله المتقن، وهي من إحدى  ه لأدائ

أهدافها، وعلى هذا الاساس كان هدف بحثي هذا اكتشاف دور الحوافز في التأثیر على أداء 

للموارد البشریة انطلاقا  العاملین في جامعة المسیلة وهذا التأثیر یظهر من خلال وجود إدارة

من التخطیط له واختیاره وتعینه وحتى تراقیه في ظل وجود قیادة للعنصر البشري والذي 

وتحفیز هذه العوامل تؤدي بالضرورة إلي  كالتدریبترفقه وسائل الدافع والترغیب في العمل 

لا یمكن تفعیل وظائف أي المؤسسة والتي یكون فیها العنصر البشري وهو الفاعل الذي 

  الاستغناء عنه أو استبداله بوسائل وآلات أخرى أو جدتها التكنولوجیا.

  ومن خلال ذلك تم استخلاص بعض النتائج والتوصیات: 

 والتطور. تغیرلل قیادة الجامعة تسعى الجامعة إلى توظیف الكفاءات القادرة على 

 .الحرص على أن یكون التقییم عادل بین جمیع العمال في الجامعة 

  .توفیر ظروف وبیئة عمل جیدة من حیث الوسائل والامكانیات 
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  حرص الجامعة على توفیر الحوافز المادیة والمعنویة ولو بشكل قلیل وهذا من أجل

 الحفاظ على عمالها وتطویر قدراتهم ومهارتهم.

  قبل وضع نظام الحوافز على الجامعة دراسته الحاجات الاولیة العمال ومن ثم السعي إل

 ها.تحقیق

 .لابد من إظهار شخصیة المسؤول في عملیة التقییم في الجامعة 

  وجوده واشراكه  لإثباتخلق جو مناسب یسوده الامن لإعطاء فرصة للعامل في الجامعة

 في اتخاذ القرار.

  العمل على تشجع العمال في الجامعة على تحقیق أهدافهم الشخصیة وتنمیة روح الولاء

 للجامعة.

 ن الرئیس والمرؤوس فسوء العلاقة بینهم تؤثر بالسلب على العملیة تحسین العلاقة بی

 الانتاجیة في الجامعة.

  لابد من الجامعة الاعتراف بالعمل المبذل من طرف العامل أمام زملائه وهذا من أجل

 اعطاء العامل مكانته الحقیقیة والاهتمام به

جودة بشكل قلیل، حیث ومن خلال ذلك یمكن القول أن الحوافز في جامعة المسیلة مو 

لاحظة عدم رضا بعض العمال علیها، لذا لابد من أن یكون نظام الحوافز في الجامعة 

  یتماشى مع رغبات العمال وظروفهم وأن یكون واضحا وعادلا لهم.

  أفاق الدراسة:

موضوع دراستي متشعب ویمس العمال أي العنصر البشري، ركزت من خلال هذه 

، ونترك المجال ةین أداء العاملین في جامعة المسیلفي تحس الدراسة عن دور الحوافز

 داء.وامل الاخرى الداخلة في تحسین الألدراسات أخرى للتناول الع
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  محمد بوضیاف بالمسیلةجامعة 

   الحقوق والعلوم السیاسیةكلیة 

  

  

  العلوم السیاسیة :قسم

  إدارة وحكامة محلیةتخصص: ال

  الثانیة ماستر :السنة

  

  استبیان

  تحیة طیبة وبعد:

وحكامة محلیة نرجو منكم مساعدتي تحضیر لمذكرة الماستر تخصص إدارة الأنا طالبة في إطار 

  على إعداد هذه الدراسة بالإجابة على الأسئلة التالیة:

  أما الإجابة المناسبة(×) یرجى وضع علامة 

  المحور الأول: البیانات الشخصیة

  انثى              ذكر        الجنس:. 1

  سنة 40إلى  30من    سنة        30. السن   أقل من 2

  سنة 50أكثر من        سنة           50إلى  40من 

  متوسط           ثانوي            شهادة مهنیة   جامعي           . المستوى التعلیمي:3

  مهني          إداري                  تقني       أستاذ   . المنصب في المؤسسة: 4

    . عدد سنوات العمل في المؤسسة5

  سنوات 10إلى  5من                  سنوات   5أقل من  

  سنة15أكثر من                  سنة 15إلى  10من 



  

المحور الثاني: طرح بعض الأسئلة على العمال فیما یخض الحوافز والدوافع والأداء وتقییم 

  الأداء من ناحیة تأثیرها على الأداء نذكر منها:

  علیا في الجامعة؟ماهي الحوافز المطبقة ف. 1س

  كلاهما            الحوافز المعنویة       الحوافز المادیة    

  . إذا كانت هذه الحوافز مادیة فهي على أي شكل؟2س

  لا توجد              زیادة في الأجر      علاوة   مكافئة  

  الحوافز معنویة فهي على أي شكل؟. إذا كانت هذه 3س

  لا توجد           لوحات الشرف والجوائز        الشكر والثناء       ترقیة    

  . هل هذه الحوافز تساعدك على رفع مستوى أدائك داخل الجامعة؟4س

  نادرا            أحیانا                    دائما 

  ن الحوافز المقدمة من قبل الجامعة تعكس أدائك؟أ. هل ترى 5س

  أحیانا                نادرا  دائما               

  ن الراتب الذي تتقاضاه مناسب للأداء الذي تقوم به؟أ. هل ترى 6س

  إلى حد ما                   لا               نعم   

  ارة دوافعك وتحسین أدائك؟ث. هل تعتمد الجامعة على است7س

  دائما                 أحیانا                نادرا

في حالة اقتراحك على رئیسك طریقة او منهج او طریقة عمل تحسن من أدائك وزملائك  .8س

  في المصلحة هل یهتم؟

  لا یهتم            یهتم   

  . هل یهتم رئیسك لانشغالاتك الشخصیة؟9س

  دائما                 أحیانا                نادرا

  . كیف ترى ظروف العمل في الجامعة؟10س

  تساعدك إلى حد ما                لا تساعدك           تساعدك 



  

  الترقیة في الجامعة؟ص فر  ى. كیف تر 11س

  غیر مناسبة        مناسبة   

  . في حالة قیامك بعمل ممتاز هل تنال الشكر والثناء من رئیسك؟12س

  دائما                 أحیانا                نادرا

  على الترقیة؟ . هل تحصلت13س

  لم تتحصل     أكثر من مرة           مرة واحدة    

  برنامج ومخطط لتحسین أداء عاملیها؟ ع. هل ترى الجامعة تض14س

  دائما                 أحیانا                نادرا

  . كیف ترى مسؤولك في عملیة التقییم؟15س

  إلى حد ما                   غیر عادل عادل             عادل

  . هل انت راضي على تقییم مسؤولك لأدائك؟16س

  راضي             راضي إلى حد ما                 غیر راضي

  . هل تتطلع على نتائج تقییمك؟17س

  دائما                 أحیانا                نادرا
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  ویاتــــــــــــــفهرس المحت

  الصفحة  المحتویات 

    شكر وعرفان

    هداءإ

  م-أ  مقدمة

  الفصل الأول: مدخل نظري للحوافز

  15  تمهید

  16  المبحث الأول: مفاهیم عامة حول الحوافز

  16  المطلب الأول: الحوافز تعریفها و طبیعتها

  18  المطلب الثاني: أهمیة الحوافز و أسس منحها

  21  المبحث الثاني: أنواع الحوافز

  21  المطلب الأول: الحوافز من حیث طبیعتها و فعالیتها.

  23  افز من حیث تنطبق علیهم و آثارهاالمطلب الثاني: الحو 

  28  المبحث الثالث: مراحل تصمیم نظام الحوافز

  28  المطلب الأول: تحدید هدف نظام التحفیز و دراسة مكونات الأداء

  31  الثاني: تحدید میزانیة الحوافز و وضع إجراءات النظامالمطلب 

  35  المبحث الرابع: النظریات المفسرة للحوافز

  35  المطلب الأول: النظریة الكلاسیكیة و نظریة العلاقات الإنسانیة

  42  المطلب الثاني: نظریة الاتجاهات الحدیثة

  47  خلاصة الفصل 

  بتحسین الأداءالفصل الثاني: علاقة التحفیز 

  49  تمهید

  50  المبحث الأول: مفهوم الأداء الوظیفي

  50  المطلب الأول: تعریف الأداء الوظیفي و محدداته

  55  المطلب الثاني: عناصر ومعاییر الأداء الوظیفي



  58  المطلب الثالث: مؤشرات الأداء الوظیفي و العوامل المؤثرة فیه

  66  الوظیفيالمبحث الثاني: تقییم الأداء 

  66  المطلب الأول: مفهوم تقییم الأداء و معاییره

  69  المطلب الثاني: مراحل و طرق تقییم الأداء

  79  المطلب الثالث: فوائد و مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء

  84  المبحث الثالث: دور دینامیكیة التحفیز في تحسین الأداء

  84  المطلب الأول: الحافز في العمل

  86  المطلب الثاني: دوافع العمل

  89  المطلب الثالث: التحفیز الإیجابي و أثره في الارتقاء بأداء المنظمة

  91  خلاصة الفصل

مصلحة  دراسة حالة جامعة المسیلة"" الفصل الثالث: الدراسة المیدانیة

  المستخدمین"

  93  تمهید

  94  المسیلة""جامعة  تقدیم عام لمیدان الدراسة المبحث الأول:

  94  المطلب الأول: التعریف بمیدان الدراسة

  96  المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لإدارة جامعة المسیلة

  101  المطلب الثالث: المدیریة الفرعیة للمستخدمین و التكوین

  104  المبحث الثاني: إجراءات التحفیز في الجامعة 

  104  المطلب الأول: العلاوات و المكافآت 

  105  المطلب الثاني: الترقیات و الجوائز

  106  المطلب الثالث: الخدمات الاجتماعیة

  107  المبحث الثالث: تقییم الأداء في الجامعة

  107  المطلب الأول: طریقة تقییم الأداء في الجامعة

  108  المطلب الثاني: تحلیل نتائج الاستبیان 

  131  المطلب الثالث: النتائج المتوصل إلیها 

  132 خلاصة الفصل 



  134  الخاتمة

    قائمة المراجع

    الملاحق

    فهرس المحتویات

    قائمة الجداول والأشكال

    ملخص الدراسة

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأشكال قائمة الجداول و



  قائمة الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

  27  تقسیمات الحوافز الأكثر شیوعا  01

  72  المقارنة المزدوجة  02

  76  نموذج قائمة مراجعة تقییم أداء كاتب المبیعات  03

  109  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس  04

  110  توزیع أفراد العینة حسب السنیوضح   05

  111  یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي  06

  112  یوضح توزیع أفراد العینة حسب المنصب في المؤسسة  07

یوضح توزیع أفراد العینة حسب عدد سنوات العمل في   08

  المؤسسة

113  

  114  یوضح الحوافز المطبقة من طرف الجامعة  09

  115  الحوافز المادیة المطبقةیوضح   10

  116  یوضح الحوافز المعنویة المطبقة  11

  117  یوضح رأي العمال في الحوافز لتحسین الأداء  12

  118  یوضح ما مدى عكس الأداء من الحوافز  13

  119  یوضح رضا العاملین على الراتب  14

  120  یوضح رضا العاملین على الرتب  15

  121  راء العاملینآیوضح ما مدى تقبل المسؤول   16

  122  یوضح اهتمام المسؤول للانشغالات الشخصیة لعماله  17

  123  یوضح مدى ملائمة ظروف العمل للعمال  18

  124  یوضح فرص الترقیة المتاحة من قبل الجامعة  19

العامل عند القیام بعمل یوضح التعامل بین المسؤول و   20

  ممتاز

125  

  126  یوضح حصول العمال على ترقیة  21



  127  یوضح ما مدى وضع الجامعة برامج لتحسین أداء عمالها  22

  128  یوضح مدى عدالة المسؤول في التقییم  23

  129  العمال على تقییم أدائهم ایوضح رض  24

  130  یوضح مدى تطلع العمال على نتائج التقییم  25

  

  قائمة الأشكال

  الصفحة  الشكلعنوان   رقم الأشكال

  28  خطوات تصمیم نظام الحوافز  01

  38  یمثل هرم ماسلو  02

  40  مجموعة الحوافز و العوامل الأساسیة لهیزبرج  03

  70  یوضح خطوات تقییم الأداء الوظیفي  04

  75  طریقة التوزیع الإجباري  05

  79  تسلسل مراحل التقییم في طریقة الإدارة بالأهداف  06

التنظیمي للإدارة جامعة محمد یوضح الهیكل   07

  بوضیاف بالمسیلة

97  
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   :ملخص

من خلال البحث المقدم تحت عنوان "أثر الحوافز في تحسین اداء العاملین" دراسة میدانیة 

بجامعة المسیلة، أكدت على دور الحوافز في تحسین أداء العاملین في جامعة المسیلة وذلك من خلال 

ویجب توفر شرطین التركیز على الموارد البشري ولهذا یجب تطبیق أسالیب عملیة لتحفیزه على العمل 

أساسیین هما: ارتباط الحافز بالأداء ورغبة الفرد العامل بالحصول على الحافز من أجل رفع مستوى 

  إنتاجه.

  الحوافز، الأداء. الكلمات المفتاحیة:

  

 

  Abstract: 

Through the present study entitled “Effects of the motivations on the 

improvement of the performance of the employees” during a field study at the 

University of M’sila. Indeed, it confirmed the role of motivations on the 

improvement of the performance of the employees of the University of M’sila 

by focusing on the human resource. That is why, scientific methods should be 

applied on work, and two fundamental conditions should be provided: the link 

between the motivation and the performance, the will of the employee to obtain 

the motivation in order to improve his production level. 

Key words: Motivations – Performance. 
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