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،  لالذي بنعمته تتمّ الصالحات أن يسّر لنا إتمام هذا العم حمدا لله تعالى

الجهد الحاصل ، ومن نعم شكر  رأن يكون إضافة نوعية بقد ىوالذي نتمنّ 

للأستاذ المشرف خالد جوادي على  صّ ، فأتقدم بشكر خا سشكر النا الله

التأطير والمتابعة لهذه الأطروحة ، وحرصه على إخراجها في أحسن 

وجه، وأتقدمّ أيضا بالشكر الجزيل للمرافقة الطيبّة من الصديق الدكتور 

 . على مساعدته القيمة  لنا احميدة نصير 

كما لا يفوتني شكر الأساتذة المحكمين ،وكل من أعاننا على انجاز هذه 

 .الدراسة 

 والاحترام والامتنان رفلهم جميعا أسمى معاني التقدي
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 الإهــــــداء
 

 إلى والديّ الكريمين حفظهما الله ورعاهما

 إلى أختي الغالية وكلّ أبنائها

 تشاركني الحياة زوجتي أسعدها الله وصانهاإلى من 

، محمّد، عبد الله، نسيبة ، أروى والكتكوتة الصغيرة فاطمة ةإلى أولادي بشير

 .الزهراء 

 .وإلى كل الأصدقاء والأحباب ومن له في القلب مكان 

 .أهدي لهم هذا العمل المتواضع
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   مقدمّة
 

  
1 

 
  

 مة :مقدّ 
سواء في الدنيا أو في الآخرة،  الأقوالو  بقضية الحوافز على الأفعال اهت م الإسلام   

تحقق حاجات في الكيان البشري عميقة الأثر،  زللأداء المتمي  فالحوافز المشجعة 
ر في عمله، فنجد أن الإسلام اهتم بالعمل ه مقد  وأن   وتشعره بأنه إنسان له مكانته

القرآنية العمل كالعبادة فهناك الكثير من الدلائل  روأوضح أهميته بالنسبة للإنسان وقد  
التحفيز على العمل وجزائه عند الله سبحانه  التي تحث على العمل وأهميته وكذلك

وأن ) ):41، 40، 39وتعالى ومنه يقول تبارك وتعالى في سورة النجم الآيات )
وأيضاً يقول  ،(يجزاه الجزاء الأوفى سعيه سوف يرى، ثم    ما سعى، وأن  للإنسان إلا  

(: )قل هل يستوي الذين يعلمون والذين لا 8الزمر الآية )وتعالى في سورة  سبحانه
 فيصلى الله عليه وسل م كما أوصى الرسول  ولوا الألباب( ما يتذكر أيعلمون إن  

،فعن عبد الله بن عمر رضي الله ة الحافز والأجر عن أهمي  تتحدث أحاديث كثيرة 
ه قبل أن يجف ر حق  أعطي الأجي: »  رسول الله صلى الله عليه سلم قالعنهما قال 

قال : عن أبي هريرة رضي الله عنه قالو رواه بن ماجة وصححه الألباني ، «. عرقه
 أخرجه« عشرا بهاصلى الله عليه  واحدةمن صلى علي  »  النبي صلى الله عليه سلم

أمثالها، وكل ذلك وغيره للتحفيز على الخير  والحسنة في الإسلام بعشرة ،مسلم
 .والعمل به

ه ظر إلى الموظف أو العامل على أن  فيما سبق الاهتمام بالإنتاج )مع الن  حيث كان 
شبه آلة( في أي  مؤسسة، ثم  جاء الاهتمام بالتسويق لاكتشاف حاجات المستهلك 
وتقديمها له من سلع وخدمات، فالاهتمام بالعنصر البشري كعنصر حيوي من 

سات الرياضي ة باختلاف عناصر الإنتاج والتمويل وهذا ما يظهر جلي ا في المؤس
                                                  مليات.   أنواعها والذي بدونه لا يمكن أن تت م  هذه الع
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شرين بعد الحرب العالمية حيث بدا الاهتمام بالعنصر البشري في منتصف القرن الع
فكان زيادة  حيث أصبح العامل أكثر تخصصا لطبيعة القوى العاملة، ،الثانية

صا فأصبح عهد  ،الحاجة إلى يد عاملة أكثر معرفة بالعمل وأكثر مهارة وتخص 
الت خصص وهذا ملاحظ في التكنولوجيا الحديثة وما وصلت إليه، كما أن  المستوى 

أصبح القادمون إلى سوق العمل أفضل تعليما من  حيث ارتفعالعلمي للعاملين 
في مختلف  أهمي ة تكوين وتنمية الموظفين لىد الأكاديميون عأسلافهم، حيث أك  

 ميادين الأنشطة.                                                                                                          

المورد البشري أصبح رأسمال حيوي بالن سبة للمؤسسات الرياضي ة،  وعليه فإن     
وطواقم إداري ة وفني ة وتقني ة وطبي ة على أعلى مستوى،  مم ا يستدعي وجود عمال

 لتحقيق طموحات المنظمات. حوافزلى الاعتناء بهم من خلال الإضافة إ

ول المتقدمة والنامية على حد  سواء تولي     لذا فالقيادات الإداري ة والسياسي ة في الد 
ة وذلك لأن  الأهداف الإستراتي جية لهذه المنظمات الموارد البشرية رعاية خاص 

تتحق ق بالاستخدام الأمثل لمدخلات العملي ة الإنتاجي ة حيث تمث ل الموارد البشرية 
 (133، صفحة 2006)نايف، العنصر الحاسم فيها

ويرتبط اهتمام المؤسسات والمنظمات بالحوافز مع ظهور حركة الإدارة العلمية وما 
ر في الفكر الإداري المستندة إلى الأفكار التي جاءت على يد رافقها من  تطو 

فريديريك تايلور، وكذا نظرية الحاجات الإنسانية التي وضعها ابراهام ماسلو وفق 
 هرمه ونجاحها في مجال التطبيق العملي.

ياضة ومع تفاقم المشكلات الناجمة عن تحقيق  وفي إطار الأهمية المتزايدة بالر 
سة الأنشطة الرياضية المختلفة التي فرضت نفسها بقوة في مختلف أهداف ممار 

يمانا بالدور الذي تلعبه الإدارة الرياضية في إيجاد السبل  المحافل الرياضية، وا 
ة هذه المشكلات ومسايرة التحولات الكبرى في المجال  الكفيلة لتخفيف من حد 
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الحديثة ومتطلباتها  من خلال تطبيق استراتيجيات الإدارة الرياضية  الرياضي
والبحث عن الحلول القانونية المناسبة للمشكلات التي تثيرها الأنشطة الرياضية في 

ة الإطارات شت   ى مجالاتها من حيث تدريب وتأهيل الموارد البشرية عام ة وخاص 
الرياضية  وأهمية معالجتها من مختلف جوانبها،  والمنشئاتوالتامين على الهياكل 

 جواء المناسبة لنجاح المنافسات الرياضية وتفرغ الرياضيين لأنشطتهممما يهيئ الأ

بعيداً عن أي منازعات قد تشكل معوقات في تحقيق الأهداف التي تتطلع إليها 
 للوصول إلى المستويات العالية.

فمن الدلائل الهامة في مجتمعنا اليوم والتي تدل على تأثير الرياضة في المجتمـع هـو 
تخصــيص مســاحات زمنيــة للرياضــة )عــرض مباريــات، بــرامج رياضــية( فــي البــرامج 

،كما تخصــص لهــا صــفحات عديــدة فــي الصــحف الرســمية وحتــى والإذاعيــةالتلفزيونيــة 
صــحف الرياضـية المتخصصــة التــي الحزبيـة، بــل وأكثــر مـن ذلــك هنالــك العديـد مــن ال

 .(29، صفحة 2001)باهي، .والشباككالهداف  تتناول الموضوعات الرياضية فقط
ــــى ال هــــدف يأن  والرياضــــية ابالشــــب قطــــاعمؤسســــات الرياضــــية كوهــــذا مــــا يحــــت م عل

وتمييـز الأفـراد ذوي الأداء المتميـز وحفـز ذوي  الإطاراتباستمرار إلى تشجيع منافسة 
م وهذا لا يتأت ى إلا بالت حفيز ، (281، صـفحة 2010)منير، .الأداء المتوسط إلى الت قد 

 أي كل  وفق الحوافز اللا زمة له.
مة لإطارات الشباب محاولة للتعرف على ا لذا تعتبر هذه الدراسة  لحوافز المقد 

، والتي يمكن من خلالها سة أثرها على الأداء الوظيفي لهموالرياضة بكل  أنواعها ودرا
 العلاقة بين الحوافز والأداء الوظيفي للإطارات.تفسير 

 :اقتراح الخطة المنهجية التالية لدراسة هذا الموضوع وقد تم  
، وكذا ةالدراسة والفرضيات المقترح إشكاليةاشتمل على تحديد  الفصل التمهيدي:

 دراسة.لمفاهيم ال الإجرائيةريف ا، ثم التعأهدافهاو  لأهميتهاعرض 
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 : الجانب النظري الباب الول
السابقة التي تناولت متغير راسات ويتضمن هذا الفصل عرض الد   الفصل الول:

 راسات.بمتغيرات مختلفة، مع تحليل ونقد هاته الد   اوعلاقتهالحوافز 
، ا، وأهميتها، من خلال تناول مفهومهتضمن هذا الفصل الحوافز الفصل الثاني:

ر التاريخي له اوأنواعه ــــو  ــــ ــــ قوم عليها، والصعوبات ت، والأسس التي ا، ودورهاوالتطــــــ
زنا على ، كما رك  ارة لهالنظريات المفس   وأهم   بالأداء وآثاره اوعلاقته االتي تعترضه

 .زـال للحوافية بناء نظام فعــأهم  
نا فيه إلى موضوع الأداء الوظيفي، مفهومه، وأهميته، ومراحله، تطرق الفصل الثالث:

ـــــتع تقييم الأداء أهدافه، معاييره ، والطرق الأساسية له، وفوائده والصعوبات التي  مـــــ
ـــــ ــــ ــــ جراءات تحسينه ومع ذكر إدارة الأداء وأنواعها .يواجـ ـــهها وا  ــــ ــــ  ـــ

والرياضة بذكر الإطار العام للوزارة  الشباب قطاعوتناولنا فيه  الفصل الرابع:
ــــها ومديرية الشبابوهيكلتـــــــ ــــ ــــ والرياضة من خلال تعريفها وذكر مهامها ومصالحها  ـــ

ـــــوان مؤسسات الشباب وديوان المركبات المتعدد الرياضات،  ــــ ــــ مع كل من ديـــــــ
 .والحديث عن الإطارات التي تسيرها  وشروط توظيفها وترقيتها ومهامها  

 ميداني.الباب الثاني: الجانب ال
الدراسة الاستطلاعية منهج الدراسة و  خصص هذا الفصل لعرض :خامسالفصل ال

ــــــم ة تقدير بعض ع وصف لعينتها، والأدوات المستخدمة فيها، وكذا تحديد كيفيـــــ
ــــــص السيكومترية و  ــــ ــــ ــــ من خلال إعطاء  للدراسة الأساسية أيضا خصصالخصائـــ

ـــــية لأدوات الدراسة لك الأداء الوظيفي، من استبانة الحوافز واستبانة  ل  الصورة النهائـــ
جراء تنفيذ الدراس ــب المعالجة الإحصائية  ةوا  ــــ ــــ  .وأسالي
تناولنا فيه عرض نتائج اختبار الفرضيات، وكذا ملخص نتائج  :الفصل السادس

 ة.ـالدراس
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وتطرقنا في هذا الفصل إلى تفسير نتائج الدراسة ومناقشتها، وختمنا  :الفصل السابع
 ة ومقترحات.الفصل بخلاصة عام  
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 المدخل العام للدراسة
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 إشكالية الدراسة: 1.
في إطار الاهتمام المتزايد بالرياضة ومع تفاقم المشكلات الناجمة عن تحقيق أهداف     

ممارسة الأنشطة الرياضية المختلفة التي فرضت نفسها بقوة في مختلف المحافل 
يمانا بالدور الذي تلعبه الإدارة الرياضية في إيجاد السبل الكفيلة لتخفيف من  الرياضية، وا 

من خلال تطبيق   ة هذه المشكلات ومسايرة التحولات الكبرى في المجال الرياضيحد  
 وتحفيز ى مجالاتها من حيث تدريب وتأهيلاستراتيجيات الإدارة الرياضية الحديثة في شت  

ة في الموارد البشرية ،  وجب الوقوف على ما للحوافز بكل  أشكالها من أهمي ة خاص 
 .مه للمورد البشري عصرنا هذا وما تعنيه وتقد  

للحوافز أهمية مثل العنصر  أن   علىإليه خلايفة العلمي في دراسته  وهو ما ذهب  
التي يمكن من خلال استخدامها بكفاءة لتحقيق أهداف الفرد  الإنتاج البشري كأحد عناصر

 (11، صفحة 2016)العلمي، والمنظمة والمجتمع وبكثير من الفوائد والمزايا التي تحققها
العوامل والمؤثرات والمغريات الخارجي ة  الحوافز هي جاء عند عبد الحق وصلاح بأن  و 

م نتيجة لأدائه المتفوق والمتميز، وتؤدي إلى زيادة  ع الفرد على زيادة أدائه وتقد  التي تشج 
نتاجه مر ة أخرى  ى زيادة أدائهرضائه وولائه للمؤسسة، وبالت الي إل ، 2001)محمد ع.،  وا 

لحث العاملين على العمل  وهي تشمل كل الأساليب المستخدمة، (5صفحة 
ويذهب عبد الحميد عبد الفتاح المغربي إلى ، (229، صفحة 2006)الموسوي، المتميز

مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المؤسسة لتوفيرها للعاملين بها سواء كانت  اهأن
مادية أو معنوية فردية أو جماعية، سلبية أو ايجابية بهدف إشباع الحاجات والرغبات 
الأساسية من ناحية وتحقيق الفعالية المنشودة من ناحية أخرى وذلك بمراعاة الظروف 

المحركات  يه، والحوافز أيضا (365، صفحة 2007)المغربي، البيئية المحيطة.
 ).والمؤثرات الخارجية التي تستخدمها الإدارة لإثارة دوافع الانجاز لدى الأفراد العاملين

 .(259، صفحة 2004، وآخرون  مد بن عبدالله الشميمري ح
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على السائدة أثر الحوافز الدراسة إلى محاولة تقييم ويسعى الباحث من خلال هذه    
، وقد الواديولاية في الشباب والرياضة  والمقدمة لإطارات  مستوى الأداء الوظيفي

راسة باعتباره من القطاعات الحيوية والهام ة  اختص  الباحث قطاع الشباب والرياضة بالد 
ـــــــفي الجزائر، نظرا لخصوصية التركيبة البشرية للمجتم الذي هو من  ي الجزائر  عـــ

ور البارز الذي تلعبه الرياضة في  ،ةالرياضالممارسة والمولعة بالمجتمعات  وأيضا للد 
   تأطير ية علىوالرياضتكوين أفراد فاعلين في المجتمع، حيث تسهر إطارات الشباب 

وتنشيط الشباب والن وادي الرياضية  بمختلف أشكالها واستثمار أوقات فراغهم وترقية 
 .مبادراتهم

من خلال الت طرق إلى حوافز ض له في دراستنا هذه وهذا ما نود  دراسته والتعر      
متخرج من الموظف ال كوهو ذل ،على أداء الإطار العمل، ومدى علاقتها وتأثيرها

الرياضية و  ابالشب ةمديريكل من معة في أو من الجاوالرياضة  ابللشبالمعاهد التابعة 
يساعد  بولاية الوادي، وهذا ماديوان المركبات الرياضية وكذا ديوان مؤسسات الشباب و 

بشكل إيجابي على سلوك الفرد  الموظفين على تقديم أفضل ما لديهم للعمل مم ا ينعكس
 . الوظيفي

فالت فكير في قيادة إداري ة على أن ه القدرة على تحم ل المسؤولية والتمتع بالصلاحيات      
إحداث  والعشرين فيتطلبوممارسة السلطة، لم يعد ينسجم مع تطورات القرن الحادي 

 الأداء.تغييرات في إصلاح وتطوير 
أن يكون  ،جيدنمط وفق أداء  ات لتحقيق الأهداف المنشودة لكل  ولعل  من ابرز الصف  

ذوي فلسفة إداري ة فع الة، والعمل على رفع مستوى أعضاء المؤسسة  المسؤولون  الرؤساء أو
الإدارية ذات الجانب الرياضي لتحقيق الأهداف والاهتمام بالمهارات والالتزام بالعناية 

 والاتصال بين أعضائها.
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لة وتستجيب لكل الاقتراحات وتتغلب على  الصعوبات والعراقيل، ولتصبح هذه القدرات مفع 
وجب التحفيز والت شجيع على الإبداع والت مي ز في الأداء، فالأداء هو المقياس الذي يقاس 

 به نتائج التعلم وهو الوسيلة للتعبير عن عملية التعليم سلوكيا.
أعضاء وعليه يشترك في تقاسم الطموحات بين  (214، صفحة 1983)طالب، 

 المؤسسات وتولد فيهم الالتزام بتحقيق الأهداف.
يترتب ويشير رسلان إلى أن  كثيرا من الباحثين أشاروا إلى أن  موضع الحوافز وما    

عليه من نتائج للأداء الوظيفي يتطلب مداومة البحث والدراسة من اجل التوصل إلى 
الحوافز الملائمة ومتابعة التغيرات التي تحدث في الجوانب النفسية والاجتماعية والفنية 

، صفحة 1978نبيل، رسلا )والتنظيمية التي تستلزم تجديد الحوافز وا عادة النظر فيها.
21) 
لــى نظــم الحــوافز المطبقــة ضــوء ذلــك فــإن  هــذا البحــث يســعى إلــى الوقــوف عوعلــى      

، والرياضة بولاية الوادي ومـدى تأثيرهـا سـلبا أو إيجابـا علـى الأداء الـوظيفي ابالشبقطاع ب
ــد المشــكلة بأن هــاو  محاولــة التعــرف علــى واقــع  مــن هنــا وعلــى ضــوء مــا ســبق، يمكــن تحدي
 بالأداء الوظيفي. هاعلاقت تأثيرها وكذاو حوافز ال
تمــا    الأعمــال وهــو يمث ــل التنفيــذ الفعلــي  موالأداء هــو القيــام بالمهــام أو انجــاز الواجبــات وا 

)فرحــان،  .لمراحــل العمــل، ويعنــي أيضــا بمســتوى أداء المهــارة والجهــد المبــذول فــي العمــل
 .(40، صفحة 2000

 
 التحفيز المادي                                                                  توفر الحوافز    

 مرتفعةالحوافز                                                                           
الأداء الوظيفي مرتفع                                                                                             

 التحفيز المعنوي                                                                العلاقة بين الحوافز والأداء
                                                                                                    

 مخطط يــــــوضــــــــــــح مــــــــــــاهية إشـــكـــــــــالــــــــيــة الـــــــــــــدراســــــة :(1)رقم شكلال

الداء الوظيفي لإطارات 
 الشباب  والرياضة
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 الداء الوظيفيتحسين على  الحوافز أثر ما  :العام التاليك يمكن طرح التساؤل ولذل
 والرياضة بولاية الوادي؟   اب إطارات الشب لدى

 التساؤلات التالية:ويندرج منه 
 ؟والرياضة ابالحوافز المقدمة لإطارات الشب مستوى ما  -
 ؟والرياضة بابشمستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات الما  -
والرياضة تعزى  مة لإطارات الشبابالحوافز المقد   في مستوى فروق هل توجد  -

 ؟لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي
والرياضة تعزى  لأداء الوظيفي لدى إطارات الشبابفي مستوى اتوجد فروق هل  -

 ؟لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي
اب مة لإطارات الشبلمعنوية المقد  توجد علاقة بين الحوافز المادية والحوافز اهل  -

  ؟لرياضةوا
والرياضة والأداء  للإطارات الشبابمستوى الحوافز المقدمة توجد علاقة بين هل  -

 ؟فيالوظي
 :ةسادر ال اتفرضي .2

الأداء الوظيفي على تحسين  مةقدلحوافز المإيجابي لأثر وجد ي :ةعامال ةفرضيال 1.2
 .والرياضة طارات الشبابلإ

 الفرضيات الجزئية:                                                                                                 2.2

 .مرتفعة والرياضة الشبابالحوافز المقدمة لإطارات  مستوى  -
 والرياضة مرتفع. الشبابمستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات  -
 الشباب في مستوى الحوافز المقدمة لإطارات توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  -

 .والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي
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في مستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات  توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  -
 .والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلميالشباب 

 ابمة لإطارات الشبية المقد  المعنو توجد علاقة موجبة بين الحوافز المادية والحوافز  -
 . والرياضة

مة للإطارات الحوافز المقد  مستوى ذات دلالة إحصائية بين  موجبةتوجد علاقة  -
 .فيوالرياضة والأداء الوظي الشباب

 أهداف الدراسة: .3
 .والرياضة الشبابمة لإطارات الحوافز المقد   مستوى التعر ف على  -
 والرياضة. الشبابمستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات التعر ف على  -
والرياضة تعزى  الشبابمة لإطارات في مستوى الحوافز المقد  فروق الكشف ال -

 .لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي
الرياضة و  الشبابفي مستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات فروق الكشف عن ال -

 .تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي
لإطارات  مةالمقد  علاقة بين الحوافز المادية والحوافز المعنوية طبيعة ال معرفة -

 الشبيبة والرياضة. 
والرياضة  للإطارات الشباب مةالمقد  الحوافز مستوى علاقة بين معرفة طبيعة ال -

 .والأداء الوظيفي
 البحث:                                                          اختيار  دوافع .4
ص التربية البدنية والرياضية حيث   الإدارة والتسيير الرياضي هو فرع من فروع تخص   إن   
 التنظيم، والتخطيط، والتقويم،الوظائف عديدة للإدارة وهذا يظهر جليا من خلال مبادئ  أن  

 المبادئ.ا من وغيره والتوجيه،والرقابة 
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ؤسسات الرياضية إضافة فإذا ما تم الاعتناء بجميع هذه الوظائف على مستوى الم -
سوف ينعكس إيجابا على والذي على فعالية الأداء  اومدى تأثيره حوافزإلى ال

 .النتائج الجيدة
الدور  اكون لهتفز سواحن الإن وظائف الإدارة متاحة للجميع، فوعلى أساس أ -

 الرائد في تحقيق الأداء الوظيفي.
 وهذا ما جعلنا نقوم باختيار هذا الموضوع لدراسته. -
قت لدراسة هذا الموضوع وكذا أنه لم تكن هناك دراسات على مستوى الدكتوراه سب -

فرع الإدارة والتسيير الرياضي يعتبر من الفروع  والرياضة، لأن   ابالشب قطاعفي 
يدخل في  حافزدنية والرياضية، وكذا أن  الالتربية الب الحديثة على مستوى تخصص
ا ساهم في تحقيق أهداف ة مم  هم على العمل بجدي  تقويم أداء الموظفين في حث  

 المؤسسة الرياضية.
 ة الدراسة: أهميّ . 5

سا ة الحوافز تكمن في أن  الموظف )أي ا كان مجاله( يلزمه أن يكون متحم  أهمي   إن       
وراغبا فيه وهذا لا يتأتى إلا باستخدام الحوافز حيث أنها يمكن أن توقظ لأداء العمل 

الحماس والدافعية والرغبة في العمل لدى العامل مما ينعكس إيجابا على الأداء الوظيفي 
العام وزيادة الإنتاجية، كما أن الحوافز تساعد على تحقيق التفاعل بين الفرد والمنظمة 

بكل ما يملك من قوة لتحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة وتدفع العاملين إلى العمل 
الرياضية على مستوى مديريات الشبيبة والرياضة بالجنوب على وجه الخصوص، وكذلك 
تعمل الحوافز على منع شعور الإنسان بالإحباط إذ أن تهيئة الأجواء سواء كانت مادية أو 

له وبكفاءة عالية، وعموما تعد الحوافز معنوية فإنها كفيلة بدفع العامل إلى المثابرة في عم
من العوامل المهمة الواجب توافرها لأي جهد منظم يهدف إلى تحقيق مستوى عالي من 

ة الرياضية مع الأداء، وللحوافز أهمية كبيرة في التأثير على مستوى الأداء بالنسبة للمؤسس
 .غيرها من المؤسسات
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 :نقاط التاليةالتكمن في  الموضوعوبوجه عام فإن  أهمية  
 .الإطاراتالمساهمة في إشباع حاجة  -
 المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات الإطارات وتنسيق أولوياتها من -
 خلال التعرف على العلاقة بين الحوافز والأداء الوظيفي لهم.  
المساهمة في التحكم في سلوك الإطارات بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه  -

 وتعديله حسب المصلحة المشتركة بين المنظمة والعاملين.وتوجيهه 
المساهمة في تعزيز الإطارات لأهداف المنظمة أو سياستها وتعزيز قدراتهم  -

وميولهم نظرا للدور الفعال من خلال العناية بالمنشآت الرياضية التي تتيح فرص 
وعها استثمار أوقات الفراغ للشباب أو التدريب للنوادي الرياضية بكل فر 

 وتخصصاتها.
تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين بما يضمن ازدهار الديوان وتفوقه بالمحافظة  -

 على هذه المنشآت.
 المساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى المديريات إلى انجازها. -
 :الإجرائي لمتغيرات الدراسة حديدالت. 6

 :زحوافلا 1.6
 اصطلاحا:

والمعنوية المتاحة لإشباع الحاجات والرغبات المادية والمعنوية أن ه الوسائل المادية 
 .(301، صفحة 2004)قاسم، للأفراد
 : المادي زحافال 2.6

 اصطلاحا:
 .(377، صفحة 1995)موسى،  الاقتصادي أو قديالن   أو المالي ابعالط   ذو الحافز هو

 :إجرائيا
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مة للعاملين في مديرية الشبيبة والرياضة وديوان المركبات المتعددة هو المنح المقد  
 .  الرياضات وديوان الشباب

 : التحفيز المعنوي 3.6 
 دفتزي الذي يساعد الإنسان وتحقق له إشباع حاجاته النفسية والاجتماعيةهو  اصطلاحا:

، 2010)منير، وولائه وتحقيق التعامل بين زملائه من شعور العامل بالرقي في عمله 
 (284صفحة 
 : إجرائيا

 .الطرق  بأفضل بمهام للقيام للعمال المعنوية الروح برفع تقوم وسيلة هو
 :الوظيفي الداء 4.6

 اصطلاحا:
هو القيام بمهام وواجبات الوظيفة وفقا للمعدل المطلوب منة العامل الكفء المدرب 

 (28، صفحة 1990)الصباغ، إنجازه.
 إجرائيا:

م   .والرياضةالشباب  إطاراتمن طرف والمنجز هو العمل المقد 
 إطارات الشباب والرياضة: 5.6

ابعة لوزارة الشباب والرياضة، حيث تلقى إطارات كوين الت  معاهد الت   يوهم الإطارات خريج
شعبة الشباب تكوينا متخصصا في مجال تأطير وتنشيط الشباب بينما تلقى إطارات شعبة 
الرياضة تكوينا متخصصا في مجال علوم الرياضة وتكنولوجياتها، ويمارس هؤلاء 

 .ا خريجي الجامعات، كذالإطارات مهامهم بمديرية الشباب والرياضة
 مديرية الشباب الرياضة: 6.6

 28المرافق لـ  1427رمضان عام  5المؤرخ في  345-06حدد المرسوم التنفيذي رقم 
، قواعد تنظيم مديريات الشباب والرياضة للولاية وسيرها، حيث تجمع 2006سبتمبر سنة 

مصالح الشباب والرياضة على مستوى كل ولاية ضمن مديرية الشباب والرياضة، التي 
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ل والأجهزة والنشاطات التابعة لاختصاصها، تعمل على تطوير المؤسسات والهياك
والعاملة في ميادين الشباب والتربية البدنية والرياضية وتحثها وتنسقها وتقيمها 

 1427رمضان عام  5المؤرخ في  345-06)والرياضة، المرسوم التنفيذي رقم ا.وتراقبه
ن تحديد قواعد تنظيم مديريات الشباب ، المتضم2006سبتمبر سنة  28الموافق لـ 

 .(30، صفحة 2006والرياضة للولاية وسيرها، 
 الدراسات السابقة: .7

سوف نتطرق في هذا الفصل إلى عرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت     
فرغم أن  موضوع الحوافز، وهذا في حدود علم الباحث ولموقع الدراسة الحالية،

موضوع الحوافز يعتبر من المواضيع التي طرحت وأجريت عليها الدراسات والبحوث 
إلا أن علاقتها بالأداء وخاصة في المجال الرياضي يحتاج إلى الطرح والدراســة 
للتعرف على كثير من المشكلات المرتبطة بالحوافز ومدى علاقتها بالأداء، والتي 

نحو يؤدي إلى زيادة إنتاجية العاملين في المؤسسات  يمكن العمل على مواجهتها على
الرياضية وتحسين أدائهم بشكل يحقق أهداف الإدارة، لذا سوف نتناول بعض 
ــــــة والوقوف على  ــــ الدراسات المتعلقة بالحوافز من أجل إثراء الجانب النظري للدراســـ

 الجوانب التي ألمت بها هذه الدراسات.
 العربية:الدراسات  1.7

 أداء على الحوافز بعنوان "أثر(2003) الدالة الله ضيف سعود دراسة قام بها 
 :البحث بالرياض"، واستهدف الأمن قوى  مستشفى في السعوديين الأطباء

 .لأطباء السعوديينا نظرا وجهة من أهمية الحوافز أنواعأكثر  على التعرف -

 .الحوافز توفر مدى على التعرف -

 .الأطباء أداء مستوى  على التعرف -

ا خصائصهم وبين الدراسة محاور نحو الأطباء اتجاهات بين العلاقة على التعرف -
 .العلمي والمؤهل الاجتماعية والحالة والجنس العمر حيث من الديموغرافية
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 بلغت دراسة مفردات على الاستبيان تطبيق خلال من الوصفي المنهج على واعتمد     
 :النتائج التاليةوأسفرت على  طبيب، 137
 التشجيعية والحوافز، العلاوات، إن  أكثر الحوافز المادية أهمية بين الأطباء هي الترقيات-

، الشاملة الجودة بتطبيق الإدارة اهتمام هي المعنوية الحوافز وأكثر والترحيل الانتداب بدل
 .التقدير وشهادات الشكر وخطابات، الشفوي  والثناء

 مرتفع.إن مستوى الأداء  -

 ثر"أ بالأردن، بعنوان(2006) العبدالات وغادة الفقهاء هيثمقام بها  دراسة 
موضــوع الحوافز ومدى علاقتها وتأثيرها على  أي الجوهرية القيم تعزيز في الحوافز

 أداء الموظفين وعلى موضوع الرضا الوظيفي"، واستهدفت الدراسة:
 دائرة الأرضي والمساحة. الوقوف على أنواع الحوافز المادية المقدمة في -

 الوقوف على أنـــواع الحوافز المعنوية المقدمة في دائرة الأراضـــي والمساحة. -

 الوظيفية.معرفة مدى رضا العاملين في دائـرة الأراضي والمساحة عن بيئـة العمل  -
 العلاقة بين نظم الحوافز المطبقة وبين الرضا الوظيفي لهؤلاء الموظفين. -

موظف من  210حيث اعتمد على المنهج الوصفي التحليلي، وشمل مجتمع الدراسة    
 وأسفرت النتائج على ما يلي:مع الاستبيان لجمع البيانات،  دائرة الأراضي والمساحة

 .يرى أفراد البحث بأن الحوافز المادية تقدم بدرجة قليلة -

مكافآت العمل الإضافي( تقدم غالبا ، الترقية، )المكافآتأفراد البحث موافقين على أن  -
 للموظفين.

 يرى أفراد البحث بأن الحوافز المعنوية لا تستخدم إطلاقا مع الموظفين. -

 أفراد البحث راضون إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفية. -

علاقة طردية بين تطبيق أنظمة عادلة وتحفيز جيد وبين تعزيز القيم الجوهرية  توجد -
لى أنه كلما زاد تطبيق الحوافز المادية والمعنوية كلما زاد إيمان مما يدل ع للدائرة،

 الموظفين بالقيم الجوهرية.
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 نظامفلسطين، بعنوان، " (،2007) العكش محمد خليل علاءقام بها  دراسة 
 الفلسطينية السلطة وزارات في الوظيفي الأداء تحسين في وأثره والمكافآت الحوافز

 :البحث غزة"،واستهدف قطاع في
 .الأداء وتحسين تطوير في ودوره الحوافز نظام ومعرفة تقييم -

 والقصور العيوب فعاليتها،وتحديد ومدى والمكافآت الحوافز نظم مزايا على الوقوف -
 .كفؤة حوافز نظم إلى للوصول افيه

القطاع  مؤسسات في العمل نظام في والمكافآت الحوافز نظم ملائمة مدى قياس -
 .الدراسة خلالمن  الحكومي

 .الأداء بانخفاض تتعلق التي والمشاكل العام الموظف واقع على التعرف -

مفردات  على الاستبيان تطبيق خلالمن  التحليلي الوصفي المنهج على اعتمد حيث
وأسفرت على النتائج  الفلسطينية، السلطة وزارات في يعملون  موظفا 368 بلغت دراسة
 :التالية

 للعاملين. الأداء تحسين في والمكافآت الحوافز نظام لفعالية ضعيف أثر هناك -

 .الحوافز لمنح ومعايير ضوابط وجود وعدم الترقية وآليات طرق  في خلل وجود -

 .الحوافز منح في المنافسة أساليب استخدام عدم مع وغائب فعال غير الحوافز نظام -

 .الحوافز لمنح كأساس الأداء تقييم نتائج بين تربط لا الوزارات -

 الموظفين. أداء على سلبا رأث   وذلك والمكافآت الحوافز منح في إنصاف يوجد لا -
تقييم أثر نظام الحوافز على "بعنوان ، فلسطين( 2007شراب )قام بها دراسة  

ى التعرف عل إلى هدفت الدراسة"، و قطاع غزة الكبرى  مستوى أداء الموظفين
خلال  من وذلك قطاع غزةببلديات  وأداء الموظفين لعملهم بين الحوافز العلاقة
 واستخدام القدرات الأداءالترابطية بين مجالات الحوافز ومستوى  العلاقات تحليل

أربع  موظفيمجتمع الدراسة  المفضلة ، ويضم   والحوافز بين الموظفين والتنافس
ويشغلون وظيفة تتراوح بين رئيس قسم وحتى مدير إدارة ، ويقدر عددهم بلديات 
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وأسفرت على النتائج  شخص، 228نما كانت عينة الدراسة شخص بي283بحوالي 
 :التالية

ــــإن تأثير الحوافز المادية على مستوى أداء الموظفين ضعيف بلغ المعدل النسب - ــــ ــــ ــــ  يـ

، بينما كان المعدل النسبي للحوافز المعنوية %46.89لاستجابة الموظفين 
على مستوى الأداء، وان متوسط الحوافز ، وان تأثير الحوافز المعنوية ككل 68.35%

المادية غير كافية ولا توجد أنظمة للحوافز مرتبطة بأهداف أو مستويات أداء مقررة 
مسبقا وان الحوافز المتوفرة لا تشجع الموظفين على التنافس في تحسين الأداء، حيث 

ظائفهم، وأنهم يستخدمون قدراتهم بشكل متوسط في تأدية و  %57بلغ المعدل النسبي 
 .%63وبلغ المعدل النسبي لمجال استخدام القدرات 

وأوصت الدراسة بزيادة الحوافز المادية وخصوصا علاوة الزوجة والأبناء وربط الراتب   -
بجدول غلاء المعيشة، وبناء نظام حوافز للقطاعات الهامة يشمل تحديد مستويات 

 .ذات قيمة وأن تكون المكافآتللإنجاز 
المادي والمعنوي هو  سوريا، بعنوان "التحفيز (2008ائل كنان )حقام بها دراسة  

طريق تقدم الإنتاج في المجتمع لتحسين عصر إدارة الأعمال بسوريا"، حيث 
استعمل المنهج الوصفي للدراسة بالمقارنة بين المدارس الإدارية لكل من تايلور 

 التالية: توغانت وخرج عمله بالاستنتاجا
بين البشر والآلة وطريقة التحفيز التي اقترحها تايلور تؤدي إلى مدرسة تايلور ساوت  -

 معاقبة العمل البطيء، وتغري العامل بإرهاق نفسه على عكس غانت.

 إن للتحفيز المادي والمعنوي دور هام وذلك لتامين الجودة وزيادة مردود الإنتاج.  -

 إتباع التخطيط المنطقي المدروس لتنظيم الوقت. -

المادي والمعنوي هو عدالة الإشراق بين الموظفين، مشاركة العامل التحفيز تحقيق  -
 برأيه الخاص والمعاملة الإنسانية الجيدة والأمان الوظيفي تعتبر نوعا من التحفيز.
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إن العامل كنز يجب المحافظة عليه لتحسين جودة الإنتاج وتقدم المجتمع ويتم ذلك  -
 . ي بالتحفيز المادي والمعنو 

تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد " بعنوان (2008الشيخ )دراسة الداوي  
تحليل عنصر التحفيز وأثره على  إلىوهدفت الدراسة "، البشرية في البلدان الإسلامية

 :، وتوصل الباحث إلى النتائج التاليةتنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية
نمية الموارد البشرية لأنه يؤدي إلى تنمية مشاعر أن التحفيز يعد أحد أهم الأساليب لت -

 الولاء والالتزام والانتماء. 
نما تستطيع فقط أن تؤثر على ما يحفزهم  - المؤسسة لا تستطيع تحفيز العمال، وا 

 للعمل.                                 
وأوصت الدراسة بضرورة أن يتحفز العمال عندما يدركون أهمية التعاون مع  -

سساتهم أو عندما يضيفون قيما جديدة، أو عندما يشاركون في عملية اتخاذ مؤ 
 القرارات.

ليبيا، بعنوان "الحوافز وأثرها  (،2009دراسة قام بها مراد محمد صالح جلوط ) 
على كفاءة أداء العاملين، دراسة تطبيقية على مصنع الأثاث بالسواني بالجماهيرية 

 الليبية"، واستهدف البحث:
على الأسباب التي أدت إلى ضعف وافتقار المصنع إلى إيجاد نظام للحوافز  التعرف -

 تتفق مع حاجات العاملين لديهم.

 .قياس أثر التغيب بصفة دورية أو مستمرة بين العاملين -

 زيادة المرتبات والاهتمام بظروف العاملين الاجتماعية. -

 معرفة أسباب ضعف ارتباط العاملين بالعمل. -

 لتي أدت إلى وجود مناخ غير صحي من بيئة العمل.تثبيت الأسباب ا -
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         إعداد نموذج مقترح لتحسين نظم الحوافز والرفع من كفاءة أداء العاملين. -
 حيث اعتمد على المنهج الوصفي، وشملت الدراسة مجتمع بحث مكون من المدير 

  الجمع (، واعتمد على الاستبيان في35ورؤساء الأقسام وبعض العاملين بالمصنع )

 :ل إلى النتائج التالية، وتوص  والتحليل
 المصنع لا يوفر فرص الترقية الجيدة للعاملين.  -
 المصنع يوفر وسائل نقل جيدة للعاملين. -
 افتقار المصنع إلى مناخ صحي مناسب مما يؤثر على ضعف الأداء. -
 الاجتماعية للعمال. فقلة الاهتمام بالظرو  -
بعنوان "أثر تقييم الحوافز  (2010دراسة قام بها نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ )  *

على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين"، 
 أهم ما توصلت إليه الدراسة من نتائج:ومن 

نظام الحوافز غير لا يوجد معايير وضوابط إدارية واضحة لمنح المكافآت المادية وان  -
فعال ولا يساعد على تحسين الأداء الوظيفي بالرغم منان الشركة تحظى بأعلى 

 الدخول مقارنة بغيرها ـولا توجد معايير محددة في منح الترقية.

 .لوظيفيعلاقات التقدير والاحترام بين الزملاء مما يساهم في تحسين الأداء ا -

أي أن الشركة تكافئ موظفيها بغض النظر الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد،  إن   -
 عن مكانتهم ومستوياتهم الوظيفية.

الشركة تربط نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز والمكافآت كمعيار وضابط الثواب  -
 .منح المكافآت للموظفين المتميزين في أعمالهموالعقاب في

دية وأداء أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز الما -

 .الموظفين
أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز المعنوية وأداء  -

 .الموظفين
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أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإنصاف في منح الحوافز  -

 .والمكافآت
أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين فاعلية نظام الحوافز وأداء  -

 .الموظفين
 .أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الترقيات وأداء الموظفين -

الحوافز وعلاقتها بالرضا الوظيفي "بعنوان  (2011سليم خليفي ) قام بها دراسة 
التعرف على طبيعة  الدراسة تهدف"، و لدى إطارات الشبيبة والرياضة لولاية عنابة

، ودرجة الرضا لدى إطارات الشبيبة والرياضةالعلاقة بين تطبيق الحوافز 
 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها:

 .الحوافز المادية والمعنوية تقدم بدرجة قليلة بمديرية الشبيبة والرياضة -
 منخفض.أن مستوى الرضا الوظيفي للإطارات ظهر  -
وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الحوافز ومستوى الرضا  -

 .وظيفي لدى للإطاراتال
وا عادة النظر في سلم الأجور والية  أنواعها،وأوصت بضرورة تقديم الحوافز بكل  -

دورات  بإجراءوضرورة تشجيع الاستقرار الوظيفي ودعم وتنمية المعارف  الترقية،
 تكوينية. 

سلطنة عمان، بعنوان "أثر  (،2011اسي )دراسة قام بها عبد الله حمد الجسّ * 
الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم" وهدفت 
الدراسة إلى الوقوف على الحوافز التي تلعب الدور الكبير في التأثير على أداء 

س العاملين بشكل ايجابي أو سلبي، ويعني عدم توفرها أو توزيعها بشكل عادل قد ينعك
فردا  290مباشرة على أداء العاملين، وشملت الدراسة على عينة عشوائية طبقية بلغت 

من العاملين في المديريات التعليمية العامة لوزارة التربية والتعليم، واستخدم المنهج 
الوصفي التحليلي، واستخدمت الاستبانة بجمع البيانات وفق مقياس التحفيز، وكانت 

 النتائج كالآتي:
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 تقدم الحوافز المادية والمعنوية للعاملين بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان. -
 هناك أثر حول الحوافز المادية، وأثر للحوافز المعنوية على مستوى أداء العاملين. -

فروق حول أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين  وجود عدم -
 الاجتماعية، والمستويات، والمستوى الوظيفي والخبرة. باختلاف متغير العمر، الحالة

وجود فروق بين اتجاهات أفراد الدراسة للعاملين في مسقط وأفراد الدراسة للعاملين  -
في الظاهرة، الداخلية، ظفار، البريمي والباطنة حول أثر الحوافز المعنوية في تحسين 

لظاهرة، وظفار، والداخلية، والباطنة أداء العاملين لصالح أفراد الدراسة للعاملين في ا
 والبريمي.

بالأردن بعنوان "أثر الحوافز في  (2013دراسة غازي حسن عودة الحلايبة )* 
حيث هدفت الدراسة إلى ، "تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام

وتحديد تقصي أثر الحوافز في تحسين الأداء الوظيفي والتعرف على مستوى الأداء، 
موظفا من 150غرافية، واختير و العلاقة بين الحوافز وتحسين الأداء وفقا لمتغيرات ديم

 ، وقد أفرزت على النتائج التالية: المديرين ورؤساء الأقسام والموظفين الإداريين
 ستوى الحوافز المادية منخفض.م -
 مستوى الحافز المعنوية منخفض.  -

 مستوى الأداء كان متوسطا. -
 .الحوافز في تحسين الأداء أنها علاقة خطيةعلاقة  -
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات الأفراد تعزى إلى المؤهل العلمي. -

 الدراسات الجنبية: 2.7
 Role of managerial ( بعنوان "2007) Agarwalدراسة قام بها  

incentives and discretion in hedge fund performance. ،" يهدفو 
وعدم تقيدها وترافقها مع  الإدارية، والحوافز الأداء تمويل حدود لإيضاح البحث هذا

أداء أفضل وعدم التقيد في تحديد الأداء، وحرية الاختيار في تحديد الأداء على 



 مدخل عام للدّراسة وّل                                                                   ال الفصل 

 

  
22 

 
  

أن تحديد الأداء بمزيد من الحوافز الإدارية يكون بواسطة اتفاقية حوافز مفضلة 
المتميز، وأن معدل نسبة نفقات الحوافز ليس بالضرورة إداريا، تتفق مع الأداء 

 توضح الأداء المتميز، ومن أهم النتائج التي توصل إليها:

 حدود تمويل الأداء تشمل ترتيبات تعاقدية مميزة مقارنة بالتمويل التبادلي الذي أن  ــ 
 يحمل نفقات الحوافز على أساس الأداء والحاجة لتوظيف مالي طويل الأجل.  

 أن تمويل الأداء في ظل الحوافز الإدارية ينتج عنه أداء أفضل. -

أن معدل النفقات على الحوافز ليس بالضرورة هو المقياس الإداري الصحيح للأداء  -
 الجيد.

 من التحقق إلى البحث هذا يهدف(، و 2006) Charness&Gneezyدراسة قام بها  
 على ذلك إضافي،وأثر عمل تدريب حضور مقابل كحافز للموظفين مغرية مبالغ دفع أثر

 تم الناس من فريق يشمل البحث مجتمع وكان المعنيين، الموظفين سلوك تشكيل
 من مبلغ مقابل وذلك للعمل الإضافي الوقت في الرياضة من نوع لممارسة تشجيعهم

 :يلي ما النتائج أهم   من لهم، وكان كحافز المال

 لهم. يدفع لم لو من الحضور من أعلى لمستوى  يقود المال دفع حوافز أن تبين -

 تصبح أن يمكن حيث، بزواله يزول موضع أثر له يكون  ربما الحوافز استخدام أن -
 .استمراريتها عدم أو الحوافز بزوال أقل ممارستهم

 سوف وعادات سلوكيات لتشكيل فعالة تكون  ربما التدريب لممارسة الزمنية الفترة أن -
 .المحفز زوال بعد تبقى

  إيجاد في الحوافز خطط إنجاح على تعمل التدريب أو للنشاط الكبيرة الممارسة أن   -
 .أكثر ايجابية وسلوكيات عادات

 زحواف اثر معرفة الدراسة وغرضkiyoshi Takahashi (2006 ،)دراسة قام بها  
 إجراء تم وقد، والإنتاج العمل على تحثهم مدى ولأي ينالعامل رضا على والترقية الأجور
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 فني 818 منهم تويوتا شركة مجموعة في يعملون  ياباني مستخدم 1832 على الدراسة
 النتائج التالية: وأظهرت إداري، موظف 928و

 من أكثر تؤثر السليمة الترقيات وان للعمل الموظفين دافعية في تؤثر والأجور الترقية أن
 .بأعمالهم القيام على الموظفين حث في الأجور في الزيادة أو الأجور مستوى 

وقد هدفت إلى معرفة  توشيبا شركة في تمتToshiba HRD  (2006 ،)دراسة قام به* 
تأثير تجديد الهيكل التنظيمي والحوافز على إبداع العاملين وتقديم الأفكار الخلاقة التي 
تساعد في توليد الأرباح وتوفير النفقات وقد وجدت الدراسة أن برامج الإبداع المستخدمة منذ 

ث سنوات في شركة توشيبا قد وفرت مليارات الدولارات على الشركة وقد تبين أن تحديد ثلا
التحديات وا عطاء المسؤولية للأفراد وتشجيع الاتصالات الفعالة وتحديد كيف يكون الأفراد 
مبدعون مع ربط ذلك بالحوافز أدى إلى تحقيق الأهداف التي ترغبها الشركة وان الحوافز 

 أهم من النقاش الطويل والعصف الذهني. والهيكل السليم
 النتائج لإيضاح البحث هذا يهدفEriksson,&Villeval (2004 ،)* دراسة قام بها 

 تأثير مدى قياس وأيضا، الأداء لدفع الأسلوبية والتأثيرات التحفيز لقياس التجريبية
ما توصلت إليه  وأهم  ،  رةالمقر   الامتيازات تبادلية حيث من الأداء على الأخرى  العوامل

 الدراسة ما يلي:
 هناك تركيز على الموظفين ذوي المهارة في المؤسسات التي تدفع بناء على الأداء. -

 تحليل ونقد الدراسات السابقة: 3.7
فز، يتبي ن أن  واحات السابقة التي تناولت موضوع المن خلال استعراض للدراس   

الدراسات التي تطرقت إلى البحث عن العلاقة بين الحوافز والأداء الوظيفي  قليلة، فأهتم 
التي تنتشر في بيئاتهم المحلية فركزت هذه مة المقد  الباحثون بدراسة أشكال أنواع الحوافز 

ين، الأداء الوظيفي لدى العاملمدى أثرها على الدراسات على دراسة مستوى الحوافز و 
وفي محاولة لربط هذه الدراسات السابقة بموضوع دراستنا والاستفادة منها في الإجراءات 
 النظرية والعملية في بحثنا يمكننا تصنيف وا عطاء حوصلة نتائج هذه الدراسات كما يلي:
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مة فقد اهتمت دراسة سعود ضيف الدالة  بمدى توفر الحوافز،  فيما يخص  الحوافز المقد 
ة عند الأطباء، واهتمت دراسة هيثم الفقها وغادة العبدالات بالتعرف على وأكثرها أهمي

أنواع الحوافز، في حين اهتم ت دراسة العكش بمدى ملاءمة نظم الحوافز والمكافآت في 
م الإنتاج وزيادته هو طريق تقد   الحوافز ت دراسة وائل كنان على أن  نظام العمل، واهتم  

ن اهتمت دراسة الداوي الشيخ بتحليل عنصر التحفيز ، ومن خلال تامين الجودة، في حي
ت إلى ضعف نظام  وحاولت دراسة مراد محمد صالح جلوط توضيح الأسباب التي أد 
الحوافز، وتناولت دراسة عبدالله الجساسي إلى مدى توفر وتوزيع الحوافز على العاملين 

الإدارية، واهتمت  بإيضاح حدود تمويل الحوافز Agarwalفي الوزارة، واهتمت دراسة
 ز.بقياس الحواف  Eriksson, Villevalدراسة 

ا فيما يخص  علاقة الحوافز بالأداء الوظيفي للعمال، فقد أكد ت دراسة علاء خليل أم     
العكش على أن ضعف نظام الحوافز في تحسن الأداء من خلال وجود خلل في طرق 
الترقية، وعدم وجود ضوابط لمنح الحوافز وعدم الإنصاف، وأكدت دراسة شراب بأن تأثير 

م وجود أنظمة للحوافز مرتبطة بأهداف تشجع الحوافز المادية ضعيف غير كاف لعد
الموظفين على التنافس في تحسين الأداء بينما تأثير الحافز المعنوية كان حسن نظرا 
للعلاقة الجيدة والمسؤولة بين الموظفين  كما أكدت دراسة وائل كنان بأن توفر الحوافز 

حسين الإنتاج، ويتقدم يجعل العامل كنز تجب المحافظة عليه وبالتالي تحسن الأداء وت
ت دراسة بين الموظفين ومشاورة العامل في اتخاذ القرار، وأكد   الإشرافالمجتمع بعدالة 

ن  الشيخ الداوي بأن التحفيز يؤدي إلى تنمية مشاعر الولاء والإخلاص للمؤسسة مما يكو 
وانعدام رابطة كبيرة وقوية تنهض بالأداء والإنتاج، وذهبت دراسة مراد جلوط بأن افتقار 

المحفزات تؤثر بالسلب على ضعف الأداء ويقلله مما يحتم الوقوف على السبب الرئيس، 
اس العلاقة القوية بين الحوافز والأداء الوظيفي نظرا  يوأكدت دراسة أبو الشرخ والجس 

نصافه وجعله كمعيار للثواب والعقاب، وأكدت دراسة   لفعالية نظام الحوافز وا 
Charness&Gneezy ثير الكبير للحوافز على المتدرب مم ا يسمح بأداء أفضل للتأ
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ومستمر حتى فترة زمنية طويلة وتكون فع الة بتشكيل سلوك يبقى حتى بعد زوال المحفز،  
 بان تمويل الأداء في ظل الحوافز يحق ق العلاقة .    Agarwalوهو ما ذهب إليه 

راسات السابقة في عمومها لا تمكن من استخلاص علاقات سببية واضحة أو   لذا فالد 
إجراء تعميمات واضحة لأسباب كثيرة اقل ها أن نتائجها لم تلتق في كل الحالات، 
بالإضافة إلى اختلاف المفاهيم والأدوات من دراسة إلى أخرى، ومع ذلك فإن  هذا لا يقل ل 

ي ألقت الضوء على متغيرات وعوامل مهم ة بالنسبة لمتغير من قيمة هذه الدراسات الت
ق بدور ما يتعل   التحفيز عام ة سواء ما يتعلق بمتغيرات الحوافز المادية أو المعنوية أو

المسؤولين عن نظام الحوافز في تكييفه للعاملين للصول أداء وظيفي متزن ، ويمكن أن 
ثير أو يجب أن تستثير دراسات أخرى نقي م هذه الدراسات بوصفها دراسات واعدة تست

تختبر نتائجها وتتصدى لبحث عوامل أخرى بما يمكننا من الوصول إلى أداء مثالي وهذا 
 ا ينعكس إيجابا على المجتمع. مسعى جميع المؤسسات بشكل فاعل مم  

ل موضوع دراستنا محاولة تحديد مستوى الحوافز وعلاقتها بالأداء الوظيفي يشك  وعليه    
راسات السابقة لم تتعرض لمتغيرات دراستنا  لدى ة أن  الد  إطارات الشباب والرياضة، وخاص 

على الجانب الرياضي وهو ما من شأنه إثراء البحث في مجال الإدارة والتسيير الرياضي، 
ولقد خلصنا إلى بعض النقاط التي يتوجب علينا أخذها بعين الاعتبار في الخطوات 

 الإجرائية لبحثنا وهي:
اختيار عينة البحث والمتمثلة في فئة الإطارات وهذا من أجل ضمان التجانس  -

 فيها.
 العمل على تقنين وتحكيم أدوات البحث لتحقيق مصداقية أكبر لنتائج الدراسة.  -
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 تمهيد:
الاهتمام الكبير من الموضوعات التي لاقت ولا تزال تلاقي ز من يعتبر موضوع الحواف    

ـة الإدارة الرياضــ ، ويعــود ذلــك لمــا للحــوافز يةقبـل العــاملين فــي مجــال الإدارة عمومــا وخاص 
من اثر مباشر على المستوى المعيشي، والمركز المادي والن فسي والاجتماعي للعاملين من 
جهة، وعلى أصحاب الأعمال والمسي رين من جهة أخـرى، حيـث يسـعون باسـتمرار لتحقيـق 
إنتاجي ة أعلى، وتحسين مستوى الأداء، وتقليص معـدل الغيـاب عـن العمـل ونسـبة الحـوادث 
والإصابات، والعمل على ترشيد الاتفاق إضافة إلى ذلك فـإن  الحـوافز غالبـا مـا تم ثـل نسـبة 

 س بها من تكلفة العمل في معظم المنشآت.ألا ب
ـية ولا شك  أن  نظام الحوافز يسـاعد علـى إيجـاد علاقـة طي بـ  ة بـين العـاملين والإدارة الرياض 

فدرجــة الرضــا للفــرد تتوقــف علــى قيمــة مــا يحصــل عليــه ســواء بشــكل نقــدي مــادي أو غيــر 
 نقدي معنوي.

لذلك فإن العناية بإيجاد نظام حـوافز يعتبـر عـاملا مـن عوامـل نجـاح بـرامج إدارة الأفـراد    
حصــائيات إلــى أن  الأجــر فــي المؤسســات الرياضــية، حيــث تشــير كثيــرا مــن الدراســات والإ

والراتب والعلاوة واسم المنظمة فـي حـد ذاتهـا، وغيرهـا مـن أشـكال المحفـزات، عليهـا يتحقـق 
هــدف الموظــف، فالمنظمــة وهــي مديريــة الشــبيبة والرياضــة فالن ــادي فــي الأخيــر بالحصــول 
ة، على لقب ما كبطولة أو كاس محلي ة أو قارية، أو تمثيـل مشـرف علـى المسـتويات الثقافيـ

من خـلال تقـديم أرقـى الخـدمات لـه مـن قبـل المديريـة كالمركبـات الرياضـية وبيـوت ومراكـز 
 الشباب بمختلف أشكالها.

ولــذا فــإن المنظمــات الناجحــة هــي التــي تقــوم بوضــع نظــام حــوافز فعــال قــادر علــى التــأثير 
 .بالإيجاب على أداء العاملين بالشكل الذي يزيد من ولائهم واستقرارهم

وفي هـذا الفصـل سـيتم إلقـاء الضـوء علـى مفهـوم التحفيـز وأهمي تـه وأنواعـه، وكـذا الأسـس   
 الصحيحة في بناء نظام للحوافز، مع تحديد العلاقة بين التحفيز والأداء لبلوغ الهدف. 
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 ز:مفهوم الحواف .1

 فها:حيث عر   ضح مفهوم الحوافزلقد تعددت التعاريف التي تو         
ـــتي: هــا مجموعــة مــن المثيــرات الخارجيــة، والعوامــل التــي تثيــر الفــرد وتدفعــه لأداء بأن   الـهـي

ة الأعمــــال الموكلـــــة إليــــه علـــــى خيــــر وجـــــه عـــــن طريــــق إشـــــباع حاجاتــــه ورغباتـــــه المادي ـــــ
 .(25، صفحة 2003)الرحيم، ةويوالمعن

ة التي تشجع الفرد على زيادة أدائه، العوامل والمؤثرات والمغريات الخارجي   أبو الكشك: هي
ق والمتميــــز، وتــــؤدي إلــــى زيــــادة رضــــائه وولائــــه للمؤسســــة أو فــــو م نتيجــــة لأدائــــه المتوتقــــد  

نتاجه مرة أخرى للمنظمة، وبالت    .(123، صفحة 2006)نايف، الي يرى زيادة أدائه وا 
توافر المنافع والحوافز الكافية لجدب الفرد  هي (30، صفحة Thomson ،1988)وعرفها

 .والتي تدفعه لبدل الجهد للحصول على تلك المنافع
الفـرد نحـو  رات التـي تـدفعمجموعـة العوامـل والمـؤث   هـي(4، صـفحة 2009)مرعي، ويعرفهـا

بذل أكبر الجهـود فـي عملـه، والابتعـاد عـن ارتكـاب الأخطـاء، فـي مقابـل حصـوله علـى مـا 
ــه التــي يســعى  شــباع حاجاتــه المتعــددة وتحقيــق مشــروعه وتطلعات يضــمن تحقيــق رغباتــه وا 

 لبلوغه خلال عمله.

ــدروبي، ويعرفها ــة فــي العمــل، وهــو مــن  بان هــا (5، صــفحة 2006)ال مول ــد النشــاط والفاعلي
الطرق الن شطة للحصول على أفضل ما لدى الغير، سواء كان ذلك يتعل ق بالأمور المادي ـة 

 أم المعنوية.
مجموعــة العوامــل التــي تعمــل علــى التــأثير علــى  اهــن  أ(285، صــفحة 2010)منير، اوعرفهــ

 ن خلال إشباع حاجاته.سلوك الفرد م

ة التي بموجبها يتمكن المديرين من إشباع كافة القوى الكامنـة لـدى المـوارد يتلك العملوهي 
ة، وتزيــد فــي رغبــتهم فــي بــذل الجهــود المطلوبــة لأداء مهــامهم بمســتويات عاليــة مــن يالبشــر 

 (290، صفحة 2008)بربر، الإنتاجية لتحقيق أهدافهم وأهداف مؤسساتهم.
 (71، صفحة 2001)عفيفي، .مقابل الرغبة في بذل الطاقات لتحقيق الهدف هي زوالحواف
ة وأهــداف يخلــق اتجــاه ايجــابي لــدى العــاملين مــن خــلال الــربط بــين أهــدافهم الشخصــ وهــي

ة و بعملي ة الت حفيز التفريق بين كل من الدافع بوصفه قـالمنظم ة، وينبغي التفريق أثناء القيام 
د الســلوك والحــافز بوصــفه قــو ة خارجي ــ ع علــى الســلوك، لــذا فــإن الداخلي ــة تحــد  فز واحــة تشــج 



 الحوافز                                                                              انيالثّ الفصل 

 

  
30 

 
  

العلاقـــــات داخـــــل جماعـــــة و  ملين أو الأفـــــراداعتمـــــد علـــــى عنصـــــرين أساســـــي ين همـــــا: العـــــت
 (43، صفحة 2003)الشافعي، .الأفراد

 ز:وافحأهمية ال .2
وهنـاك  ،تلعب الحوافز دورا مهـا فـي تحقيـق حفـز العـاملين علـى العمـل وزيـادة أدائهـم      

ــق هدفــه، وهمــا أن يكــون  عــاملان أساســيان يجــب وجودهمــا فــي أي  نظــام حــوافز حتــى يحق 
م.  توافق بين الحافز ورغبة الفرد وكذلك ارتباط الحافز بالنتيجة ومستوى الأداء المقد 

ـــة الواجـــب توافرهـــا لأي جهـــد مـــنظ م يهـــدف إلـــى تحقيـــق  وتعـــد الحـــوافز مـــن العوامـــل المهم 
اء، وللحـــوافز أهمي ـــة كبـــرى فـــي التـــأثير علـــى مســـتوى الأداء حيـــث مســـتوى عـــالي مـــن الأد

تتجل ى هذه الأهمية أثناء ظهور الصناعة ، حيث اهتم  رجال علـم الـنفس الصـناعي بـإجراء 
ة يه لا يمكن حث  الفرد على العمل بكفاءة وفاعلأنالتجارب والدراسات، والتي أسفرت على 

والرغبــة، ممـــا يعكــس إيجابـــا علـــى  ةالدافعي ـــمــا لـــم يكــن هنـــاك حــافز حـــي  يـــوقظ الحمــاس و 
ــين الفــرد ومنظمتــه أو مؤسســته أو  الأداء، كمــا أن  الحــوافز تســاعد علــى تحقيــق التفاعــل ب
ناديــه وكــذا إن  الحــوافز تعمــل علــى منــع شــعور المــوظفين بالإحبــاط، إذ أن تهيئــة الأجــواء 

 في العمل وبكفاءة عالي ة . سواء كانت مادي ة أو معنوي ة كفيلة بدفع اللاعب إلى المثابرة
ــة كبيــرة فــي التــأثير، أو قــل إن  لهــا علاقــة بمســتوى الأداء بالن ســبة لإطــارات  وللحــوافز أهمي 

 الشبيبة والرياضة في المديريات الجهوية.
 ة الحوافز تكمن في:يوبوجه عام فإن أهم

 المساهمة في إشباع حاجة العاملين ورفع روحهم المعنوي ة. -
 الأفراد العاملين. تادة تنظيم احتياجاالمساهمة في إع -

 المساهمة في الت حكم في سلوك الأفراد العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيـزه -
 وتوجيهه، وتعديله حسب المصلحة المتبادلة بين العاملين والمنظمة.

 تنمية عادات وقيم سلوكي ة تنافسي ة جديدة بين العاملين تسعى المنظ مة إلى وجودها. -
 المساهمة في تعزيز العاملين لأهداف المنظمة وسياسة وتعزيز قدراتهم وميولهم. -

تنمية الط اقـات الإبداعي ـة لـدى العـاملين بمـا يضـمن ازدهـار المنظمـة وريادتهـا علـى كـل  -
 الأصعدة.
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ــــى  - ــــق أي  أعمــــال أو أنشــــطة تســــعى المنظ مــــة إل ــــي تحقي مــــد، )محإنجازها.المســــاهمة ف
 (86، صفحة 1999

 كما أضاف د محمد مرعي على أن أهمي ة الحوافز تكمن في أنها:
 السبيل إلى المبادرة المستمرة والإبداع المتجدد. -

 طريق المقترحات الخلاقة التي تعالج جوانب القصور الحاصل في أي عمل. -
 في مواقف العمل. أداة الت غيير والت طوير والت صحيح عبر إدخال عناصر فع الة وجديدة -

تــؤدي إلــى تحقيــق التــوازن الحيــوي الــذي يجعــل عناصــر نظــام العمــل تتحــرك بانســجام  -
 وحيوي ة تطورية.

تحدث رد  فعل قوي في بنيـة العمـل الداخليـة والخارجيـة التـي تـؤث ر بفاعليـة علـى التنفيـذ  -
 والمتابعة.

 والمبادئ منها:ومجمل القول إن كل المنظمات المبدعة تشترك في عدد من القيم 
 الرغبة في الانجاز وا عطاء الأسبقية دائما للفعل والأداء. -
 تأصيل مفهوم الإنتاجي ة وتنمية قدرات العاملين ومشاركتهم في الن تائج. -
ـــزة لتنميـــة قـــدرات وحفـــز العـــاملين لـــلأداء المتمي ز. - ، 2003)ســـعيد، إعطـــاء أســـبقية متمي 

 (87صفحة 
ز انعكـس ة للحـوافيـ، إذا ما كان هنـاك أهموهذا كله ينطبق على إطارات الشباب والرياضة

إيجابـــا علـــى الأداء وبالت ـــالي إعطـــاء خدمـــة للنـــوادي والجمعيـــات الرياضـــية والثقافيـــة علـــى 
ا يؤدي إلى إحراز الن ادي للبطولة أو الكأس الذي هـو هـدف النـادي، مستوى كل ولاية، مم  
 المراتب الأولى في النشاطات الثقافية للجمعيات.أو الحصول على 

 ز:لتاريخي للحوافا التطور .3
عنـــدما بـــرزت حركـــة الإدارة العلمي ـــة بـــدا العلمـــاء يهتمـــون فـــي بحـــوثهم 18مـــع بدايـــة القـــرن 

 بموضوع الحوافز، ويمكن أن نمي ز بين ثلاث مراحل لتطوير الإدارة:  مودراساته
وهــو مــا يصــطلح عليــه بمفهــوم المدرســة الكلاســيكي ة والتــي يعــزى  المرحلــة التقليديــة: 1.3

 إليها المدخل الأساسي للإدارة بالرغم من التباين في وجهات النظر وتمثلت أنواعها: 
* الإدارة العلمي ة، بقيادة فرديريك تايلور الذي إليه يرسى تطبيق الأسس العلمي ة لإدارة أداء 

 لبرت وهنري قانت وهنري فايول.العمل، ونجد أيضا كل من فرانك جي
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ز بان  البيروقراطي ة  * الإدارة البيروقراطي ة: أي سلطة المكتب ورائدها ماكس فيبر والذي رك 
قـــة والســـرعة والمعرفـــة والاســـتمراري ة والوضـــوح مـــع  نظـــام لـــه مجموعـــة مزايـــا تتمث ـــل فـــي الد 

، صفحة 2008)بربر، ظيمي ة.الخضوع المطلق للرؤساء وذوي القو ة والسيطرة القانوني ة والتن
17). 

 ولكن يؤخذ على هذه المدرسة بأن ها أهملت العنصر الإنساني وما يهم ها الإنتاج.
ركـزت علــى سـلوك العنصـر البشــري كمحـور أساســي فـي انجــاز  المدرسـة الســلوكية: 2.3

الأعمال وارتكزت على ثلاثة مـداخل فـي دراسـة السـلوك: علـم الـنفس التجـاري والصـناعي، 
ز علـى أنمـاط  والمدخل الثاني علم الاجتماع، والمدخل الثالث علم دراسة الإنسان الذي يرك 

 برنـارد ورنسـيس بـاركر فيوليـت وشسـترالسلوك الإنساني، وروادها هـم التـون مـايو، ومـاري 
لت هذه  ريكارت حيث أسهموا بشكل كبير في إدخال مفاهيم أساسي ة على علم الإدارة ، شك 

ـزت ، مـدخلا أساسـي ا فـي تفعيـل الأداء الت نظيمـي كبيـر د  المسـاهمات إلـى حـ وانتقـدت بـان  رك 
، 2008)بربر، .لالجوانـــب الأخـــرى  فـــي العمـــ بقي ـــة وأهملـــت فقـــط علـــى الجانـــب الإنســـاني

 (35صفحة 
تمث لهـا اغلـب النظريـات الحديثـة كنظري ـة الإدارة بالأهـداف وبالوقـت  المرحلة الحديثة: 3.3

ة وغيرها، وحاولت هذه المرحلة أن تت جنب أخطاء المراحـل يوالجودة الشاملة والنظم والموقف
ــزات وقــد دعــت هــذه الســابقة، فهــي تنظــر إلــى الإنســان  ــه كــائن حــي  تحكمــه أيضــا محف  بأن 

المدارس إلى ربط الحوافز بالنتـائج المحق قـة، ونـادت بتمـايز المحفـزات بـين العـاملين حسـب 
 عمســتويات أدائهــم ســواء كانــت المحفــزات ماديــة أو معنويــة، مــع ضــرورة إشــراك العمــال مــ

 (14، صفحة 2003)الدالة، .الإدارة في وضع خطط الحوافز

مدرسة من المدارس التنظيمي ة التي تم  التطرق لها حاولت المسـاهمة فـي تحسـين أداء  فكل  
المؤسســة والفــرد ، والرفــع مــن الفعاليــة مــن خــلال الأفكــار التــي جــاءت بهــا ، انطلاقــا مــن 

ة أهمي ة كبيـرة فـي تحسـين للجانب التنظيمي للمؤسس أنأفكار المدرسة التقليدي ة التي بي نت ب
المردوديــة والكفــاءة فــي أداء الأنشــطة المختلفــة ، كمــا أظهــرت مدرســة العلاقــات الإنســانية 
بان الاهتمام بالعنصر البشري من الناحية المادية فقـط لا يكفـي لدفعـه إلـى بـذل مجهـودات 

جـاءت المدرسـة إضافية وتحفيزه ، بل لابد  من إظهار الاهتمام به من الناحيـة المعنويـة ، و 
ــي والإنســاني فــي تســيير المؤسســة مــن خــلال مــا يســم ى  الحديثــة لتجمــع بــين الجانــب الكم 
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الإدارة بالأهـــداف وكـــذا بحســـن اختيـــار المـــدخلات الجي ـــدة وحســـن معالجتهـــا ممـــا يضـــمن 
 (39، صفحة 2008)غول، .مخرجات في مستوى تطل عات الزبائن

 فز:نظريات الحو  .4
فحسب نوري منير هنـاك ات جـاهين فـي نظريـات الت حفيـز، ات جـاه يركـز علـى محتـوى الحـافز 
ــز نظريـات المحتــوى علــى العوامـل ســواء كانــت  وات جـاه يركــز علـى عمليــة الحــافز حيـث ترك 
ذاتيـــة أو خارجيــــة المـــؤث رة فــــي الســـلوك، أمــــا نظريـــات العمليــــة فتحـــاول تحديــــد المتغيــــرات 

ح السلوك.الرئيسي ر وتوض   ة التي تفس 
 نظريات المحتوى: 1.4

 والتـــي تقـــوم علـــى أســـاس أن   1935: والتـــي أط رهـــا ســـنةنظريـــة الحاجـــات لماســـلو 1.1.4
 الحاجات الإنساني ة يمكن تقسيمها إلى مجموعات خمس تتمث ل في:

الحاجـــات الأساســـي ة أو الفســـيولوجي ة وهـــي تلـــك المرتبطـــة بضـــروريات البقـــاء علـــى قيـــد  -
 (.ةالحاجات العضوي)الحياة وتشمل الماء والطعام والملبس والمأوى وأنظمة الدفع والأجور 

لســـيطرة علـــى الســـلوك الحـــالي حاجـــات الأمـــان والتـــي تعقـــب الحاجـــات الفســـيولوجي ة، ل -
في الحماية ضد  الأخطار وتفضيل العمل في بيئة مسـتقر ة، وخطـط  ومنها نجد الرغبةللفرد،

 العلاوات والمزايا العيني ة والرواتب التقاعدي ة.
الحاجات الاجتماعي ة: كحاجة انتماء الفرد إلى الآخرين ودعمهم والحاجـة إلـى جماعـات  -

 العمل غير الرسمي ة، والمشاركة في الفرق الرياضي ة )الحاجات العاطفية(.
ـة  - حاجات المركز والشعور بالذات وهذا بعد إشباع الحاجات السابقة تظهـر وتصـبح ملح 

 وتبدأ بتوجيه سلوك الفرد )الحاجة إلى التقدير(.
حاجــات إثبــات الــذات، وتــأتي بعــد أن تكــون بقي ــة الحاجــات قــد أشــبعت بصــفة أساســي ة،  -

علـى فعـل أي شـيء يريـده  وتعب ر على رغبـة الفـرد فـي أن يصـبح أكثـر تمي ـزا ويصـبح قـادرا
 .(أي مواقع قيادي ة )حاجات تحقيق الذات

ــزه الإشــباع المطلــوب  فبمجـرد أن يشــبع أحــد الحاجــات فيــؤدي إلــى التـأثير فــي الســلوك فيحف 
 - 287، الصـــفحات 2010)منير، إلــى حاجـــة أخـــرى فـــي مســتوى أعلـــى ســـعيا لإشـــباعها.

288) 
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 :فرنظرية الدّ  2.1.4
 عد هذه النظرية تطورا لنظرة ماسلو تضع الحاجات في ثلاث مجموعات بدلا من خمس:ت

ت ابر الحاجات الفسيولوجية فـي نظريـة ماسـلو، وتعكـس حاجـتحاجات الوجود والتي تع -
ا الحاجة إلى النمو فهي تقابل الحاجة إلى تحقيق الذات الانتماء الحاجة إلى التقدير أم  

 الذي عبر عنه ماسلو.  
 ولاستخدام هذه النظرية في تشخيص الحافز وجب الإجابة على هده التساؤلات:

 ما هي الحاجات الفعلية للأفراد؟ -
 ما هي الحاجات المشبعة؟ -
 كيف تم إشباعها؟ -
 توى الأدنى من السلم؟عة في المسمن الحاجات غير المشب   أي   -
 هل هناك حاجات عليا مازالت غير مدركة أو واضحة؟ -
 (291، صفحة 2010)منير، كيف يمكن إشباع الحاجات غير المشبعة؟ -

 نظرية الانجاز الثلاثية: 3.1.4
مـن بـين الحـوافز التـي تحكـم سـلوك الفـرد وأدائـه هـو الحـافز  ماكلاند والذي لاحـظ أن   لدفيد

وركزت ، على الانجاز لوجود سببين لأداء الفرد هما مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعلي
 على ثلاث حاجات أساسية لدى الأفراد العاملين هي:

ــتمكن مــن العمــل الــذي يؤديــه وكفاءتــه فيــ - ه، الحاجــة إلــى الانجــاز: وهــي حاجــة الفــرد لل
 إضافة إلى بحثه المستمر عن المهام المتحدي ة والصعبة.

الحاجة إلى الانتماء: وهي رغبة الفرد فـي إقامـة علاقـات وتفـاعلات اجتماعي ـة حيـث أن   -
 الفرد يبحث الوظائف المتضم نة هذه العلاقات.

ــت حك - ــة الفــرد فــي الســيطرة وال بــالآخرين. وتحمــل  مالحاجــة إلــى الســلطة: فتشــير إلــى رغب
المسؤوليات والمهام المتحدي ة، فبالتالي يمتلك ذلك الفرد القدرة على قيادة الآخرين والسيطرة 

 (292، صفحة 2010)منير، .عليهم
 : نظرية العاملين 4.1.4
 هرزبرغ الذي استنتج وزملاؤه وجود مجموعتين: لفرديريك

 : هي عوامل الصحة البيئي ة وتدخل فيها سياسة الإدارة والعلاقاتالولىالمجموعة  -
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 بين الأفراد والإشراف وظروف العمل المادي ة والنقود.
: وهـــي الحاجــات التــي تشـــعر الفــرد بالرضــا نحـــو عملــه وتســـم ى المجموعــة الثانيــة -

الت ـالي تحقيـق العوامل الحـافزة التـي تحـرك الجهـود وزيـادة النشـاط وتحقيـق أداء ممي ـز وب
 أهداف المنظ مة.

وتم  تحديد خصائص محتوى الأعمال بالمسؤولي ة والاستقلالي ة وتقدير الذات وتحقيقـه،وتم   
تحديـــد العوامـــل الصـــحي ة التـــي تقابـــل الحاجـــات الفســـيولوجي ة وحاجـــات الأمـــان والحاجـــات 

 ةظـــروف البيئيـــالاجتماعي ـــة، والتـــي يمكـــن إشـــباعها مـــن خـــلال الحـــوافز الماديـــة كتـــوفير ال
 والأجور وسياسة المنظمة والمكافأة وضمانات العمل. 

هذه النظرية بان  إشباع الحاجات المرتبطة بمحتوى العمل يؤد ي إلى وبي نت فلقد أوضحت 
ن مــا تمنــع عــدم  ي إلــى الرضــا وا  ــة لا تــؤد  ــة، والعوامــل الصــحي ة عوامــل حيادي  زيــادة الإنتاجي 

 الرضا.
: لالتـون مـايو الـذي اتجـه فـي دراسـته إلـى عامـل الـنفس الإنسـانيةنظرية العلاقـات  5.1.4

والاجتمـــاع للبحـــث عـــن المحـــرك الأساســـي لحـــوافز العمـــل، وانتهـــت إلـــى الأهمي ـــة الحيوي ـــة 
ــة والايجابيــة والتــي تقــع مســؤولياته الأولــى  للجانــب الإنســاني فخلــق البيئــة الصــالحة والعادل

لتعاون والمشـاركة الايجابي ـة مـن شـانها تحريـك سـلوك على الإدارة لتوفير التفاهم المتبادل وا
 (295، 294، صفحة 2010)منير، .الفرد للمشاركة في تحقيق أهداف المنظمة

 نظريات العملية:  2.4
ز هذه النظريات على المتغيرات الرئيسية التـي تفسـر السـلوك البشـري، ومـن  أهـم  هـذه وترك 

 النظريات نجد:
 : نظرية العدالة لآدمز 1.2.4

ــح العلاقــة بــين أداء الفــرد وشــعوره بعدالــة المقابــل الــذي يســتلمه كحــافز لــلأداء،  التــي توض 
 ومقارنته بالزملاء للعور بالعدالة والرضا.

ه الإدارة عند وضع الأنظمة العادلة للحـوافز والأجـور لتحقيـق وتـائ ر إن نظرية العدالة توج 
 عالية من الأداء ولتحقيق العدالة لابد  للمدير من الإجابة على ما يلي:

 ما هي مساهمات أو مدخلات الأفراد؟  -
 ما هو مستوى تعليم الفرد وخبرته وجهوده؟  -
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 ما هي الفوائد المستلمة من قبله وتفضيلاته لها؟  -
 ما هو مستوى التعقيد في عمل كل فرد؟   -
 (296، صفحة 2010)منير، ت إلى المخرجات؟ما هي نسبة المدخلا -

 : نظرية التوقّع والتفضيل لفكتور فروم 2.2.4
 تبني على عدد من التفسيرات السلوكي ة الحوافز الفرد في مواقف العمل أهم ها فرضين:

: إن الفــرد يفضــل عــادة عنــدما يقــوم بنشــاط معــين تعــود عليــه نتائجــه بــأكبر نفــع أو الول
 بأكثر قيمة. 

: يجــب الأخــذ فــي الحســبان أمــرين همــا الغايــات والرغبــات التــي يهــدف الفــرد إلــى الثــاني
تحقيقها، فان كانت النقود تمثل الهدف، واعتقد أن زيادة الإنتاج هـو الوسـيلة لتحقيقهـا فـإن  

جـــر تبعـــا لإنتاجيتـــه ســـوف تلعـــب الـــدور الرئيســـي فـــي تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة، زيـــادة الأ
وبالتــالي يجــب علــى المنظمــة أن تأخــذ بهــذا الحــافز الرئيســي لتشــجيع الفــرد علــى تحقيــق 

 أهدافها.
هذه المخرجات  أن  ه لمخرجات هي تحسين الأداء، و عوبناء على الجهد المبذول للفرد وتوق

 ستؤدي إلى المكافأة، وجب على الإدارة تشخيص المشاكل من خلال الأسئلة التالية: 
 هل يدرك الأفراد بان  جهودهم ستؤدي إلى أداء؟  -
 هل يدرك الأفراد بان  هناك سلوكيات محددة تؤدي إلى مخرجات محددة؟ -
 (297، صفحة 2010)منير، ما هي القيم التي يرغب بها الأفراد إزاء هذه المخرجات؟ -

 :النظريّة الكلاسيكيّة لفرديريك تايلور 3.2.4
طبقت الأساليب العلمية في العمل إلى الكفاية في  يوهي نظرية مدرسة الإدارة العلمي ة الت 

الإنتــاج بإيجــاد مقــاييس ومعــايير دقيقــة لتأديــة العمــل فــي زمــن اقــل  ومجهــود محــدود عـــن 
 طريق استخدام الز من والحركة.

والحــافز المــادي هــو الأســـاس لحفــز الأفــراد وزيــادة الإنتـــاج، وبالتــالي زيــادة فــي الأجـــر   
ـــة أعلـــى يقابلهـــا أجـــرا أعلـــى وهكـــذا، ولا تمـــنح يصـــاحبها زيـــادة فـــي الإنتا جيـــة، وكـــل إنتاجي 

ـــرد  ـــاز الـــذي يحقـــق المســـتويات المحـــددة للإنتـــاج، أمـــا الف الحـــوافز الماديـــة إلا للفـــرد الممت
المنخفض الأداء الذي لا تصل إنتاجيته إلى هذا المسـتوى فعلـى الإدارة تدريبـه أو نقلـه أو 

 (298، صفحة 2010منير، )فصله.
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 : رلدوجلاس ماك جريجو X. Yنظرية  4.2.4
 هناك فئتين منهم: لاحظ من خلال اتصالاته بعدد كبير من المديرين أن  

ه بطبيعتـه كسـول لا يـود أنوتنظر إلى الفرد العادي  Xالفئة الأولى من المديرين تطبق  -
ـه أهـداف المنظمـة، بـل العمل ولا يعمل إلا  قليلا، لا طموح له ويكره  المسؤولي ة، أي لا تهم 

 تهم ه ذاته فقط، كذلك هو شخص غير قابل للتغيير بطبيعته.
وهذه الافتراضات تتطلب التدخل النشط من جانب الإدارة لتوجيه طاقات الأفراد وتحفيـزهم 
لا فـــإن  الأفـــرا د والرقابــة علـــى أعمــالهم، وتغييـــر ســلوكهم بمـــا يتوافــق وحاجـــات المنظمــة، وا 

يسودهم حالة من التراخي، إن لم تكن المعارضة لأهداف المنظمة، وحت ـى تسـتطيع  فسو 
د فـي مواجهـة سـلوك  الإدارة القيام بعملها فليس أمامهـا سـوى أن تلـبس ثـوب القـو ة أو التشـد 
الأفـــراد، بمـــا ينطـــوي ذلـــك علـــى عنـــف أو تهديـــد مســـتم ر، وأدوات الإدارة فـــي هـــذا الســـبيل 

غط أو مـا يسـمى بنظريـة )والرقابة ا فالإشرا وهـي فلسـفة  (Xلمباشرة وهذه هي فلسفة الض 
م فــي  العصـا والجــزرة التــي قامــت عليهـا النظري ــة التقليدي ــة فــي الإدارة، فـالإدارة تملــك الــتحك 
عملية التوظيف وأنظمة الأجور والمرتبات وملحقاتها وظروف العمل المادي ة الأخرى وهي 

رة التي يسعى العامل الحصول عليها مقابل أدائـه لعملـه، جميعها لا تخرج عن كونها الجز 
وبالتــالي فــإن التراخــي فــي الأداء يحــول هــذه الوســائل إلــى عصــا يمكــن لــلإدارة اســتخدامها 

 .للضغط على الأفراد واستخدام هذه العصا أمر مرهون بأداء الإدارة وليس بإرادة الفرد
ــال الفــرد وف ، إن  (Y) الفئــة الثانيــة مــن المــديرين - قــا لهــذه النظريــة هــو بطبيعتــه إنســان فع 

ـــل المســـؤولية والاســـتعداد لتنميـــة أهـــداف  قـــادر علـــى العمـــل وراغـــب فيـــه، قـــادر علـــى تحم 
 .المنظمة، متحم س للقيادة 

رون من روف الملائمة لزيادة قدراته ولتحقيق أهدافه، لذلك فهم محر  وعلى الإدارة خلق الظ  
ـــة المباشـــرة ولهـــم الحري ـــة  ـــل مســـؤولياتهم ولإشـــباع حاجـــاتهم الرقاب لتوجيـــه أنشـــطتهم ولتحم 

للإنجـاز والاحتــرام وتحقيــق الــذات، وعلــى الإدارة تفـويض ســلطانها للأفــراد ومشــاركتهم فــي 
 (299، صفحة 2010)منير، .اتخاذ القرارات الإداري ة

 الـحـوافــز: أنــواع .5
دة ــــواع ةومتنو عــــ توجــــد تقســــيمات متعــــد  دت أن ــــة بعضــــها مــــع بعــــض، حيــــث تعــــد  ، ومتداخل

 ىــــــــــــوأساليب يمكن للإدارة استخدامها وحت   لالتصنيفات للباحثين في مجال الحوافز لوسائ
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 الإدارة الرياضية للحصول على أقصى كفاءة ممكنة للأداء الإنساني للعاملين وأهم ها:
 حيث طبيعتها أو قيمتها: من 1.5

 :مادية الحوافز ال1.1.5 
ومــن هــذه الحــوافز ، الحــافز المــادي هــو الحــافز ذو الطــابع المــادي والنقــدي أو الاقتصــادي

 (277، صفحة 1995)موسى، .الرتب والمكافآت التشجيعي ة والعلاوات
ــة تشــمل كــل الطــرق المتعل قــة تــدفع مقابــل مــادي  علــى أســاس الإنتــاج كمــا والحــوافز المادي 

)فؤاد، ونوعـا فالعامـل إذا أنــتج أكثـر يحصـل علــى كسـب أكبـر والتقصــير يصـيبه بالحرمــان.
 (56، صفحة 1997

خلاص أو  توتكون ايجابي ة كمنح المكافآ، وهي الأكثر تأثيرا في الفرد على العمل برغبة وا 
 (37، صفحة 2005)درهوم، إعطاء العلاوات، وسلبية كالحرمان منها.

وتكون مباشرة كالأجر الإضافي والأرباح في نهاية الدورة، وغير مباشرة كالتغذية والإسكان 
 (309، صفحة 1996)صفي، والمواصلات والقروض والعلاج.

 وللحوافز المادية أشكال ووسائل مختلفة منها:
 الأجر: كلما كان كثيرا يؤدي إلى تحسين الأداء أكثر فنتيجة فرضا وظيفي أكثر. -
 س.أالمكافآت: التي يتلقاه العمال نتيجة أداء جيد وراقي، كالحصول على بطولة أو ك -
 لكالنفقــــات عــــن طريــــق الإشــــهار والتمويـــــ نالمشــــاركة فــــي الأربــــاح: لتحفيــــز العـــــاملي -

 .والاستثمار
 السكن والمواصلات.  - التامين الصحي: لتخفيف الأعباء المادية. -
 .الضمان الاجتماعي: لحياة كريمة في سن التقاعد -
 العلاوات الدورية والاستثنائي ة: كانتصار تعادل أو انتصار نادي خارج الديار. -
يجـــاد علاقـــة طردي ـــة بـــين الأجـــر والإنتـــاج الـــذي يـــرغم تحســـين ربـــط الأجـــر بالإنتـــاج: لإ -

 .(118، صفحة 1986)احمد، الأداء
 التحسين في ظروف العمل. -
 (304، صفحة 2004)قاسم، خصم على منتجات المؤسسة. -
)نايف، ، بــدل التــنقلات، بــدل أثــاث وبــدل تــذاكر ســفر.ةوالنقديــالحــوافز الماديــة العينيــة  -

 (137، صفحة 2006



 الحوافز                                                                              انيالثّ الفصل 

 

  
39 

 
  

 وللحافز المادي مزايا رئيسية هي:
 ة.يتعد الحوافز المادي ة من أقدم أنواع الحوافز وتتم يز بالسرعة والفور  -     
 .تحسين أدائه بشكل فردي يإحساس الفرد بالنتيجة المباشرة لمجهوده وبالتال -     
 (309، صفحة 1996)صفي، اشتماله على معاني نفسي ة واجتماعية. -     

 وله بعض العيوب:
الجســـدي ة يـــدفع العمـــال للعمـــل الشـــاق والمضـــني والـــذي غالبـــا مـــا يـــؤث ر علـــى صـــحتهم  -

 والنفسي ة مستقبلا.
د الأجــر فيهــا علــى  - ــد المقابــل المــالي لكثيــر مــن الأعمــال التــي لا يحــد  لا يصــلح لتحدي

 (35، صفحة 1999)الله، .أساس الإنتاج
 معنوية:الحوافز ال 5.1.2
النفسـي ة والاجتماعي ـة، فتزيـد التي تساعد الإنسان وتحقق له إشـباع حاجتـه الأخـرى وهي    

ـــه، وتحقـــق التعـــاون بـــين الزملاء ـــه وولائـــه ل ـــالرقي  فـــي عمل )موســـى، .مـــن شـــعور العامـــل ب
 (277، صفحة 1995

المواي  مناوا لا يقحقوا موا لو   ة عن الحووافز الماييوةب  ول     ي  أهم والحوافز المعنوية لا تقل  

معنويــــة كالحاجــــة إلــــى التقــــدير أو تحقيــــق الــــذات أو الاحتــــرام أو القبــــول بحــــوافز  يققوووور 
الاجتمـــاعي، وكـــذا خصـــائص العمـــل مـــن تنفيـــذ وتكـــرار وتنـــوع واســـتقلالية، وحجـــم الســـلطة 
ثـــراء، أو  والمســـؤولية ونوعيـــة الأداء والمعلومـــات المتاحـــة، أو فاعليـــة العمـــل مـــن تبســـيط وا 

دة  حــوافز ظم مالــة، المشــاركة، اللــوائح والــن  الز   القيــادة، شــراف،ق ببيئــة العمــل كالإتتعل ــ متعــد 
 . الموجودة

دة من الحوافز المعنوي    مثل: ةوهناك أشكال متعد 
مكاناته. الوظيفة المناسبة: تجعل الطريق ممهدا لإبراز الموظف طاقاته، -  وا 
بتطــوير الإثــراء الــوظيفي: كتنويــع الواجبــات والمســؤوليات وازديادهــا، بحيــث تســمح للفــرد  -

 .همهارات
 المشاركة في اتخاذ القرارات والتي لها بأعمال العاملين. -
د الذات. -   الترقية: مشتركة بين الن وعين تزيد في المسؤولية وتؤك 
ماح للعاملين بتقديم المقترحات والآراء التي يرونها صالحة لرؤسائهم -  الباب المفتوح: الس 
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 مباشرة.
، 1993)مصـطفى، داخـل العمل. تعاملين الين يحق قـون ابتكـاراأنواط الجدارة: كتقدير ال -

 (454صفحة 
 كما أضاف أبو الكشك:

 الأوسمة - شهادات التقدير. -
 الاعتراف بكفاءة وجهود المرؤوسين. -

 ..عمل حفل على شرف المرؤوس -
 تحسين لقب المرؤوس.        -
 القرار. ذإشراك المرؤوس في اتخا -
 امتيازات نقل الموظفين.        -
 الشكر والمدح. تخطابا -
 الدروع والكؤوس والميداليات. -
 الروح الرياضية والتقليل من الرقابة المباشرة. -
 الثقة في المرؤوس وتعويض المدير جزء من مهم اته لهم. -
 تعليق أسماء أفراد أو نشرها في مجلة الن ادي أو المنظمة. -
، 2006)نـــايف، دورة أو تكلفتـــه بعمـــل قيادي. ىشـــيح الموظـــف أو العامـــل المتم يـــز إلـــتر  -

 (138صفحة 
دا ومســتم را، وذلــك لأن  يــويشــير المســلم أن نظــام الحــوافز المعنو   ة يجــب أن يكــون متجــد 

ر حاجـة الفـرد كـذلك الحافز مهما كان نوعه وأهمي ته للفرد بمرور الز من يفقد قيمتـه،  وبتطـو 
 (81، صفحة 2003)ناصر، تقل  قيمته لدى الفرد.

 وأضاف إليها كامل بربر:
 (299، صفحة 2008)بربر، تعميق الشعور بالأمان والاستقرار الوظيفي. -
 من حيث أثرها أو فاعليتها: 5.2
 :حوافز ايجابية 5.2.1

، صـفحة 2003)ناصر، السـلوك المهنـي الـوظيفي، ةيوهي المرتبطة بتقديمات مادي ة ومعنو 
81) 
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 ييـدخل فيهـا كافـة المغريـات، وتعتبــر مـن أفضـل الأسـاليب فــي تحريـك الأفـراد العـاملين فــ 
الأفـراد  عمعظم الحالات لأن ها تتبع مناخا صحي ا مناسبا في ظروف العمل المحيطة وتشـجي

 والعاملين وحث هم على إحداث سلوك مرغوب فيه:
 عدالة الأجور. -

 منح الأكفاء علاوات استثنائي ة. -
 شعور الفرد بإنجازه. -

 ثبات لعمل واستقرار العامل في عمله. -
 شكر العاملين نضير أعمالهم. -

 الترقية. -
 توفير الجو المناسب للعمل. -

 (299، صفحة 2008)بربر، إقامة دورات تدريبية. -
ــي روح الإبــداع والتجديــد لــدى العامــل، كحــافز المكافــأة النقدي ــة التــي  والحــوافز الايجابي ــة تنم 

 (55، صفحة 1997)فؤاد، .تتيح له مقابل قيامه بعمل يستدعي التقدير
ــة  ــة وآني  ــد  أن تكــون قوي  ــر ابط والعلاقــة بــين الحــافز والأداء، ولاب ــة ال فهــي لهــا أثرهــا فــي تقوي

 مباشرة، وعليها يتوجب شرطان هما:

 ومتوقفة على الأداء الكم ي والنوعي. ةمشروط -
 (55، صفحة 1999)الله، الحواجز لابد أن تشبع حاجات الفرد. -
 حوافز سلبية: 5.2.2

، صــفحة 2008)بربر، .وهــي المرتبطــة بتصــحيح الســلوكيات الســلبي ة لضــمان عــدم تكرارهــا
399) 

وهي تتضمن أيضا نوعا من العقاب مما يجعل الشخص يخشى تكـرار لخطـأ حت ـى يتجن ـب 
 (30، صفحة 2012)الله ا.، .يجعله يعمل لكيلا يتعر ض للفصلالعقاب، مم ا 

ر العـاملين بـأن هم مثلمـا يثـابون  والحوافز السلبية تحدث توازنـا فـي عمليـة الت حفيـز، فهـي تـذك 
 على الأداء الممتاز فهم يعاقبون على الأداء الضعيف.

 ومن أمثلتها: 
 الإنذار والردع. -
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 الخصم من الراتب. - -
 العلاوة. نالحرمان م - -

 الحرمان من الترقية. - -
ويــرى كثيــر مــن الإداريــين أن  العقــاب آو التهديــد أداء لتحقيــق الطاعــة والــولاء مــن قبــل    

قد يكون مفيدا أكثر من غيره من الوسائل، وحافزا قوي ا لتقويم الفرد لسلوكه،  االعاملين، وهذ
يمكنــــه الاســــتجابة بطريقــــة ايجابيــــة  ولكــــن قــــد يكــــون العقــــاب ســــببا خوفــــا للفــــرد لدرجــــة لا

، 2002)الغفـــار، للتعليمـــات والمقترحـــات، وتنمـــو لديـــه اتجاهـــات غيـــر ملائمـــة مـــن العمل.
 (456فحة ص

 وهناك آثارا ضار ة للتخويف والعقاب مثل ما ذهب إليه الحارثي في دراسته:
 العقاب دون توضيح أسبابه يؤد ي إلى الخوف والشعور به دائما. -

 عدم التعاون بين العاملين. -
 (39، صفحة 2005)درهوم، عدم تحم ل المسؤولي ة في العمل مخافة الخطأ. -

 من حيث الطراف ذات العلاقة أو المستفيدون: 3.5
 حوافز فردية : 5.3.1

ة لأحسن يتختص بالمجهود الفردي للأفراد، ولا تشمل الجماعات كأن تمنح مكافأة مال     
وأفضل موظف، أو توجيـه خطـاب شـكر لفـرد حق ـق قـدرا عـالي مـن الأداء، وهـذا الن ـوع مـن 

ــا يــدفعهم للمزيــد مــن ا مــن جــو الحــوافز يخلــق  التنــافس والتســابق داخــل أفــراد المجموعــة، مم 
 (74، صفحة 2003)ناصر، السلوك المهني الوظيفي، .الأداء الجي د

فـالحوافز الفردي ـة كمــا مث لهـا جــاد الله محمـد فـؤاد تتم ثــل فـي الترقيــات، المكافـآت والعــلاوات  
 (55، صفحة 1997)فؤاد، .التشجيعي ة

عه وتغريـــه لزيـــادة أدائـــه  ـــه إلـــى فـــرد واحـــد تشـــج  ويعرفهـــا القريـــوتي فـــي أن هـــا: هـــي التـــي توج 
نتاجه.  وا 

 ومن أمثلتها: 
 للفرد الذي ينتج أفضل إنتاج. ةتخصيص مكافأ -
 تخصيص جائزة لأفضل فرد في المنظمة. -
 في القسم. إعطاء هدي ة لأفضل موظف -
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هـا قــد تـؤثر سـلبي ا فــي تقليلهـا للعمـل التعــاوني أو للعمـل بـروح الفريــق ممـا ين بـه إلــى نويـرى أ
 استخدام الحوافز الجماعي ة أيضا.   ةضرور 

 الحوافز الجماعية : 5.3.2
 ومن أمثلتها:  ، تركز على العمل الجماعي، والت عاون بين الفريق 
 المزايا العلني ة. - 
 الرعاية الصحي ة والاجتماعي ة التي توجه إلى أفراد يعملون في منظمة واحدة. - 
وهــذا لتحفيــزهم علــى تحســين ورفــع كفــاءة الإدارة والإنتــاج والأداء، وقــد تكــون ايجابي ــة أو  

 سلبي ة، مادي ة أو معنوي ة.
ع وتنم ـي روح التعـاون والعمـل بـر أويؤكد القريوتي ب وح الفريـق، إذ ن الحوافز الجماعي ة تشـج 

 يحرص كل فرد على ألا يتعارض عمله مع عمل زملائه بل يتكامل معه.
 وتحق ق هذه الحوافز أهدافا تتمثل في:

 إشباع حاجة الانتماء والولاء. -
 زيادة التعاون بين الأفراد. -

 تقوية الروابط بين أعضاء الوحدة. -
 إثارة الرغبة والمنافسة في تحقيق المصلحة العامة. -

 (301، صفحة 2004)قاسم، .التنظيم غير الرسمي من الإدارةتقريب  -
 من حيث ارتباطها:  4.5

 داخلية: زحواف1.4.5 
تـرتبط بالعمـل نفسـه، وهـو العمـل وفـق الإحسـاس الـداخلي للفـرد، وهـو التصـرف فردي ـا      
 ومنها:

 الاستقلال في العمل. -
 صعبة.استخدام مهارات  - -

 القيام بأداء عمل مهم. - -
 (97، صفحة 2006)الدروبي، .الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاته -

وتتفاوت الحوافز الداخلية من وظيفة لأخرى، ويكون تأثيرها وعلاقتها غالبا في الأداء وفـي 
 الرضا الوظيفي وتحددها العوامل الخمس الآتية:
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 تنوع مهارات العمل. -
 طبيعة العمل.   -

 أهمية العمل. -
ة في العمل  -  .المعلومات المرتد 
 الاستقلالي ة في العمل. -

 :حوافز خارجية 2.4.5
مها إدارة المنظمة وتقع خارج نطاق العمل ذاته ومنهــا:  هي الحوافز التي تقد 

 الأجر النقدي. -    
 الإجازات. -    
 التأمين. -    
 الوجبات المجانية. -    
 العلاج. -    
 الخصومات الممنوحة على منتجات الشركة. -    

وغالبــا مــا يكــون تأثيرهــا أقــل  مــن تــأثير الحــوافز الداخلي ــة، ولهــا ثلاثــة أنمــاط رئيســي ة متاحــة 
 لدى إدارة المنظمة: 

 الأجر والمكافآت المالية الأخرى. -
 الترقية. -

 (50، صفحة 1997)محمد ا.، .شرفين والزملاءالتقدير والثناء من جانب الم -
وهي كذلك لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود للأفراد مـن مصـادر أخـرى فـي المنظمـة وتشـمل 

 (418، صفحة 1991)أحمد، .زملاء العمل والمجموعات غير الرسمي ة والتنظيم الرسمي
م فيهـــا أصـــعب بكثيـــر للقـــادة مـــن تـــوفير  وعلـــى الـــرغم مـــن تـــوفير الحـــوافز الداخلي ـــة والـــتحك 
الحوافز الخارجي ة، إلا أن علماء كثيرون أشاروا إلـى أن الحـوافز الداخليـة أكثـر فاعلي ـة مـن 

 مجال  الاعققاي جدلا كبيرا في االخارجي ة  من حيث القأثير على الأياءب وقد أثار هذ الحوافز
بحـوث السـلوك التنظيمــي، فيمـا يتجــه الفكـر المعاصــر إلـى أن  الحــوافز الداخلي ـة والخارجي ــة 

 (276، صفحة 1994)مهدي، .تتفاعل مع بعضها بصورة معقدة في تأثيرها على الأداء
م مهدي زويلف الحوافز حسب الشكل التال  :(88، صفحة 1996)صقر، يوقس 
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 .نواع الحوافز : أ02الشكل رقم   

 

 

 
 

 سلبية                                 ايجا ية                                    

 
 

 معنوية       معنوية             مايية        مايية                  
 توجيه تنبيه -تنزيل الدرجة     -ض الصلاحيات  تفوي -الأجور                 -               

 القأنيب   - شراك العاملين       الوظيفية                -القعويضات            -               

        توجيه  نذار                                                                                                                   -لاوات توقيف الع  - في الإيارة      -المشاركة في الأر اح     -   
  الدورية       

 

 الحوافز في المؤسسات الرياضية وفا الشكل القالي: أ    (2006)الشافعي ح.ب ويرى 
 

 : أنواع الحوافز المقدمة في المؤسسات الرياضية .03الشكل رقم 

 
سلبية                                                                                                   ايجا ية                    

 الفري                                تكو  ضد الفري ىما يقمثل في فوائد تعوي عل

 سواء كانت  سواء كانت             
 ة مايية                        معنوي                               مايية ومعنوية          

 النقل من وظيفة لأخرى      الخص                                                                   

 لفت النظر                                                                                  
 الوضع في لوحة الإهمال                                                                

كما قسمها إلى ايجابية كالحافز المالي والاجتماعي والمعنوي، وسـلبية تتمثـل فـي العقوبـات 
 . والإرادةوكذا إلى حوافز ذاتية تتمثل في القوى الكامنة التي تدفع الفرد إلى العمل 

 دور نظام الحوافز في المنظمات: .6
عمـــل مناســـبة، ويتحقـــق هـــذا الـــدور فـــي  ةلنظـــام الحـــوافز دورا رئيســـا فـــي تـــوفير بيئـــ      

 المنظمة من خلال أمرين:
مكاناتهم للمنظمة. -  تحفيز الأفراد لتقديم خدماتهم وا 
بضـــــــــــــــــــــــمان تحفيـــــــــــــــــــــــزهم والتـــــــــــــــــــــــزامهم تجـــــــــــــــــــــــاه تحقيـــــــــــــــــــــــق أهـــــــــــــــــــــــداف  -

 (P 195، صفحة Murdick&Shuster ،1985)المنظمة.

 أنـــــواع الحوافـــــــز

 

 

 

 

 

 

 



 الحوافز                                                                              انيالثّ الفصل 

 

  
46 

 
  

ـال يكفـل حقـوق أو امتيـازات العـاملين يعـرض  وفي المقابل إن تجاهل وجود نظام حوافز فع 
المؤسسات للعديد من المخاطر التي تؤثر سلبا علـى مجمـل الأداء الـوظيفي والسـلوكي فـي 
المؤسسـة ، ممـا قـد يتسـبب فـي بعـض الخسـائر التـي تلحـق المنظمـة جـراء الأداء الروتينــي 

 الذي يقوم به العمال.  
 إضافة إلى ذلك يؤدي أيضا إلى :

 تدني مستوى العاملين. -
 انخفاض معدلات الإنتاجية إلى مستويات أقل  من الأهداف المحددة. -
 شعور العاملين بعدم الرضا في أعمالهم. -
 القضاء على روح التعاون في إطار لعمل وتكريس النزعة المصلحية الذاتية. -
 ياب روح المسؤولي ة في الأعمال التي يقوم بها العاملين.عدم الاكتراث واللامبالاة، وغ -
 ارتفاع نسبة دوران العمل ن وترك المنظمة حين توفر فرص عمل في جهات أخرى.   -
 ارتفاع نسبة التغي بات بحجة المرض والظروف الاجتماعية السيئة. -
ـــرة عـــدم تمتـــع الإدارة العليـــا بـــالاحترام والتقـــدير مـــن طـــرف العـــاملين ولومهـــ - ا بأن هـــا مقص 

 اتجاههم. 
 (60، صفحة 2009)مرعي، .ازدياد حوادث العمل -
 السس التي يقوم عليها نظام الحوافز الناجح: .7

كما ذهب كل من العميان محمود وسليمان الدروبي وعبد الوهاب علي فـي دراسـاتهم       
 يكون كما يلي: على أن  نظام الحوافز 

 أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معا. -
 أن تحرص المنظمة على استمرارية تطبيق نظام الحوافز. -
أن تتناسب الحوافز طرديا مع الجهود التي يبـذلها العـاملون لتـؤدي دورهـا فـي تحفيـزهم،  -

 وتشجعهم على العمل أكثر.
الحــــوافز، وأن هــــذه السياســــة تتصــــف بالعدالــــة  أن يــــدرك الأفــــراد السياســــة التــــي تــــنظم -

 والمساواة
أن تســـتخدم الإدارة أكبـــر قـــدر ممكـــن مـــن الحـــوافز المتنوعـــة لمقابلـــة حاجـــات ورغبـــات  -

 وأهداف العاملين.
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 تحديد مجال السلوك أو الأداء المستهدف بالتحفيز. -
قـات خارجـة  سالثقة والتأكيد بأن المرؤو  - يستطيع القيام بالعمـل المطلـوب، ولا توجـد معو 

 عن سيطرته.
 إعطاء المرؤوس الحوافز الايجابية التي يستحق ها فور انجازه العمل المطلوب. -

مها المنظمة تقع داخل دائرة اهتمام العاملين. -  الحوافز التي تقد 
لا سيفســــرها كنـــو  - ع مــــن عـــدم التقــــدير أن تكـــون المكافــــأة الماليـــة ذات قيمــــة معقولـــة، وا 

 .والاهتمام
 :(147، صفحة 2006)نايف، وأضاف 

يجــب أن يتناســب الحــافز مــع طبيعــة شخصــية الفــرد وثقافتــه، حيــث هنــاك أفــراد يهم هــم  -
 الجانب المادي وآخرين يهم هم الجانب المعنوي.

التنظـيم ، ومـع المسـتوى الاجتمـاعي يجب أن يتناسب الحافز مع المستوى الإداري فـي  -
للفرد ، فغالبا ما يكون الأفراد في المستويات الإداري ة التنفيذي ة ذو رواتـب منخفضـة فهمهـم 

 الحوافز المادي ة.
رات. -  وكذلك عدم تغيير طرق التحفيز بصورة اعتباطي ة أو دون مبر 
، 2002)عادل، .أن يكـــون نظـــام الحـــوافز معلنـــا ومرتكـــزا علـــى أســـس واضـــحة وعادلـــة -

 (45صفحة 

 أن الخصائص تكون: (890، صفحة 2006)الشافعي ح.، ويرى 
شباع حاجاته. -  مناسبة لدوافع الفرد وا 

 ة أو زيادة في رغبة قائمة.العمل على رغبة جديد -
 مرونة الحوافز أي قابليتها للتغيير. -

 تعمل على ربط الفرد بالمؤسسة التي ينتمي إليها. -
 :الصعوبات التي تعترض تطبيق نظام الحوافز .8

 يمكن تلخيص الأسباب التي تعرقل نجاح نظام الحوافز في:       
 عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز بالنسبة للمدراء والعاملين. -
ــة أو نفــس النظــام فــي عــدد كبيــر مــن المن - ، 2004)ســليمان، ظمات.تطبيــق نظــم نمطي 

 (150صفحة 
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ــــة  - ــــة بــــدوافع العــــاملين واتجاهــــاتهم، والعوامــــل التنظيمي ــــة الدراســــات والبحــــوث المتعل ق قل 
 والنفسي ة والمادي ة للمنظمة والظروف البيئي ة المحيطة بها.

عليها، فقد يحصل عدد كبير من عدم التحقيق لمعد لات الأداء التي تمنح الحوافز بناء  -
، 2006)الـدروبي، العاملين على نفـس الحـوافز رغـم اخـتلاف المهـارات ومسـتويات الأداء.

 (132صفحة 
 عدم دق ة تقييم أداء الأفراد والمحسوبي ة في تقديم الحوافز. -

 ا يؤد ي إلى إصابة العاملينسوء استخدامها كاستخدامها في التخويف أو إخفائها مم -
 (362، صفحة 2001)علي، بالتوت ر مم ا ينتج عنه سوء الأداء وعدم تحقيق النتائج.

التكنولوجيـــا الحديثــــة أو الحــــوافز مـــا منهمــــا الســــبب فـــي تحســــن الأداء وبالتــــالي زيــــادة  -
 الإنتاج.

 الحوافز تؤث ر على العمل بشكل مؤقت. -
قصور المتابعـة والرقابـة علـى الحـوافز وذلـك مـن حيـث فاعليتهـا والنـواحي التـي تتطلـب  -

 (125، صفحة 2005)بسيوني، .تعديلا وعلاجا
 بـنـاء نـظـام للـحـوافـــز: .9
هناك مبادئ ينبغـي مراعاتهـا عنـد وضـع أو تخطـيط أي نظـام للحـوافز بالمنظمـات نظـرا    

لتبـاين المنظمــات فـي النشــاط والحجـم وفئــات العمــل، بالإضـافة إلــى طبيعـة الحــوافز ذاتهــا، 
 وتكمن هذه المبادئ في:

دة العـاملين مـن اختيـار وتعيـين وتـدريب وقيـا دتكامل سياسة الحوافز مع سياسـات الأفـرا -
وتقــويم الأداء، ويتوقــف نجــاح الحــوافز بوجــود إدارة قويــة واعيــة، وتقســيم جي ــد الأداء مبنــي 

 على أسس ومعايير موضوعي ة عادلة، والعكس صحيح.
 الحوافز وسيلة للترغيب وتحسين الأداء ، ونجاحها يتوقف على إدارتها وطريقة تنفيذها -

 اء والعمل.أسلوب علمي وعملي ليكفل الربط بين الجز  عبإتبا
سياســة الحــوافز نعمــل فــي محــيط بــالتغير الــذي قــد يكــون ســريعا أو غيــر مــنظم بســبب  -

عوامل تكنولوجي ة واجتماعي ة واقتصـادي ة، فهـو يسـتلزم متابعـة مسـتمرة ومراجعـة منتظمـة 
حتــى يحـــافظ علـــى صـــلاحيته وفاعليتـــه فـــي إحـــداث الأثـــر المطلـــوب مـــن تحســـين أداء 

 (66، صفحة 2005)الرحمن، .تاجيتهمزيادة إن يالأفراد، وبالتال
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ــ ، 362، صــفحة 2001)علــي، بنــاء نظــام الحــوافز، فــإن  عبــد الوهــاب علي ا فيمــا يخــص  أم 
 اعتبر أن  بناء خط ة فع الة للحوافز يمر  بثلاث مراحل:  (363

 :(لدراسة والإعداد)ا المرحلة الولى 9.1
وتقــوم بهــا إحــدى الإدارات التــي تتــوفر لــديها إمكانــات البحــث والتحليــل، وأهــم  الجوانــب    

 الواجب دراستها هي:
 داخل الجهاز أو المنظمة: 9.1.1
ـــي: - ـــب الفن ـــه، والطـــرق والأســـاليب  الجان ـــذي حـــدث في مـــن طبيعـــة الجهـــاز والتطـــور ال

 المستخدمة في أداء الأعمال والآلات والمعدات ومدى حداثتها وملاءمتها.
: ويشــمل الهيكــل التنظيمــي للجهــاز والإدارات والأقســام والفــروع التــي الجانــب التنظيمــي -

ن منها، وطبيعة العلاقات وقنوات الاتصال الرسمية والغ  ير رسمية.يكو 
: ويضـمن تركيـب القـوى العاملـة مـن حيـث العـدد والجـنس والمـؤهلات الجانب الإنساني -

والخبرات، ودوافع وحاجات الأفراد، والتغيرات التي طرأت عليها، ووجهات نظـر الأفـراد 
 علاجها. نللحوافز، وأهم  المشكلات التحفيزي ة ومقترحــات الأفراد بشأ واتجاهاتهم

ويتضمن دراسة المعدلات الحالية للأفراد والتغيرات التي طـرأت عليهـا  الجانب الإداري: -
ودرجـــة ملاءمتهـــا للعمـــل الحـــالي، والمعـــد لات الفعلي ـــة لـــلأداء، والانحرافـــات الايجابي ــــة 
ـــابقة والت غيـــرات التـــي  والســـلبي ة عنهـــا وأســـباب هـــذه الانحرافـــات، وكـــذا نظـــم الحـــوافز الس 

قـــة، و  كـــذا اللـــوائح والتعليمـــات التـــي تـــنظم الحـــوافز ومـــدى طـــرأت عليهـــا والن تـــائج المحق 
 (368، صفحة 2001)علي، ملاءمتها للظروف الحالية والتغيرات الواجب إجراؤها.

وكذا سياسات إدارة الأفراد الأخرى من اختيار وتدريب وتعيين، والخطط المسـتقبلية لـلإدارة 
 والفنية والإنسانية ومتطلبات هذه الخطط.والتغيرات التنظيمية 

 خارج الجهاز أو المنظمة: 9.1.2
: دراسـة القـوانين واللـوائح المتعلقـة بـالحوافز، والدراسـات والتقـارير عـن الجانب القـانوني -

 مشكلات الحوافز وطرق علاجها.
ــب الاقتصــادي - ــين العــاملين والتغيــرات التــي الجان : ويتضــمن مســتوى المعيشــة الســائد ب

مها الأجهـزة، والمزايــا والخـدمات التــي توفرهـا للعــاملين،  طـرأت عليـه، والحــوافز التـي تقــد 
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وفــرص العمالــة المتــوفرة فــي ســوق العمــل، وعوامــل الجــذب التــي تتمتــع بهــا المؤسســات 
 الأخرى.

الـــذي توجــد بــه المنظمـــة وتوقعــات الأفـــراد  : ويشـــمل قــيم المجتمــعالجانــب الاجتمــاعي -
ونظرتهم للحوافز، ومفهوم الأخـذ والعطـاء، وأنمـاط الاسـتهلاك، وأنـواع السـلع التـي يقبـل 

المجتمع والمدلولات المادية والمعنوية لها، والطرق التي يسلكها الأفراد لشـراء هـذه  دأفرا
، 2001)علي، .يعملـون بهـا ، عن طريق الأداء الجي ـد لأدوارهـم فـي الأجهـزة التـيعالسل

 (369صفحة 
 المرحلة الثانية)وضع الخطة(: 9.2
بعـــد جمــــع البيانــــات والمعلومــــات الســــابقة، وتنظيمهـــا وتبويبهــــا وتحليلهــــا وفهــــم مــــدلولها    

 ومؤشراتها، يتم  وضع خطة متكاملة للحوافز وفق الخطوات الآتية:
زكـاء روح نظـام الحـوافزتحديد الهدف من  - : وهـو تنشـيط دوافـع الأفـراد للعمـل الممتـاز وا 

المنافســة بيــنهم، وتكثيــف الفــرص أمــامهم لإشــباع بعــض الحاجــات الماديــة والمعنويــة، 
بحيـث يكــون الهــدف موضــوعا فـي صــورة كمي ــة وزمني ــة ونوعي ـة، ويكــون واضــحا ومتفقــا 

 عليه من قبل كل العاملين.
 ر الوظيفة، مع مراعاة مستوى المعيشة السائد.تحديد الحد الأدنى لأج -
 تحديد معدلات الأداء للوظيفة، وهذا على أساس فردي وجماعي. -
ــد مــا ســتدفعه الإدارة مــن إضــافات وعــلاوات مقابــل  - تحديــد معــد لات الحــوافز، أي تحدي

 تحقيق نتيجة ما متفق عليها.

 الآلات الحديثـــة أو تحديـــد إطـــار العمليـــة لتغييـــر معـــدلات الحـــوافز، وهـــذا عنـــد إدخـــال -
ــــر طــــرق العمــــل، ويجــــب أن تتــــوفر فــــي خطــــة الحــــوافز عــــدة خصــــائص منهــــا:  تغيي

أن تكـون  الوضوح،الشمول،المرونة، النظرة المستقبلي ة، التناسب مع الإمكانات المتاحة،
أن تبلـغ للمــديرين والأفـراد، التنبــؤ بالصـعوبات المحتملــة عنـد التنفيــذ مكتوبـة بالتفصــيل، 

 (44، صفحة 1999)الله ا.، .ئل الملائمةوا عداد البدا
 التنفيذ والمتابعة(:) المرحلة الثالثة 3 .9

: بــين الأفــراد ورؤســائهم ومناقشــتهم فيهــا والتأكيــد علــى المنفعــة التــرويج لخطــة الحــوافز -
المشــتركة بــين المنظمــة والأفــراد، ثــم التأكــد مــن ســلامة الجماعــات الأخــرى المصــاحبة 
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للحـــوافز والمـــؤثرة فيهـــا المتـــأثرة بهـــا، كالاختيـــار والتـــدريب، وتقـــويم الأداء والاتصـــالات 
 والإمكانات المادية.

ــة الخطــة: - لإدارة أن تجريــب الحــوافز التــي وضــعتها علــى نطــاق ضــي ق قــد تــرى ا تجرب
 حتى تتأكد من سلامتها وملائمتها للتطبيق على نطاق واسع بعد ذلك.

على ضوء المعلومات المجمعـة فـي هـذه الخطـوة تسـتطيع الإدارة أن  التنفيذ والمتابعة: -
تبدأ في تنفيذ هذه الخطة الجديـدة للحـوافز وتتـابع تنفيـذها، وتتعـرف علـى مـدى نجاحهـا 

، صــفحة 1995)كينــان، .أو تعثرهــا وأســباب ذلــك حتــى تمكنهــا أن تتخــذ العــلاج الولائم
909) 

 عـلاقـة الـحـوافـز بـالداء: 10.
تترك الحوافز بأنواعها بلا شك  الأثر على أداء معظم العاملين، فيما لهـا آثـارا اقتصـادي ة    

واجتماعي ة على متلقي الحوافز، ويتمثل الأثر في الجهود التي سيبذلها الموظف الذي تلق ى 
 .زالحواف

ر العمــل الجي ــد، فهــو يعــالج قضــية الت حفيــز فــي العمــل هــو مظهــر حيــوي مــن مظــاه ولأن  
ـــة ونشـــاط، وبالتـــالي تحقيـــق مـــآربهم، كالرغبـــة فـــي  التـــزام الأشـــخاص بعملهـــم بكـــل جـــد  وهم 
ــــــة أو غيرهــــــا مــــــن أهــــــداف  ــــــى ترقي ــــــد مــــــن المــــــال أو الحصــــــول عل ــــــى مزي الحصــــــول عل

 (301، صفحة 2004)سليمان، العاملين.
التحفيــز مــن المشــاكل التنظيميــة بســبب تنــوع حاجــات الأفــراد وتغييرهــا مــن وتعتبــر عمليــة 

وقت لآخر، واستحالة قيام أي  منظمة بإشباع حاجات العاملين فيها، ومن جهة أخرى نجـد 
للمنظمــــة حاجاتهــــا لخاصــــة المتمثلــــة فــــي تحقيــــق الهــــدف الرســــمي مــــن خــــلال الأفــــراد  أن  

 الفرد والمنظمة.العاملين، وهذا يتطلب تكامل حاجات كل من 
وبالإضافة إلى أهم ي ة إشباع حاجات الأفـراد العملـين لضـمان حفـزهم لأداء أعمـالهم بطريقـة 
أكثــر كفــاءة وفعاليــة هنــاك جانــب آخــر هــام وهــو التأكــد مــن وجــود الرغبــة لــديهم فــي القيــام 

 ،بة فيهبالعمل لأن الأداء المرتفع الذي تصبو إليه المنظمة يساوي القدرة على الأداء والرغ
  أداء مرتفع = القدرة على الأداء + الرغبة في الأداء.

وبدون وجود رغبة في الأداء ودرجـة عاليـة مـن التحفيـز لا يمكـن ضـمان مسـتوى عـال مـن 
  ثــــــــــــــــــالأداء والإنتاجية، الأمر الذي يجعل من الضروري تفهم كيفية تحفيز العاملين بحي
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 (2، صفحة 1998)الرحمن ت.، م من طاقات ومواهب.يمكن استخراج أفضل ما لديه
وعــلاوة علــى مــا ســبق فــإن أثــر هــذه الحــوافز يتعــدى إلــى المــوظفين الآخــرين محاولــة مــنهم 
للتنافس عليها وهذا سـيؤدي بالنتيجـة إلـى رفـع كفـاءة العمـل أي زيـادة الأداء وتحقيـق إنتـاج 

 الاجتماعية والاقتصادية التي تحققها الحوافز غالبا ما تـساهم في حلأفضل، أما الآثار 
المشكلات المادي ة له ولأسرته ، فتكون الحوافز وف رت المتنفس الذي ساهم بحل  المشـكلات 

 الأمر الذي سيول د لدى العامل الشعور بالانتماء إلى هذه المؤسسة ، وكذا الشعور بحب
 (371، صفحة 2001)علي، .يويةالعمل والإقبال عليه بنشاط وح

ــا فــي تحســين أداء وزيــادة الإنتــاج مــن حيــث  وبهــذا يتضــح لنــا أن  الحــوافز تلعــب دورا هام 
 الشروط: هالنوعي ة والكمي ة، وهذا يتوقف على مدى توفر هذ

 مستوى قدرة العامل على العمل وكفاءته. -
 يحفزه عن العمل والنشاط.وجود حافز عند العامل  -
 تدريب العامل لزيادة قدرته ومعلوماته وكفاءته. -

 وبالمقابل يجب: 
 أن يكون العامل راضيا عن عمله وعن الأجر الذي يتقاضاه. -
 .وأن تعترف الإدارة بمجهود العامل وتشيد به -

 شروطا أخر:( Bratton) و( Gold) وأضاف
 للمنظمة  .الاستقطاب والاحتفاظ بموظفين مناسبين  -
 تحسين وتطوير مستويات أداء الموظفين. -
تطوير التشريعات والقوانين المتعلقـة بـالتوظيف، أي لا يكـون هنـاك تعـارض مـع حقـوق  -

 (p5ب صفحة 1999ب Bratton J).لعاملينا

تشــجع وتـــدعم أداء أعضـــاء  ةويكــون بإنجـــاز الأهــداف الســـابقة ضـــمانة لحــوافز تنافســـي
لعدم تسـرب الكفـاءات مـن المنظمـة، مـع  المنظمة بالإضافة إلى تخفيض دوران العمل،

 الحفاظ على الحقوق والامتيازات التي كفلها لقانون للموظف.
 ر الحوافز:اث. آ11
ــيم الداء: 11.1 كــل إنســان عنــدما يقــوم بعمــل نــاجح يوقــع المــدح مــن رئيســه أو رب  تقي

تتمثـل فـي المـدح  ز مادية أو معنويةــه وأداؤه، فيلاقي مقابل ذلك حوافــعمله، ويقدر له عمل
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والمشــرفين، وكــل رؤســاء  ءه يقــع علــى عــاتق كــل المــدراء والرؤســاحيــث أن ــوالثـــناء والأجــر 
اف بــــالأداء الجيــــد وتدعيمــــه، ومقاومـــــة الأداء الصــــالح مســــؤولية مضــــنية تتعلــــق بـــــالاعتر 

الضعيف وتحسينه، ولا يتحقق ذلك غـلا مـن خـلال نظـم تقيـيم أداء تصـممها المنظمـة بنـاء 
ـــير لمعــايرة الأداء، وغالبــا مــا تعــرف بنمــوذج تقيــيم الأداء، والــذي عــرف  علــى أســس ومعايـ

)ديك، .متـه واسـتعداده للتقــد  ه قيـاس كفايـة الأداء الـوظيفي لفــرد مـا والحكـم علـى قدراعلـى أن ـ
 (75، صفحة 2001

ومــن زاويــة اقتصــادية نجــد أن مفهــوم تقيــيم الأداء يتعلــق باســتخدام المــوارد ومــا ينــتج عنهــا 
والــربط بــين مفهــومي الكفــاءة والفعاليــة بنتــائج تقيــيم الأداء، حيــث تشــير الكفــاءة إلــى النســبة 

والمخرجــات، فكلمــا كانــت المخرجــات أعلــى مــن المــدخلات كانــت الكفــاءة بــين المــدخلان 
أعلى، والفاعلية التي تسير إلى الأهـداف المتمي ـزة بغـض النضـر عـن التكـاليف المسـتخدمة 
ـــح مـــدى كفـــاءة وفاعليـــة الفـــرد  للوصـــول إلـــى الأهـــداف، وذلـــك يعنـــي أن تقيـــيم الأداء يوض 

مــن الــربط بـــين نتــائج تقيــيم الأداء كمقيــاس لمخرجــات وجهـــود  دوعليــه لا بــ،والمنظمــة معا
)سـهيلة، .الأفراد ونظام الحوافز والمكافـآت التـي يتلقاهـا الفـرد مقابـل تمي ـزه وتفانيـه فـي عمله

 (162، صفحة 2006
 الحافز تكمن في: ةكما هو الحال في المجال الرياضي، حيث أن  وظيف

 تثارة الدافع وتدعيم السلوك.اس -

 دوافع الفرد نحو النشاط الرياضي الذي يتجه إلى ممارسته. ةيساعد على استثار  -
يتوقــف الاســتخدام الأمثــل للحــوافز علــى مهــارة المربــي أو المــدرب أو الــرئيس، والــذي  -

 والشبانية.أة من قبل دواوين المركبات الرياضية يسبقه توفير المنشأة بأبهة حل  
م عن كل جهد ن، فالحوافز تقد  الأداء حتما يتحس   ن  كل اللازم فإفت الحوافز بالش  ما وظ  فإذا 

النــوادي والجمعيــات الرياضــية  يقــوم بــه الموظــف، والــذي يــنعكس إيجابــا علــى مســتوى كــل  
أكثـر تـأثيرا مـن  الـذي سيحصـل يكـون  والشبانية، والإعلان عن الحافز قبل إصدار السـلوك

 فــي الوصــول إلــى الأداء الأمثـــلوأبلــغ لــه قيــق الهــدف لأن ــه أكمــل مفاجــأة الإطــار بعــد تح
)بورغـــدة، .، فالحـــافز يســـتمد  قيمتـــه الحقيقي ـــة مــن مـــدى مناســـبته مـــن قيمـــة الأداءوالأحســن 
2007) 
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 إدارة الداء: 11.2
وصـــولا لتقيـــيم  نجــد أن مفهـــوم إدارة الأداء كنظـــام متكامـــل يســعى لتخطـــيط وتطـــوير الأداء

الأداء لمقابلته بالأجور والحـوافز المناسـبة والعادلـة لمـا قدمـه الفـرد وتميـز فـي أدائـه لعملـه، 
والعمل على ضمان الاستمراري ة في تحسين مستويات الأداء على مستوى الفـرد والمنظمـة، 
إضـــافة إلـــى أن معـــدلات الأداء تـــرتبط بمـــا ســـوف يتلقـــاه الفـــرد مـــن تعـــويض عـــن جهـــوده 

قاته في تأدية مهامه الوظيفية، مع الأخـذ فـي الاعتبـار معـدل الأداء المقبـول والمتـوازن وطا
ويستطيع الفرد الانجاز فـي نطاقـه دون أن يكـون عـبء أو أكثـر مـن طاقاتـه أو  الذي يقدر

اقــل مــن إمكانياتــه، ويعـــرف معــدل الأداء بأن ــه هـــو حجــم العمــل الـــذي يســتطيع فــرد واحـــد 
 (306، صفحة 2005)احمد م.، .ةانجازه خلال فترة محدد

 مؤشرات الداء: 11.3
 وهي معايير تمثل مقياس لفاعلية عملية التحفيز وهي:

ـــاءة العامـــل - ـــي المنظمـــة خـــلال العمليـــة كف : فكلمـــا نقـــص اســـتخدام المـــوارد المتاحـــة ف
 عالية، والعكس صحيح كلما زاد الإسراف قلت الكفاءة. ةالإنتاجية كانت الكفاء

:كلمــا زاد الاهتمــام بــالحوافز زاد الاهتمــام بفاعليــة العامــل فــي اســـتغلال فعاليــة العامــل -
 .قدرته وطاقته لوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة

: تمثــل النســبة بــين النتــائج المحققــة والإمكانيــات، ويظهــر التــأثير مــن العامــل ةمــرد وديــ -
 ل الجهد الذي يبذله العامل لتحقيق أكبر نسبة من الإنتاج.خلا

كلمــا رأى العامـل شــيء مــا فــي تلبيــة رغباتـه وحاجاتــه انــه يعمــل علــى  إنتاجيــة العامــل: -
تطوير قدراته الفنية ليتحسن أداؤه وبالتالي التحكم أكثـر فـي وسـائل الإنتـاج والاسـتغلال 

 (84، صفحة 1985)شقراء، .اجيةالجيد لوسائل الإنتاج ومن ثم تحقيق كفاءة إنت
 الرضا الوظيفي للعامل: 11.4
تهـدف عمليـة التحفيـز المطبقـة فـي المؤسسـات الناجحـة إلـى خلـق حالـة مـن الرضـا فــي    

نفوس العمال على اعتبار أن الشعور بالرضا دليل على نجاح السياسة المتبعـة مـن طـرف 
إدارة المؤسسة، ومن خلال ذلك فان عمليـة التحفيـز تـؤثر علـى المتغيـرات التـي تـتحكم فـي 

 وتتمثل هذه العوامل في: درجة الرضا الوظيفي للعامل
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: فالأجر المرتفع يدل على المكانـة المرموقـة اجتماعيـا وبالتـالي احتـرام الرضا عن الجر -
 أصحابها من قبل الآخرين.   

اســـتخدام  ن: مــن خـــلال تنــوع المهــام والســـيطرة عليهــا بحســالرضــا عــن محتـــوى العمــل -
 قدراته، مما يجعله في حالة من الرضا.

 : فهي أهم وسيلة لتحسين المستوى المادي والمكانة الاجتماعية.الترقيةالرضا على  -
: من خلال تنميـة العلاقـة بـين المشـرف والعامـل والاهتمـام بـه بـدل الرضا على الإشراف -

 الاهتمام بالإنتاج فقط، مما يول د عدم الرضا.
الإنتـاج  علي رفـ: تهيئة أوقـات العمـل للتقليـل مـن التغي ـب وبالتـاالرضا عن جماعة العمل -

 بعد خلق حالة من الرضا.
 : من خلال الانسجام والت فاهم مع أفراد الجماعة.الرضا عن ساعات العمل -
: مــن خــلال الاهتمــام بظــروف العمــل وتحســينها كالإضــاءة الرضــا عــن ظــروف العمــل -

هــا والحــرارة والتهوي ــة وكــل مســتلزمات العمــل النــاجح وكــذا وضــعية الفــرد أثنــاء عملــه وعلاقت
 (133، صفحة 1982)عشوي، .بالأداء الإنتاجي
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 خــلاصــة:

الرياضــي وهــو الملاحــظ مــن خــلال  هــي إحــدى مقومــات العمــل المؤسســي زتعتبــر الحــواف
فــالحوافر  أهـدافها،بتحقيـق كامــل  قــوميأن إدارة رياضـي ة  والتــي بـدونها لا يمكــن لأي   الواقـع،

مــدى تقــديرها لأدائــه المتميــز  ر المؤسســة للموظــف عــنبــهــي الطريقــة التــي مــن خلالهــا تع
علــى تحقيــق أهــدافها وذلــك  المنظمــةوعملــه المــتقن، وهــي مــن إحــدى الطــرق التــي تســاعد 

 لأي منظمة.ة بجانب توافر الإمكانيات المادي  
 مــن خــلال وجــود آليــة عمــل إلا الرياضــية أن تحقــق أهــدافها بالمؤسســة زيمكــن للحــوافولا 

ــــ للإدارتهــــا بالشــــكونظــــام محــــدد  ة ألا وهــــو الأمثــــل مــــع تــــوافر عنصــــر فــــي غايــــة الأهمي 
تقنــين مثــل هــذه  ، وأن يــتم  ةيالرياضــ داخــل المؤسســة زنظــام الحــوافالمصــداقية فــي تطبيــق 

 العمــل، علــى أن يكـون الحــافز علــى قــدر العمــلي ز فــمنحهــا لأصــحاب التمي ـ الحـوافز ليــتم  
 .الجهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

وتــوفير وهـو تـدريب العـاملين بهـا لرفـع كفـاءتهم  نظمـة الرياضـيةوعنصـر يجـب أن تعيـه الم
ولكــــن ، االمؤسســـة لـــدورهلأن ذلـــك يــــؤدي إلـــى تحقيـــق  ،التـــدريب لجميـــع العـــاملين صفـــر 

وذلـك مـن فـرد ومدى فاعليتها بالنسبة لل زمستوى الحوافتقييم وهو  موهو الأهآخر  رالعنص
ــيم أداء ا ــيم الــدوري لكــل العــاملين فــي المؤسســة بالعمــل مــن لاعبــينلخــلال تقي  خــلال التقي

 الرياضية .
وهـــذا مـــا وقفنـــا عليـــه مـــن خـــلال هـــذا الفصـــل، بعـــدما أخـــذنا لمحـــة مفصـــلة عـــن معنـــى    

التحفيز وأنواعه التي تندرج ضمنه سواء المادية أو المعنويـة، الايجابيـة أو السـلبية والفرديـة 
س الــذي تســتند إليــه، ومــن أجــل فهــم عمليــة التحفيــز وقفنــا علــى أو الجماعيــة، وكــذا الأســا

مراحــل يجــب إتباعهــا بالإضــافة إلــى جملــة مــن النظريــات المفســرة وأهــم المراحــل المصــممة 
 . لها، ناهيك عن الأجور ونظم دفعه
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 تمهيد:
 والمفكـرين فـي جميـع مجـالات الحيـاةيحظى الأداء الوظيفي باهتمام البـاحثين والأكـاديميين 

ة في مجال الإدارة والتسيير لما لـه مـن أثـر كبيـر فـي رفـع أداء وكفـاءة الموظـف إذا وخاص  
مـا قامــت المنظمـة بتحفيــزه الأمثـل والأحســن، وا عطائـه العنايــة اللازمـة فهــذا حتمـا سيوصــل 

 المنظمة أو الإدارة إلى أسمى أهدافها، وهذا ما تسعى إليه أي منظمة.المؤسسة أو 
ى تضــمن جميــع المؤسســات والمنظمــات، بمــا فيهــا المؤسســات التــي تعنــى بالجانــب وحت ــ 

الرياضي كما هو الشاهد في مديريات الشبيبة والرياضة تحقيـق أهـدافها، تقـوم إدارة المـوارد 
ة في نفس الوقت من وظائفها، وهي وظيفـة تقيـيم البشرية فيها بممارسة وظيفة مهم ة و  معقد 

ــون مــدربون لهــذا الغــرض، وتســتعمل فيهــا  أداء العــاملين، والتــي يشــرف عليهــا عــادة مختص 
مقـاييس رسـمي ة توضــع علـى أســاس علمـي وموضــوعي، وهـي وظيفــة تتوسـط وظــائف إدارة 

هم جميعا بالمعلومات الضرورية لأداء  أدوارهم في الاتجـاه الـذي الموارد البشري ة حيث تزود 
 يحق ق أهداف هذه الأخيرة ومن خلالها أهداف المؤسسة .

لهـــا ســـابقا، تمتلـــك مديريـــة  فمـــن خـــلال الوصـــول والحصـــول علـــى تلـــك الأهـــداف المخطـــط
 :والرياضة العديد من الموارد تتمثل  الشباب

 عدات وفق شعبتين: لا في الموارد المادية كالتكنولوجيا والأرصدة المالية والمباني والمأو  
شعبة الرياضـة وتنحصـر فـي ديـوان المركبـات الرياضـية ويشـمل مسـابح وقاعـات ومركبـات 

 رياضية وجوارية، وملاعب التنس والفروسية ... الخ.
شعبة الشباب وتنحصر فـي ديـوان مركبـات الشـباب ويشـمل مراكـز الشـباب وبيـوت الشـباب 

 ن.وجميع مراكز تنشيط الشباب في القرى وفي المد
 وثانيا الموارد التنظيمية كالهياكل والأنظمة المالية والإدارية والرقابية 

ـــي إليهـــا يعـــزى بحثنـــا وحولهـــا ندنـــد  ـــرات نوثالثـــا المـــوارد البشـــرية والت ـــي تتضـــمن خب ، والت
 وقدرات ومهارات إطارات مديريات الشبيبة والرياضة.

ـــد  ـــاج أو عمـــل فتزاي الاهتمـــام بهـــا، وأدرك أن العنصـــر فـــالموارد البشـــرية هـــي عمـــود أي نت
البشــري هــو مــن المحــددات الرئيســية فــي جميــع أنشــطة المــديريات وأعمالهــا، فالإنســان هــو 
المخطــط والمــنظم والمســير وهــو الــذي يتخــذ القــرارات وينفــذها ويتــابع ســيرها، وعليــه فــالمرد 

الـوظيفي. داء ه تبرز أهميـة الأالبشري هو الذي يعطي للإدارة مكانتها، وعلى ضوء هذا كل  
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دا وفعالا يضـمن للمؤسسـة التميـز والاسـتمرار فـي النشـاط، ويحسـب لهـا فإذا كان الأداء جي  
 ذلك كأفضل وأنجح مؤسسات الدولة.

بخـدماتها مـا لـم تمتلـك القـدرة  م والرقـي  منظمة تسـعى إلـى النجـاح والتقـد   ى لكل  وذلك لا يتأت  
داخلية والخارجية، ويمثل المورد البشري مـن على التعامل الفعال مع كل القوى في بيئتها ال

 خلال الأداء الوظيفي أحد الأسلحة الإستراتيجية في أي مؤسسة إلى طريق النجاح.
ومـن خــلال هـذا الفصــل ســنتطرق إلـى مفهــوم الأداء الــوظيفي، ومعرفـة عناصــره ومحدداتــه 

ة هــذه العمليــة مــن ، وتقيــيم أداء العــاملين وفـق منهجيــة يــتم  فيهـا التعــرف علــى طبيعـوأبعـاده
خــلال تحديــد مفهومهــا، وأهــدافها، وأهميتهــا، ومعــايير التقيــيم، وكــذا الخطــوات والطــرق التــي 

 .يسير عليها بالإضافة إلى فوائد وأغراض التقييم مع ذكر الصعوبات التي تعترضه
 مفهوم الداء: .1

 للأداء منها: فقدم الباحثون عدة تعاري     
ل المطلـــوب مـــن العامـــل الكـــفء بمهـــام وواجبـــات وظيفيـــة وفقـــا للمعـــد  إن الأداء هـــو القيـــام 

 .بالمدر  
 المعنى اللغوي:1 .1

مــن معــاجم اللغــة يتضــح أن الأداء مصــدر الفعــل أدى، ويقــال أدى الشــيء أوصــله والاســم 
 (26)منظور، صفحة  .الأداء، أدى الأمانة، وأدى الشيء قام به

ة عوامــــل تكـــون أحيانــــا تحـــت ســــيطرة العامـــل وأحيانــــا خــــارج ويـــرتبط  الأداء الــــوظيفي بعـــد 
 سيطرته، ويمكن تلخيص هذه العوامل في:

 بما يمتلكه من مهارات ودوافع للعمل. الموظف:
مه من فرص عمل ممتع.الوظيفة:   بما تتصف به من متطل بات وتحدي ات،وما تقد 

ــــة:  .ف والوظيفـــة بكـــل  مـــا فيهـــا مـــن مـــوارد وأنظمـــةوهـــي المنـــاخ المحـــيط بـــالموظ البيــــئـ
 (28، صفحة 1990)الصباغ، 

، 2005)بلــوط،  .أو أهــداف معي نــة وخــلال فتــرة أو فتــرات زمنيــة محــددة فوهــو انجــاز هــد
تمـــاوالأداء هـــو القيـــام بالمهـــام أو انجـــاز .  (37صــفحة  الأعمـــال وهـــو يمث ـــل  مالواجبــات وا 

 .التنفيذ الفعلي لمراحل العمل، ويعني أيضا بمستوى أداء المهارة والجهد المبذول في العمل
 (40، صفحة 2000)فرحان، 
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وعرفـــه نيكـــولاس: ان ـــه نتـــاج الســـلوك، فالســـلوك هـــو النشـــاط يقـــوم بـــه الأفـــراد، أمـــا نتاجـــات 
سلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك مما جعل البيئـة أو المحصـلة النهائيـة ال

)الدرة، إدارة الموارد البشرية :رؤيـة مسـتقبلية  .مختلفة عم ا كانت عليه من قبل ذلك السلوك
 (209، صفحة 1999، 

مـا يبقـى مـن أثـر أو )أم ا توماس جلبرت فقد عرفه على أن ه التفاعـل بـين السـلوك والانجـاز 
ــه مجمــوع الســلوك والنتــائج التــي تحققــت  ــف الأفــراد علــى العمــل(، أي أن  نتــائج بعــد أن يتوق 

ـــاس ـــائج القابلـــة للقي ـــا الأ .معـــا، علـــى أن تكـــون هـــذه النت داء البشـــري فـــي )الـــدرة، تكنولوجي
 (26، صفحة 2003المنظمات ، 

ه: أنا التعريف من الناحية الإدارية فقد ورد في معجم المصطلحات الاجتماعية على أم  
 القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من العامل

تحليـــل الأداء، أي دراســـة كمي ـــة الكـــفء المـــدر ب، ويمكـــن معرفـــة هـــذا المعـــدل عـــن طريـــق 
 العمل

ن مـن ترقيـة الموظـف تجـرى لـه  نشـاء علاقـة عادلـة بينهمـا، وللـتمك  والوقت الذي يسـتغرقه وا 
اختبارات أداء، ويعتمـد فـي ذلـك علـى تقـارير الأداء، أي الحصـول علـى بيانـات مـن شـانها 

 فتـرة زمنيـة محـدودة.أن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله وسلوكه فيـه فـي 
 (31، صفحة 1992)بدوي، 

كمــا يعبــر الأداء عــن الســلوك الــذي يســهم فيــه الفــرد فــي التعبيــر عــن إســهاماته فــي تحقيــق 
أهـداف المنظمــة علـى أن يــدعم هـذا الســلوك، ويعــزز مـن قبــل إدارة المنظمـة، وبمــا يضــمن 

 (36، صفحة 2005)الخناق،  دريب.النوعي ة والجودة من خلال الت
ــة     نــة لوظيفــة الفــرد، ويعكــس الكيفي  تمــام المهــام المكو  فــالأداء يشــير إلــى درجــة تحقيــق وا 

 (215، صفحة 2000)حسن ر.،  يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة.
هو قيـام الفـرد بالأنشـطة والمهـام المختلفـة التـي يتكـون (86، صفحة 2001)مزهودة، وعند 

منهــا عملــه والكيفيــة التــي يــؤدي بهــا العــاملون مهــامهم أثنــاء العمليــات الإنتاجيــة والعمليــات 
              .ةوالكيفيــــــــالمرافقــــــــة لهــــــــا باســــــــتخدام وســــــــائل الإنتــــــــاج والإجــــــــراءات التحويليــــــــة الكميــــــــة 

دراك الدور والمهام وبالتالي يشير إلى   وهو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
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تمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ، 2003)سلطان م.، السلوك التنظيمي ،  .درجة تحقيق وا 
 (219صفحة 

تمـام المهـام المكونـة لوظيفـة الفـرد، وهـو يعكـس الكيفيـة التـي وهو يعبر عن درجة  تحقيـق وا 
 (92، صفحة 2006)نوار،  .يحقق أو يشبع بها الفرد متطلباته الوظيفية

 :ءمحددات الدا .2
ن منهـا  الوظيفـة، كما ذكر سابقا أن الأداء هـو القيـام بالأنشـطة والمهـام المختلفـة التـي تتكـو 

ة عناصــر مــن شــانها أن تــؤث ر علــى هــذا الأداء سلبـــا أو إيجابــ ، اوهــو ينــتج مــن تضــافر عــد 
 يطلق على هذه العناصر بالمحددات وهي:

 الجهد:  1.2
ــاتج مــن حصــول الفــرد علــى التحفيــز إلــى الطاقــات العقليــة والجســمية التــي  وهــو الجهــد الن

 (210، صفحة 2000)حسن ر.،  يبذلها الفرد لأداء مهمته.
 وهنا نقف على أنواع تعتمد على الجهد:

أعمال تعتمد على جهد جسماني: يمكن تقي يمها من حيث الكم  كما هو الحال في  -     
 المجال الرياضي.

أعمال تعمد على جهد ذهني: يصعب قياسها كأعمـال التخطـيط والبحـوث والتنظـيم  -     
ـــالتقييم. ـــدير الشخصـــي ب ـــى التق ـــاس عل )شـــاويش، إدارة المـــوارد البشـــرية ،  والإشـــراف لا تق

 (87، صفحة 2003
 :القدرات 2.2
 تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة. و    
إدراك الدور أو المهم ة تعني الاتجاه الـذي يعتقـد الفـرد أن ـه مـن الضـروري توجيـه جهـوده  -

في العمل مـن خلالـه، وتقـوم الأنشـطة والسـلوك الـذي يعتقـد الفـرد بأهم يتهـا فـي أداء مهامـه 
ور.  بتعريف إدراك الد 

ق ـة والجـودة وهناك من يضيف إلى المهم   ة والجهد نوعية هذا الجهـد والتـي تعنـي مسـتوى الد 
 (50، صفحة 1986)عاشور،  .وبدرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية معينة

 وكل هذه العوامل تخضع لسيطرة العامل،وهناك عوامل تخرج عن سيطرته تتمثل: 
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 العمل(: الوظيفة )متطلبات3 .2
يتعلق بها من واجبـات ومسـؤوليات وأدوات وتوقعـات مطلوبـة مـن الموظـف، إضـافة وما    

 إلى الطرق والأساليب والمعدات المستخدمة.
 الموقف )بيئة التنظيم الداخلي(: 2.4

أو مـــا تتصــــف بــــه البيئــــة التنظيميـــة حيــــث تــــؤدي الوظيفــــة التـــي تتضــــمن: منــــاخ العمــــل، 
، نظـــام الاتصال،الســـلطة، يلأنظمـــة الإداريـــة، الهيكـــل التنظيمـــالإشـــراف، وفـــرة المـــوارد، ا

 أسلوب القيادة، نظام الحوافز، الثواب والعقاب.
للتنظيم الذي يعمل به الموظف علـى  البيئة الخارجيةإضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر 

 (Weiss ،2003 ،p78).ممثلة في المنافسة الخارجية والتحدي ات الاقتصادية هأدائ
فالنتـــائج التـــي يحق قهـــا رياضـــي مـــثلا هـــي نتيجـــة المهـــارات التـــي يملكهـــا والجهـــود المبذولـــة 
والنادي الذي يلعب له والأداء الذي يميـزه والاتحـاد مـع الـزملاء، زيـادة علـى المنافسـة التـي 

 يواجهها من محيطه الخارجي.
 
 
 
 
 
 
 
 

 البيئة الخارجية
 

 (120صفحة ، 2003)الباري،  محددات الأداء:  04 الشكل
 أهمية الداء:  3.

دراك الـدور، وعليـه فـإن       يمث ل الأداء الأثر الصافي لجهود الأفـراد التـي تبـدأ بالقـدرات وا 
د لقيمتــه هــو أداؤه، وتكمــن أهم يــة الأداء  المقــاس الحقيقــي لفاعليــة الفــرد فــي وظيفتــه والمحــد 

 كفايات                              

  العمل 

 

 

          بنية التنظيم الداخلية        

              

 

 بيئة التنظيم الداخلية     

 متطلبات العمل

الأداء                           

                       الفعال  
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يمــر  بهــا الأداء، كمــا أن  نتــائج الأداء  أساســا فــي اهتمــام الإدارة بأهم يــة عمليــة التقيــيم التــي
ل الهـدف مــن مجـردة فكــر  إلـى خبــر واقـع حيــث  ةتمثـل الهــدف الأول مـن التغييــر، فهـو يحــو 

 أن ــه:
والســلوكات وعلاقــة العمــل الجديــدة ملائمــة للأفــراد الــين يحــدثون التغييــر،  تيجعــل المهــارا

 م.تؤد ي إلى تقيـيم وتحسـين طـريقتهكما أن  أهداف الأداء تمنح الأفراد أفضل الوسائل التي 
 (81، صفحة 2001)الخزامي، 

ومن جهة أخرى فإن  الأهم ية الإداري ة للأداء تظهر واضحة من خلال الاهتمام المتزايد 
 والمتمي ز من قبل إدارة المنظمات ونتائجه والتحو لات التي تجرى في هذه المنظمات من 

)الحسيني،  الأهداف والاستراتيجيات والسياسات والبرامج اعتمادا على نتائج الأداء. حيث
 (240، صفحة 2006

وتكمــن أهم يــة الأداء مــن خــلال الأهــداف التــي تســعى المؤسســة أو المنظمــة إلــى تحقيقهــا 
 متمثلة في: 

ين وبالت ــالي تـــتم  تـــرقيتهم إلـــى وظـــائف أعلـــى إن  قيــاس الأداء يكشـــف عـــن قـــدرات العـــامل -
 تتناسب مع قدراتهم.

يسهم في تحديد مدى فاعلية المشـرفين والمـديرين فـي تنميـة وتطـوير الأعضـاء العـاملين  -
 في المؤسسة الين يعملون تحت إشرافهم وتوجيهاتهم.

 نظام للحوافز. حيساهم في اقتراح المكافآت المالي ة المناسبة للعمال، كما يمكن اقترا -
ـــي المنظمـــة أو  - ـــة التكـــوين ف ـــار للحكـــم علـــى مـــدى فعالي  ـــار قيـــاس الأداء معي يمكـــن اعتب

 الإدارة.
يعتبــر مؤشــر لإجــراء دراســات ميداني ــة تتنــاول أوضــاع العــاملين والعمــل، وهــو بالإضــافة  -

 (210حة ، صف2000)حسن ر.،  .مؤشر اختيار وتعيين في المؤسسة
 العوامل المؤثرة على الداء: 4.

هنــاك العديــد مــن العوامــل التــي تــؤث ر علــى أداء العــاملين، وهــذه العوامــل تختلــف مــن حيــث 
المصــدر وكــذا التــأثير، فهنــاك عوامــل لهــا تــأثير كبيــر علــى العامــل فــي حــين هنــاك عوامــل 

ى فمنهـا مـا يعـود  إلـى العامـل وأخـرى للعمـل وثالثـة تأثيرها لحظي، وعليه فإن  العوامـل تتعـد 
 خاصة بالتنظيم:
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 عوامل شخصية: 4.1
مهمــا كــان نوعهــا تكــون لــه خصــائص  ةإن الفــرد عنــدما ينــدرج ضــمن المنظمــة أو المؤسســ

وصــفات شخصــية يكــون لهــا ارتبــاط قــوي بــالفرد، وعليــه فــإن  لهــا التــأثير علــى ســلوك الفــرد 
 ومن أبرز هذه العوامل:

 العوامل النفسية: 4.1.1
 والتي بدورها لها العديد من العوامل وهي:

: لقــد عــرف هــذا الموضــوع اهتمامــا كبيــرا لــدى العلمــاء ففــي الســنوات الشخصــية 1.1.1.4
الأخيــرة قــد كــان الاهتمــام بالشخصــي ة الإنســاني ة لأجــل تحقيــق التوافــق بــين الأفــراد وأعمــال 

أثير فـي الجهـد ونوعيـة الأداء وكم يتـه، وقابليـة معي نة، وشخصي ة الفرد يمكن أن تكون لهـا تـ
قبــول العمــل أو رفضــه، ويشــير بــورتر ولــولر وهاكمــان إلــى أن  الشخصــية توجــه اســتجابة 

وتتوقـــف الاســـتجابة ايجابيـــة كانـــت أم ســـلبية لنظـــام الرواتـــب، أو نمـــط  ةالموظـــف للمنظمـــ
ييــر مــا فــي الوســائل الإشــراف، أو نظــام الاتصــالات، أو درجــة التماســك فــي التنظــيم أو تغ

ـــيم  ـــة للشخصـــي ة مثـــل الحاجـــات والتوق عـــات والاهتمامـــات والق التقنيـــة علـــى خصـــائص معي ن
 والقدرات. 
 : عوافالدّ  2.1.1.4

د أفعالـه وسـلوكيات  هوهي عوامل داخلي ة تؤث ر في الأفعال والسلوك، ودوافع الأفراد التـي تحـد 
د إيقافهــا أو اســتمرارها، وهنــاك العديــد مــن الــدوافع أو الحاجــات التــي حــد ها العلمــاء دوتحــد 

وعلــى اخــتلاف أن هــا مكتســبة أو غيــر مكتســبة، والتــي يســعى العــاملون إشــباعها مــن خــلال 
وافع تعمــل كعوامــل نفســي ة بســيطة تــؤث ر علــى ســلوك الفــرد اســتجابة لإحــداث  عملهــم، والــد 

 وظف إلى عمله بصورة جي دة.معي نة قد تدفع الم
 الانتماء:  3.1.1.4

إن  العـــاملون بحاجــــة إلــــى الـــدفء والصــــداقة فــــي علاقــــات العمـــل، وقــــد حــــدث أن حــــاول 
ات بصورة أكثر كفاءة،  المهندسون الصناعيون رفع الإنتاجية بإعادة ترتيب العاملين والمعد 

ت هــذه الترتيبــات الجديــدة مــن فــرص الاتصــال والتفاعــل بــين العــاملين فانخفضــت للــوقــد ق
الإنتاجيــــة، فنشــــوء علاقــــات المحبــــة والتعــــاون المتبــــادل بــــين العــــاملين ظــــاهرة عامــــة فــــي 
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 .المنظمــــات تقريبــــا، وتشــــير إلــــى أن الانتمــــاء مــــن الحاجــــات الأساســــية المرتبطــــة بالعمــــل
 (59حة )ولاس، صف

 القابلية:  4.1.1.4
هناك بعض الأفراد أقلا أداء مـن الآخـرين ، فلكـل  فـرد نقـاط قـو ة ونقـاط ضـعف فيمـا يتعلـق 
بالعمــل ، وهــذا مــا يجعــل بعــض المــوظفين أفضــل أو أقــل  نســبيا مــن الآخــرين فــي انجــاز 
ة فيما إذا كان العمـال  الأعمال والمهام المطلوب انجازها، وبمعنى أدق  القابلية تتعل ق خاص 

العمل ، وأن ينجـز العامـل عملـه بشـكل جي ـد، والمقصـود بالقابليـة هـي طاقـة  في قابلية أداء
الفرد لإنجاز مهام مختلفة في العمل، إن ها التخمين الحالي لما يتمكن الفرد من فعلـه، وهـي 
ـــي تظهـــر  ـــات بدنيـــة والت ـــات فكريـــة، وقابلي ـــك المطلوبـــة لأداء فعالي ـــة وهـــي تل ـــات ذهني  قابلي

دة أهم يتها في انجاز الأعما  ل التي تتطلب مهارات أقل  ، ويتم  انجازها بموجب معايير محد 
 (45، صفحة 2003)عطية،  .مثل الأعمال التي تتطل ب القوة البدنية

 التعلم:  5.1.1.4
ن أن  هــو أي تغيـــر نســـبي فـــي الســـلوك والـــذي يظهــر نتيجـــة للخبـــرة، وبـــذلك فـــالتعلم يتضـــم  

سـلوكيات  ن الذي قد يكون جي دا أو سي ئا من وجهة نظر المنظمة، فقد يتعل م العـاملو  التغيير
ــم ســلوكيات غيــر مرغــوب فيهــا ــا فيهــا بالإضــافة إلــى تعل  ، صــفحة 2003)عطيــة،  .مرغوب

59) 
 :الإدراك 6.1.1.4

أوامـــر : يتعـــرض الأفـــراد فـــي المنظمـــات دومـــا إلـــى أنـــواع معقـــدة مـــن الإثـــارة الحســـية مثـــل 
لات رياضــــية ومعــــد   شــــفوية، ورســــائل مكتوبــــة، وألــــوان، وأشــــكال، وروائــــــح، وأشــــياء تلمــــس

وا علانــات الأجهــزة العامــة، ومــن المســتحيل فــي الواقــع حصــر كــل الإشــارات الحســية التــي 
 (68، صفحة 2003)عطية،  .عمل عادي خلال يوم ن يتعرض لها العاملو 

 العمر: 4.1.2
العلاقة بين العمر وأداء العمل كانت من بين القضايا التي تزايد الاهتمام بها، والسـبب فـي 

ة عوامل أهم ها أن  هناك اعتقاد شـائ م  عذلك يعود إلى عد  فـي أن  أداء العمـل يـنخفض بالتقـد 
ر عــن مــا إذا كــان ذلــك صــحيح أو خطــأ، فــالواقع يثبــت أن ــه كل مــا ظــفــي العمــر، وبغــض  الن

ـا عـن  ل غيابـه وذلـك لحرصـه علـى العمـل وعـدم تفريطـه فيـه، أم  م الفرد بـالعمر قـل  معـد  تقد 
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ـا بزيادة  هعلاقة العمر بالأداء والإنتاجية فإن  الفرد تزداد إنتاجيت خبراته هذا مـن جانـب، وأم 
ي إلـى ضـعف فـي الأداء، وبنـاء عليـه لا توجـد نتيجـة  في الجانب الآخر تدهور العمـر يـؤد 

نتاجيته.  حاسمة لعلاقة العمر بأداء الفرد وا 
 الحالة الاجتماعية: 4.1.3
إن  العامــل المتــزوج أكثــر رضــا وأعلــى أداء وأقــل  تركــا للعمــل مــن العامــل الأعــزب، هـــذا  

ــــي حــــين أن المــــرأ الأمــــر  ــــى الرجــــال، ف ــــق فقــــط عل ــــر انشــــغالا  ةينطب المتزوجــــة تكــــون أكث
بمســؤوليات اجتماعيــة تجعلهــا عرضــة للغيــاب أكثــر مــن الرجــل، وذلــك للعنايــة بطفلهــا فــي 
ل الغيــاب للمــرأة  حالــة مرضــه أو لمواجهــة التزامــات المنــزل، فكل مــا زاد عــدد الأبنــاء زاد معــد 

 .العاملة مقارنة بزميلها الرجل
 الجنس: 4.1.4

من أكثر القضايا المثيرة للجدل هل فيما إذا كان مستوى أداء النساء هـو فـي نفـس مسـتوى 
ـــه لا توجـــد هنـــاك فـــروق واضـــحة بـــين ـــاءة  أداء الرجـــال، غيـــر أن  الواقـــع أثبـــت أن  أداء وكف

نتاجي ة ورضا النساء على العمل مقارنة بالرجال، غير أن  الفـــرق الوحيد هو فـي  معـد لات وا 
ــبعض العوامــل الخاصــة كاضــطلاع المــرأة  الغيــاب للن ســاء أكثــر مــن الرجــال، وهــذا راجــع ل

)مــــاهر، الســــلوك  .بمســــؤوليات اجتماعيــــة أكثــــر مــــن الر جــــل والاهتمــــام بــــالمنزل والأبنــــاء
 (191، صفحة 1997التنظيمي مدخل بناء المهارات ، 

توجــد اختلافـــات بــين الرجـــال والنســاء فـــي القــدرة علـــى حــل  المشـــكلات،  كمــا أثبــت أن ـــه لا
المهـــارات التحليليـــة، الـــدافع للمنافســـة، الدافعيـــة أو القـــدرة علـــى الـــتعل م، كمـــا وجـــدت نتيجـــة 
ـلطة، وأن  الرجـال أكثـر عدواني ـة وأكثـر احتمـالا  الدراسات أن  النساء أكثر رغبة للامتثال للس 

 توقعات عالية لتحقيق النجاح. من النساء لأن تكون لهم
 مدة الخدمة: 4.1.5

ة العمــل أو الأقدميــة  تجــرت العديــد مــن الأبحــاث والدراســا للبحــث فــي العلاقــة مــا بــين مــد 
والإنتاجيـة وأداء العمـل، والأقدميــة هـي الفتـرة الزمنيــة للبقـاء فـي عمــل معـي ن، ويمكـن القــول 
ة  أن  المؤشرات الحديثة تشير لوجود علاقة ايجابية بين الإنتاجيـة والأقدميـة، وبـذلك فـإن  مـد 

ــع الخدمـة التــي يعب ـر عنهــا أن هـا الخبــرة  فـي العمــل، يظهـر أن هــا مؤشـر يمكــن مـن خلالــه توق 
 (43، صفحة 2003)عطية،  .إنتاجية العامل
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 ة بالعمل: عوامل خاصّ  4.2
إضافة للعوامل الشخصية هناك عوامل خاصة بالعمل مـن شـأنها أن يكـون لهـا تـأثير علـى 

 وتكمن هذه العوامل في:الأداء فتجعل منه مرتفعا أو منخفضا، 
 الرضا عن العمل:  1.2.4

نظــرا لأهميــة هــذا العامــل فقــد أجريــت العديــد مــن الدراســات حــول الرضــا وتــأثيره علــى أداء 
العاملين وعلـى الغيـاب ودوران العمـل، فأوضـحت النتـائج أن  لعـدم الرضـا تـأثير كبيـر علـى 

ر راضــي بعملــه ارتفعــت نســبة معــدلات دوران العمــل والغيــاب، لــذلك كل مــا كــان العامــل غيــ
 (76)ولاس، صفحة  .تغيبه على العمل وزادت قابلية تركه العمل في المنظمة

ويمكن القول أن ه بصفة عامة أن ه كلما تراكمت وقويت المشاعر المتعل قة بالرضـا كلمـا كـان 
عنها فـي صـورة سـلوك خـارجي ظـاهر، الاحتمال أكبر في أن تظهر هذه المشاعر، ويعب ر 

ل التـــأخير والغيــــاب وتــــرك الخدمـــــــة  والكثيـــر مــــن المنظمــــات تســـتخدم مؤشــــرات مثــــل معــــد 
 (223، صفحة 2002)سلطان م.،  .المشاعر الكلي ة للأفراد اتجاه العمل سكمقياس يعك

ارتفاع الرضا، والفرد الراضي عن عمله أكثـر وذلك إن  انخفاض هذه المؤشرات دليل على 
ارتباطـا بالعمـل وأكثـر حرصـا علـى التواجـد فيـه، ذلـك أن  عملـه يمنحـه إشـباعا ورضـا أكثــر 

 عمل آخر. أي   من
 أساسية: توعليه خلص الفكر الإداري إلى ثلاث اتجاها

 أن  الرضا المرتفع عن العمل يؤدي إلى زيادة الأداء. -
 الرضا.أن  الأداء يؤدي إلى  -
إن  الرضا هو نتيجة حصول الفرد على مكافـآت عادلـة التـي هـي بـدورها نتيجـة لـربط  -

ـــاك علاقـــة  ـــالي فلـــيس هن ـــأداء معـــين وبالت ـــى المكافـــآت بصـــورة القيـــام ب الحصـــول عل
)شــاويش، إدارة المــوارد البشــرية ) إدارة  .فــي حــد ذاتهــم اعضــوية بــين الأداء والرضــ

 (112، صفحة 2005فراد (، الأ

 ضغوط العمل : 4.2.2

هنـاك العديــد مــن الدراســات التــي حاولــت اكتشــاف العلاقــة بــين الضــغوطات والأداء، حيــث 
ي إلــى  ي إلــى ارتيــاح الجســم، والتــي تــؤد  أن  مســتويات الضــغط المنخفضــة والمتوســطة تــؤد 
زيـادة القابليـة فـي العمــل، وغالبـا مـا يــؤد ي ذلـك إلـى ارتفــاع مسـتوى الأداء، ويصـبح الأفــراد 
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رعة، ولكن زيادة الضغط للاسـتجابة لمتطل بـات لا يمكـن تحقيقهـا يـؤد ي أكثر قو ة أو أكثر س
لانخفــاض مســتوى الأداء، فالمســتويات المتوســطة مــن الضــغوطات قــد يكــون لهــا تــأثيرات 
سلبية على الأداء في المدى البعيد، حيث أن ه باستمرار الضغط على الفرد فإن  ذلـك يـؤد ي 

 (378، صفحة 2003)عطية،  .لإرهاقه ويؤث ر على مصادر طاقته
                                                                    :الإشراف 4.2.3

عملية تهدف إلى مساعدة العاملين لتحقيق فهمهم لأنفسهم وبيئتهم إن  الإشراف هو 
أداء العمل وممارسة سياسة التنفيذ بنجاح، والمشرف لديه  ليحسنوا استغلالها، وبذلك يتم  

ة مهام يقوم بها وذلك لضمان السير الحسن للعمل، والمشرف عليه إمداد العمال  عد 
 بالمعلومات التي 

 تساعدهم على أداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية، ولجو  الإشراف تأثير كبيـر على أداء العمال
جيد بين المشرف والعمال يخلق جو ا يبعث على الرضا وذلك لأن التآخي والاتصال ال

 والارتياح في محيط العمل، ولا يعني ذلك السماح بأداء أعمال على مستوى منخفض من 
 (272، صفحة 2006)الله م.،  ء.الجودة وكمية الإنتاج والعمل على رفع مستوى الأدا

ـــة منهـــا والمشــرف عليـــه أن يعمـــل  علـــى محاربـــة الســـلبية بـــين المـــوظفين ومواجهتهـــا وخاص 
الانفعــالات الســلبية التــي تــؤثر علــى الأداء، وخلــق وتشــجيع المظــاهر الايجابيــة فــي العمــل 
ــا فــي مــديريات الشــبيبة والرياضــة مــن خــلال تقــديم  كــالإخلاص والتعــاون، ويظهــر هــذا جلي 

الرياضــية بمختلـف تخصصـاتها ممــا  الخـدمات الجيـدة سـواء لمؤسســات الشـباب أو للنـوادي
 رياضيا وتقوية مكتسباتهم. نينعكس ايجابيا على مردود اللاعبي

 العوامل التنظيمية :3 -4

 والتي لها تأثير على أداء العاملين وتتمثل هذه العوامل في:
 القيادة: 1.3.4

ن كـان القائـد يتحلـى بصـفات  ةإن لقائد المؤسس ـة وا  تأثير كبير على العاملين وأدائهم خاص 
ومميــزات تعطــي للعمــال الرغبــة والقابليــة فــي تحســين أدائهــم، فعلــى قائــد المنظمــة أن يتحــل 
بالنشـاط وايجابيـة بمعنـى ألا يكتفـي بـدور المراقـب ويعنـي ذلـك قيامـه بالتعـاون مــع الإدارات 

عمليــة اتخــاذ القــرار، كمــا أن  المــدير الــذي يســعى لتفــوق  المختلفــة لمنظمتــه ومشــاركا فــي
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ـــى العمـــل الأداء  عهم عل ـــة ايجابيـــة للمرؤوســـين تشـــج  ـــى خلـــق بيئ منظمتـــه يعمـــل جاهـــدا عل
 (44، صفحة 2005)طه،  .المرتفع

ـــأثي ـــه ت ـــي المؤسســـة ل علـــى أداء العمـــال ســـواء مـــن الناحيـــة الايجابيـــة أو  رونمـــط القيـــادة ف
ــز فيهــا القائــد اهتمامــه حــول العــاملين  الســلبية، فــنمط القيــادة المتمركــزة حــول العــاملين يرك 

اجتماعيـة ونفسـية قبـل أن تكـون  ةويحيطهم بنظرة إنسانية خالصـة، نظـر لأن  إشـرافه وظيفـ
داري ـة أم عـن نمـط القـادة المتمركـز  ةوظيف ـز فيهـا القائـد اهتمامـه رسمي ة وا  ة حـول الإنتـاج يرك 

أساسا حول مشكلات العمل والإنتاج، ويصبح فـي نظـر مرؤوسـيه لا يعنـى بالعـاملين بقـدر 
وأداء الأعمــال، فهــذين النمطــين مــن القيــادة لهــا تــأثير كبيــر علــى مســتوى  زمــا يعنــى بإنجــا

لقيادة ، لذلك يجب إيجاد أداء العمال،فمستوى إنتاجية العمل وأدائه يختلف باختلاف نمط ا
)لطفــي،  .نمــط قيــادي يــدفع العــاملين لزيــادة الإنتاجيــة والأداء ويحســس العمــال بإنســانيتهم

 (76، صفحة 2007
 تصميم الوظائف: 4.3.2

دة   ة منها الكبرى، وذلك في مهام محد   هي تنظيم الوظائف الفردية في المؤسسات خاص 
والغــرض مــن هــذه العمليــة هــو وضــع تصــميم ملائــم بالنســبة لمحتــوى المنصــب ومتطلبــات 

، حتــى يمكـن تحقيـق مسـتوى مرضــي لمهـام العمـل، مـع قــدرات ومهـارات واحتياجـات العامـ
وح المعنويـة العاليـة للأفـراد العـاملين ضـمن هـذه المؤسسـات، كـل   من الأداء التنظيمي، والر 

 حسب وظيفته ومهمته.
 :زام الحوافنظ 4.3.3

إن ربــط المكافــآت بــالأداء مســـلمة أساســية للمنظمــات، ولا تمث ــل هـــذه العلاقــة أهم يــة علـــى 
مستوى المنظمات فقط، ولكن ها تمث ل أهم ية أيضا على المستوى الفردي، فالأفراد سيحفزون 
ـــديهم اعتقـــاد بـــأن  مســـتوى أدائهـــم ســـيؤدي إلـــى حصـــولهم علـــى  لـــلأداء أكثـــر إذا مـــا كـــان ل

 (270، صفحة 2000)حسن ر.،  .المكافآت المرغوبة
والحوافز المرتبطة بالعمل نوعين مادية وغير مادية، فالماديـة هـي تلـك الحـوافز التـي تشـبع 
حاجات الإنسان المادية مثل الحاجة إل الملبس والطعام والمأوى، ومن هذه الحوافز:الأجر 

مكانيات العمل، أم ا وضمان استقرار   الحوافز غير المادية فهي الحوافـــــــز العمل وظروف وا 
 ةــــــــــــــإلى الجماع كالحاجة إلى الأصدقاء والانتماء لتي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعيةا
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 (89صفحة ، 2007)لطفي،  .يثبت ذلك عوالحاجة إلى التقدير والاحترام والواق
 ة:ية التنظيمنالمواط 4.3.4

ي إلـى  تهي السلوك غير الاعتيادي، ولا يعتبر جزءا من متطل با العمل الرسمية ولكن ه يـؤد 
ـا طلـب  ون أعمـال أكثـر مم  زيادة فاعلية المؤسسة، والمؤسسة بحاجـة إلـى العمـال ال ـذين يـؤد 
منهم وانجاز أعلى من المتوق ع، والمؤسسات بحاجة إلى العـاملين الـذين يتمتعـون بالمواطنـة 

 ثير ايجابي على المؤسسة:التنظيمية العالية، ومن مظاهر المواطنة التنظيمية التي لها تأ
 تقديم تقارير بناءة حول عمل الجماعة والمنظمة. -
 مساعدة الأعضاء الآخرين في الفريق.  -

 التطو ع للقيام بأعمال إضافية. -

 اجتناب الصراعات غير الضرورية. -
 الاهتمام بممتلكات المنظمة. -
 احترام القواعد والتعليمات. -
 (39، صفحة 2003)عطية،  .تحم ل ضوضاء العمل -

د   :العوامل المؤث رة على الأداء في (212، صفحة 2000)حسن ر.، وتحد 
العوامــل المنظمـــة لحجــم المؤسســـة وطبيعتهـــا والإطــار الـــذي تعمــل فيـــه، فكل مـــا زادت  -

لأداء، فــإن  هــذا ســيقل ل مــن المــدخلات فــي تحويلهــا إلــى مخرجــات وهــذا بالزيــادة فــي ا
بح.    التكاليف ويزيد من الر 

العوامل البيئيـة وهـذا مـن خـلال الـتحكم فـي المبيعـات والمنافسـة، فـالتغي ر فـي العوامـل  -
البيئية يمكن أن يؤثر في أداء المؤسسة من خلال إحداث التغيير في تشـكيلة مجلـس 

ـــة انعكـــاس  ـــذلك يكـــون الأداء بمثاب لنشـــاطها، ومجلـــس الإدارة هـــو إدارة المؤسســـة، ول
 يرها.بالآلية التي بموجبها تستجيب المؤسسات إلى التغيرات البيئية وتد

التعـويض الإداري للعـاملين المـرتبط بـأداء المؤسسـة بمعنـى أن  العـاملين تـتم  مكافــأتهم  -
أو معاقبتهم على ضوء ما يقومون به من أعمال تفيد أو تضـر  بمصـلحة المـالكين أو 

 وجه عام.المؤسسة ب
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طبيعــة الإدارة فــي انفصــالها عــن المالــك أو تبعيتهــا لــه، فمــن خــلال الدراســات التــي  -
أجريــت تبــي ن أن  المؤسســات التــي يــديرها مالكوهــا تحقــق عائــدا أعـــلى مــن المؤسســات 

 التي يديرها غير مالكها.
 الاستثمار والإنتاجية. -

 المؤسسة. النجاح الإداري وهو العلاقة التي تربط بين الأفراد داخل -
 ولإدارة المؤسسة مسؤوليات لتفادي العوامل المؤثرة بشكل سلبي على الأداء تتمثل في:

 توفير شروط عمل كافية ومناسبة للعاملين. -
 توفير بيئة مدعمة تقل فيها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن. -

 :مراحل الداء .5

، 2005)بلــوط،  .مـن العناصــر المتداخلـة ةتتضـمن ثـلاث مراحــل وكـل مرحلـة بهــا مجموعـ
 .(41صفحة 

 .مراحل الأداء :( 01الجدول رقم )
 

 العناصر الدلالة المرحلة
تخطـــــــــــــــيط 

 الأعمال
عـــن وجـــود  دالأفـــرا لتســـاؤ 

خطــــــة يمكــــــن التقيــــــد بهــــــا 
 .لإنجاز الأعمال

 

 أهداف واضحة للأعمال والمهام. -
لإجــــراءات خطــــوات الأعمــــال تصــــميم واضــــح  -

 ووجود موارد كافية لأداء الأعمال.
 استقراء مشكلات قد تحدث. -

إســـــــــــــــــــــــناد 
 الأعمال 

تســــــــــــاؤل الأفــــــــــــراد عــــــــــــن 
الأعمــــــــــــــال والنشــــــــــــــاطات 

 .المطلوبة

 تنظيم الواجبات وشرح المسؤوليات. -
 وضع معدلات وقوالب الأداء. -
 التفويض لاستغلال الوقت. -

تـــــــــــــــــــرؤس 
 الأعمال 

ـــــراد ـــــي معرفـــــة  حـــــق الأف ف
انجـــــــــــــازاتهم مـــــــــــــن قبـــــــــــــل 

 .رؤسائهم

 مراقبة الأداء. -
 مكافأة الأداء الجيد. -
تصـــــــــــويب الأداء المتـــــــــــدني للـــــــــــتخلص مـــــــــــن  -

 الانحرافات 
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 تقييم الداء: .6
وضعت عدة تعاريف تختلف وتتنوع حسب اختلاف الكتب والمؤلفين، حيث استخدمت 

 أطلقها كتاب الإدارة للدلالة على تقييم الأداء أبرزها: تعدة مصطلحا
 تقييم الكفاءة. -     تقدير الأداء. -تقدير الكفاءة.           -

 فبغية الإلمام بجميع أبعاد عملية التقييم سنقف على مجموعة من التعاريف: 
ـــتم   جهـــود العـــاملين بشـــكل منصـــف وعـــادل، لتجـــرى  ربموجبهـــا تقـــدي عـــرف كونـــه عمليـــة ي

مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون ودلك بالاستناد إلى عناصر ومعد لات تتم على أساسـها 
، صـفحة 2010)منير،  ه.مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي يعملون

338) 
دراســة وتحليــل أداء العــاملين لعملهــم وملاحظــة ســلوكهم وتصــرفاتهم أثنــاء تقيــيم الأداء هــو 

العمل، وذلك للحكم عل مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم الحالي ـة، أو أيضـا للحكـم 
م للفـرد فــي المسـتقبل وتحم لـه لمســؤوليات أكبـر أو ترقيـة أعلــى  .علـى إمكانيـات الن مــو والتقـد 

 (257، صفحة 2002)الباقي، 
هو عملية تقدير أداء كل فرد مـن العـاملين خـلال فتـرة زمنيـة معي نـة لتقـدير مسـتوى ونوعيـة 

، وتنف ذ العمليـة لتحديـد فيمـا إذا كـان الأداء جي ـدا أم لا، وفـي أي  مجـالات، هـذا الأداء هأدائ
، صــفحة 2007)برنــوطي،  ســلوكه. جهــوده أو قــد يشــمل تنفيــذ الأعمــال المســندة للفــرد أو

378) 
هو نشاط مهم  من أنشطة الموارد البشرية، يستهدف التأكد من مدى كون الفـرد العامـل فـي 

 (335، صفحة 2007)الصيرفي،  .المنظمة يؤد ي عمله بشكل فع ال
ـــد مـــدى  قـــه مـــن مســـتوى مـــن ويقصـــد بـــه تحدي أداء العامـــل للوظيفـــة المناطـــة إليـــه ومـــا حق 

م والرقــي  للوظيفــة. ، صــفحة 2001)عفيفــي،  المســتويات المطلوبــة منــه، وقدرتــه علــى التقــد 
86) 

ـــــة إصـــــدار أحكـــــام  ـــــى الظـــــواهر الخاضـــــعة للتقـــــويم، فهـــــو عملي  ـــــي عل ـــــي الحكـــــم الكل  ويعن
)حسـنين،  قـرارات فيمـا يتعل ـق بـالتغيرات العريضـة للخاضـعين لعمليـة التقـويم. اذــــــــــــــــــــــــــــواتخ

 (186، صفحة 2004
 استعداده  ما والحكم عليه وعلى قدرته وعلى دوكذا هو قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفر 
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 (294، صفحة 2003)سلطان م.، إدارة الموارد البشرية،  .مللتقد  
وبناء على التعاريف السابقة يمكن القول بـأن  عمليـة قيـاس وتقيـيم الأداء هـي عمليـة إداريـة 

صـدار الأحكـام، وتقيـيم نتـائج تحقيـق الهـدا وفـق  فأداء الموظـ فمنظمة ومستمر ة لقياس وا 
ـــا، وكيـــف لا  ـــق بالعمـــل، وكيفيـــة أداء الموظـــف ســـابقا وحالي معـــايير الأداء والســـلوك المتعل 
د المواهـب الكامنـة  يمكن جعل أدائـه لواجبـات وظيفتـه بكفـاءة أعلـى فـي المسـتقبل، كمـا يحـد 

 لدى الموظف والتني تمكن ه من الارتقاء في سل م التدرج الوظيفي.
ـــد مراجعـــة التعـــاريف  ـــة تقيـــيم أداء والملاحـــظ عن ـــق علـــى أن  عملي الســـابقة أن هـــا جميعـــا تتف

 ة:العاملين تستهدف الإجابة على التساؤلات الآتي
 أداء الفرد وسلوكه في العمل؟ ى ما هو مستو  -
 أو السلوك يشكل نقطة قوة أو ضعف للفرد؟ ءها أن هدا الأدا -

 هل يحتمل تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل؟ -
ـــك - ، 2003)الـــرحيم،  الســـلوك والأداء علـــى فاعليـــة المنظمـــة؟ مـــا هـــي انعكاســـات ذل

 (200صفحة 
 أهداف عملية تقييم الداء:. 7

إن عملية تقييم الأداء تستهدف غايات عل مسـتويات مختلفـة فـي المؤسسـة، فهـي تهـدف 
ــد إلــى تشــجيع الأداء الجيــد وعــلاج الأداء الســيئ، ومــن المتوقــع أن  ينــال ذوو الأداء الجي 

عوائـــد وحـــوافز كـــالاعتراف والشـــكر والعلاقـــة والترقيـــة والمعاملـــة الطي بـــة، أمـــا ذوو الأداء 
مهم  السي ئ فقـد يحتـاجون إلـى التوجيـه وربمـا التـوبيخ، وقـد يكـون دلـك عقبـة فـي سـبيل تقـد 

 (104، صفحة 2006)سالم،  .في مستقبلهم الوظيفي
 وعليه تتمثل أهداف تقييم الأداء كما يلي:

 على مستوى المنظمة:  1.7
 إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي. -
مكاناتهم. -  رفع مستوى أداء العاملين باستثمار قدراتهم وا 
للحكـم علـى تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشـرية لأن عمليـة التقيـيم مقياسـا مباشـرا  -

)مــــاهر، الإدارة: المبـــــادئ والمهـــــارات ،  .ســــلامة ونجـــــاح الطــــرق المســـــتخدمة فـــــي الإدارة
 (611، صفحة 2003
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بــين الأهــداف التنظيميــة ونشــاطات العــاملين، وخصائصــهم  لتهــدف إلــى الــربط والتكامــ -
لتنفيذ الإستراتيجية التنظيمية والمتمثلة في المخرجات المحـددة مسـبقا، لـذلك لا بـد  ةالمناسب

ــيم الأداء مرنــا يســتجيب لأي تغييــر فــي إســتراتيجية المنظمــة )ســهيلة،  .أن يكــون نظــام تقي
 (139، صفحة 2006

يساعد النظام الموضوعي لتقييم الموارد البشـرية علـى إعـداد سياسـة جي ـدة للرقابـة، فلكـي  -
يقـوم الــرئيس بتقيــيم مرؤوسـيه علــى أســاس سـليم، فــإن  الأمــر يسـتلزم منــه الاحتفــاظ ببيانــات 
المنظمة على أداء العاملين، ونقاط القوة والضعف فيه، وهـذا بـدوره يحسـن العمليـة الرقابيـة 

 مة. في المنظ
مكانيــة ترشــيد سياســات الإنتــاج وسياســات التوظيــف  - تحديــد تكــاليف العمــل الإنســاني، وا 

بط بين العائد والتكلفة.  عن طريق الر 
 .وضــع معــد لات موضــوعية لأداء العمــل مــن خــلال دراســة تحليلي ــة للعمــل ومســتلزماته -

 (105، صفحة 2006)سالم، 
 لى مستوى المديرين:ع 2.7

ـــب المـــدير مـــن  ـــة عنـــدما يطال عمليـــة تقيـــيم الأداء مـــن قبـــل المـــديرين ليســـت ســـهلة، خاص 
الجهــات الأعلــى بوضــع تقريــر عــن أداء موظــف معــي ن، وهــذا يــدفع بالمــديرين إلــى تنميــة 

 وعليه فإن  أهداف التقييم على هذا المستوى هي: ، مهاراتهم وقدراتهم
يتعل ــــق  افـــي مجـــالات الإشـــراف والتوجيـــه واتخـــاذ القـــرارات فيمـــتنميـــة قـــدرات المـــديرين  -

 بالعاملين.
مساعدة المشـرفين المباشـرين علـى تفهـم العـاملين تحـت إشـرافهم، وتحسـين اتصـال بهـم،  -

 مما يساعد عل تقوية العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة إنتاجية من 
 من ناحية أخرى. ناحية، وتنمية قدرات الأفراد

)ســلطان م.، إدارة المــوارد  .التعــرف عــل كيفيــة أداء الموظــف بشــكل علمــي وموضــوعي -
 (295، صفحة 2003البشرية، 

 على مستوى العاملين: 3.7
خـلاص حتـى يتمكنـوا مـن الحصـول تقـدير واحتـرام  - دفع العاملين للعمل باجتهاد وجدية وا 

 رؤسائهم.
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تعزيز حالة الشـعور بالمسـؤولية لـدى المرؤوسـين وذلـك مـن خـلال توليـد القناعـة الكاملـة  -
لــديهم مــن أن الجهــود التــي يبــذلونها فــي ســبيل تحقيــق أهــداف المنظمــة ســتقع تحــت عمليــة 
ــــو  ــــى المكافــــآت ويتجن ب ــــذي يجعلهــــم يجتهــــدون فــــي العمــــل ليحصــــلوا عل  االتقيــــيم، الأمــــر ال

 (105، صفحة 2006)سالم،  .العقوبات
 المساهمة في اقتراح طرق ووسائل متناسبة لتطوير سلوك الموظفين. -
 شعور العاملين بالعدالة وأن  جهودهم تؤخذ بعين الاعتبار. -
)الصيرفي،  .تلبية مختلف الحاجات للعمال المسؤولين، وبرامج تسيير البشرية والتنظيم -

 (210، صفحة 2007
ة أغراض أساسية  :ونظرا لأهم ية هذه العملية فإن ها تعمل على تحقيق عد 

 معرفة الكفاءات أي الكشف على المعارف والمهارات والقدرات المتوفرة في المنظمة. -
 تحفيز الأفراد العاملين بالمنظمة. -
 التوظيف.تقييم فعالية نظام  -
 تقييم احتياجات التكوين. -
)سليمة،  .من ترقية ونقل يتسهيل اتخاذ القرارات خاصة المتعلقة بتسيير المسار الوظيف -

 (124، صفحة 2004
 (125، صــــفحة 1997)بربـــر، إدارة المـــوارد البشـــرية وكفـــاءة الأداء التنظيمـــي ،  وحســـب

 فتقييم الأداء يحقق هدفين: 
 هدف إداري: وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل والترقية والاستغناء -
هدف تطويري: عن طريق تحديـد نقـاط الضـعف عنـد العـاملين تمهيـدا للتغلـب عليهـا  -

 ة التقييم.بالإضافة إلى زيادة حفز العمال باستخدام طرق موضوعي ة في عملي
 تقييم الداء: ةأهمي .8

 (125، صفحة 2000)وآخرون،  وفي أهم ية نظام تقييم الأداء يذكر
 رفع معنويات العاملين من خلال توفير بيئة تسودها العلاقات الجيدة بين الإدارة -

 والعاملين.
جراءات التحفيز الوظيفي.تعتبر معيارا هام ا لإيجاد نظام للحوافز  -  والمكافآت وا 

 تعطي مؤشرا عن مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير الأفراد العمال. -
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تــوف ر أسســا علميــة وموضــوعية لترقيــة الأفــراد ومــنح المكافــآت والحــوافز لهــم، بهــدف  -
 .زيادة الإنتاج وتحسين نوعيته

 بالإضافة إلى ذلك نجد:
 العاملين يعاملون معاملة عادلة.التأك د من جميع  -
 (103، صفحة 2006)سالم،  .تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة على الأداء والتميز -
يفيد في التخطيط للقوى البشرية بالمؤسسة، إذ يكشف نقاط القو ة والضعف في الوظائف  -

والرقابة والإشراف، وبالت الي تعيد النظر في مجـالات التـدريب الإدارية في جوانب التخطيط 
 (229، صفحة 2007)الكفافي،  والاختيار والإشراف.

 ينظر على أساس انه معيار أو مقياس للأعمال. -
يشــكل فرصــة للعـــاملين فــي لتـــدارك أخطــائهم وتنميـــة مهــاراتهم للحصـــول علــى مكافـــآت  -

 مجزية. 
يفيد فـي خفـض معـدل الـدوران الـوظيفي والسـلبيات مـن غيـاب وا همـال وعـدم حمـاس فـي  -

 العمل 
 (42، صفحة 2004)توفيق،  .يساهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة -
 :ممعايير التقيي .9

يســتند إليهـا فــي الحكـم علــى صـلاحية الســلوك يـتم تقيـيم العــاملين باسـتخدام معــايير محـددة 
 والكفاءة الأدائية للعاملين، وهي نوعان:

 العناصر: 1.9
وتشمل الصفات التي يجـب أن يتحل ـى بهـا الفـرد فـي عملـه وسـلوكه ليـتمكن مـن أداء عملـه 

، صـفحة 1996)صقر،  بنجاح وكفاءة كالإخلاص، المواظبة في العمل، التعاون ،...الخ.
248) 
 يتضح من خلال التعريف أن العناصر نوعان:و   
ـــاء القيـــام بالوظيفـــة، وهـــي عناصـــر يمكـــ -  نعناصـــر ملموســـة تتعلـــق بســـلوك الفـــرد أثن

ملاحظتها وقياسها كالقدرة على اتخاذ القدرات، احتـرام مواعيـد العمـل الرسـمية، القـدرة 
 .الحضورو  القيادة، العلاقات الشخصية،التخطيط،  التفويض، على حل المشكلات،

ـــــــمعناصر غير ملموسة تتعلق بشخصية الفرد كالقاب -  لية، الاستعداد، المهارات، القيــــــــــ
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القدرات، الاهتمامات، حيث يصعب قياسها وتقييمها لأن هـا صـفات غيـر ملموسـة، لا يمكـن 
 تتبعها ولا ملاحظتها.

انطلاقـا مـن النتـائج المتحصـل عليهـا مـن عمليـة وصـف  ويتم تحديد واختيار هذه العناصـر
كـل  وظيفـة، مـع تحديـد  توتحليل الوظيفة، حيث تسمح هذه العمليـة بتبيـان مهـام ومسـؤوليا

 لالصــفات الواجــب توافرهــا فــي الشــخص شــاغل الوظيفــة، والتــي تمثــل صــفات وأداء العامــ
تند إليـه عنـد قيـاس وتقيـيم لعمـل، فهـي بالتـالي تمثـل مرجعـا يسـاالكفء والسلوك السليم فـي 

 كفاءة وسلك الفرد شاغل الوظيفة. 
 معدلات الداء:  2.9
ـالمحق   بالنتـائج تتعلـق نتـائج الأداء مــن  مة مــن طـرف الفـرد علــى مسـتوى الوظيفـة ويــتم  تقيـيق 

 خلال العوامل التالية:
 الكم ية:حجم ما تم  انجازه مقارنة بما كان متوق عا. -
 المنجز مقارنة مع النوعية المتوقعة.النوعية: نوعية العمل  -
ن كان تأخر يبحث عن الأسباب هل تعود  - د، وا  الوقت: انجاز العمل في الوقت المحد 

 للعامل أم إلى سوء في التخطيط والإدارة.
التكلفة: معرفة تكلفة تحقيق النتائج، والانحراف الناتج عنـد مقارنـة التكلفـة الفعليـة مـع  -

 (98، صفحة 2001)ثابت،  التكلفة المستهدفة.
 وهي الميزان الذي يقيس إنتاجية العامل، ويستخدمها المقيم لأجل معرفـة كفـاءة العامـل فـي
العمـل مـن حيـث الجـودة والكميـة خـلال فتـرة زمنيـة محـددة، وهـدا يكمـن مـن خـلال المقارنـة 

وعليـه يـتم تحديـد مسـتوى إنتاجيتـه مـن  بين العمل المنجز للعامل والمعدل المحدد للإنجاز،
حيـث الكــم والجــودة، وعنـد اســتخدام أكثــر مـن معيــار لقيــاس الأداء مثـل: الســرعة، الجــودة، 
المبــادرة، فــلا بــد مــن تجميــع القــيم المتمثلــة لأداء الفــرد فــي هــذه الجوانــب أو المعــايير فــي 

ية أو علاقتهـا بأهـداف قياس مركـب، وتجمـع هـذه القـيم وفـق أوزان تعبـر عـن أهم يتهـا النسـب
)شــاويش، إدارة  المنظمــة، أو وفــق القــدرة النســبية لهــه المقــاييس علــى التميــز بــين الأفــراد .

 (362، صفحة 2003الموارد البشرية ، 
 ولا بد من مراعاة اعتبارات وشروط يجب أن تتصف بها هذه المعايير وهي:

 : ويقصد به المدى الذي يستطيع فيه نظام تقييم الأداء يالتوافق الاستراتيج -
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 استنباط أو تمييز الأداء الوظيفي الذي يتسم بالتوافق والانسجام مع استراتيجيات
 وغايات وأهداف وثقافة المنظمة.

 تالصلاحية: وهو المدى إلي يستطيع فيه مقياس الأداء تقييم كافة الأبعاد ذا -
 لوظيفة.العلاقة بالأداء الجيد ل   

الثبات: وهو الثبات والاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم  الحصول عليها عند  -
 قياس الأداء في أوقات متلفة.

ــا يـوفر فرصــة فــي  - التمييـز: إمكانيــة المقيـاس تمييــز الجهــود والأداء بشـكل واضــح، مم 
 إصدار قرارات خاصة بالتحفيز أو التدريب.

)سهيلة،  العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد. القبول: المعيار الذي يشير إلى -
 (143، صفحة 2006

 خطوات تقييم الداء: .10
 ويمكن تحديد خطوات قياس الأداء للعاملين كالآتي:

الخطوة الأولى: التعرف على طبيعة العمل المراد قياس أداء العاملين فيه وهـو مـا يعنـي  -
 ووصف وتصنيف وتقييم الوظائف.تحليل 

الخطوة الثانية: تحديد أسس أو معايير التقييم وا علام المقيمـين والمقيمـين بهـا، ولا بـد أن  -
تكون هذه المعايير واضحة كم ا ونوعا في أذهـان الطـرفين مـن عـاملين ومشرفيـــن لا تخـرج 

 هذه الأسس عن:
 الصفات الشخصية التي يتحلى بها العاملون. -
 السلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم بها العامل كعدد المقابلات التي يقوم بها. -

 نالنتـــائج التـــي يصـــل إليهـــا العامـــل كنســـبة الـــربح أو التكلفـــة أو مســـتوى رضـــا المتعـــاملي -
 معه، وذلك حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمل بها العامل.

المباشرة أو التقـارير الإحصـائية الشـفوية قياس الأداء بالطرق المناسبة سواء بالملاحظة  -
 والكتابية.

 الخطوة الثالثة: اطلاع المرؤوس ومناقشته بالتقرير عن أدائه. -
الخطـــوة الرابعـــة: اتخـــاذ الإجـــراءات المناســـبة لتصـــحيح المســـار وتنـــافي أي  خـــروج عـــن  -

 (345، صفحة 2010)منير،  المعايير المحددة.
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 الداء:  مالطرق الساسية لتقيي .11
منهـا مزايـا وعيـوب وأهـم  هـذه  هناك العديد من الطرق المسـتعملة لتقيـيم أداء العـاملين ولكـل  

 الطرق:
 الترتيب: ةطريق 1.11

ــيم بعضــهم بــبعض فــي الكفــاءة العامــة  تقــوم هــده الطريقــة بمقارنــة الأفــراد الخاضــعين للتقي
ــتم ترتيــب  ــا حســب أحســنهم وأقلهــم كفــاءة، وهــي لــلأداء، حيــث ي الأفــراد تصــاعديا أو تنازلي

 نوعان:
 :طريقة الترتيب البسيط 1.11.2

يقوم المقيم وفق هذه الطريقة بترتيب الأفراد تنازليا وفق جودة الدرجة المقاسة لديهم، حيـث 
الصـفة  يختا المقيم من بين قائمة أسماء الأفراد محل التقييم الفرد الذي يملك أكبر قدر من

المقاســـة ويعطيـــه رتبـــة الأول، ثـــم  الفـــرد الـــذي يليـــه إلـــى أن يـــتم  ترتيـــب جميـــع الأفـــراد فـــي 
 القائمة.

: مقارنة أداء كل عامل مـع أداء مجموعـة العمـل ، والتـي طريقة المقارنة الثنائية 3.1.11
ــيرت ــ يحصــل علــى تفضــيلات اقــل   ــا تكــون بــين ب علــى ان  ه الأســوأ ، بمعنــى أن  المقارنــة هن

 أزواج من العاملين ، وتستعمل المعادلة التالية في تحديد المجموعات الثنائية:
n( n – 1)                                                                  

ـــ   عدد المجموعات الثنائية الممكنة =  ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــــــ  عدد الأفراد المطلوب ترتيبهم. nحيث:.    ــ
                                         2 

وهذه الطريقة تستغرق وقتا أكبر عندما يكون عدد الأفراد كبيرا، فكلما زاد عدد الأفراد زادت 
الثنائيات، ولا تصلح لأغراض التـدريب والترفيـع والنقـل لأنهـا لا تحـدد النقـائص فـي الأداء، 

ـــــة لا تتصـــــف كمـــــا أنهـــــا لا  ـــــى أن هـــــذه الطريق ـــــة، إضـــــافة إل ـــــى معـــــايير الوظيف تســـــتند إل
بالموضـوعية، لأنهـا تعتمــد علـى الحكــم الشخصـي للمقـيم، بمعنــى إمكانيـة تحيــزه فـي عمليــة 

 (202، صفحة 1994)مهدي،  الترتيب.

 التدريج البياني: ةطريق 2.11
الموظـــف حســـب معـــايير محـــددة  ءوأكثرهـــا شـــيوعا، ويقـــاس ادعـــامـــن أقـــدم وابســـط الطـــرق 

كنوعية الأداء وكميته والتعـاون والحضـور فـي المواعيـد ...الـخ، حيـث يـتم اسـتخدام مقيـاس 
متدرج الدرجات لكل صف أو عنصر من عناصـر التقيـيم، يبـدأ هـذا المقيـاس مـثلا بالقيمـة 
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المشـرف بوضـع العلامـة  مقيمـة ويقـو كـأعلى  10التقييم وينتهي بالقيمـة  يكأدنى درجة ف 0
ـــ أن  فيراهـــا مناســـبة لتقـــدير الشـــخص فيمـــا يخـــص الصـــفة المقاســـة، ويمكـــن للمشـــر  يالت

يســـتعمل هـــذه الطريقـــة بســـهولة فهـــي تســـمح بالتبويـــب إحصـــائي لتســـاعد المســـؤولين علـــى 
التعـرف  علــى نــواحي التركــز والتشـتت واتجاهــات أفــراد فيمــا يتعلـق بالصــفات المنظمــة فــي 

 ئمة.القا
ورغم بساطتها وسـهولتها إلا أنهـا يعـاب عليهـا افتـراض أوزان واحـدة لكـل الخصـائص علـى 

 إلى جانب احتمال تحيز المشرف القائم بالتقييم. ةاختلافها، والمعايير ليست دقيق
 :الإنشائية أو طريقة التقرير ةالطريق 3.11

يقيم أداء الفـرد فـي آخـر العـام وهي الأكثر استعمالا في القطاعات الإدارية، حيث كثيرا ما 
بتقدير يعده المسؤول المباشر، يبدي فيه رأيه حـول أدائه،وقـد يكـون التقريـر وصـفيا إنشـائيا 

،وقد يكــون تفصــيليا بحيــث يشــتمل علــى وصــف للمهــام التــي قــام بأدائهــا، ونقــاط اومختصــر 
 (347، صفحة 2010)منير،  القوة والضعف فيها والنتائج العامة لعمله.

 طريقة الاختيار الإجباري:4.11 
علــى جمـع عــدد كبيــر مـن العبــارات التـي تتصــف أداء الفـرد ويــتم توزيــع  ةتقـوم هــده الطريقـ

أربع عبارات ثنائيتين كل منهـا يعبـر عـن نـاحيتين مـن النـواحي الطيبـة فـي الفـرد، وثنـائيتين 
، ويضع المشـرف العلامـة أمـام امنها يعبر عن ناحيتين من النواحي غير المرغوب فيه لك

 وكمثال على ذلك:، كل عبارة
 هذا الشخص سريع الفهم والملاحظة. -ا
 انه شخص حاضر البديهة. -ب

 هذا الشخص يميل إلى التأجيل في اتخاذ القرارات الهامة. -ج
 من صفاته التردد في أوقات الأزمات. -د

 ةومن مميزات هذه الطريقة كونها لا تسـمح بـالتحيز حيـث لا يعلـم المقـيم بالعبـارات الحقيقيـ
بســرية  ظالــواردة فــي الشــفرة، ولكنهــا رغــم ذلــك صــعبة الإدراك إلــى جانــب صــعوبة الاحتفــا

 (349، صفحة 2010)منير،  .الشفرة
 : طريقة الحداث الحرجة أو العلامات المحددة 11-5

 والتي تعني رصد الحوادث المهمة سواء الجيدة منها أو السيئة، ويقصد بالحرج ذلك الجزء
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مــن الســلوك الفــرد الــذي يعــد علامــة محــددة لنجاحــه أو فشــله، أو مؤشــرا لحســن أدائــه أو 
ن مــا  قصـوره، أو دلـيلا علـى ارتفـاع كفايتـه أو انخفاضــها، ولا يركـز المشـرف علـى الحـدث وا 

 على سلوك الفرد فيه وكيفية تصرفه لمواجهته.
وتتلخص الميزة الأساسية لهـذه الطريقـة فـي أن هـا تعطـي المشـرف مقـاييس موضـوعية لأداء 
الفــرد، وتســاعد علــى إبــراز نقــاط القــو ة والاحتفــاظ بهــا وتنميتهــا، وتكشــف نــواحي القصـــور 

ا يعــاب عليهــا اضــطرار المشــرف لأن يــلازم مــوم، لوعلاجهــا وتحســين الأداء فــي المســتقب
ـا يضـايقه معم اله باستمرار ويراقبه ويشـعرهم  معن قرب ويضع أنفه فـي كـل  مـا يفعلـون، مم 

ــــدفتر الأســــود الصــــغي ، صــــفحة 2010)منيــــر،  ر.أن  المشــــرف يحصــــي أخطــــاءهم فــــي ال
 (350ب351

 طريقة الإدارة بالهداف:  6.11
في أواســط الخمســينات، وهــي طريقــة تقــوم ر طــورت مــن طــرف العــالم الإداري بيتــر درا كــا

ـــب علـــى مع ـــائج الأداء بالأهـــداف المخططـــة، كوســـيلة للتغل ـــوب الطـــرق  ظـــمبمقارنـــة نت عي
 التقليدية في الأداء، وتتم  هذه الطريقة عبر مراحل:

 تحديد أهداف كمية يمكن قياسها. -
 اشتراك كل من الرئيس ومرؤوسيه في تحديد الأهداف. -
 وضع خطة عمل لبلوغ الأهداف. -
، صفحة 2000)حسن ر.،  تحديد المعايير التي يتم بناءا عليها قياس نتائج الأداء. -

221) 
التشــغيلية قصــيرة إذا وفقــا لهــذه الطريقــة يقــوم كــل مــرؤوس بتحديــد مجموعــة مــن الأهــداف 

 التي يستطيع الفرد عن طريقها تحسين أدائه. بالمدى مع مجموعة الأسالي
وتتسم هذه الطريقة بعدة مزايا مقارنة بالطرق السابقة،ولها بعض العيـوب، حيـث أنهـا تفـرق 
بــين الأهــداف التــي يضــعها المــرؤوس ومشرفه،ومســتويات بلــوغ هــذه الأهــداف قــد لا تكــون 

منظمة، وتركز على النتائج التي حققها الفرد وتعطي قليلا من الاهتمـام متوافقة مع خطة ال
 (354، صفحة 2010)منير،  .للطرق التي توصل الفرد للنتائج المرغوبة
 :(118، صفحة 2006)سالم،  ويمكن توضيحها من خلال الجدول التالي
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 مقارنة بين طريقة الإدارة بالأهداف وطرق التقييم الأخرى.:  (02لجدول رقم )ا
 طرق تقييم أداء العاملين عناصر المقارنة

 الطرق الخرى  طريقة الإدارة بالهداف
 التركيز
 الهدف

 
 ةالمعايير المستخدم

 
 درجة رضا الفرد عنها

 دور الرئيس 
 دور المرؤوس

معرفة المرؤوس لنتيجة 
 التقييم

مساهمتها في تطوير 
 الاثنين

 التماسك بينهما 

 الأداء السابق والمستقبلي 
 تتحسين الأداء وتنمية قدرا

 الفرد
 خاصة بحقل أو وظيفة معينة

 عالية
المساعدة والنصح والإرشاد 
المشاركة في التقييم بهدف 

 التعلم
 يعرفها مسبقا

 
 عالية

 قوي بالمناقشة وتبادل الآراء

 ق فقطالأداء الساب
 محاسبة الفرد

 
عامة تطبق على جميع 

 أنواع الوظائف
 منخفضة

 إصدار الحكم والتقييم 
تبرير السلوك والدفاع عن 

 النفس 
 نادرا ما يعرفها فهي سرية 

 منخفضة                
 ضعيف

 :ةطريقة قوائم المراجع 7.11
ة بـدائل، وهـذه تصـف نـواحي السـلوك المختلفـة   وتعني اختيار البديل المناسب مـن بـين عـد 

دة، وتعتبــر مــن أحــدث الطــرق المتبعــة فــي  للموظــف كأن ــه نمــوذج للامتحــان بأجوبــة متعــد 
التقييم فيضع المقي م علامة أمام كل  سؤال حسب رأيه الشخصي للفرد المقي م، ثم  تقوم إدارة 

ة بإعداد قيم سري ة لكل  سؤال لا يعلم بها المقيم نفسه، خوفا من التحي ز وفيما الموارد البشري
 يلي نموذج من هذه الأسئلة: 

 هل لديه أفكار جديدة؟ -
 هل هو مهتم  حقيقة بالعمل؟ -
 هل يقف إلى جانب مرؤوسه؟ -
 الحضور؟ ىهل هو مواظب عل -



 الداء الوظيفي                                                                       لثاالثّ الفصل 

 

  
83 

 
  

 هل يعرف بالحزم في أوقات الأزمات؟ -
 الملاحظة والفهم؟هل هو سريع  -
 هل يتخذ قراراته بكفاءة؟ -
 هل لديه استعداد ذهني؟ -
 هل يمتاز باليقظة؟ -
 هل يتأك د من سلامة معداته؟ -
 هل يحترم مرؤوسيه؟ -
 (355، صفحة 2006)سالم،  هل لديه معلومات كافية عن عمله؟ -

 : الجودة الشاملة ةطريق 8.11
ز هذه الطريقة على المزيج المركب في تقييم الأداء يجمع بين السلوك وخصائص  وترك 

 ، كما توفر عدة مزايا أهم ها:لالعمل بنتائج العم
 تقيس الأداء في صورة جودة لا في صورة مصطلحات كمي ة. -    
 همتهم تولي أهمية قصوى لإشراك العاملين في الجوانب المادية والمعنوية وفقا لمسا -    
 فيها.               
تعتمد على التحسين المستمر في جودة المنتج والنشاط من خلال تحسين  -    

 الإجراءات
ة حــول  -     د العـاملين بمعلومـات مرتـد  لا تركـز علـى شـكل النتـائج وكمياتهـا فقــط بـل تـزو 

 ات:مجالات التحسين الممكنة في أدائهم، وهذا يتطل ب توافر نوعين من المعلوم
 معلومات وصفية من المديرين والزملاء والعملاء. -    
ـــى                 -     معلومـــات موضـــوعية للوظيفـــة ذاتهـــا وتســـتخدم الأســـاليب الإحصـــائية للرقابـــة عل

 الجودة.
 ورغم هذه المزايا إلا  أن  لها عيوبا أهم ها:

كالتعــاون  ةئص الذاتيــتأكيــد الطريقــة علــى تقيــيم الأداء الفــردي اعتمــادا علــى الخصــا -  
 .ةوالمبادرة، وهي خصائص يصعب ربطها بالوظيفة المباشر 

صعوبة التحدي الذي تواجهه إدارة المؤسسة في تطبيق هذه الطريقة، من خلال إيجاد  -
 مــــــــــــن  توازن سليم فيما بين مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة، وتحقيق أدنى درجة
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 (440ب441، صفحة 2003)المرسي،  .ئات والأطرافمن الرضا لجميع الف
وبعد استعراض معظم الطرق التي استخدمت في الإدارات والمشاكل التي تواجه كلا  منها، 
ة تطورات وتغي رات ولا زالت كذلك، وهذا بغية تنمية وتطوير  تبي ن أن  هذه الطرق عرفت عد 
المـــوارد البشـــرية فـــي المنظمـــة وتوجيههـــا نحـــو تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة والفـــرد معـــا، حيـــث 

 :عرفت في السنوات الأخيرة عدة اتجاهات تتعلق بطرق التقييم تتمثل فيما يلي
من استخدام الصفات موضوع التقييم مع توسيع المعاني  لالاتجاه نحو التقلي -

 المستخدمة.
 البسيطة والاعتماد على أكثر من طريقة. الاتجاه إلى استخدام الطرق  -
)بربـــر، إدارة  المشـــاركة بـــأكثر مـــن جهـــة فـــي المســـتويات الإداريـــة فـــي عمليـــات التقيـــيم. -

 (109، صفحة 1997الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي ، 
 تقييم أداء العاملين: ضفوائد وأغرا .12
                     العـــــــــــــاملين علـــــــــــــى تعـــــــــــــريفهم نـــــــــــــواحي القصـــــــــــــور فـــــــــــــي الأداء فيعطـــــــــــــي                                                                            يســـــــــــــاعد  -

 لهم الفرصة لتفاديها في المستقبل.

ظر التعرف على نواحي السلوك غير المقبولة والتي تقلل من كفاءة العاملين من وجهة ن -
 (368، صفحة 2002)الباقي،  .الإدارة، والعمل على تجنبها

 أساس العمليات للإصلاح الإداري. -
 ساهم في تقوية برامج وأساليب شؤون التوظيف.ي -
 ة.يساهم في تحديد الاحتياجات التدريبي -
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ـــم )الجـــدو ـــيم الأداء ومســـتويا : (03ل رق ـــل تأغـــراض تقي ، صـــفحة 1991)أحمـــد،  التحلي
384). 

 مستوى التحليل الغرض
نهاء الخدمة -  الترقية والنقل وا 
 المرتدة للعاملين ةالتغذي -

 تقويم الجدارة النسبية: -

 الفرد والجماعة             
 المكافأة والعلاوة  -
 الفعالية والاختيار والتعيين تقويم قرارات   -
 تشخيص الاحتياجات التدريبية والتطويرية   -
 تقويم فعالية التدريب -
المعلومات اللازمة للموازنات وتخطـيط القـوى  -

 العاملة وجدولة الإنتاج.

 نتائج عمل الفرد وسلوك الفرد
 نتائج عمل الفرد وسلوك الفرد

 نتائج عمل الفرد 
 نتائج الوحدة أو القسم

 نتائج الشركة
 نتائج عمل الفرد وسلوك الفرد

 نتائج عمل الفرد والسمات الشخصية للفرد
 نتائج عمل الفرد والسمات الشخصية للفرد

 نتائج عمل الفرد ونتائج نشاط الوحدة 
 

 
 التي يواجهها تقييم الداء: تالصعوبا .13

ــ ض عمليــة التقيــيم يعــر  ا إن معظــم حــالات التقيــيم تــتم علــى أســاس التقــديرات الشخصــية مم 
 للكثير من الأخطاء منها:

جانب المقيم للعوامل التي يفضلها: فقد يكون العامل الذي يحـوز علـى رضـا  نالتحي ز م -
المقيم هو الأمانة، فإن كان الفرد أمينـا فـإن  ذلـك يـدفع المقـي م إلـى منحـه درجـات عاليـة فـي 

 غياب وهكذا.جميع العوامل الأخرى، وهو في عامل الحضور كثير ال
ــــــالتأثر بسلوك الأفراد قبيل التقييم: فقد يمنحه عند التقييم تقديرا مرتفعا، وهو ق - ــــ  بل ذلك ـــــ

 أداؤه غير مرضي والعكس صحيح، نتيجة لتأثره بمرؤوسيه قبيل التقييم.
ـــالأداء  - ـــة لهـــا ب التحيـــز الشخصـــي: وهـــي أن يتحيـــز المشـــرف لفـــرد مـــا لأســـباب لا علاق

 يز بسبب الدين أو العرق أو الجنس أو العائلة التي ينحدر منها الفرد.كالتح
الاتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة: فمن المشرفين من يعمل على إخفـاء تفـوق بعـض  -

، 2010)منيـر،  .الأفراد على الآخرين خوفا من نقـل الجيـدين وبقـاء الآخـرين تحـت إشـرافه
 (359صفحة 
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، 2002)البـاقي،  .الاتجاه نحو إعطاء تقديرات متوسطة، أو ما يسـمى بالنزعـة المركزيـة -
 (369صفحة 
خطا الهالة، ويحدث ها بان تؤثر أحد الخصائص على التقدير الكلي إذ أن ه لا يوجد  -

كلي ة، وهذا ما يجعل المقي م غير مدرك شخص كفء بصفة كلي ة أو غير كفء بصفة 
 (. 359)زكي محمود هاشم ، صفحة لهذا الميل الخاطئ، لذا وجب تدريبه وتعريفه بهذا

 إجراءات تحسين مستوى الداء: . 14
 :من خلال الخطوات التالية تحسين الأداء يتم   إلى أن  (72، صفحة 2006)سهيلة، ذهبت 
يلزم تحديد أسباب الانحراف في أداء  تحديد السباب الرئيسية لمشاكل الداء: -

العاملين عن الأداء المعياري إذ أن الإدارة تستفيد في الكشف عن كيفية تقويم الأداء 
وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل أن انخفاض الأداء عائد للعاملين 

م هي السبب الرئيس، كما أن الصراعات يمكن تقليلها أو أن ندرة الموارد المتاحة له
من خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب الدوافع 
والقابليات والعوامل الموقفية في بيئة المنظمة، والعمل والفاعلية تعكس المهارات 

ر من المتغيرات الخارجية والقدرات التي يتمتع بها العاملون، أما الدوافع تتأثر بالكثي
تتضمن الكثير  يكالأجور والحوافز إضافة إلى أن الحاجات والعوامل الموقفية الت

من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة، 
 ونوعية الإشراف ونوعية الظروف ، وظروف العمل...الخ.

حتما إلى ضعف الأداء، وعليه وجب دراسة هذه  إن غياب أحد هذه العوامل يؤدي
 عند تحديد أسباب الانخفاض. ةالعوامل بدق

: وجب التعاون بين الإدارة والعاملين من تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول -
الاختصاصيين في مجال تطوير وتحسين الأداء، فاللقاءات  نجهة والاستشاريي

ي مناقشة المشاكل وعدم السرية في الكشف المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة ف
عن الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى العاملين، تساهم في وضع حلول 

زالة مشكلات الأداء.  مقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وا 
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لا بد  من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال الاتصالات المباشرة:  -
ــراد هناك عدة مداخل:أداء  نالمناسبة ولتحسي ــــ  الأف

الموظف بحاجة دائما إلى تحسين الأداء  تحسين الموظف: أكثر العوامل أهمية، لأن   -
 :بـ وذلك

التركيز على مواطن القوة وما يجب عمله، واتخاذ اتجاه ايجابي عن الموظف،  
 بما في ذلك مشاكل العمل التي يعاني منها.

وبين ما يؤيده باعتبار، فوجود العلاقة السببية التركيز على ما بين يرغب الفرد  
بين الرغبة والأداء تؤدي إلى زيادة الأداء المتميز من خلال السماح للأفراد بأداء 

 الأعمال التي يرغبون فيها ويؤدونها بشكل ممتاز.
الربط بين الأهداف الشخصية، حيث يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط  

أهداف الموظف، والاستفادة منها من خلال إظهار ومنسجم مع اهتمامات و 
 التحسين المرغوب.

التغيير في مهام الوظيفة يمنح فرصا كبيرة لتحسين الأداء، حيث  تحسين الوظيفة: إن   -
تساهم محتويات الوظيفة في انخفاض أداء الفرد ونفوره منها إذا كانت تفوق مهاراته، 

فرد الاستمرار في عمله وأداؤه بالمستوى وبالتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي دفعا لل
المرغوب، وبذلك زيادة مستوى الدافعية لدى الأفراد من خلال حملهم على التدوير 
الوظيفي )الذي هو انتقال العامل من مكان لآخر أو من وظيفة لأخرى أو من قسم 

زالة الملل وهذا يعطي م لآخر نفعة ضمن المنشأة الواحدة( لفترة من الزمن لتخفيض وا 
 (131، صفحة 2007)مدحت،  للموظف.

إدارة الأداء يمكن أن تلعب دورا  أن  ويرى مكاييل أمسترونغ أن  عملية التحسين تكمن في 
النظام الذي يرتبط كل عنصر مكافأة معا ومعاملتها الإجمالية، إذ أن مكافأة الهاما في 
ومتماسكة. وتشمل هذه العناصر الأجر الأساسي،والأجور المحتملة، متكاملة  باعتبارها

تشمل مكافآت جوهرية من العمل  واستحقاقات الموظفين، والمكافآت غير المالية، والتي
توليد التقييمات لإبلاغ هو  الغرض الرئيسي من الأداء ويفترض أحيانا أن  ، نفسه

 ن أبعد عن الحقيقة.لا شيء يمكن أن يكو ، و الدفع قراراتو المساهمة، 
 : ء. إدارة الدا15
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المشاركة في  عأجل تشجيدارة يمكن أن توفر مجموعة كاملة من المكافآت من الإ أداء 
 الالتزام.العمل وتعزيز 

تأخــذ شــكل الاعتــراف مــن خــلال ردود الفعــل، والفــرص لتحقيــق، أن  يمكــن لهــذه المكافــآت 
الأشـــكال مـــن  كـــل هـــذه ،المســـارات الوظيفيـــةونطـــاق لتطـــوير المهـــارات، والتوجيـــه بشـــأن 

ــأثير المكافــآ أجــلا وأكثــر قــوة لتجعــل أطــو والتــي يمكــن أن  ماليــة،غيــر  المكافــآت  تمــن ت
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  وعليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه يمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن تقســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الإدارة إلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى: ، المالي

 المالية:غير الالمكافآت و إدارة الداء  1.15 
الاعتراف، وتوفير فرص  خلالمن  الأداءيتم توفير مكافآت غير مالية من قبل إدارة  

 .والالتزامللنجاح، وتنمية المهارات والتخطيط الوظيفي، وتعزيز المشاركة في العمل 
(Amstrong ،2006 صفحة ،p151،152) 
 ،القوة ونقاطوتشمل إدارة الأداء الاعتراف بإنجازات الناس  :إدارة الداء والاعتراف -

من خلال الإشارة إلى  ويمكن إبلاغهم من خلال التغذية الراجعة حول مدى نجاحهم
 .بالشكر، بصورة رسمية وغير رسمية الإنجازات والسلوكيات

 وتستند عمليات إدارة الأداء إلى اتفاقات مشتركة حققتل :دارة الداء وتوفير الفرصإ -
لذلك فهو جزء ، و المخصب(بين المديرين وشعبهم على ما أدوا كيف يمكن تطويرها )

 .وأنشطة التنمية أو تصميم الدور، أساسي من العمل
إدارة الأداء يمكن أن توفر أساسا لتحفيز الناس من  :الداء وتنمية المهارات إدارة -

التدريب من خلال  وهو يوفر إطارا متفقا عليه ،وتمكينهم من تطوير مهاراتهم قبل
 التعلم.والدعم لتعزيز وتركيز 

 هلمناقشة الاتجاتوفر مراجعات إدارة الأداء فرصا  :الداء والتخطيط الوظيفي إدارة -
الذي تسير فيه مهن الأفراد وما يمكنهم القيام به مع مساعدة من المنظمة لضمان 

 .ةلأنفسهم والمنظمالوظيفي  رأفضلا لمساأنها تتبع 
عندما يكون لديهم الناس يعملون مع وظائفهم  :إدارة الداء والمشاركة في العمل -

 إدارة الأداء مصلحة في القيام والشعور بالإثارة في عملهم. يمكن إنشاء هذا من قبل
عوامل مثل تحمل المسؤولية عن نتائج العمل، من  عندما يركز على تحفيز جوهري 

 والرضا الوظيفي،وتحقيق الأهداف والغايات الشخصية.
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والالتزام  تعزيزاللرئيسية لإدارة الأداء هو واحدة من الأهداف ا :دارة الداء والالتزامإ -
 . بالمنظمة وأهدافها من خلال دمج الفرد والأهداف التنظيمية

 :فعالداء والدّ  إدارة 2.15
غالبا ما يفترض أن يكون  لا ترتبط إدارة الأداء لا محالة مع الأجور، على الرغم من هذا

كان لإدارة ف(، 1) 2003/2004في المائة من المجيبين على سيبد 42هو الحال. فقط 
ومع ذلك، يجب أن يكون لدى الأشخاص الذين يتقاضون رواتب ، الأداء أجور طارئة
 أن يستند ذلك إلى شكل من أشكال التقييم.  نفيها ويتعي  طارئة وسيلة للبت 

كما هو موضح في الفصل الأداء،النهج النموذجي هو توليد التقييمات بعد استعراض  أكثر
 ،( هذا النهج2)2004في المائة من المجيبين على المكافأة الإلكترونية لعام  73: 6

كثير من الأحيان من خلال صيغة مثل  يالوحدة فويمكن استخدام التقييمات لإبلاغ 
 شكل.ال مصفوفة الأجور كما هو موضح في

 يتم  وهذا يتعلق بزيادة الأجور إلى تصنيف وموقف الفرد في نطاق الأجر وعادة ما 
على أساس أن الزيادات في الأجور  ةخلال مجموعلدفع التقدم إلى التباطؤ من  طالتخطي

 وقت سابق في وظيفة عندما يتم إجراء أعلى مستويات التعلم. يجب أن تكون أعلى خلال
(Amstrong ،2006 صفحة ،p153) 

 مصفوفة أباي : (05)رقم  الشكل
 

 زياية النسبة المئوية للأجور وفقا لققيي  الأياء والموقف في نطاق الأجر )نسبة كومبا(

 موقف في نطاق الأجر 
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 خلاصة:
مـن خــلال مــا ســبق يمكــن القــول أن  الهــدف الأساســي الــذي تســعى إليــه كــل المؤسســات    

مكانياتها هو تحقيـق جميـع الأهـداف  وبما فيها الإدارة  الرياضية على اختلاف مستوياتها وا 
ــة والكفــاءة والأداء فــي  هالتــي قامــت مــن أجلهــا هــذ ــة مــن الفعالي  المؤسســات، بمعــد لات عالي 

ر الجــو  الملائــم للأفــراد الـذي يحفــز هم بكــل  الأشــكال والصــور علــى أداء العمـل، وذلــك بتــوفي
الأعمال الموكلة لهم بكل  أمان وصدق وتفاني بفعالي ـة أكبـر وبصـورة أرفـع، حت ـى تتـيح لهـم 
الحصــول علــى الهـــدف الــذي يســعون إليـــه هــم ومؤسســاتهم الرياضـــي ة علــى الحــد  الســـواء، 

أجودهــا لكــل النــوادي الرياضــية ، والجمعيــات الشــبانية والمتمث ــل فــي تقــديم أعلــى الخــدمات و 
الشــــبيبة  تبمختلــــف فروعهــــا ومســــتوياتها ، وعليــــه وجــــب الاهتمــــام بــــأداء إطــــارات مــــديريا

والرياضـة حتــى تتحقــق هـذه الأهــداف ، والعمــل علـى تحســينه وتطــويره وكـذا تنمي ــة أفكــارهم 
هتمـام أيضـا بـالتقييم ومـا ويتم  الوصول إلى الهدف المنشـود مـن خـلال الا، حسب الظروف

 يترتب عليه من تصحيحات للأخطاء وتصويبها مستقبلا.
حيث تهدف بـرامج تقيـيم الأداء بشـكل عـام إلـى تحسـين مسـتوى الانجـاز عنـد الإطـار      

فــي مــديريات الشــبيبة والرياضــة، وهــي واحــدة مــن الوظــائف الإســتراتيجية فــي إدارة المــوارد 
ة، التي تقوم على مبادئ وممارسات وخطوات مترابطة مكونة البشرية في المنظمات الحديث

نظاما متكاملا للتقييم بعد أخذ عناصر التقييم والخطوات بكل جديـة مـع فعاليـة شـروط هـذا 
 النظام، في إطار إدارة حافزة.    

ومـــن خـــلال كـــل مـــا تناولنـــاه تبـــرز أهميـــة وقيمـــة العنصـــر البشـــري فـــي العمليـــة التنظيميـــة 
تسـييرية والإنتاجيـة لأي منظمـة تسـعى إلـى تحقيـق الميـزة والحـدة التنافسـية بــين والإداريـة وال

المنظمــات مــن خــلا أداء أفرادهــا العــالي، والــذي يفــرض علــى المؤسســة الاهتمــام بالعامــل 
البشري الذي يعد المحرك الأساسي في سبيل الرقي بالمنظمة في عالم المنظمات الناجحـة 

ن خـلال تـوفير الجـو الملائـم مـن حـوافز ماديـة ومعنويـة بكـل ويتم ذلك م، في أعمالها اليوم
 أشكالها للإطارات الأمر الذي يحفزهم على أداء أعمالهم ومأمورياتهم بكل  فعالي ة وجدي ة
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 :تمهيد

يعتبر قطاع الشباب والرياضة من أبرز القطاعات في الجزائر، ويعود ذلك لخصوصية 
الجزائري الذي هو من المجتمعات الفتية، حيث تسعى وزارة التركيبة البشرية للمجتمع 

إلى وضع الآليات الضرورية من أجل التكفل وترقية الحركة الجمعوية  الشباب والرياضة
للشباب وتربيتهم على المواطنة، حيث تعمل على وضع البرامج الهادفة للاندماج 

عية والعنف مع فتح قنوات الاجتماعي وترقية مبادراتهم وكذا مكافحة الآفات الاجتما
الاتصال والإصغاء، وفضاءات للتعبير عن قدراتهم ومواهبهم، كما تعمل الوزارة في مجال 
الرياضة إلى تطوير الحركة الجمعوية الرياضية من خلال تعميم الممارسة الرياضية داخل 

، وتشجيع المؤسسات التربوية ومعاهد التكوين والجامعات وأوساط إعادة التربية والوقاية
الرياضة للجميع، واكتشاف وانتقاء المواهب الرياضية الشابة والسهر على تكوينها 
بالإضافة إلى وضع استراتيجية لتطوير الرياضة التنافسية والتكفل برياضة النخبة 

 والمستوى العالي.

وللوصـــول إلـــى هـــذه الأهـــداف قامـــت الدولـــة بتكـــوين إطـــارات ومـــربين فـــي مجـــال الشـــباب 
ــيهم مهمــة تــأطير وتكــوين الشــباب واســتثمار أوقــات فــراغهم عــن طريــق  والرياضــة تســتند إل

تلقــين تقنيــات التنشــيط الثقــافي والعلمــي والرياضــي ممــا يســاهم فــي تربيــة أفــراد فــاعلين فــي 
 المجتمع.

لــذا ســنحاول فــي هــذا الفصــل التعــرف علــى هياكــل وزارة الشــباب والرياضــة ونســلط الضــوء 
اضـة ومختلـف المصـالح والمؤسسـات والهيئـات التابعـة لهـا، ومـن على مديرية الشـباب والري

 تم نتعرف على الإطارات العاملين بها.
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 : وزارة الشباب والرياضة. 1
 : لمحة تاريخية عن وزارة الشباب والرياضة 1.1

وتـم  ،1963فـي  62-1تم إنشـاء وزارة الشـباب والرياضـة بموجـب المرسـوم الحكـومي رقـم 
إلى الشباب والرياضة بعدما اتضحت أهميته وذلك بصدور المرسوم  ضم الجانب السياحي

تــــم تكليــــف وزارة التوجيــــه  1963، لكــــن فــــي ســــبتمبر 1963شــــهر مــــارس  63-73رقــــم 
الوطني بإدارة قطاع الشـباب والرياضـة مـن خـلال إنشـاء كتابـة دولـة للشـبيبة ووضـع تنظـيم 

ـــوزارة وكـــل مالـــه صـــلة بالشـــبيبة والرياضـــة ـــ، جديـــد لل ـــر أن  ـــي غي ونتيجـــة تطـــور  1998ه ف
النشــاطات والظــروف تطلــب إعــادة تنظــيم جديــد مــن حيــث عــدد الهياكــل والمصــالح وحتــى 

تقتــــرح وزارة الشــــباب والرياضــــة عناصــــر السياســــة الوطنيــــة فــــي مجــــال الشــــباب ، تســـميتها
، www.mjs.dz)والرياضـــــة وتتـــــولى تطبيقهـــــا وفقـــــا للقـــــوانين والنصـــــوص المعمـــــول بهـــــا.

2017) 
تعمـــل وزارة الشــباب والرياضـــة علــى ترقيـــة وتطــوير وتنظـــيم  فــي مجـــال الشــباب: 1.1.1

الحركــة الجمعويــة للشــباب، تطــوير الوظيفــة الاجتماعيــة التربويــة لهياكــل الشــباب، تطــوير 
الإعــلام والاتصــال والإصــغاء وكــذا فضــاءات التعبيــر فــي أوســاط الشــباب وترقيــة حركيـــة 

وتراقــب المؤسســات ونشــاطاتها  كمــا تـنظم وتنســق وتطــور، الشـباب وتــربيتهم علــى المواطنــة
 وبرامجها التنشيطية الاجتماعية التربوية والترفيهية للشباب.

بــــين  تضــــع وزارة الشــــباب والرياضــــة الآليــــات الضــــرورية مــــن أجــــل تنســــيق أنجــــع مــــاو    
كما تعمل في هذا الإطـار علـى ، القطاعات المعنية من أجل تكفل شامل ومنسجم بالشباب

للإدمـــاج الاجتمــاعي للشــباب وللوقايــة مـــن الآفــات الاجتماعيــة فـــي إعــداد البــرامج الهادفــة 
 أوساطهم وللوقاية من تهميشهم.

 مجال الرياضة: في 2.1.1
ــــة الرياضــــية  - ــــة الحركــــة الجمعوي ــــى توجيــــه ومراقب تعمــــل وزارة الشــــباب والرياضــــة عل

 وهياكلها، وكذا مؤسسات النشاطات في مجال التربية البدنية والرياضية.
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رقيــة وتعمــيم التربيــة البدنيــة والرياضــة بالتنســيق مــع القطاعــات المعنيــة ت تعمــل علــى -
 إعادة التربية والوقاية. لاسيما في الأوساط التربوية والتكوينية وفي أوساط

تعمل وزارة الشباب والرياضة على تحديد اسـتراتيجية لتطـوير والتكفـل برياضـة النخبـة  -
آليـات انتقـاء المواهـب الرياضـية وتوجيههــا والمسـتوى العـالي والفـرق الوطنيـة،ولتطوير 

 وتكوينها.
تعمـــل علـــى ترقيـــة الرياضـــة للجميـــع والممارســـة الرياضـــية النســـوية كماتحـــدد التـــدابير  -

 الهادفة لتطوير الأخلاق والروح الرياضية ولمكافحة العنف داخل المنشآت الرياضية.
الرياضــية ووســائل -ةتعمــل علــى ترقيــة الاحترافيــة الرياضــية وتطــوير المراقبــة الطبيــ -

 المنشطات. المكافحة ضد تعاطي
ــــزات والمنشــــآت الرياضــــية: 3.1.1 ــــي مجــــال التجهي تقتــــرح وزارة الشــــباب والرياضــــة  ف

مخططــات التنميــة وتســهر علــى الــربط بــين مجــالي الإعــداد والانجــاز للمشــاريع كمــا تضــع 
 قها.شبكة المنشآت والتجهيزات الرياضية والشبانية وتعمل على ضبطها وتصدي

تعمــل وزارة الشــباب والرياضــة فــي تحديــد  ي مجــال التعــاون والعلاقــات الدوليــة:فــ 4.1.1
ـــات الدوليـــة للشـــباب والرياضـــة ووضـــع  ـــات مـــع الهيئ ـــة فـــي مجـــال العلاق اســـتراتيجية وطني
التــدابير التــي تهــدف إلــى تعزيــز التمثيــل الــوطني بالخــارج وتثمــين الكفــاءات والمواهــب مــن 

 مقيمة بالخارج.الجالية الجزائرية ال
 ة:هيكلة الوزار  2.1

 المديرية العامة للشباب: 1.2.1
 .مديرية التنشيط الاجتماعي التربوي وترقية الترفيه ومبادلات الشباب -

 وترقية الترفيه. المديرية الفرعية للتنشيط الاجتماعي التربوي  -أ
 وسياحة الشباب. المديرية الفرعية لترقية المبادلات -ب

 والإعلام وترقية الحياة الجمعوية.مديرية الاتصال  -
 المديرية الفرعية للاتصال والإعلام والإصغاء للشباب. -أ
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 المديرية الفرعية للحياة الجمعوية وترقية الشراكة. -ب
 مديرية متابعة مؤسسات الشباب والعمل ما بين القطاعات والتعاون. -

 المديرية الفرعية لمتابعة مؤسسات الشباب. -أ
 ية الفرعية للعمل ما بين القطاعات.المدير  -ب
 المديرية الفرعية للتعاون في ميدان الشباب. -ج

 المديرية العامة للرياضة: 2.2.1
 مديريات. 3ن من تتكو  

  3وتضــم :والتكــوين مديريــة ترقيــة الرياضــة للجميــع والرياضــة فــي وســط التربيــة -
 مديريات فرعية:

 التكوين.  والجامعية وفي مؤسساتالمديرية الفرعية لدعم الرياضة المدرسية  .أ
 المديرية الفرعية لتطوير رياضة المعافين وترقية الرياضة النسوية. .ب
 للجميع والرياضة في الوسط المتخصص. المديرية الفرعية لتطوير الرياضة .ج
ــة رياضــة النخبــة والمســتوى العــالي وتكــوين الشــباب والتعــاون:  -  3وتضــم مديري

 مديريات فرعية:
ــــة والمســــتوى العــــالي والرياضــــة المديريــــة  .أ ــــرق الوطنيــــة ورياضــــيي النخب الفرعيــــة للف

 الاحترافية.
 المديرية الفرعية لتكوين المواهب الرياضية. .ب
 .المديرية الفرعية للتعاون في ميدان الرياضة .ج
وتضـم مديرية متابعة المؤسسات الرياضية وترقيـة الشـراكة وأخلاقيـات الرياضـة:  -

 مديريات فرعية: 3
 الفرعية لترقية طب الرياضة وأخلاقيات الرياضة.المديرية  .أ
 المديرية الفرعية لمتابعة المؤسسات الرياضية وترقية الشراكة. .ب
 والتظاهرات الرياضية. المديرية الفرعية لتطوير الرياضة في وسط العمل .ج
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 4وتضـم لآلـي: ا الإعـلام مديرية الدراسات الاستشرافية وبرامج الاستثمار وأنظمة -
 فرعية:مديريات 

 .الإستراتيجيةالمديرية الفرعية للدراسات الاستشرافية واليقظة  .أ
 ومتابعة الاستثمارات. المديرية الفرعية للبرامج .ب
 المديرية الفرعية للتقييس وصيانة المنشآت القاعدية والتجهيزات. .ج
 وأنظمة الإعلام الآلي. المديرية الفرعية للإحصائيات .د
 مديريات فرعية: 3وتضم والتكوين:  مديرية الموارد البشرية -
 المديرية الفرعية للمستخدمين .أ
 المديرية الفرعية للتكوين في مهن الرياضة  .ب
 المديرية الفرعية في نشاطات الشباب .ج
 فرعيتين: 2وتضم مديريتين مديرية التنظيم والوثائق:  -
 المديرية الفرعية للتنظيم والمنازعات. .أ
 المديرية الفرعية للوثائق والأرشيف. .ب
 مديريات فرعية: 3وتضم مديرية المالية والوسائل العامة:  -
 المديرية الفرعية للميزانية والمحاسبة. .أ
 المديرية الفرعية للوسائل العامة. .ب
المديريــــــــــــــــة الفرعيــــــــــــــــة لمراقبــــــــــــــــة وتقــــــــــــــــويم مســــــــــــــــاعدات الدولــــــــــــــــة للحركـــــــــــــــــة  .ج

 (www.mjs.dz ،2017).الجمعوية
 مؤسسات القطاع:  3.1

إضــافة لــلإدارة المركزيــة، فــإن قطــاع الشــباب والرياضــة يشــمل مصــالح، مؤسســات، هياكــل 
 وهيئات تابعة للوصاية.

 تحت الوصاية : المصالح غير المركزية  1.3.1
 ولاية. 48مديريات الشباب والرياضة عبر  -
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 المخبر الوطني لمكافحة تعاطي المنشطات. -
 المدارس المتخصصة. -

 العالي لإطارات الشباب والرياضة.المعاهد الوطنية للتكوين  -
ـــــذي  - ـــــذي تأســـــس بموجـــــب مرســـــوم تنفي ـــــوطني للطـــــب الرياضـــــي وال المركـــــز ال

 .2006أكتوبر 19في  376/06رقم
 الرهان الرياضي الجزائري مؤسسة ذات طابع تجاري وصناعي. -
 الصندوق الوطني لترقية مبادرات الشباب والممارسات الرياضية. -
 وضياف.بديوان المركب الأولمبي محمد  -
 الوكالة الوطنية لتسلية الشباب. -
 ياضات والتسلية بتكجدة.المركز الوطني للر   -
 الرياضي.مراكز التجميع  -
  المنشآت الرياضيـة: 2.3.1

 الرياضات.دواوين مركبات متعددة  -
 قاعات المتعددة الرياضات. -
 قاعات اختصاص. -
 البحرية.القواعد  -
 ملاعب العاب القوى. -
 الرماية.ملاعب  -
 الدراجات.مضامير  -
 الملاعب الجوارية. -
 المسابح. -
 مراكز رياضة الفروسية. -
 عب التنس.ملا -
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 الحديدية. ةعب الكر ملا -
 القاعات المتخصصة. -
 مؤسسات الشباب: 3.3.1

 دواوين مؤسسات الشباب. -
 دور الشباب. -
 بيوت الشباب. -
 قاعات متعددة الخدمات. -
  مات الشباب.مخي   -
 العلمية.مراكز التسلية  -
 الجوارية.المركبات الرياضية  -
 :والرياضةالمؤسسات والهياكل شركاء وزارة الشباب  4.3.1
 والرياضية:أجهزة للنظام الوطني للثقافة الفيزيائية  -
 المرصد الوطني للرياضات. -
 ية الرياضية.ئلولااالمراصد  -
 المجالس البلدية للرياضة. -
 اللجنة الوطنية لرياضة النخبة والمستوى العالي. -
اللجنة الوطنية للتنسيق ما بين الوزارات للوقاية من العنـف داخـل المراكـز الرياضـية  -

كالاتفاقية المبرمة مع وزارة التضامن والأسرة وقضـايا المـرأة لتحديـد محـاور التعـاون 
والتزامات كـل جهـة بهـدف ترقيـة التربيـة البدنيـة والرياضـية وتنظـيم نشـاطات الترفيـه 

 لفائدة الأشخاص.
 الوطنية لاعتماد المنشآت الرياضية.اللجنة  -
 (www.mjs.dz ،2017)اللجنة الوطنية لمكافحة تعاطي المنشطات. -
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  هياكل تنظيم وتنشيط الرياضة:  5.3.1
 اللجنة الأولمبية الجزائرية. -
 الفيدراليات الوطنية للرياضة. -
 جمعيات الوطنية للرياضة. -
 اللجان الرياضية. -
 هاوية. نوادي رياضية -
 (www.mjs.dz ،2017)نوادي رياضية احترافية. -

د فــي التكــوين حســب العــروض والتربصــات المتاحــة، وكــذا مــع معاهــد مــكمــا أن الــوزارة تعت
والوكالـــة  البطالـــة،والتشـــغيل مـــع التعـــاون مـــع الصـــندوق الـــوطني لـــدعم  القطـــاع،ومـــدارس 

الوطنية لتسيير القرض المصغر، والوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار وكذا الوكالة الوطنيـة 
 لدعم لتشغيل الشباب.

وتعمـــل الـــوزارة علـــى النشـــاط الرياضـــي مـــن خـــلال ممارســـة الرياضـــات الفرديـــة والجماعيـــة 
لنشاط الشـباني مـن وا الوطنية،والرياضة المدرسية والجامعية وكذا أنشطة الفرق  والجوارية،

 والفنية.والثقافية  والمواطنة، والعلمية، الترفيهية،خلال الأنشطة 
 :والرياضةمديرية الشباب 2. 
 :تعريف مديرية الشباب والرياضة 1.2

 28الموافـق لــ  1427رمضـان عـام  5المـؤرخ فـي  345-06يحدد المرسوم التنفيـذي رقـم 
حيـث تجمـع  ،الشباب والرياضـة للولايـة وسـيرها، قواعد تنظيم مديريات 2006سبتمبر سنة 

مصــالح الشــباب والرياضــة علــى مســتوى كــل ولايــة ضــمن مديريــة للشــباب والرياضــة، التــي 
تعمل على تطوير المؤسسات والهياكل والأجهزة والنشـاطات التابعـة لاختصاصـها، العاملـة 

ـــقها وت تضـــم  ،قي مهـــا وتراقبهـــافـــي ميـــادين الشـــباب والتربيـــة البدنيـــة والرياضـــية وتحثهـــا وتنس 
 مديرية الشباب والرياضة للولاية المصالح الآتية:

 مصلحة التربية البدنية والرياضة. -
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 مصلحة نشاطات الشباب. -
 مصلحة الاستثمارات والتجهيزات. -
دارة الوسائل. -  (31،30، صفحة 2006)والرياضة، مصلحة التكوين وا 
 .ى عدد المكاتب في كل مصلحة ثلاثة مكاتبيتعد  لا 

 :مهام مديرية الشباب والرياضة 2.2
 تكلف مديريات الشباب والرياضة على مستوى الولاية بوجه الخصوص بما يلي:

تطوير البرامج الاجتماعية التربوية والترفيهية وحركة ومبـادلات الشـباب وفضـاءاتهم  -
 للتعبير وتنشيطها ومتابعة تنفيذها.

 إعداد برامج الإعلام والاتصال والإصغاء للشباب. -
 ترقية الحركة الجمعوية للشباب والرياضة وتطوير هياكلها وتنظيمها. -
تنفيــذ البــرامج الهادفــة للانــدماج الاجتمــاعي للشــباب والمشــاركة المتصــفة بالمواطنــة  -

ل مـع وترقية مبادراتهم وكذا مكافحة الآفات الاجتماعية والعنـف والتهمـيش، بالاتصـا
 المصالح والهيئات المعنية للولاية.

تنفيـــذ بـــرامج ترقيـــة وتعمـــيم التربيـــة البدنيـــة والرياضـــية، لاســـيما فـــي الوســـط التربـــوي  -
 والتكوين وا عادة التربية والوقاية بالاتصال مع المصالح والهيئات المعنية للولاية.

تكوينهــــا وضـــع التنظيمـــات وأقطــــاب انتقـــاء المواهــــب الرياضـــية الشــــابة وتوجيههـــا و  -
 وتطوير هذه التنظيمات والأقطاب ومتابعتها وترقية الممارسات الرياضية النسوية.

تنظـــيم أعمـــال تكـــوين المســـتخدمين والتـــأطير الـــدائم للعـــاملين داخـــل هياكـــل الحركـــة  -
الجمعويــة وتجديــد معــارفهم وتحســين مســتواهم وتــأهيلهم فــي إطــار التنظــيم المعمــول 

 به.
 للولاية بالتنسيق مع مجمل الهياكلوالهيئات المعنية.إعداد مخطط تطوير الرياضة  -
الســهر علــى تطبيــق التنظــيم المتعلــق بســير المؤسســات وهيئــات الشــباب والرياضــة  -

 الموجودة في الولاية واستغلالها وتسييرها.
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وضـــع أنظمـــة لتقيـــيم ومراقبـــة الهياكـــل والهيئـــات والمؤسســـات التابعـــة لاختصاصـــها  -
 والشبانية. الدولة للحركة الجمعوية الرياضيةوالسهر على مراقبة مساعدات 

نجـاز الهياكـل الأساسـية وكـذا تقسـيمها وتصـديقها  - ضمان متابعـة بـرامج الاسـتثمار وا 
 وصيانتها وحفظها.

ضـمان تســيير المــوارد البشــرية والماليــة والماديـة اللازمــة لإنجــاز مهامهــا والمحافظــة  -
 والأرشيف. على الممتلكات

لــة بصـفة دوريـة وا عــداد الحصـائل والبـرامج المتعلقــة بهـا وفقــا تقيـيم النشـاطات المبذو  -
 (31،30، صفحة 2006)والرياضة، .للأشكال والكيفيات والآجال المقررة

 :صالح ومكاتب مديرية الشباب والرياضةم 3.2
 تتكون مديرية الشباب والرياضة من المصالح والمكاتب المبينة في الشكل التالي: 
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 مصالح ومكاتب مديرية الشباب والرياضة : (06) رقم شكلال
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحثالطالب المصدر: جرد بواسطة 
  :ديوان مؤسسات الشباب 4.2

 مية:التس1.4.2
المــؤرخ  253-90تحــول مراكــز إعــلام الشــبيبة وتنشــيطها بموضــوع المرســوم التنفيــذي رقــم 

إلــى "دواويــن مؤسســات  -1990هـــ الموافــق لـــ أول ســبتمبر ســنة 1411صــقر عــام 11فــي 

 والرياضة مديرية الشباب

مصلحة التكوين 

 وإدارة الوسائل

مصلحة 

 الاستثمارات

 والتجهيزات

مصلحة نشاطات 

 الشباب

مصلحة التربية 

 البدنية والرياضية

المستخدمين مكتب 

 نوالتكوي

 مكتب الهياكل

والتجهيزات 

الرياضية 

والاجتماعية 

 التربوية

 مكتب الاتصال

الشباب وإعلام 

 الاتصال ةوأنظم

مكتب تطوير 

البدنية التربية 

 ةوالرياضي

مكتب الميزانيات، 

المتابعة ومراقبة 

الإعانات ومساعدات 

 الجمعيات الرياضية

 والشباب

مكتب التسوية 

 والصيانة

مكتب البرامج 

الاجتماعية 

التربوية وتسلية 

 الشباب

مكتب اكتشاف 

وتكوين المواهب 

 الشابة

مكتب الوسائل 

 العامة

مكتب الإحصائيات، 

 البرامج والتقييم

مكتب مشاريع الشباب 

وترقية الحركة 

 الجمعوية للشباب

مكتب الجمعيات 

الرياضية 

 توالتظاهرا

 الرياضية
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الشــباب للولايــة" وتــدعى فــي صــلب الــنص "الــدواوين"، وهــي مؤسســات عموميــة ذات طــابع 
قلال المــالي، توضـع الــدواوين تحـت وصــاية وزيــر إداري تتمتـع بالشخصــية المعنويـة والاســت

ــاءا علــى اقتــراح مــن والــي الولايــة المعنيــة. )المواد الشــباب والرياضــة، الــذي يحــدد مقرهــا بن
ذي الحجــة  17المــؤرخ فــي  01-07(، المرســوم التنفيــذي رقــم 04(، )03(، )02(، )01)

اعـــلام الشـــبيبة ،المتضـــمن تحـــول مراكـــز 2007ينـــاير ســـنة  06هــــ الموافـــق لــــ 1427عـــام 
ذو  18الصـــادرة بتـــاربخ ، 02وتنشـــيطها الـــى دواويـــن مؤسســـات الشـــباب للولايـــة،، العـــدد 

 (12، صفحة 2007يناير سنة  7الموافق 1427الحجة عام 
 : ديوان مؤسسات الشبابهام م 2.4.2

تتولى الدواوين مهام ضمان تنفيذ برامج الإعلام والاتصال والإصغاء والتنشـيط الاجتمـاعي 
تربوي والإدماج في أوساط الشباب وكذا تسيير مؤسسات الشباب التي تشـكل ممتلكاتهـا، وال

وصــيانتها وحفظهــا. وبهــذه الصــفة تكلــف الــدواوين بالاتصــال مــع الهيئــات المعنيــة والحركــة 
 الجمعوية، لاسيما بما يأتي:

 تنظـــيم النشـــاطات الاجتماعيـــة والتربويـــة والثقافيـــة ونشـــاطات التســـلية تجـــاه الشـــباب -
 وتنشيطها وتسييرها.

 تنظيم نشاطات الهواء الطلق والسياحة التربوية للشباب وتشجيعها. -
 تنظيم تظاهرات ثقافية وعلمية. -
 تقديم المساعدة التقنية للشباب لإنجاز مشاريعهم. -
 المساهمة في ترقية التدابير المعدة لفائدة الطفولة. -
دوليــة والزيــارات ودراســات تشــجيع لقــاءات الشــباب فــي إطــار المبــادلات الوطنيــة وال -

الوسط.وضــع فـــي متنــاول الشـــباب، المعلومـــات التــي مـــن شــأنها تـــوجيههم وتســـهيل 
 إدماجهم في الميادين الاجتماعية والاقتصادية والثقافية.

تنظــيم أعمــال الوقايــة العامـــة والتربيــة الصــحية والإصـــغاء النفســاني لفائــدة الشـــباب  -
 وتطويرها.
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 اسات وسبر الآراء المرتبطة بمجال تدخلها.القيام بكل التحقيقات والدر  -
ـــي أوســـاط  - ـــي ترقيـــة الحركـــة الجمعويـــة ف ـــة والمســـاهمة ف تطـــوير النشـــاطات الجواري

 الشباب ومرافقتها.
إعــداد بنــك للمعطيــات يحتــوي علــى المعلومــات التــي يمكــن أن تهــم الشــباب فــي كــل  -

 اب.ميادين الحياة الاجتماعية ووضع نقاط الإعلام عبر كل مؤسسات الشب
تنفيــذ كــل تــدبير يمكــن مــن تطــوير الإعــلام والاتصــال تجــاه الشــباب، بالتنســيق مــع  -

 القطاعات الأخرى والمؤسسات.
 ضمان سير مجموع مؤسسات ومنشآت الشباب وتسييرها وصيانتها وحفظها. -
ضمان تسيير كل منشآت الشبيبة المرتبطة بنشاطات القطاع التـي قـد تسـندها إليهـا  -

 ة.ة صراحالسلطة الوصي  
 تطوير المبادلات مع دواوين المؤسسات الموجودة على مستوى الولايات الأخرى. -
احتضــــــان تربصــــــات التكــــــوين والتجمعــــــات وكــــــذا العــــــروض والأشــــــغال والأداءات  -

(، المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 04(، )03(، )02(، )01المواد )).المرتبطـــة بموضـــوعها
ينــــاير ســــنة  06لـــــ هـــــ الموافــــق 1427ذي الحجــــة عــــام  17المــــؤرخ فــــي  07-01

ات عـــلام الشـــبيبة وتنشـــيطها الـــى دواويـــن مؤسســـل مراكـــز إ المتضـــمن تحـــو   ،2007
 7الموافــق 1427ذو الحجــة عــام  18الصــادرة بتــاربخ ، 02العــدد  الشــباب للولايــة،

 (12، صفحة 2007يناير سنة 
 الديوان: مؤسسات 3.4.2

 تتوفر الدواوين قصد إنجاز مهامها على مؤسسات الشباب الآتية: 
دور الشباب وبيوت الشبيبة والبيوت القروية الموضوعة تحت سلطة وزير الشباب  -

.                                                                            والرياضة
دة الخدمات ومخيمات الشباب دور الشباب وبيوت الشباب والقاعات المتعد -
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والمركبات الرياضية الجوارية وكل منشآت الشبيبة المنجزة بمساهمة مالية من 
 الدولة خارج المخططات البلدية للتنمية.

المنشآت أيا كانت طبيعتهـا المحولـة أو المتنـازل عنهـا لـوزارة الشـباب والرياضـة مـن  -
 والتنظيمية السارية المفعول.البلديات والولايات طبقا للأحكام التشريعية 
 مؤسسات الشباب المنصوص عليها هي: 

 دور الشباب. -
 بيوت الشباب. -
 القاعات المتعددة الخدمات للشباب. -
 مخيمات الشباب. -
 المركبات الرياضية الجوارية. -

تتخـــــذ مؤسســـــات الشـــــباب الموجـــــودة علـــــى مســـــتوى الولايـــــة إحـــــدى التســـــميات المـــــذكورة  
مؤسســات الشـباب ومهامهــا وتنظيمهـا وســيرها وكـذا تعــداد ونــوع تحـدد شــروط إنشـاء ،و أعلاه

المســتخدمين العــاملين بهــا والمــؤهلات التــي يجــب أن تتــوفر فــيهم بقــرار مــن وزيــر الشــباب 
 والرياضة.

يدير كل مؤسسة للشباب مدير يعين طبقا للتنظيم المعمول به، كمـا تضـم المؤسسـة زيـادة  
ـــداغوجيا ومســـتخدمين إ ـــا بي ـــك فريق ـــون ضـــمن علـــى ذل داريـــين ومســـتخدمي المصـــلحة يوظف

الشــروط المقــررة فــي القــوانين والتنظيمــات المعمــول بهــا. كمــا تســاعد مــدير المؤسســة لجنــة 
 بيداغوجية تكلف بما يأتي:

 تنظيم المؤسسة وسيرها. -
 المشروع التربوي للبرامج وحصائل النشاطات. -
 توظيف بعض الفئات من المستخدمين. -
اللجنة في نظامها الداخلي المعد طبقا لنظام نموذجي داخلي يحدد تحدد تشكيلة وسير و    

(، الفصـل الثالـث مـن المرسـوم 34(،)33(،)20)المادة )بقرار من وزير الشـباب والرياضـة.
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ينــاير ســنة  6هـــ الموافــق 1427ذي الحجــة عــام  17المــؤرخ فــي  01 – 07التنفيــذي رقــم 
 (16،14حة م، صف2007

 مهام مؤسسات الشباب: 4.4.2
يصـــال رســـالتها   لمؤسســـات الشـــباب مجموعـــة مـــن المهـــام أنشـــأت مـــن أجـــل القيـــام بهـــا وا 

 صها:للمجتمع، تلخص كالآتي كل على حسب تخص  
تكلــف دور الشــباب باســتقبال جمهــور مــن الشــباب فــي فضــاءات نشــاطات ملائمــة  -

 اجتماعيا تربويا وعلميا ومسليا.لتعرض عليهم خلال أوقات فراغهم تنشيطا 
تكلـف بيـوت الشـباب بالعمـل علـى تطــوير وترقيـة حركيـة الشـباب والسـياحة التربويــة  -

 للشباب.
تخصـص القاعـات المتعــددة الخـدمات للشــباب لضـمان نشــاطات اجتماعيـة وتربويــة  -

 وعلمية ومسلية تجاه الشباب أثناء أوقات فراغهم في الوسط الريفي والحضري.
مـــات الشـــباب لاســـتقبال الأطفـــال والمـــراهقين والشـــباب خـــلال أوقـــات تخصـــص مخي -

فــراغهم وتنظـــيم نشـــاطات تســـلية تربويـــة وســياحية لفائـــدتهم، وتكتســـي أنشـــطة مخـــيم 
الشـباب طابعـا دائمـا. كمـا يمكـن أن يفتخـذ فـي الموسـم الصـيفي مكانـا لتنظـيم مراكـز 

 للعطل والتسلية للشباب طبقا للتنظيم المعمول به.
مركبات الرياضية الجوارية لاسيما لتقديم تنشيط جـواري لشـباب الأحيـاء والمـدن تخصص ال

(، 22(، )21المادة )).مـــــن خـــــلال ممارســـــة النشـــــاطات الرياضـــــية والاجتماعيـــــة والثقافيـــــة
 17المؤرخ في  01 – 07، الفصل الثالث من المرسوم التنفيذي رقم (25(، )24(، )23)

 (15، ص م2007يناير سنة  6هـ الموافق 1427ذي الحجة عام 
 : ديوان المركبات المتعددة الرياضات 5.2

 التسمية: 1.5.2
دواوين المركبات المتعددة الرياضات للولايات التي تدعى في صـلب الـنص "الـدواوين"، 
مؤسســـات عموميـــة ذات طـــابع إداري تتمتـــع بالشخصـــية المعنويـــة والاســـتقلال المـــالي، 
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ـــ ـــر بالر   فوتوضـــع تحـــت وصـــاية الـــوزير المكل  ياضـــة. يكـــون مركـــز كـــل ديـــوان فـــي مق
 492-05(، الفصـــــل الأول مـــــن المرســـــوم التنفيـــــذي رقـــــم 03(، )02)المادة )الولايـــــة.

، 2005ديســـــمبر ســـــنة  22هــــــ الموافـــــق لــــــ 1426ذي القعـــــدة عـــــام  20المـــــؤرخ فـــــي 
، 84المتضـمن تعــديل القــانون الأساســي لـدواوين المركبــات المتعــددة الرياضــات، العــدد 

، 2005ديســـمبر ســـنة  29هــــ الموافـــق لــــ 1426ذي القعـــدة عـــام  27ة بتـــاريخ:الصـــادر 
 (12ص

 : مهام الديوان  2.5.2
تتمثل مهام الدواوين في المساهمة فـي ترقيـة الممارسـات البدنيـة والرياضـية وتطويرهـا علـى 

 مستوى الولاية، وبهذه الصفة تكلف بما يأتي:
المكونــــة لممتلكــــات الــــديوان ضــــمان عمــــل المنشــــآت الرياضــــية وهياكــــل الاســــتقبال  -

 وتسييرها وصيانتها.
نجــاز كــل أشــغال البنــاء أو التهيئــة أو  - ضــمان صــيانة منشــآت وتجهيــزات الــديوان وا 

 التوسيع أو الدعم أو الترميم في هذا المجال أو التكليف بإنجازها.
وضع وسائلها تحت التصرف قصـد ضـمان التحضـير والتنظـيم المـادي والتقنـي لمـا  -

 يأتي:
ـــي تجـــري داخـــل   - ـــة والدوليـــة الت المنافســـات والتظـــاهرات الرياضـــية المحليـــة والوطني

 المنشآت الرياضية للديوان.
 التدريبات التحضيرية للرياضيين. -
 تعليم التربية البدنية والرياضية والمستويات الأخرى للممارسات البدنية والرياضية. -
 هم وتجديد معارفهم.تكوين الرياضيين وكذا مستخدمي التأطير وتحسين مستوا  -
المســاهمة فـــي تنميــة الممارســـات الرياضـــية المنتشــرة ضـــمن مــدارس الرياضـــة عـــن  -

 طريق وضع الوسائل والهياكل تحت تصرفها.
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تنظيم كل التظاهرات والعروض الرياضية وترقيتها، وعروضفنية وثقافية منها، وضـمان 
(، الفصــــل 03(، )02)المـــادة )كـــل أداء للخدمـــة فــــي مجـــال التســـلية وراحــــة الجمهور.

هـــ 1426ذي القعــدة عــام  20المــؤرخ فــي  492-05الأول مــن المرســوم التنفيــذي رقــم 
ـــــ  ــــدواوين 2005ديســــمبر ســــنة  22الموافــــق ل ، المتضــــمن تعــــديل القــــانون الأساســــي ل

ـــــات المتعـــــددة الرياضـــــات، العـــــدد  ـــــاريخ:84المركب ذي القعـــــدة عـــــام  27، الصـــــادرة بت
 (13، ص2005 ديسمبر سنة 29هـ الموافق لـ 1426

 : مؤسسات الديوان  3.5.2
 تتوفر الدواوين قصد إنجاز مهامها على المؤسسات الرياضية الآتية: 

 ملاعب بمختلف الرياضات. -
 قاعات بمختلف الرياضات. -
 قاعات اختصاص. -
 ملاعب رياضية لكرة القدم. -
 مركبات رياضية جوارية. -
 مسابح على الهوى. -
 مراكز الفروسية. -
 ملعب التنس. -
 الحديدية. ملعب الكرات -
 (www.mjs.dz ،2017)مسابح.  -
 إطارات الشباب والرياضة: .3
 شروط التوظيف والترقية لإطارات الشباب والرياضة: 3-1

 شروط التوظيف والترقية لإطارات الشباب: 1.1.3
 يوظف مربو تنشيط الشباب من بين:* 
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والرياضــة الــذين يحــوزون شــهادة مربـــي خريجــي معاهــد التكــوين التابعــة لــوزارة الشــباب  -
 ( سنوات.3تنشيط الشباب المتوجة لتكوين متخصص لمدة ثلاث )

ــالتكوين عــن طريــق المســابقة علــى أســاس الاختبــارات مــن بــين المترشــحين  يــتم   الالتحــاق ب
 الذين يثبتون مستوى السنة الثالثة ثانوي أو شهادة معادلة لها.

لــوزارة الشــباب والرياضــة الــذين يحــوزون شــهادة مربـــي خريجــي معاهــد التكــوين التابعــة  -
 تنشيط الشباب المتوجة لتكوين متخصص لمدة سنة.

ــتم   الالتحــاق بــالتكوين للمترشــحين الحــائزين شــهادة مربــي الشــباب المتحصــل عليهــا وفقــا  ي
ذي القعـــدة عـــام  18المـــؤرخ فـــي  187-91للشـــروط المحـــددة فـــي المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

والمتضــــمن القــــانون الأساســــي للعمــــال المنتمــــين  1991أول يونيــــو ســــنة الموافــــق  1411
 لأسلاك الإدارة المكلفة بالشبيبة والرياضة.

 يوظف أو يرقى بصفة مربي رئيسي لتنشيط الشباب:* 
خريجـــو معاهـــد التكـــوين التابعـــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الـــذين يحـــوزون شـــهادة مربـــي  -

 ( سنوات.4ص لمدة )لتكوين متخص  رئيسي لتنشيط الشباب المتوجة 
ــالتكوين عــن طريــق المســابقة علــى أســاس الاختبــارات مــن بــين المترشــحين  يــتم   الالتحــاق ب

 الذين يثبتون بكالوريا التعليم الثانوي.
خريجـــو معاهـــد التكـــوين التابعـــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الـــذين يحـــوزون شـــهادة مربـــي -

 متخصص لمدة سنة. رئيسي لتنشيط الشباب المتوجة لتكوين
ـــا  يـــتم   ـــي الشـــبيبة وفق ـــي متخصـــص ف ـــالتكوين للمترشـــحين الحـــائزين شـــهادة مرب الالتحـــاق ب

ذي القعـــدة عـــام  18المـــؤرخ فـــي  187-91للشـــروط المحـــددة فـــي المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 
والمتضــــمن القــــانون الأساســــي للعمــــال المنتمــــين  1991الموافــــق أول يونيــــو ســــنة  1411

 كلف بالشبيبة والرياضة.لأسلاك الإدارة الم
مــن المناصــب المطلــوب شــغلها، مربــو  %30عــن طريــق الامتحــان المهنــي فــي حــدود   -

 ( سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.5تنشيط الشباب الذين يثبتون خمس )
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من المناصب  %10على سبيل الاختيار بعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود  -
( سنوات من الخدمة الفعلية بهذه 10المطلوب شغلها، مربو تنشيط الشباب الذين يثبتون )

 الصفة.
 يوظف أو يرقى بصفة مستشار الشباب:* 
خريجـو معاهــد التكـوين التابعــة لــوزارة الشـباب والرياضــة الــذين يحـوزون شــهادة مستشــار  -

ــذين يثبتــون قبــل دخــولهم ( ســن5الشــباب المتوجــة لتكــوين متخصــص لمــدة خمــس ) وات وال
 المؤسسة، بكالوريا التعليم الثانوي.

خريجــو معاهــد التكــوين التابعــة لــوزارة الشــباب والرياضــة الــذين يحــوزون شــهادة مســتثار  -
( والـذين يثبتـون قبـل دخـولهم المؤسسـة، 2الشباب المتوجة لتكوين متخصص لمدة سـنتين )

وم الإنسـانية والعلــوم الاجتماعيـة وعلـوم التربيــة ليسـانس التعلـيم العـالي فــي تخصصـات العلـ
 أو شهادة معادلة لها.

الالتحاق بالتكوين المنصوص عليه في الحالتين السابقتين عن طريق المسابقة على  يتم  
 أساس الاختبارات.

خريجـو معاهــد التكـوين التابعــة لــوزارة الشـباب والرياضــة الــذين يحـوزون شــهادة مستشــار  -
 لتكوين متخصص لمدة سنة. الشباب المتوجة

الالتحاق بالتكوين للمترشحين الذين يحوزون شهادة مستشـار تربـوي للشـباب المتحصـل  يتم  
ذي  18المـــؤرخ فـــي  187-91عليهـــا وفقـــا للشـــروط المحـــددة فـــي المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

والمتضــمن القــانون الأساســي للعمـــال  1991الموافــق أول يونيــو ســنة  1411القعــدة عــام 
 تمين لأسلاك الإدارة المكلف بالشبيبة والرياضة.المن
مـن المناصـب المطلـوب شـغلها، المربـون  %30عن طريق الامتحان المهني فـي حـدود  -

( ســـنوات مـــن الخدمـــة الفعليـــة بهـــذه 5الرئيســـيون لتنشـــيط الشـــباب الـــذين يثبتـــون خمـــس )
 الصفة.

 المناصــــــــب من %10على سبيل الاختيار بعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود  -
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( سـنوات مـن 10المطلوب شغلها، المربون الرئيسيون لتنشيط الشباب الذين يثبتـون عشـر )
 الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

 يوظف أو يرقى بصفة مستشار رئيسي للشباب:* 
ـــــي  - ـــــارات، الحـــــائزون شـــــهادة الماجســـــتير ف ـــــى أســـــاس الاختب ـــــق المســـــابقة عل عـــــن طري

 الإنسانية والعلوم الاجتماعية وعلوم التربية أو شهادة معادلة لها.تخصصات العلوم 
من المناصب المطلوب شغلها، مستشارو  %30عن طريق الامتحان المهني في حدود  -

 ( سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.5الشباب الذين يثبتون خمس )
مــن المناصــب  %10 علــى ســبيل الاختيــار بعــد التســجيل فــي قائمــة التأهيــل فــي حــدود -

( سـنوات مـن الخدمـة الفعليـة 10المطلـوب شـغلها، مستشـارو الشـباب الـذين يثبتـون عشـر )
 بهذه الصفة.

ــــى أســــاس الشــــهادة بصــــفة مستشــــار رئيســــي للشــــباب، مستشــــارو الشــــباب كمــــا  ــــى عل يرق
ــة لهــا مــن  ــذين تحصــلوا بعــد تــوظيفهم علــى شــهادة ماجســتير أو شــهادة معادل المرســمون ال

ــــاني، الفصــــل 51، 50، 48، 40، 30)المواد .لمــــذكورة ســــابقاالتخصصــــات ا ــــاب الث ، الب
 7هـــ الموافــق 1431محــرم عــام 21مــؤرخ فــي  07-10الأول، مــن المرســوم التنفيــذي رقــم 

م المتضـــمن القـــانون الأساســـي الخـــاص بـــالموظفين المنتمـــين للأســـلاك 2010ينـــاير ســـنة 
 (14، 12، صفحة 2010بالإدارة المكلفة بالشباب والرياضة، الخاصة 
 طارات الرياضة:لإشروط توظيف وترقية   2.1.3

 الأنشطة البدنية والرياضية من بين: يوظف مربو* 
خريجــي معاهـــد التكـــوين التابعــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الــذين يحـــوزون شـــهادة مـــرب  -

 ( سنوات.3لتكوين متخصص لمدة ثلاث )للأنشطة البدنية والرياضية المتوجة 
ــالتكوين عــن طريــق المســابقة علــى أســاس الاختبــارات مــن بــين المترشــحين  يــتم   الالتحــاق ب

 الذين يثبتون مستوى السنة الثالثة ثانوي أو شهادة معادلة لها.
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خريجــي معاهـــد التكـــوين التابعــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الــذين يحـــوزون شـــهادة مـــرب  -
 البدنية والرياضية المتوجة لتكوين متخصص لمدة سنة.للأنشطة 

ــتم   الالتحــاق بــالتكوين للمترشــحين الحــائزين شــهادة مــرب رياضــي المتحصــل عليهــا وفقــا  ي
ذي القعـــدة عـــام  18المـــؤرخ فـــي  187-91للشـــروط المحـــددة فـــي المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

للعمــــال المنتمــــين والمتضــــمن القــــانون الأساســــي  1991الموافــــق أول يونيــــو ســــنة  1411
 لسلاك الإدارة المكلفة بالشبيبة والرياضة.

 يوظف أو يرقى بصفة مربي رئيسي للأنشطة البدنية والرياضية:* 
خريجـــو معاهـــد التكـــوين التابعـــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الـــذين يحـــوزون شـــهادة مـــرب  -

 ( سنوات. 4رئيسي للأنشطة البدنية والرياضية المتوجة لتكوين متخصص لمدة أربع )
ــالتكوين عــن طريــق المســابقة علــى أســاس الاختبــارات مــن بــين المترشــحين  يــتم   الالتحــاق ب

 الثانوي.الذين يثبتون بكالوريا التعليم 
خريجـــو معاهـــد التكـــوين التابعـــة لـــوزارة الشـــباب والرياضـــة الـــذين يحـــوزون شـــهادة مـــرب  -

 رئيسي للأنشطة البدنية والرياضية المتوجة لتكوين متخصص لمدة سنة.
ـــــتم   ـــــوم الرياضـــــة  ي ـــــالتكوين للمترشـــــحين الحـــــائزين شـــــهادة تقنـــــي ســـــام فـــــي عل الالتحـــــاق ب

تســـيير الرياضـــة المتحصـــل عليهـــا وفقـــا للشـــروط وتكنولوجياتهـــا أو شـــهادة تقنـــي ســـام فـــي 
هـــ  1411ذي القعــدة عــام  18المــؤرخ فــي  187-91المحــددة فــي المرســوم التنفيــذي رقــم 

والمتضمن القانون الأساسي للعمال المنتمين لسلاك الإدارة  1991الموافق أول يونيو سنة 
 المكلف بالشبيبة والرياضة.

مــن المناصــب المطلــوب شــغلها، مربــو  %30عــن طريــق الامتحــان المهنــي فــي حــدود  -
ـــون خمـــس ) ـــذين يثبت ـــة والرياضـــية ال ( ســـنوات مـــن الخدمـــة الفعليـــة بهـــذه 5الأنشـــطة البدني

  الصفة.
مــن المناصــب  %10علــى ســبيل الاختيــار بعــد التســجيل فــي قائمــة التأهيــل فــي حــدود  -

 مــن ( سنوات10عشر ) المطلوب شغلها، مربو الأنشطة البدنية والرياضية الذين يثبتون 
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 الخدمة الفعلية بهذه الصفة.  
يخضـــع المترشـــحون المقبولــــون تطبيقـــا للحــــالتين الســـابقتين، قبـــل تــــرقيتهم لمتابعـــة تكــــوين 
بنجــاح، تحــدد مدتــه ومحتــواه وكيفيــات تنظيمــه بقــرار مشــترك بــين الــوزير المكلــف بالشــباب 

 والرياضة والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.
 يرقى بصفة مستشار الرياضة:يوظف أو * 
خريجـو معاهــد التكـوين التابعــة لــوزارة الشـباب والرياضــة الــذين يحـوزون شــهادة مستشــار  -

( سنوات ويثبتون قبل دخولهم المؤسسة 5الرياضة المتوجة لتكوين متخصص لمدة خمس )
 بكالوريا التعليم الثانوي.

ضــة الــذين يحـوزون شــهادة مستشــار خريجـو معاهــد التكـوين التابعــة لــوزارة الشـباب والريا -
( والـذين يثبتـون قبـل دخـولهم المؤسسـة 2الرياضة المتوجة لتكوين متخصص لمدة سـنتين )

ــيم العــالي فــي التربيــة البدنيــة والرياضــية أو فــي علــوم وتقنيــات الأنشــطة  ليســانس فــي التعل
 البدنية والرياضية.

قائمة التخصصات المذكورة أعلاه، عند الاقتضاء، بقـرار مشـترك بـين الـوزير  يمكن أن تتم  
 المكلف بالشباب والرياضة والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية.

الالتحـاق بـالتكوين المنصــوص عليـه فـي الحـالتين الســابقتين عـن طريـق المسـابقة علــى  يـتم  
 أساس الاختبارات.

مـن المناصـب المطلـوب شـغلها، المربـون  %30د عن طريق الامتحان المهني فـي حـدو  -
( ســنوات مــن الخدمــة الفعليــة بهــذه 5الرئيســيون فــي الأنشــطة البدنيــة الــذين يثبتــون خمــس )

 الصفة.
من المناصب  %10على سبيل الاختيار بعد التسجيل في قائمة التأهيل في حدود  -

ضية الذين يثبتون عشر المطلوب شغلها، المربون الرئيسيون في الأنشطة البدنية والريا
 ( سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.10)
 يوظف أو يرقى بصفة مستشار رئيسي في الرياضة:* 
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عــن طريـــق المســابقة علـــى أســـاس الاختبــارات، الحـــائزون شــهادة الماجســـتير أو شـــهادة  -
 التخصصات الآتية: أحدمعادلة لها في 

 نظرية ومنهجية التدريب الرياضي.  -    
 علوم وتقنيات الأنشطة البدنية والرياضية. -       

 التربية البدنية والرياضية. -
 علوم الرياضة وتكنولوجياتها. -
 تسيير الرياضة. -

يمكن أن تتمم قائمة التخصصات المذكورة سابقا عند الاقتضاء، بقـرار مشـترك بـين الـوزير 
 عمومية.المكلف بالشباب والرياضة والسلطة المكلفة بالوظيفة ال

من المناصب المطلوب شغلها، مستشارو  %30عن طريق الامتحان المهني في حدود  -
 ( سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.5الرياضة الذين يثبتون خمس )

مــن المناصــب  %10علــى ســبيل الاختيــار بعــد التســجيل فــي قائمــة التأهيــل فــي حــدود  -
( سـنوات مـن الخدمـة الفعليـة 10المطلوب شغلها، مستشارو الرياضة الذين يثبتـون عشـر )

 بهذه الصفة.
يرقـــى علــــى أســــاس الشــــهادة بصــــفة مستشــــار رئيســــي فــــي الرياضــــة، مستشــــارو الرياضــــة 
المرســمون الــذين تحصــلوا بعــد تــوظيفهم علــى شــهادة الماجســتير أو شــهادة معادلــة لهــا فــي 

ـــاني، 51، 50، 48، 40، 30)المواد ا.لمنصـــوص عليهـــا ســـابقالتخصصـــات ا ـــاب الث ، الب
هــــ 1431محـــرم عـــام 21مـــؤرخ فـــي  07-10الفصـــل الأول، مـــن المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

م المتضــمن القــانون الأساســي الخــاص بــالموظفين المنتمــين 2010ينــاير ســنة  7الموافــق 
 (16، 15، صفحة 2010اصة بالإدارة المكلفة بالشباب والرياضة، للأسلاك الخ
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 واجبات وحقوق إطارات الشباب والرياضة: 3-2
يتعــين علــى مســتخدمي شــعب الشــباب والرياضــة والتفتــيش، فــي إطــار مهــامهم والحجــم  -

الســـاعي الأســــبوعي القــــانوني المطبــــق علــــى المــــوظفين المشــــاركة فــــي لجــــان الامتحانــــات 
والمســـابقات وفـــي عمليـــات تصـــحيح نســـخ الامتحانـــات والمســـابقات وفـــي عمليـــات التـــأطير 
ـــادين أنشـــطتهم وكـــذا فـــي  ـــي مي ـــد المعـــارف المنظمـــة ف والتكـــوين وتحســـين المســـتوى وتجدي
الملتقيــات والتظــاهرات الرياضــية والثقافيــة والترفيهيــة التــي تنظمهــا الإدارة المكلــف بالشــباب 

 والرياضة.
شــــعبتي الشــــباب والرياضــــة، وفــــي إطــــار حجمهــــم الســــاعي الأســــبوعي  يلــــزم مســــتخدمو -

القــانوني، بحجــم ســاعي أســبوعي فــي التعلــيم المتخصــص الفعلــي يتــراوح بــين ثمــاني عشــرة 
( ساعة، يحدد توزيعها حسب الأسلاك والرتب والتخصصات بقرار من 30( وثلاثين )18)

 الوزير المكلف بالشباب والرياضة.
ـــيم، يتـــولى مســـتخدمو شـــعب - ـــت الأســـبوعي للتعل تي الشـــباب والرياضـــة، زيـــادة علـــى التوقي

تحضـــــير دروســـــهم وأنشـــــطتهم ويتعـــــين علـــــيهم أن يشـــــاركوا فـــــي الاجتماعـــــات والمجـــــالس 
المنصــوص عليهــا فــي التنظــيم وكــذا فــي أعمــال الدراســات والبحــث التــي تبــادر بهــا الســلطة 

 الإدارية التابعين لها.
ــــزم مســــتخدمو شــــعب الشــــباب والري - ــــام الراحــــة يل ــــيش بممارســــة أنشــــطتهم أي اضــــة والتفت

الأســـبوعية وأيـــام العطـــل المدفوعـــة الأجـــر فـــي إطـــار مهـــامهم المحـــددة فـــي هـــذا القــــانون 
الأساســــي الخــــاص، وفــــي الحــــدود المنصــــوص عليهــــا فــــي الأحكــــام القانونيــــة والتنظيميــــة 

 المعمول بها.
مجموعـات الشـباب عنـد تـنقلهم يتعـين علـى مسـتخدمي شـعبتي الشـباب والرياضـة مرافقـة  -

داخــل الـــوطن وخارجـــه بمناســـبة التظـــاهرات والنشـــاطات المرتبطـــة بأهـــداف قطـــاع الشـــباب 
 والرياضة وفق التنظيم المعمول به.
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يســتفيد مســتخدمو شــعبة الرياضــة الموضــوعون تحــت تصــرف الهياكــل الجمعويــة، مــن  -
الموافــق للتخصصــات الرياضــية عطلــتهم الســنوية خــلال توقــف الموســم الرياضــي الســنوي 

 المعنية.
غير أنهم يلزمون خلال فترة توقف الموسم الرياضي بالمشاركة في الامتحانات والمسابقات 

، 10، 9، 8، 6،7 )الموادة.ودورات التكــــوين وكـــــذا فـــــي التظــــاهرات الرياضـــــية الاســـــتثنائي
محـرم عـام 21ي مـؤرخ فـ 07-10الباب الثاني، الفصل الأول، مـن المرسـوم التنفيـذي رقـم 

ــاير ســنة  7هـــ الموافــق 1431 ــالموظفين 2010ين م المتضــمن القــانون الأساســي الخــاص ب
 (8، صفحة 2010المنتمين للأسلاك الخاصة بالإدارة المكلفة بالشباب والرياضة، 

 مهام إطارات الشباب والرياضة: 3.3
 مهام إطارات الشباب:  1.3.3

 مهام مربو تنشيط الشباب: 1.1.3.3
وتــأطير مجموعــات الشــباب أثنــاء أوقــات فــراغهم مــن خــلال التعلــيم عــن  التكفــل بتنشــيط -

 طريق تلقين تقنيات التنشيط الثقافي والعلمي والترفيهي.
المشاركة في تنظيم وتأطير التظاهرات ذات الطابع الثقافي والعلمـي والترفيهـي وكـذا فـي  -

 كل نشاط لفائدة الشباب.
 وترقية مبادراتهم وكذا تربيتهم في مجال المواطنة.المشاركة في عمليات إدماج الشباب  -
 تنفيذ أعمال التنشيط والترفيه الموجهة للطفولة. -
 مساعدة المربي الرئيسي لتنشيط الشباب في مهامه البيداغوجية. -

 مهام المربون الرئيسيون لتنشيط الشباب:  2.1.3.3
ســيق عمــل الفريــق المســاهمة فــي إعــداد المشــروع التربــوي لمؤسســة الشــباب وتنفيــذه وتن -

 البيداغوجي.
إنجــاز ســبر لــلراء الجــواري لــدى الشــباب قصــد ضــبط احتياجــاتهم فــي مجــال نشــاطات  -

 الترفيه.
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 المشاركة في أعمال الدراسة والبحث الموجهة للشباب. -
المشــاركة فــي التكــوين العملــي لمربــي تنشــيط الشــباب المتربصــين ومنشــطي الشــباب فــي  -

 تخصصاتهم.
 الشباب: مهام مستشارو 3.1.3.3

 : لاسيما بما يأتي:في فرع التقييم والتكوين -أ
الــــدعم والتقيــــيم علــــى المســــتوى البيــــداغوجي، تحــــت ســــلطة مفــــتش الشــــباب والرياضــــة،  -

للمســـتخدمين الـــذين يمارســـون علـــى مســـتوى المؤسســـات والهيئـــات وهياكـــل تنظـــيم الشـــباب 
 وتنشيطهم.

للشــباب فــي ميــادين تنشــيط أنشــطة ضــمان التكــوين المســتمر للمســتخدمين البيــداغوجيين  -
 الشباب.

 إعداد الوثائق التعليمية لاستعمالها في التأطير البيداغوجي. -
دماجهم وترقيتهم. -  المشاركة في إعداد مخطط تطوير الشباب وتنشيطهم وا 
 المساهمة في تطوير الحركة الجمعوية في وسط الشباب ودعمها. -
 :بما يأتيلاسيما في فرع الإعلام والتوجيه:  -ب
 توجيه الشباب وا علامهم قصد إدماجهم وترقيتهم في الحياة الاجتماعية المهنية. -
 القيام بجميع أعمال التسيير والاتصال والإعلام لفائدة الشباب. -
 إنجاز الوثائق التحليلية في ميدان الشباب. -
 القيام بسبر للراء والتحقيقات في ميدان نشاطهم. -
 تربية المواطنة في وسط الشباب. السهر على ترقية -

 مهام المستشارون الرئيسيون للشباب: 4.1.3.3
 تلقين تعليم نظري وتطبيقي في اختصاصاتهم. -
 تنسيق نشاطات مستشاري الشباب في فرع الإعلام والتوجيه. -
 لشباب.ا وتنسيقها وتنفيذها لفائدة المستخدمين البيداغوجيينإعداد برامج التكوين المستمر -
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، 46، 38، 37)المواد .المشــاركة فــي التكــوين التطبيقــي لمستشــاري الشــباب المتربصــين -
محـرم 21مـؤرخ فـي  07-10، الباب الثاني، الفصل الأول، من المرسوم التنفيذي رقـم 47

ـــــاير ســـــنة  7هــــــ الموافـــــق 1431عـــــام  م المتضـــــمن القـــــانون الأساســـــي الخـــــاص 2010ين
، صـفحة 2010دارة المكلفة بالشباب والرياضة، بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بالإ

11 ،13) 
 مهام إطارات الرياضة:  2.3.3

 مهام مربو النشطة البدنية والرياضية: 1.2.3.3
 : لاسيما بما يأتي:في فرع التدريب الرياضي -أ
تنظيم الأنشطة البدنية والرياضية وتنشيطها وتدريسـها ضـمن الهياكـل التابعـة للجماعـات  -

 ومؤسسات الشباب والجمعيات. المحلية ومدارس الرياضة
ضـبط الوســائل الضــرورية لتنظــيم الأنشــطة البدنيــة والرياضــية علــى مســتوى الهياكــل التــي  -

 يلحقون بها.
المشــاركة فــي إعــداد رزنامــة وبرنــامج الأنشــطة التــي يتكفلــون بهــا والســهر علــى متابعتهــا  -

 وتقييمها. 
 : لاسيما بما يأتي:في فرع التنشيط الرياضي -ب
ـــرامج الأنشـــطة البدنيـــة والرياضـــية للبلديـــة ومؤسســـة  - المشـــاركة فـــي إعـــداد مخططـــات وب

 الشباب والجمعيات.
 تنشيط الأنشطة الترفيهية وتنظيمها وتنشيط مجموعة من الشباب. -
 المشاركة في التنظيم الرياضي للأيام التذكارية والتظاهرات الرياضية الأخرى. -
لإحصـــاء وجمـــع المعلومـــات الإحصـــائية فـــي مجـــال المشـــاركة فـــي عمليـــات التحـــري وا -

 أنشطتهم القطاعية.
 مهام المربون الرئيسيون للأنشطة البدنية والرياضية: 3-3-2-1
 على متابعتها إعداد مخططات وبرامج الأنشطة الرياضية في تخصصهم والسهر -
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 .اوتقييمه
 إعداد برامج تحضير فرع رياضي في تخصصهم وفي صنفهم وضمان تحقيقها. -
 المشاركة في إنجاز برامج كشف وانتقاء الرياضيين في تخصصهم. -
 إدارة تحضير فريقهم المشارك في المنافسات. -
 المشاركة في أعمال الدراسة والبحث المبادر بها في ميدان الرياضة والتربية البدنية. -

 مهام مستشارو الرياضة: 2.2.3.3
ــــيم نظــــري وتقنــــي وتطبيقــــي فــــي  - اختصــــاص رياضــــي أو تقــــديم حســــب تخصصــــهم تعل

تخصص في مجال الرياضة لدى مؤسسات التكوين والمـدارس الوطنيـة والجهويـة والمحليـة 
 الرياضية المتخصصة وكذا لدى مراكز تكوين المواهب الرياضية.

 المشاركة في إطار الامتحانات والمسابقات في انتقاء المترشحين وامتحانهم. -
 المشاركة في تأطير تربصات التكوين. -
 المشاركة في إعداد مخططات وبرامج تطوير الاختصاص المعني. -
ـــدريب الموضـــوعين تحـــت ســـلطاتهم  - ـــردي والجمـــاعي لمســـتخدمي الت تصـــحيح العمـــل الف

 وتقييمها واستغلالها.
 المشاركة في إعداد مخططات الدراسات وبرامج الأنشطة. -
الرياضـية وهياكـل تنظيم الأنشطة الرياضية فـي تخصصـهم وتنشـيطها ضـمن الجمعيـات  -

 التنظيم والتنشيط الرياضي.
 مهام المستشارون الرئيسيون في الرياضة: 3.2.3.3

المســاهمة فــي تــأطير التكــوين المســتمر والتقيــيم البيــداغوجي لمستشــاري الرياضــة ومربــي  -
 الأنشطة البدنية والرياضية.

 اضية للولاية.والملتقيات والمحاضرات الموجهة للإطارات الري تنظيم الأيام البيداغوجية -
، 64، 56، 55)المواد .تقيــيم الســير البيــداغوجي للجمعيــات والرابطــات الرياضــية للولايــة -
محـرم 21مـؤرخ فـي  07-10، الباب الثاني، الفصل الأول، من المرسوم التنفيذي رقـم 65
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ـــــاير ســـــنة  7هــــــ الموافـــــق 1431عـــــام  م المتضـــــمن القـــــانون الأساســـــي الخـــــاص 2010ين
، صـفحة 2010للأسلاك الخاصة بالإدارة المكلفة بالشباب والرياضة،  بالموظفين المنتمين

14 ،16) 
 خلاصة:

تناولنا في هذا قطاع الشباب والرياضة من خلال التعرف على وزارة الشباب والرياضة من 
خلال لمحة تاريخية وكذا الهياكل التابعة لها مـن المديريـة العامـة للشـباب والمديريـة العامـة 

 المصالح غير المركزية والمؤسسات والهياكل شركاء الوزارة. للرياضة وأيضا
وتطرقنا كـذلك إلـى مديريـة الشـباب والرياضـة والتـي تجمـع مصـالح الشـباب والرياضـة علـى 
ــــى تنظــــيم وتطــــوير المؤسســــات والهياكــــل والأجهــــزة  ــــي تعمــــل عل مســــتوى كــــل ولايــــة، والت

ـــة والرياضـــية، ـــي مجـــال الشـــباب والتربيـــة البدني هـــذا وتضـــم مديريـــة الشـــباب  والنشـــاطات ف
ـــــة والرياضـــــية، مصـــــلحة  ـــــة البدني والرياضـــــة مصـــــلحة نشـــــاطات الشـــــباب، مصـــــلحة التربي
دارة الوســـائل، بالإضـــافة إلـــى ذلـــك ســـلطنا  الاســـتثمارات والتجهيـــزات، ومصـــلحة التكـــوين وا 

 الضوء على ديوان مؤسسات الشباب وديوان المركبات المتعددة الرياضات.
ى شـروط توظيــف وترقيـة إطـارات الشــباب والرياضـة وكـذا واجبــاتهم وفـي الأخيـر تعرفنــا علـ

وحقوقهم، وأيضا المهام التي يكلف بها الإطارات للوصول إلى أهداف السياسة الوطنية في 
 مجال الشباب والرياضة.
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 تمهيد :

يتضـــمن هـــذا الفصـــل مجمـــوع الإجـــراءات المتعلقـــة بالدراســـة مـــن حيـــث مجالاتهـــا والمـــنهج 
راســــة المتبــــع  ــــذلك، وكــــذانــــة الوالعي  ومجتمــــع الد  الأســــاليب و والأدوات المســــتخدمة  لازمــــة ل

وهـذا مـا سـيقف عليـه القـارئ تناولها بالتفصيل  الإحصائية لإجراء الدراسة وتحليلها، وقد تم  
 من خلال :

 . منهج الدراسة:1

ـــق بحثه  ـــات والخطـــوات التـــي يتبعهـــا الباحـــث بغيـــة تحقي )رشـــيد، هـــو مجموعـــة مـــن العملي
بإتبــاع المــنهج  الباحــث ، وبنــاء علــى طبيعــة بحثنــا فقــد قــام الطالــب(119، صــفحة 2004

الوصفي بالأسلوب الارتباطي باعتباره المـنهج الأنسـب للدراسـات العلائقيـة بـين المتغيـرات، 
وهـذا مـا تحتويـه دراسـتنا الحاليـة، ويهــدف المـنهج الوصـفي الارتبـاطي للكشـف عـن العلاقــة 
بـــين متغيـــرين أو أكثـــر لمعرفـــة مـــدى الارتبـــاط بـــين هـــذه المتغيـــرات والتعبيـــر عنهـــا بصـــورة 

 .قميةر 

 . الدراسة الاستطلاعية:2
 النقاط التالية:تكمن أهمية الدراسة الاستطلاعية في 

 التعرف والاطلاع على ميدان وواقع الدراسة الحالية. -
 تحديد المجتمع الفعلي الذي ستجرى عليه الدراسة الحالية. -
والصــعوبات التعـرف علــى اســتجابة المبحــوثين الأوليــة لــلأدوات ورصــد أهــم الملاحظــات  -

 والمتوقعة، وتحديد الزمن الافتراضي للاستجابة للأدوات.
 التأكد من صدق وثبات الخصائص السيكومترية لكل الأدوات. -
 قدر ممكن من الصدق والثبات. أكبرإجراء التعديلات الممكنة على الأدوات لتحقيق  -
ممــن تنطبــق والرياضـة  بقطــاع الشــباب إطـارا 40مــن  تكونـت عينــة الدراسـة الاســتطلاعيةو 

 قصـــد التأكــــد مـــن الخصــــائص، وهـــذا بعلـــيهم مواصـــفات وشــــروط أفـــراد العينـــة الأساســــية
ــالســيكو  التــي  فــروع قطــاع الشــبيبة والرياضــةح مترية لأدوات الدراســة، والجــدول التــالي يوض 

 كانت محل الدراسة الاستطلاعية:
 .عينة الدراسة الاستطلاعية (:04الجدول رقم )
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 عدد العينة الفرعاسم  الرقم
 13 مقر مديرية الشباب والرياضة 1
 14 ديوان مؤسسات الشباب 2
 13 ديوان مركب المتعدد الرياضات 3

 . مجتمع وعينة الدراسة:3

 . مجتمع الدراسة:1.3
يعتبــر مجتمــع البحــث الإطــار المرجعــي لاختيــار عينــة البحــث، وقــد يكــون هــذا الإطــار   

 يتكـون مجتمع كبير أو صغير، وقد يكون أفرادا أو مدارس أو جامعات أو أندية رياضية، و 
علــى مســتوى ثلاثــة  مجتمــع الدراســة الحاليــة مــن إطــارات الشــباب والرياضــة بولايــة الــوادي

، والجدول التالي يوضح حجـم وتوزيـع مجتمـع اإطار  260هم بـــــ: ر عددوالمقد   رئيسية فروع
 الدراسة:

 .توزيع مجتمع الدراسة (: 05الجدول رقم )
 عدد الإطارات الفرع الرقم
 170 مقر مديرية الشباب والرياضة 01
 110 ديوان مؤسسات الشباب 02

ـــــــــــــوان مركـــــــــــــب المتعـــــــــــــدد  03 دي
 70 الرياضات

 350  03 المجموع
 عينة الدراسة:. 2.3
أمــا عينــة البحــث والتــي هــي جــزء مــن مجتمــع البحــث الأصــلي يختارهــا الباحــث بأســاليب   

، فلقــد تــم (22، صــفحة 2006)الدردير، مختلفــة وتضــم عــددا مــن أفــراد المجتمــع الأصــلي
للمجتمــع الأصــلي دون اختيارهــا بطريقــة عشــوائية بســيطة لأنهــا تضــمن نوعــا مــن التمثيــل 

نة بحجم معين، يكون كل فرد فيها له نفس ها: "عي  تدخل أي ذاتية للباحث، وتعرف على أن  
وبلغـــت العينـــة فـــي ، (15، صـــفحة 2008)طبيـــة، فرصـــة الاختيـــار مـــن المجتمـــع الكلـــي" 

ـــار  %44.57 وهـــذا بنســـبة بالشـــباب والرياضـــة اطـــار إ156الدراســـة الحاليـــة:  ـــع الاختي ووق
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العـدد الإجمـالي للإطـارات لكـل فـرع والحـرص علـى  ةالعشوائي عن طريق القرعة مع مراعا
تحديد التمثيل المناسب لكل فرع حسب عدد فروعها، والجدول التالي يوضح طريقـة تحديـد 

 .توزيع ونسب تمثيل عينة الدراسة (: 06الجدول رقم )   العينة:

 الفرع اسم الرقم
 عدد الإطارات

 نسبة التمثيل العدد
 %57.69 90 مقر مديرية الشباب والرياضة 01
 25.64% 40 ديوان مؤسسات الشباب 02
 16.66% 26 ديوان مركب المتعدد الرياضات 03

 100% 156  03 المجموع

 .الخبرة :عدد سنوات( 07الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الخبرة

 36.92% 30 سنوات 0-5
 33.84% 45 سنوات 5-10

 29.23% 81 سنوات 10أكثر من 
 %100 156 المجموع

 .المؤهل العلمي نوع:  (08)جدول رقم ال
 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 %17.94 28 مستشار شباب

 %21.79 34 مستشار رياضة

 11.53% 18 ليسانس

 %21.79 34 مربي شباب

 %21.15 33 مربي رياضة

 05.76% 09 تقني سامي في الرياضة

 % 100 156 المجموع
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 . حدود الدراسة:4
والرياضــة بولايــة  الدراســة علــى إطــارات قطــاع الشــباب اقتصــرت . الحــدود البشــرية:1.4

 إطارا. 156الوادي والبالغ عددهم 
والرياضــة بولايــة الـــوادي  اقتصــرت الدراســة علـــى قطــاع الشــباب. الحــدود المكانيــة: 2.4

 فروع. 03والمقدر عددها بـــ: 
إلــى  15/01/2018الفتــرة مــا بــين  تــم تطبيــق أدوات الدراســة فــي. الحــدود الزمانيــة: 3.4
 .20/05/2018غاية 
اقتصـرت الدراسـة علـى البحـث فـي المتغيـرات التاليـة: الحـوافز . الحدود الموضوعية: 4.4

 .الوظيفي بنوعيها المادي والمعنوي، الأداء
 . أدوات الدراسة وخصائصها السيكومترية:5

 . التعريف بالدوات المستخدمة بالدراسة:1.5
 اعتمد الطالب الباحث في دراسته الحالية على الأدوات التالية:

 الحوافز: . استبانة1.1.5
وبعــد الاطــلاع علــى الأدب والدراســات الســابقة والكتــب ذات  تماشــيا مــع غــرض الدراســة  

عبــارة  24مــن  تتكــون  انةالباحــث ببنــاء اســتمارة اســتبالطالــب الصــلة بالدراســة الحاليــة، قــام 
وهــذا بجمــع  مقســمة علــى محــورين الحــوافز الماديــة والحــوافز المعنويــةفــي صــورته الأوليــة 

ـــي يراهـــا الباحـــث مناســـبة ـــارات الت ـــاع  العب ـــة مكـــون مـــن خمـــس ، بإتب ســـلم تـــدريجي للإجاب
)الملحق رقـــم (غيـــر موافــق، غيــر موافــق بشــدةغيــر متأكــد، بشــدة، موافــق،  )موافقخيــارات

خبـراء وأسـاتذة مختصـين مـن  للتحكيم من طرف عرضهقام الطالب الباحث ب هاوبعد(، 01
 (.03رقم الإنسانية والاجتماعية )الملحق  العلوم كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وكلية

 :الوظيفي الداء . استبانة2.1.5
الطالب  من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة والمتعلقة بموضوع البحث، قام  

وهذا  لدى إطارات الشبيبة والرياضة الوظيفي الأداءبغية قياس  استبانة الباحث بتصميم
 افي صورته عبارة18منانة الاستبوتكونت ، بجمع العبارات التي يراها الباحث مناسبة 

بشدة، موافق،  )موافقن من خمس خيارات م تدريجي للإجابة مكو  بإتباع سل   ، وهذاالأولية
   (غير موافق، غير موافق بشدةغير متأكد، 
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ــــكلي  خبراء وأساتذة مختصين من  للتحكيم من طرف وبعد عرضه (،02)الملحق رقم ــــ  ةـــــ
 (.03ملحق رقمالالإنسانية والاجتماعية )العلوم العلوم الاقتصادية والتسيير وكلية 

 مترية لدوات الدراسة:. الخصائص السيكو 2.5
 صدق أدوات الدراسة: 1.2.5

 استبانة الحوافز: 1.1.2.5
تم التأكد من صدق الاستبانة بطريقة صدق الاتساق الداخلي، حيث يتم حساب الارتباط   

 بين كل عبارة والدرجة الكلية الاستبانة، وذلك كما يلي:
 .درجة الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للاستبانة : (09الجدول رقم )

 الدلالةمستوى  الارتباط  قيمة اتار ــــــــــــــــالعب رقمال
 غير دال0.170 0.221 الأجور المقدمة جيدة ومناسبة لطبيعة عملكم 01

 غير دال 0.081 0.279 تقدم لكم علاوات دورية  02

 دال0.042 0*323, تتاح لكم الإدارة فرص الترقية 03

 دال 0.018 0*371, تمنح لكم مكافآت تشجيعية مادية 04

 دال0.000 0**589, صحية وطبية لكم خدماتتقدم  05

 دال 0.000 0**686, يوفر لكم خدمة السكن الوظيفي  06

 دال 0.000 0**661, تؤمن لكم المؤسسة خدمة النقل  07

 دال 0.000 0**637, تؤمن لكم المؤسسة خدمات التغذية  08

 غير دال 0.506 1080, تطبق لكم نظام التأمينات الاجتماعية  09

 غير دال 0.795 0420, مادية  لكم قروضتمنح  10

 دال 0.016 0*379, تمنح لكم بدل تذاكر سفر وسياحة  11

 دال 0.013 0*388, تمنح لكم الترشيحات لانتدابات خارجية وداخلية 12

 غير دال 0.555 0960, تستفيدون من الخدمات الاجتماعية  13

 غير دال 0.140 2380, تمنح لكم المردودية كاملة  14

 غير دال 0.059 3020, الاستقرار الوظيفييوفر لكم  15

 دال 0.021 0*365, دون زيادة في الأجر( الشرفية )تتاح لكم فرص الترقية  16

 غير دال 0.067 2930, اتخاذ القرارات إشراككم فييتم  17

 دال 0.000 0**558, تكلف بعمل قيادي نضير مؤهلكم العلمي والعملي 18

 دال 0.002 0**470,تمـــنح لكــــم الأوســــمة والشــــهادات التقديريــــة علــــى الإبــــداع  19
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( نلاحــظ أن جميــع عبــارات تــرتبط ارتباطــا دال إحصــائيا مــع 09رقــم ) مــن خــلال الجــدول
( 17، 15 ،14، 13، 10، 09، 02، 01الدرجة الكلية للاسـتبانة مـا عـدا العبـارات رقـم )

ـــم تـــرتبط ارتباطـــا ذو دلالـــة إحصـــائية وبالتـــالي وجـــب حـــذفها مـــن الصـــورة النهايـــة  والتـــي ل
 للاستبانة والإبقاء على باقي عبارات الاستبانة.

 استبانة الحوافز بطريقة صدق المقارنة الطرفية.صدق  :( 10جدول رقم )ال

( وهـي دالـة عنـد 10.92قيمـة )ت( تسـاوي )يتضـح أن ( 10)ن خلال نتائج الجدول رقم م
 تمييزي. صدقبالدراسة تتمتع  ( وبالتالي فإن أداة0.05مستوى دلالة )

وهـذا بطـرق مختلفـة مـن الصـدق مقبـول تمتـع بقـدر ت استبانة الحوافزمما سبق أن  ونخلص
 .)صدق الاتساق الداخلي، صدق المقارنة الطرفية(

 :الداء الوظيفياستبانة  2.1.2.5
التأكد من صدق الاستبيان بطريقة صدق الاتساق الـداخلي وذلـك بحسـاب الارتبـاط بـين  تم  

 كل عبارة والدرجة الكلية للاستبانة، وذلك كما يلي:
 

 والعمل الجاد 
 دال 0.007 0**422, تشجع بثناء شفوي من قبل المدير 20

 دال 0.005 0**434, تكتب أسماؤكم في لوحة شرف تعلق في المؤسسة 21

 دال 0.000 0**578, الإشتراك في الدورات التكوينية جراء خبرتكم  22

 دال 0.000 0**661, ترشح الإطارات المتميزة للمناصب العليا  23

 دال 0.005 0**431, تكلفون مؤقتا بمنصب أعلى  24

المتوســـــــــــــــــط  عدد الفراد الفئة
 الحسابي

الانحـــــــــــــــراف 
 المعياري 

درجــــــــــــــــــــــة  تقيمة 
 الحرية

مســــــــــــــــتوى 
الدلالـــــــــــــــــــة 

 الفعلية

 0.000 20 10.92 0.22 2.71 11 الدنيا
 دالة

 0.22 3.76 11 العليا
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 درجة الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للاستبانة. : (11الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الارتباط قيمة العبــــــــــــــارات رقمال
 دال 0.041 0*329, يراعى العمر والخبرة والمؤهل العلمي أثناء توزيع المهام 01

 دالغير 0.078 2850, تتعاون مع الزملاء أثناء الدوام 02

 دال 0.030 0*347, مهاراتكم تتزايد جراء أداء الأعمال 03

 دال 0.009 0**413, تتوفر لكم متطلبات العمل من إضاءة وتدفئة وغيرها 04

 دال 0.004 0**448, يسمح لكم بإكمال الدراسات العليا 05

 دال 0.002 0**477, والإهمالالأسلوب الإداري المتبع يقلل من حالات الغياب  06

 دال 0.000 0**645, والعمل خارج أوقات الدوام أكبرلديك الرغبة في بذل جهد  07

غير  0.120 2530, لديك الاستعداد لتحمل مسؤوليات أعلى 08

 دال
 دال 0.003 0**461, تقوم بأعمالك في أوقاتها من خلال مخطط للأداء الجيد 09

يستفاد من خبراتك لتحقيق الإبداع في العمل حتى مع  10
 الظروف الصعبة

 دال 0.002 0**485,

 دال 0.000 0**667, يعتمد عليك المدير في أداء بعض الأعمال الصعبة 11

 دال 0.000 0**677, زملائك لقدرتك وكفاءتكتتم استشارتك من قبل  12

 دال 0.015 0*388, تسمح المؤسسة بنوع من الحرية للموظفين بأداء أعمالهم 13

 دال 0.002 0**481, تساهم القوانين والأنظمة على تطوير الأداء الوظيفي 14

تساعد وسائل الاتصال الحديثة في تنمية وتطوير الأداء  15
 الوظيفي

غير  0.078 2850,

 دال

تحسين يؤثر نظام العقوبات المعتمد في مؤسستكم على  16
 الوظيفي وتقديره الأداء

 دال 0.028 0*353,

تطلعون على نتائج تقييم أدائكم لتتمكنوا من تطوير نقاط  17
 القوة ومعالجة نقاط الضعف

 دال 0.000 0**594,

 دال 0.000 0**739, الموظفينالأسلوب الإداري المتبع يوطد العلاقة بين  18

جميــع عبــارات تــرتبط ارتباطــا دال إحصــائيا مــع  ( نلاحــظ أن  11رقــم ) ن خــلال الجــدولمــ
( والتـي لـم تـرتبط ارتباطـا ذو 15، 08، 02الدرجة الكلية للاسـتبانة مـا عـدا العبـارات رقـم )
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ــة إحصــائية وبالتــالي وجــب حــذفها مــن الصــورة النهايــة للاســتبانة والإبقــاء علــى بــاقي  دلال
 عبارات الاستبانة. 

 استبانة الأداء الوظيفي بطريقة صدق المقارنة الطرفية.صدق  :(12جدول رقم )ال

المتوسط  عدد الفراد الفئة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة  قيمة ت
 الحرية

مستوى 
الدلالة 
 الفعلية

 0.000 20 9.92 0.27 3.47 11 الدنيا

 0.12 4.36 11 العليا دالة

( وهي دالة عند 9.92قيمة )ت( تساوي )يتضح أن ( 12)ن خلال نتائج الجدول رقم م   
 تمييزي. صدقبالدراسة تتمتع  ( وبالتالي فإن أداة0.05مستوى دلالة )

تمتـع بقـدر يمـن الصـدق مقبـول تمتع بقـدر تالوظيفي استبانة الأداء يتضح مما سبق أن    
 .وهذا بطرق مختلفة )صدق الاتساق الداخلي، صدق المقارنة الطرفية(من الصدق مقبول 
 الدراسة: ثبات أدوات 2.2.5

 استبانة الحوافز: 1.2.2.5
بطريقتين هما طريقة "ألفا كرونباخ"، وطريقة التجزئـة النصـفية  الاستبانةالتأكد من ثبات  تم  

 وذلك كما يلي:
 ألفا كرونباخ: معادلةطريقة  -

 .ثبات استبانة الحوافز بطريقة ألفا كرونباخ :( 13الجدول رقم )
 قيمة ألفا كرونباخ الاستبانة
 0.765 الحوافز

 طريقة التجزئة النصفية: -
 .بطريقة التجزئة النصفيةثبات المعامل  : (14جدول رقم )ال

 (سبيرمان وبروان)معامل الارتباط بعد التصحيح  لاستمارةامعامل الارتباط بين جزئي  الاستبانة
 0.857 0.750 الحوافز
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مــن مقبــول ع بقــدر تمت ــاســتبانة الحــوافز ت أن  ( 14، 13مــن خــلال نتــائج الجــدولين )يتضــح 
 .كرونباخ، طريقة التجزئة النصفية(وهذا بطرق مختلفة )طريقة ألفا  الثبات

 :الوظيفي استبانة الداء 2.2.2.5
تـــم التأكـــد مـــن ثبـــات الاســـتبانة بطـــريقتين همـــا طريقـــة "ألفـــا كرونبـــاخ"، وطريقـــة التجزئـــة   

 النصفية وذلك كما يلي:
 ألفا كرونباخ: معادلةطريقة  -

 .كرونباخثبات استبانة الأداء الوظيفي بطريقة ألفا  :( 15الجدول رقم )
 قيمة ألفا كرونباخ الاستبانة

 0.753 الوظيفي الداء
 طريقة التجزئة النصفية: -
 .بطريقة التجزئة النصفيةثبات المعامل  : (16جدول رقم )ال

معامل الارتباط بين جزئي  الاستبانة 
 الاستمارة

معامل الارتباط بعد التصحيح 
 (سبيرمان وبروان)

 0.846 0.733 الداء الوظيفي
مقبـول تمتـع بقـدر تالـوظيفي اسـتبانة الأداء أن (16، 15من خلال نتائج الجدولين )يتضح 
 .وهذا بطرق مختلفة )طريقة الفا كرونباخ، طريقة التجزئة النصفية( الثباتمن 
 دوات الدراسة:الصورة النهائية ل 3.5

 استبانة الحوافز: 1.3.5
ـــت   ـــى محـــورين  مقســـمةعبـــارة  16الأصـــلية مـــن  افـــي صـــورته الاســـتبانة وعليـــه تكون عل

ـــم  ـــارات(، علمـــا أن جميـــع ال04)الحـــوافز الماديـــة، الحـــوافز المعنويـــة( )الملحـــق رق ـــي  عب ف
بأحــد الخيــارات  الاســتبانةعــن كــل عبــارة مــن عبــارات  بحــوثيجــابي، ويجيــب المالإ الاتجــاه
حيـث ، (غيـر موافـق، غيـر موافـق بشـدةغيـر متأكـد، بشـدة، موافـق،  التالية )موافـق الخمسة

 2درجــات،  3درجــات،  4درجــات،  5تعطــى الــدرجات للإجابــات الخمســة علــى الترتيــب )
(، 80درجة(، وعليه تكون أعلى درجة نظريـة يمكـن الحصـول عليهـا تقـدر ب ) 1درجات، 

 (.16وأدنى درجة هي )
 

 .أبعاد وعدد عبارات استبانة الحوافز ( :17الجدول رقم )
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 عدد العبارات الاستبانةأبعاد
 08 الحوافز المادية
 08 الحوافز المعنوية

 :الوظيفي استبانة الداء 2.3.5
(، علمـا أن جميـع 05)الملحـق رقـم  عبـارة 15الأصلية مـن  افي صورته الاستبانة تألفت  
بأحـد  الاستبانةعن كل عبارة من عبارات  بحوثيجابي، ويجيب المالإ في الاتجاه عباراتال

 (بشدة غير موافق، غير موافقغير متأكد، بشدة، موافق،  التالية )موافق الخمسةالخيارات 
درجات،  3درجات،  4درجات،  5حيث تعطى الدرجات للإجابات الخمسة على الترتيب )

درجـــة(، وعليـــه تكـــون أعلـــى درجـــة نظريـــة يمكـــن الحصـــول عليهـــا تقـــدر ب  1درجـــات،  2
 (.15(، وأدنى درجة هي )75)
 راسة:. إجراءات تنفيذ الد6
بعد التأكد من الشروط السيكومترية لأدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة، قام    

إطارا، والموزعين  156الطالب الباحث بإجراء الدراسة الأساسية على العينة والمكونة من 
على ثلاثة فروع لقطاع الشبيبة والرياضة ولاية الوادي، حيث تم توزيع استمارات أدوات 

( مع إعطائهم الوقت الكافي الوظيفي ة عليهم )استبانة الحوافز، استبانة الأداءالدراس
وذلك لأسباب للإجابة، وبعد استرجاعها، حيث تم استبعاد العديد من الاستمارات 

موضوعية منها، متعلقة بالشكل )عدم تناول جميع الأسئلة، الإجابات من نسق واحد، 
أشهر من التوزيع  05لتنفيذية للدراسة حوالي واستغرقت هذه الإجراءات ا التشطيب(،

م إلى غاية 2018لأدوات الدراسة واستلامها من طرف أفراد عينة الدراسة )من جانفي
 م(.2018شهر ماي

 . أساليب المعالجة الإحصائية:7
 اختبار "ت" لعينة واحدة. -                       المتوسط الحسابي. -
 اختبار "ت" لعينتين مستقلتين. -                      الانحراف المعياري. -
 . اختبار تحليل التباين الأحادي -                      معامل ألفا كرونباخ. -

 معامل الارتباط بيرسون. -



  

 

 

 

 

 

 الفصل الس ادس

 رض وتحليلــع

 الن تائج
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 .عرض وتحليل نتائج الدراسة:1
 . عرض وتحليل نتائج الفرضية الولى:1.1

 "والرياضة مرتفعة مة لإطارات الشباب"مستوى الحوافز المقدّ 

تم معالجة البيانات بحساب ، مستوى الحوافز المقدمة للإطارات الشبيبة والرياضةلمعرفة 
اختبار "ت" لعينة واحدة بين المتوسط الحسابي الفرضي والمتوسط الحسابي للعينة 

 :واستخراج دلالتها الإحصائية فكانت النتائج موضحة في الجدول التالي

قيم المتوسط الفرضي والمتوسط الحسابي للعينة وقيمة "ت" ودلالتها  : (18الجدول رقم )
 .الإحصائية
المتوســـــــــط  المتغير

 الفرضي
المتوســــــــــــط 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

قيمة )ت( 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة
 الفعلية

 القرار

 دال 0.000 9.92 0.85 2.32 3 الحوافز المادية
 دال 0.911 0.11 0.89 3.00 3 الحوافز المعنوية
 دال 0.000 5.50 0.76 2.66 3 الداة ككل

( نلاحـــظ أن المتوســـط الحســـابي لإجابــات أفـــراد العينـــة علـــى 18مــن خـــلال الجـــدول رقــم )
(، كمـا نلاحـظ 0.76)قـدره انحراف معيـاري بـ( و 2.66قـد بلـغ قيمـة ) الحوافز ككلاستبيان 

الدلالــة الفعليــة قــد بلــغ  ( ومســتوى 5.50قــد بلغــت ) "ت"مــن الجــدول أيضــا أن قيمــة اختبــار
ــة المســموح بــه )0.000) ــالي فإنــه توجــد فــروق 0.05( وهــو أقــل مــن مســتوى الدلال ( وبالت

ذات دلالــة إحصـــائية لصــالح المتوســـط الحســـابي الأكبــر، ومـــن الجــدول أعـــلاه نلاحـــظ أن 
من المتوسط الفرضي للاستبيان، وبالتالي فـإن  قلالمتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة أ

لأفـــراد العينـــة، أي أن  حســـابيولـــيس للمتوســـط ال فرضـــيالفـــروق هـــي لصـــالح المتوســـط ال
ومنه نســتنتج أن الفرضــية منخفضــة، مســتوى الحــوافز المقدمــة للإطــارات الشــبيبة والرياضــة

 .ةالأولى غير محقق  
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المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لفقــرات محــور الحــوافز  :(19الجــدول رقــم )

 .المادية

( الخاصـة بوجهـات 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2معظـم العبـارات ) يتضح من الجدول أعلاه أن  
جــاءت بمســتوى  الحـوافز الماديــة المقدمــة لهــمحول مســتوى إطــارات الشــبيبة والرياضــةنظـر 

ـــــين )، مـــــنخفض (، وبانحرافـــــات 2.76 – 1.85حيـــــث تراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــابية ب
( الخاصـة بوجهـات 01) ة رقـم(، فـي حـين العبـار 1.36 – 1.12معيارية تراوحت ما بـين )

جـاءت بمسـتوى  الحـوافز الماديـة المقدمـة لهـمحـول مسـتوى  إطارات الشبيبة والرياضةنظر 
(. وبهـــذا 1.35) قـــدره حراف معيــاري (، وبـــان3.37المتوســط الحســـابي ) بلـــغ، حيـــث مرتفــع

تــدل محــور الحــوافز الماديــة عينــة الدراســة علــى عبــارات  أفــراديمكــن القــول بــان اســتجابات 
 .نخفضبمستوى مالحوافز المادية المقدمة لهم حيث جاءت الرضا على عدم على 

 

المتوســط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات         الرقم 
 الحسابي

الانحراف        
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

 مرتفع  1 1.35 3.37 تتاح لكم الإدارة فرص الترقية 01
 منخفض  4 1.26 2.25 تمنح لكم مكافآت تشجيعية مادية 02
 منخفض 3 1.36 2.39 صحية وطبية لكم خدماتتقدم  03
 منخفض 7 1.12 1.85 يوفر لكم خدمة السكن الوظيفي  04
 منخفض 8 1.14 1.85 تؤمن لكم المؤسسة خدمة النقل  05
 منخفض 6 1.26 1.99 تؤمن لكم المؤسسة خدمات التغذية  06
 منخفض 5 1.16 2.07 تمنح لكم بدل تذاكر سفر وسياحة  07
 منخفض 2 1.35 2.76 تمنح لكم الترشيحات لانتدابات خارجية وداخلية 08

 منخفض //// 0.85 2.32 المحور ككل
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المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لفقــرات محــور الحــوافز  :( 20الجــدول رقــم )
 المعنوية.

( الخاصــــة بوجهــــات نظــــر 5، 3 ،2، 1معظــــم العبــــارات ) أعــــلاه أن  يتضـــح مــــن الجــــدول 
جـــاءت بمســـتوى  الحـــوافز المعنويـــة المقدمـــة لهـــم حول مســـتوى إطـــارات الشـــبيبة والرياضـــة

ـــــين )مـــــنخفض (، وبانحرافـــــات 2.98 – 2.46، حيـــــث تراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــابية ب
ـــين ) ـــي حـــين العبار 1.46 – 1.28معياريـــة تراوحـــت مـــا ب ـــم(، ف ـــان رق ( الخاصـــة 8، 4) ت

جـاءت  الحـوافز المعنويـة المقدمـة لهـمحول مستوى إطارات الشبيبة والرياضةبوجهات نظر 
ــانحراف ( علــى الترتيــب3.37، 3.38)المتوســط الحســابي  بلــغ، حيــث مرتفــعبمســتوى  ، وب
إطـارات الخاصـة بوجهـات نظـر (7، 6، في حـين العبارتـان )(1.25، 1.41) قدره معياري 

، حيـث متوسطجاءت بمستوى  الحوافز المعنوية المقدمة لهمل مستوى حو الشبيبة والرياضة
ــانحراف معيــاري ( علــى الترتيــب3.12، 3.08)المتوســط الحســابي  بلــغ ، 1.35) قــدره ، وب

 .توسطبمستوى مالحوافز المعنوية المقدمة لهم جاءت ن أوبهذا يمكن القول ب، (1.38

المتوسط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف        
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

 منخفض 6 1.28 2.89 الأجر(دون زيادة في الشرفية )تتاح لكم فرص الترقية  01

 منخفض 5 1.33 2.98 تكلف بعمل قيادي نضير مؤهلكم العلمي والعملي 02
تمـــنح لكـــم الأوســـمة والشـــهادات التقديريـــة علـــى الإبـــداع  03

 والعمل الجاد 
 منخفض 7 1.46 2.75

 مرتفع 1 1.41 3.38 تشجع بثناء شفوي من قبل المدير 04
 منخفض 8 1.33 2.46 تعلق في المؤسسةتكتب أسماؤكم في لوحة شرف  05
 متوسط 4 1.35 3.08 الإشتراك في الدورات التكوينية جراء خبرتكم  06
 متوسط 3 1.38 3.12 ترشح الإطارات المتميزة للمناصب العليا  07
 مرتفع 2 1.25 3.37 تكلفون مؤقتا بمنصب أعلى  08

 متوسط //// 0.89 3.00 المحور ككل
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 . عرض وتحليل نتائج الفرضية الثانية:2.1
 "والرياضة مرتفعلدى إطارات الشباب الوظيفي "مستوى الداء 

تم معالجة البيانات بحساب ، لدى إطارات الشبيبة والرياضة الوظيفي مستوى الأداءلمعرفة 
اختبار "ت" لعينة واحدة بين المتوسط الحسابي الفرضي والمتوسط الحسابي للعينة 

 حة في الجدول التالي:واستخراج دلالتها الإحصائية فكانت النتائج موض

قـيم المتوسـط الفرضـي والمتوسـط الحسـابي للعينـة وقيمـة "ت" ودلالتهـا  :(21الجدول رقـم )
 .الإحصائية

 المتغير
عدد 
 العينة

المتوسط 
 الفرضي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

"ت" قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 الفعلية

 القرار

 دال 0.000 12.45 0.58 3.58 3 156 الداء الوظيفي

المتوســـط الحســـابي لإجابــات أفـــراد العينـــة علـــى  ( نلاحـــظ أن  21مــن خـــلال الجـــدول رقــم )
(، كمــــا 0.58) قــــدره نحراف معيــــاري بــــا( و 3.58قــــد بلــــغ قيمــــة ) الأداء الــــوظيفياســــتبيان 

( ومسـتوى الدلالـة الفعليـة 12.45قـد بلغـت ) "ت"نلاحظ من الجدول أيضا أن قيمـة اختبـار
وبالتـالي فإنـه توجــد  ،(0.05( وهـو أقــل مـن مسـتوى الدلالـة المســموح بـه )0.000) قـد بلـغ

فروق ذات دلالة إحصـائية لصـالح المتوسـط الحسـابي الأكبـر، ومـن الجـدول أعـلاه نلاحـظ 
أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة أكبر من المتوسط الفرضي للاستبيان، وبالتالي 

سـط الحسـابي لأفـراد العينـة ولـيس للمتوسـط الفرضـي، أي أن فإن الفروق هي لصـالح المتو 
 ثانيةالفرضية ال ومنه نستنتج أن  ، مرتفع والرياضة الأداء الوظيفي لإطارات الشبابمستوى 

 .قةمحق  
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الأداء الوظيفي. :( 22الجدول رقم )

المتوسط  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف        
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

يراعى العمر والخبرة والمؤهل العلمي أثناء توزيع  01
 المهام

 مرتفع 13 1.31 3.22

 مهاراتكم تتزايد جراء أداء الأعمال 02

 

 مرتفع 1 0.79 4.07
 مرتفع 11 1.18 3.54 تتوفر لكم متطلبات العمل من إضاءة وتدفئة وغيرها 03
 يسمح لكم بإكمال الدراسات العليا 04

 

 مرتفع 10 1.15 3.56
الأســــــلوب الإداري المتبــــــع يقلــــــل مــــــن حــــــالات الغيــــــاب  05

 والإهمال
 مرتفع 6 1.05 3.61

والعمــل خــارج أوقــات  أكبــرلــديك الرغبــة فــي بــذل جهــد  06
 الدوام

 مرتفع 7 1.11 3.60

تقـــوم بأعمالـــك فـــي أوقاتهــــا مـــن خـــلال مخطـــط لــــلأداء  07
 الجيد

 

 مرتفع 2 0.84 4.01

يستفاد مـن خبراتـك لتحقيـق الإبـداع فـي العمـل حتـى مـع  08
 الظروف الصعبة

 مرتفع 8 1.04 3.58

 مرتفع 5 0.84 3.72 يعتمد عليك المدير في أداء بعض الأعمال الصعبة 09

 مرتفع 3 1.04 3.89 تتم استشارتك من قبل زملائك لقدرتك وكفاءتك  10

ـــــأداء  11 ـــــة للمـــــوظفين ب ـــــوع مـــــن الحري تســـــمح المؤسســـــة بن
 أعمالهم

 مرتفع 4 1.05 3.73

 مرتفع 15 0.88 3.17 تساهم القوانين والأنظمة على تطوير الأداء الوظيفي 12

ـــــي مؤسســـــتكم علـــــى  13 ـــــات المعتمـــــد ف ـــــؤثر نظـــــام العقوب ي
 الوظيفي وتقديره تحسين الأداء

 مرتفع 14 0.99 3.19

تطلعـــون علـــى نتـــائج تقيـــيم أدائكـــم لتتمكنـــوا مـــن تطـــوير  14
 نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

 مرتفع 12 1.20 3.24
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ــاســتبانة الأداء الــوظيفي عبــارات  كــل يتضـح مــن الجــدول أعــلاه أن   ة بوجهــات نظــر الخاص 
ـــوظيفالأداء  مســـتوى رضـــاهم عـــنحـــول  والرياضـــة إطـــارات الشـــباب جـــاءت بمســـتوى  يال

معياريــة (، وبانحرافــات 4.07 – 3.17مرتفــع، حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية بــين )
عينـة الدراســة  أفـراد(، وبهـذا يمكـن القـول بـان اسـتجابات 1.31 – 0.79تراوحـت مـا بـين )
ـــى عبـــارات  ـــدل علـــى الرضـــا علـــى  الاســـتبانةعل ـــوظيفالأداء ت بمســـتوى  ي حيـــث جـــاءتال

 .محققة ثانيةومنه نستنتج أن الفرضية ال،مرتفع
 عرض وتحليل نتائج الفرضية الثالثة: 3.1
ــة إحصــائيةتوجــد فــروق ذات لا " مــة لإطــارات الشــبيبة فــي مســتوى الحــوافز المقدّ  دلال

 والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي"
استخدمنا أسلوب تحليل التباين الأحادي )ف( مـن أجـل معرفـة وجـود فروقـات فـي إجابـات 

 أفراد العينة وكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي: 
مـــة لإطـــارات مســـتوى الحـــوافز المقد  فـــي قيمـــة )ف( لحســـاب الفـــروق  :( 23الجـــدول رقـــم)

 .الشبيبة والرياضة تعزى لمتغير الخبرة

 العينة الخبرة المهنية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

قيمة 
 ف

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 0.69 2.70 30 سنوات 0-5

2 

 

0.06 

 

0.94 

 

غير 
 دال

 0.81 2.65 45 سنوات 10 – 5

 0.79 2.65 81 سنوات 10أكثر من 

 مرتفع 9 1.23 3.56 الأسلوب الإداري المتبع يوطد العلاقة بين الموظفين 15

 مرتفع //// 0.58 3.58 الداة ككل
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 والرياضـة طـارات الشـبابلإ المتوسـط الحسـابي من خلال بيانـات الجـدول أعـلاه يتضـح أن  
(، فــي 0.69( وانحــراف معيــاري قــدره )2.70بلــغ ) ســنوات( 5-0الــذين لــديهم خبــرة بــين )

-5الـــذين لــــديهم خبـــرة بــــين ) والرياضــــة طــــارات الشـــبابلإحـــين بلـــغ المتوســــط الحســـابي 
(، بينمــــا بلــــغ المتوســــط الحســـــابي 0.81( وبــــانحراف معيــــاري قــــدره )2.65) ســــنوات(10
ــــر مــــن  والرياضــــة طــــارات الشــــبابلإ ــــديهم خبــــرة بــــين )أكث ــــذين ل ( 2.65) ســــنوات( 10ال

وهـي غيـر دالـة  (0.06( المحسـوبة )ف(، وقـد بلغـت قيمـة)0.79وبانحراف معياري قـدره )
مسـتوى فـي نه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية إ(، وبالتالي ف0.05ة )عند مستوى دلال
مة   تعزى لمتغير الخبرة المهنية. والرياضة طارات الشبابلإالحوافز المقد 
مـــة لإطـــارات مســـتوى الحـــوافز المقد  فـــي قيمـــة )ف( لحســـاب الفـــروق  :( 24الجـــدول رقـــم)

 .والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلميالشباب 
المستوى  المتغير

 الدراسي
المتوسط  العينة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

قيمة )ف( 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 
 
 

 الحوافز

مستشار 
 شباب

28 2.80 0.73  
 
 

0.80 

 
 
 
5 

 
 
 

0.54 

 
 
 
غير 
 دال

مستشار 
 رياضة

34 2.76 0.54 

 0.73 2.51 18 ليسانس
 0.81 2.49 34 مربي شباب
 0.94 2.68 33 مربي رياضة
تقني سامي 
 في الرياضة

09 2.68 0.67 

بلغـت  مستشـار شـبابالمتوسـط الحسـابي لعينـة  يتضح من خلال بيانات الجـدول أعـلاه أن  
مستشار (، بينما بلغ المتوسط الحسابي لعينة 0.73( وانحراف معياري قدره )2.80قيمته )
(، فـي حـين بلغـت قيمـة المتوسـط الحسـابي 0.54معيـاري قـدره ) ( وانحـراف2.76) رياضة
ــــة  ــــدره )2.51) ليســــانسلعين بلغــــت قيمــــة المتوســــط  بينمــــا(، 0.73( وانحــــراف معيــــاري ق

في حين بلغـت قيمـة ، (0.81( وانحراف معياري قدره )2.49) مربي شبابالحسابي لعينة 
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فـي حـين  ،(0.94قـدره ) ( وانحـراف معيـاري 2.68) مربي رياضـةالمتوسط الحسابي لعينة 
( وانحــراف معيــاري 2.68) تقنــي ســامي فــي الرياضــةبلغــت قيمــة المتوســط الحســابي لعينــة 

ــــدره ) ــــة عنــــد مســــتوى دلالــــة 0.80وبلغــــت قيمــــة )ف(، )،(0.67ق ــــر دال ( وهــــي قيمــــة غي
ــــة إحصــــائية 0.05) ــــي (، وبالتــــالي لا توجــــد فــــروق ذات دلال مســــتوى الحــــوافز المقدمــــة ف

 .لرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلميلإطارات الشبيبة وا
نـه" لا توجـد فـروق ذات دلالـة وبناءا على ممـا سـبق فإننـا نقبـل الفرضـية الصـفرية القائلـة بأ

مــة إحصــائية فــي  الخبــرة  ي تعــزى لمتغيــر  والرياضــة طــارات الشــبابلإمســتوى الحــوافز المقد 
ــة القائلــة بأن ــوالمؤهــل العلمــي المهنيــة ه" توجــد فــروق ذات دلالــة "، ونــرفض الفرضــية البديل

مــةإحصــائية فــي  الخبــرة  ي تعــزى لمتغيــر  والرياضــة طــارات الشــبابلإ مســتوى الحــوافز المقد 
 ".والمؤهل العلمي المهنية
 عرض وتحليل نتائج الفرضية الرابعة: 3.1

داء الوظيفي لدى إطارات الشباب في مستوى ال توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا "
 لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي"والرياضة تعزى 

استخدمنا أسلوب تحليل التباين الأحادي )ف( مـن أجـل معرفـة وجـود فروقـات فـي إجابـات 
 أفراد العينة وكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي: 

لأداء الـوظيفي لـدى إطـارات مسـتوى افـي قيمة )ف( لحسـاب الفـروق  :( 25) الجدول رقم
 .والرياضة تعزى لمتغير الخبرة المهنية الشباب

 العينة الخبرة المهنية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

قيمة 
 ف

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 0.57 3.59 30 سنوات  5 - 0    
2 

 
0.56 

 
0.56 

 
غير 
 دال

 0.64 3.50 45 سنوات 10 – 5
 0.55 3.62 81 سنوات 10أكثر من 
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 والرياضـةطـارات الشـباب لإ المتوسـط الحسـابي من خلال بيانـات الجـدول أعـلاه يتضـح أن  
(، فــي 0.57( وانحــراف معيــاري قــدره )3.59بلــغ ) ســنوات( 5-0الــذين لــديهم خبــرة بــين )

-5الـــذين لــــديهم خبـــرة بــــين ) والرياضــــةالشـــباب طــــارات لإحـــين بلـــغ المتوســــط الحســـابي 
(، بينمــــا بلــــغ المتوســــط الحســـــابي 0.64قــــدره )( وبــــانحراف معيــــاري 3.50) ســــنوات(10
ــــر مــــن  والرياضــــةالشــــباب طــــارات لإ ــــديهم خبــــرة بــــين )أكث ــــذين ل ( 3.62) ســــنوات( 10ال

(وهــي غيــر دالــة 0.56( المحســوبة )ف(، وقــد بلغــت قيمــة)0.55وبــانحراف معيــاري قــدره )
وى مســـتنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية إ(، وبالتـــالي ف0.05عنـــد مســـتوى دلالـــة )

 .والرياضة تعزى لمتغير الخبرة المهنيةالشباب الأداء الوظيفي لدى إطارات 
مسـتوى الأداء الـوظيفي لـدى إطـارات فـي قيمة )ف( لحسـاب الفـروق  :( 26) الجدول رقم

 .الشبيبة والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

المستوى  المتغير
 الدراسي

المتوسط  العينة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة )ف( 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 
 
 

الداء 
 الوظيفي

مستشار 
 شباب

28 3.66 0.59 0.72 5 0.61  
غير 
مستشار  دال

 رياضة
34 3.68 0.50 

 0.60 3.44 18 ليسانس
 0.65 3.48 34 مربي شباب
 0.57 3.60 33 مربي رياضة
تقني سامي 
 في الرياضة

09 3.53 0.57 

بلغت  مستشار شبابالمتوسط الحسابي لعينة  يتضح من خلال بيانات الجدول أعلاه أن  
مستشار (، بينما بلغ المتوسط الحسابي لعينة 0.59( وانحراف معياري قدره )3.66قيمته )
(، في حين بلغت قيمة المتوسط الحسابي 0.50( وانحراف معياري قدره )3.68) رياضة
بلغت قيمة المتوسط  بينما(، 0.60( وانحراف معياري قدره )3.44) ليسانسلعينة 

في حين بلغت قيمة ، (0.65( وانحراف معياري قدره )3.48) مربي شبابالحسابي لعينة 
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في حين  ،(0.57( وانحراف معياري قدره )3.60) مربي رياضةالمتوسط الحسابي لعينة 
( وانحراف معياري 3.53) مي في الرياضةتقني سابلغت قيمة المتوسط الحسابي لعينة 

( وهي قيمة غير دالة عند مستوى دلالة 0.72وبلغت قيمة )ف(، )، (0.57قدره )
الأداء الوظيفي لدى مستوى في (، وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 0.05)

 .المؤهل العلمي إطارات الشبيبة والرياضة تعزى لمتغير
نه" لا توجد فروق ذات دلالة فإننا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بأوبناءا على مما سبق 

 الخبرة ي تعزى لمتغير والرياضة الشباب الأداء الوظيفي لدى إطارات مستوى إحصائية في 
"، ونرفض الفرضية البديلة القائلة بأنه" توجد فروق ذات دلالة والمؤهل العلمي المهنية

الخبرة  ي تعزى لمتغير والرياضة الشباب لدى إطارات الأداء الوظيفي مستوى إحصائية في 
 ".والمؤهل العلمي المهنية
 :خامسة. عرض وتحليل نتائج الفرضية ال4.1

اب  الشبتوجد علاقة موجبة بين الحوافز المادية والحوافز المعنوية المقدمة لإطارات "
 " والرياضة

اب  الشبدمة للإطارات المعنوية المق  بين الحوافز المادية والحوافز نحاول توضيح العلاقة 
 ، قام الطالب باستخدام معامل بيرسون للارتباط، والجدول التالي يوضح ذلك:والرياضة

الحوافز المادية والحوافز العلاقة بين معامل الارتباط بيرسون لدراسة  : (27الجدول رقم )
 .والرياضةالشباب المعنوية المقدمة للإطارات 

 
 الحوافز المادية 

 الحوافز المعنوية
 156العينة الكلية ن=

 مستوى الدلالة الفعلية (Rمعامل ارتباط بيرسون )
 مستوى الدلالة

 
 

0.512(**) 
 

0.000 
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مستوى الحوافز ( نلاحظ أن قيمة الارتباط لمعامل بيرسون بين 27من خلال الجدول رقم )
مـــةالماديـــة ومســـتوى الحـــوافز المعنويـــة  ـــد بلغـــت قيمـــة  والرياضـــةالشـــباب طـــارات لإ المقد  ق

كده من نفس الجدول قيمـة ؤ وهذا ما ت( 0.05(، وهي دالة عند مستوى دلالة )**0.512)
ذات دلالـــة  موجبــة، ومنــه نســتنتج أنــه توجـــد علاقــة (0.000الدلالــة الفعليــة التــي بلغـــت )

الشـباب لإطـارات  المقدمـةمستوى الحوافز المادية ومستوى الحـوافز المعنويـة إحصائية بين 
 . ومنه فإن الفرضية الرابعة محققة ،والرياضة

 :سادسةعرض وتحليل نتائج الفرضية ال 5.1

الشـباب طـارات مسـتوى الحـوافز المقدمـة لإدلالة إحصائية بين  ذات موجبة"توجد علاقة 
 "والرياضة والداء الوظيفي

الشــباب طــارات ديــة والحــوافز المعنويــة المقدمــة لإالحــوافز المابــين نحــاول توضــيح العلاقــة 
، قام الطالب باستخدام معامل بيرسون للارتباط، والجدول التـالي والأداء الوظيفي والرياضة

 يوضح ذلك:
مـة مسـتوى الحـوافز المقد  العلاقـة بـين معامل الارتباط بيرسون لدراسة  : (28الجدول رقم )

 .والرياضة والأداء الوظيفيالشباب لإطارات 
 الداء الوظيفي استبانة الحوافزبعاد أ

 156العينة الكلية ن=
 مستوى الدلالة الفعلية (Rمعامل ارتباط بيرسون )معامل 

 0.000 (**)0.357 الحوافز الماديةبعد 
 0.000 (**)0.572 الحوافز المعنويةبعد 

 0.000 (**)0.537 الداة ككل

( وهـو 0.357قـد بلـغ ) الحـوافز الماديـةمعامـل الارتبـاط لبعـد  يظهـر مـن الجـدول أعـلاه أن  
بلــغ  الحــوافز المعنويــة، فــي حــين معامــل الارتبــاط بالنســبة لبعــد (0.05)دال عنــد مســتوى 

(، فــــي حــــين معامــــل الارتبــــاط ككــــل بلــــغ 0,05( وهــــو دال عنــــد مســــتوى دلالــــة )0,572)
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اديـــة والحـــوافز المعنويـــة الحـــوافز الم( بالنســـبة للعلاقـــة الارتباطيـــة  بـــين مســـتوى 0,537)
 (،0.05)وهــو دال عنــد مســتوى دلالــة والأداء الوظيفي والرياضــةالشــباب لإطــارات المقدمــة 

( 0.05)وعليـه فإنـه توجـد علاقـة ارتباطيـة موجبـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة 
، بمعنــى أنــه والأداء الــوظيفي والرياضــةالشــباب  طــاراتة لإالحــوافز المقدمــبــين متوســطي 

ارتبط ذلـك  والرياضةالشباب طارات المعنوية المقدمة لإو الحوافز المادية درجة تكلما ارتفع
 .ومنه فإن الفرضية الخامسة محققة، لديهمالأداء الوظيفي بارتفاع مستوى 

 ملخص نتائج الدراسة: .2
لفرضـيات الدراسـة  الآتي، وهذا بعد المعالجـة الإحصـائية نلخص نتائج الدراسة في الجدول

 واستخلاص الدلالة الإحصائية بين متغيرات الدراسة.
 نتائج فرضيات الدراسة بعد المعالجة الإحصائية. :(29الجدول رقم )

 النتيجة الفرضية
 الفرضية الولى:

الشباب لإطارات مستوى الحوافز المقدمة "
 "والرياضة مرتفعة

 
 

 قـلنلاحظ أن قيمة المتوسط الحسـابي للعينـة أ
من قيمة المتوسـط الفرضـي، وقيمـة )ت( دالـة 

 بين المتوسطين.  (0.05)عند مستوى دلالة 
أي أن مســـــتوى الحـــــوافز المقدمـــــة للإطـــــارات 

 .الشبيبة والرياضة منخفض
 الفرضية الثانية:

مســـــتوى الأداء الـــــوظيفي لـــــدى إطـــــارات 
 والرياضة مرتفع.الشباب 

نلاحـــــظ أن قيمـــــة المتوســـــط الحســـــابي للعينـــــة 
أكبر من قيمة المتوسط الفرضـي، وقيمـة )ت( 

بـــــــين ( 0.05)دالـــــــة عنـــــــد مســـــــتوى دلالـــــــة 
 المتوسطين. 

يــزون يتم  والرياضــة الشــباب إطــارات  أن  أي 
 بمستوى مرتفع في الأداء الوظيفي.
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 الفرضية الثالثة:

فــــي  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية لا"

الشـــباب مســـتوى الحـــوافز المقدمـــة لإطـــارات 
ــــر  والرياضــــة ــــزى لمتغي ــــرة ي تع المهنيــــة  الخب

 "والمؤهل العلمي
 

ــــة إحصــــائيةلا  - ــــي  توجــــد فــــروق ذات دلال ف
الشــــباب مســــتوى الحــــوافز المقدمــــة لإطــــارات 
 والرياضة تعزى لمتغير الخبرة المهنية.

فــــي  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائيةلا  -
الشــــباب مــــة لإطــــارات مســــتوى الحــــوافز المقد  

 والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلمي.
 :رابعةالفرضية ال

فــــي  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية لا"

الشـباب مستوى الداء الوظيفي لدى إطـارات 
ــــر  والرياضــــة ــــزى لمتغي ــــرة ي تع المهنيــــة  الخب

 "والمؤهل العلمي
 

فــــي  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائيةلا  -
الشــباب مســتوى الأداء الــوظيفي لــدى إطــارات 
 والرياضة تعزى لمتغير الخبرة المهنية. 

فــــي  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائيةلا  -
الشــباب مســتوى الأداء الــوظيفي لــدى إطــارات 
 والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 :خامسةالفرضية ال

توجد علاقة موجبة بين الحوافز الماديـة "
والحــــــوافز المعنويــــــة المقدمــــــة لإطــــــارات 

 والرياضة" الشباب 
 

( 0.512بلغــت قيمــة معامــل ارتبــاط بيرســون )
 . إحصائياوهو دال 

موجبــــة بــــين الحــــوافز توجــــد علاقــــة ارتباطيــــه 
الماديـــة والحـــوافز المعنويـــة المقدمـــة لإطـــارات 

 .والرياضةالشباب 
 :سادسةالفرضية ال

ــــــــــة " ــــــــــة طردي ــــــــــة توجــــــــــد علاق ذات دلال
مســـتوى الحــوافز المقدمـــة إحصــائية بــين 

والرياضـــــــــة والأداء الشـــــــــباب لإطـــــــــارات 
 "الوظيفي

( 0.537بلغــت قيمــة معامــل ارتبــاط بيرســون )
 . إحصائياوهو دال 

ــــــة  موجبــــــة توجــــــد علاقــــــة ارتباطيــــــه ذات دلال
ـــــــين  مســـــــتوى الحـــــــوافز المقدمـــــــة إحصـــــــائية ب

 .والرياضة والأداء الوظيفيالشباب لإطارات 



  

 

 

 

 

 

 ل الس ابعــــالفص

  ةومناقش تفسير

 تائجالن  
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 تمهيد:
اســتنادا للإطــار النظــري  بعــدما قمنــا فــي الفصــل الســابق باختبــار صــحة فرضــيات الدراســة

هــذه النتــائج، وذلــك لغــرض  بتفســير ومناقشــةســنقوم فــي هــذا الفصــل  للدراســة ومعطياتهــا،
مع إبراز حجم الأثر كنتيجة مكملة لفحص الفـروض ومعيـارا آخـر  تفسيرها وا عطائها معنى
، وتوضيح الأسباب التي أدت إليها، ومدى توافقهـا أو اختلافهـا مـع لفهم النتائج الإحصائية

 ما جاء في الدراسات السابقة.
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الولى: 1.

ـــنص  ـــى ت ـــع  ه "أن ـــالفريضـــة عل الشـــباب للحـــوافز المقدمـــة لإطـــارات يوجـــد مســـتوى مرتف
 " والرياضة

ة الفرض الأول من خلال حسابنا المتوسطات صح  عدم حليل الإحصائي الت   دل      
الحوافز ن أالباحث بالب الط  ى ير (، ة )النموذجيةة ومقارنتها بالمتوسطات النظري  الحسابي  

ككل  المقدمة للإطارات غير كافية ولا تتناسب مع متطلباتهم ومقدار أدائهم أي أن مستواها 
( 5.50قد بلغت ) "ت"أن قيمة اختبار 15رقم كما نلاحظ من الجدول منخفض ، 
من مستوى الدلالة المسموح به  ( وهو أقل  0.000لالة الفعلية قد بلغ )ومستوى الد  

وجد فروق ذات دلالة إحصائية لصالح المتوسط الحسابي الأكبر، ه تفإن   عليه( و 0.05)
ن الفروق  قلوالمتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة أ من المتوسط الفرضي للاستبيان، وا 

وعليه أن  الفرض  لأفراد العينة حسابيوليس للمتوسط ال فرضيهي لصالح المتوسط ال
غير محق ق وهو منخفض المستوى أي أن  الأفراد يسجلون مستويات منخفضة من الحوافز 

في ضعف  (2007دراسة علاء خليل محمد العكش ) نتيجة مع   عامة، وهي ما تتوافق
يعزز الكفاءة لا ا مم   ( 2011سلي  خليفي )دراسة نتيجة  فعالية نظام الحوافز وتتفق مع

لوظيفي، وكما هو الحال مع زيادة فاعلية الأداء ا عدم على بقلتها تؤثرلك وكذ لديهم،
( التي أشارت إلى تدني مستوى الحوافز، وجاءت 2013دراسة غازي حسن عودة ) 
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حامد عبد الرزاق أبو شرخ  ر( ، ودراسة ناد2003مخالفة لدراسة سعود ضيف الله الدالة)
مة تتناسب مع الجهد.2010)                        ( على أن  الحوافز المقد 

الحوافز المادية كان المستوى منخفض ويمكن تفسير هذا بان  الراتب الذي  يخص  فيما و    
 ريتوف يتقاضاه الإطار قد لا يحقق احتياجاته كافة وعدم ارتباطها بغلاء المعيشة، ولعل  

خدمة ، و خدمة السكن الوظيفي وتوفيرصحية وطبية  ، خدماتمكافآت تشجيعية مادية
والانتدابات قد يكون قليلا وفقا لقناعات  بدل تذاكر سفر وسياحة، و خدمات التغذية، و النقل

دراسة هيثم نفس نتيجة  أفراد العينة حيث حازت إجاباتهم على مستوى منخفض وهي
، وهي غير كافية وقليلة مثلما ذهبت إليه دراسة شراب (2006)الفقهاء وغادة العبدات 

(، باستثناء العبارة الأولى 2013( وكما هو الحال مع دراسة غازي حسن عودة )2007)
التي تخص  فرص الترقية جاءت  مرتفعة ما يدفع إلى التمسك بالعمل  مثلما ذهبت إليه 

التي ( 2006لفقهاء وغادة العبدالات)(ودراسة هيثم ا2003دراسة سعود ضيف الله الدالة )
،  kiyoshi Takahashiمستوى الأجور، ودراسة  تشير إلى أن  الترقية تؤثر أكثر من

 .( والتي لا توفر فرص الترقية2009دراسة مراد محمد صالح جلوط )وعكس 
أم ا فيما يخص  الحوافز المعنوية كان المستوى عموما متوسطا، وهي مقاربة بالإيجاب  
وعند هيثم الفقهاء وغادة ،  %68( والتي بلغ المعدل النسبي لها 2007اسة شراب )لدر 

، فلقد كانت العبارات الغالبة إطلاقا ة( لم تستخدم الحوافز المعنوي2006العبدالات )
مستواها متوسط ومنخفض ومم ا يفسرها قناعة المبحوثين في تدني الاهتمام بتقديم 

، والعمل القيادي وكتابة أسماء الشرفيةالترقية  فرصالأوسمة وشهادات التقدير، و 
أعلى، مم ا أسهم  بلوحات، والاشتراك في تأطير الدورات والترشيح لمناص ىالمتميزين عل

المعنوية، فتشابهت مستوى العبارات إلى حد بعيد مع  زذلك في انخفاض مستوى الحواف
بينما كانت ، (2013)ودراسة غازي حسن عودة الحلايبة (2011سليم خليفي) ودراسة
ف مؤقتا بمنصب يتكلوال ع بثناء شفوي من قبل المديريتشجتين فقط وهما: المرتفع عبارتين

ر خلافا عن العبارات الأخرى بمدى العلاقة الجيدة والمباشرة التي تربط أعلى وهو ما يفس 
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ائج وقد اتفقت هذه النت ،رلتحمل مناصب أكب دالمدير بموظفيه ومدى الرغبة والاستعدا
الله حمد  ددراسة عب ع، واتفقت م(2003دراسة سعود ضيف الله الدالة )مع نتائج تماما 

اسي ) حامد  ر(، واتفقت  مع دراسة ناد2007( ودراسة علاء خليل العكش )2011الجس 
 (.2010عبد الرزاق أبو شرخ )

 وتفسير نتائج الفرضية الثانية: مناقشة .2
 " والرياضة مرتفعالشباب مستوى الداء الوظيفي لدى إطارات ه " ن  أة على يتنص الفرض

قـد بلغـت  "ت"أن قيمـة اختبـار على دل التحليل الإحصائيي 18من خلال الجدول رقم     
من مسـتوى الدلالـة المسـموح  ( وهو أقل  0.000( ومستوى الدلالة الفعلية قد بلغ )12.45)

دلالــة إحصـــائية لصــالح المتوســط الحســـابي ه توجـــد فــروق ذات وبالتــالي فإن ــ ،(0.05بــه )
الأكبـر، والمتوســط الحسـابي لإجابــات أفــراد العينـة أكبــر مــن المتوسـط الفرضــي للاســتبيان، 
 وبالتـالي فـإن الفـروق هـي لصـالح المتوسـط الحسـابي لأفـراد العينـة ولـيس للمتوسـط الفــرض

، وعلــى أن صــحة الفــرض الثــانيعلــى أن جميــع العبــارات جــاءت مرتفعــة ممــا يــدل علــى و 
مما يعكس مفردات الدراسة  محققة الفرضية أنعليه ، و مستوى الأداء لدى الإطارات مرتفع

القيـام بـه  من إطارات إلى الموافقة على تـلاؤم القـدرات الشخصـية مـع العمـل المنجـز، ويـتم  
بشـكل جيـد لزيـادة التنـاغم والانسـجام بـين مجموعـة العمـل مـع روح سـائدة بالمحبـة والتقــدير 

الإطارات يتمتعون بالقدرة الكافيـة علـى حـل مشـاكل العمـل، ومـن  حيث أن  ،كل الأفراد  بين
ــا يتــوفر لــديهم الاســتعداد الكــافي لتحمــل المســؤولية وتتــوفر لــديهم المقــدرة الكافيــة علــى  هن
ـــاءة والفعاليـــة  ـــى أداء مهـــامهم بالكف ـــي المواقـــف الحرجـــة مـــا يؤكـــد مقـــدرتهم عل التصـــرف ف

يعكـس إجمـاع المبحـوثين علـى إجابـات واحـدة مـا انعكـس علـى الكـل المطلوبة الأمر الـذي 
 وأسهم في حيازة الأداء على المستوى المرتفع.

 Agarwalودراســة (2003) الدالــة الله ضــيف ســعود وهــذا مــا خلصــت إليــه دراســة الباحــث
مة ، وكذا دراسـة نـاد2006)  ر( في أفضلية الأداء وارتفاعه في ظل الحوافز الإدارية المقد 

( والــذي ارجــع الأمــر فــي تحســن الأداء إلــى علاقــات 2010حامــد عبــد الــرزاق أبــو شــرخ )
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التقدير والاحترام المتبـادل بـين الـزملاء فـي العمـل والتعـاون وتهيئـة بنـي عمـل يسـودها روح 
علــى أن المعــدل دراســة ( 2007الفريــق الواحــد، وتشــابهت إلــى حــد مــا مــع دراســة شــراب )

أداء أكثـر مـن المتوسـط، واختلفـت مـع دراسـة غـازي حسـن  يعبـر عـن %68النسبي الكلـي 
( والتـي كـان مسـتوى الأداء متوسـطا إذ لا يتمتـع المبحوثـون بالقـدرة 2013عودة الحلايبـة )
مشاكل العمل، وكانت النتيجة معاكسة تماما بتدني مسـتوى الأداء لدراسـة  الكافية على حل  

فتقــاد المصــنع إلــى منــاخ صــحي ( ويرجــع الســبب إلــى ا2009مــراد محمــد صــالح جلــوط )
( وسـببه خلـل وضـعف فـي نظـام تقيـيم الأداء  2007مناسب ودراسة علاء خليـل العكـش )

 الوظيفي لشعور غالبية الموظفين بعدم الإنصاف والعدالة في التقييم.

 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثالثة: 3.
فـــي مســـتوى الحـــوافز  توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائيةلا نـــه " أة علـــى يتــنص الفرضـــ

 " والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلميالشباب مة لإطارات المقدّ 
لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة  أي البـــديلة الفـــرض تحليـــل الإحصـــائي علـــى عـــدم صـــح  ال   دل  

وهـــي غيــر دالـــة عنــد مســـتوى  (0.06وقد بلغــت قيمـــة)ف( المحســوبة )،ائيةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإحص
مسـتوى لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي لمتغير الخبرة المهنية أي (، 0.05دلالة )

، وهــي مخالفــة لمتغيــر الخبــرة المهنيــة الحــوافز المقدمــة لإطــارات الشــبيبة والرياضــة تعــزى 
بـين  ( بوجـود علاقـة ارتبـاط موجبـة ذات دلالـة إحصـائية2003تماما لدراسة سعود الدالـة )

 الخبرة وتوفر الحوافز .
وهـي قيمـة غيـر دالـة عنـد مسـتوى دلالـة لمتغير المؤهل العلمي ( 0.80وبلغت قيمة )ف( )

ــــة إحصــــائية 0.05) ــــي مســــتوى الحــــوافز المقدمــــة (، وبالتــــالي لا توجــــد فــــروق ذات دلال ف
 الةلإطارات الشبيبة والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وهي تتفق مع دراسة سعود الد

 ( بعدم وجود علاقة ارتباط بين المؤهل العلمي والحوافز.2003)
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وبناءا على ممـا سـبق فإننـا نقبـل الفرضـية الصـفرية القائلـة بأنـه" لا توجـد فـروق ذات دلالـة 
الخبــرة  ي لمتغيــر  والرياضــة تعــزى الشــباب مســتوى الحــوافز المقدمــة لإطــارات إحصــائية فــي 

ــة القائلــة بأن ــ"، ونــرفض الفالمهنيــة والمؤهــل العلمــي ه" توجــد فــروق ذات دلالــة رضــية البديل
الخبــرة  ي لمتغيــر  والرياضــة تعــزى الشــباب مســتوى الحــوافز المقدمــة لإطــارات إحصــائية فــي 

ولعل  السبب يرجع إلى أن المؤهل العلمي الذي يقبـل صـاحبه فـي  "والمؤهل العلمي المهنية
العمل وكذا سنوات العمل التي اكتسبها لا تعد كافية حتـى يعـزى إليهـا مسـتوى الحـوافز فـي 

ــــوفر نظــــر المبحــــوثين،  ــــالرغم مــــن ت ــــه ب ــــاأي أن ــــة الاتصــــال  وســــائل تكنولوجي ــــل الحديث مث
لخبـرة الحـوافز يعـزى ل ه لا يوجـد تبـاين فـيإلا أن  ، المعلوماتية وشبكات التواصل الاجتماعي

 أكبر مـن خمـس ســنوات أقدميةمن لديهم  الأمر على  ما والمؤهل العلمي للإطارات بغض  
 والرياضـــة هـــو نفســـه لكـــل  الشـــباب مســـتوى الحـــوافز المقدمـــة لإطـــارات  ، فعليـــه أن  أو أقـــل  

ومــع ( 2010حامــد عبــد الــرزاق أبــو شــرخ ) روهــي تتفــق تمامــا مــع دراســة نــاد ،الإطــارات
الحوافز تتوزع على الجميع مهما اختلـف  حيث أن   (2011دراسة عبد الله حمد الجساسي )

مستواهم العلمي ما يقل ل من وجود اختلافـات فـي وجهـات النظـر، وتتفـق أيضـا مـع ودراسـة 
 (.2007علاء خليل العكش )

 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الرابعة:. 4
في مستوى الداء الـوظيفي  توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا نـه" أة على ضيتنص الفر 

 "والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلميالشباب لدى إطارات 
لا توجـد فـروق ذات دلالـة  هأن ـ يأ بـديلدل التحليل الإحصائي على عـدم صـحة الفـرض ال

والرياضـة تعـزى لمتغيـري الخبـرة الشـباب في مستوى الأداء الوظيفي لـدى إطـارات إحصائية
وهـي غيـر دالـة لمتغيـر الخيـرة،  (0.56بلغت قيمة)ف( المحسـوبة )والمؤهل العلمي، حيث 
لمســتوى نــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية إ(، وبالتــالي ف0.05عنــد مســتوى دلالــة )

ـ، والرياضة تعزى لمتغير الخبرة المهنيةالشباب الأداء الوظيفي لدى إطارات  ر وهـو مـا يفس 
بتقصي نفس الأهداف  للإطارات حول تأثير الخبرة المهنية في الأداء الوظيفي مع طبيعـة 
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جميع الإطارات لها القدرة علـى أداء أعمالهـا واكتسـاب  العينة والمنطقة الجغرافية، حيث أن  
والرياضـــة الشـــباب قـــت تكوينـــا خاصـــا مــن معاهـــد رضــا المســـؤولين، ولأن كـــل الإطــارات تل

ـــى الحـــد  ـــا للتطـــورات العلميـــة التكنولوجيـــة الحديثـــة عل المتخصصـــة أو مـــن الجامعـــات وفق
حامــد  رنــاددراســة و ، (2011اســي )دراســة عبــد الله حمــد الجس  وهــو مــا ذهبــت إليه، الســواء

ــد الــرزاق أبــو شــرخ ) ــد العكــش و ،  (2010عب مــع و  (2007)مــع دراســة عــلاء خليــل محم 
ــــــــد الله حمــــــــد الجس   ــــــــة أيضــــــــا وجــــــــاءت دراســــــــة (2011اســــــــي )دراســــــــة عب  ســــــــعود الدال

بوجــود علاقــة ارتبــاط موجبــة ذات دلالــة إحصــائية تعــزى مخالفـة تمامــا ومعاكســة ( 2003)
 إلى عامل الخبرة المهنية.

قيمــة غيــر لمتغيــر المؤه ــل العلمــي وهــي  (0.72)المحســوبة  بلغــت قيمــة )ف(فــي حــين    
فـي مسـتوى (، وبالتالي لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية 0.05عند مستوى دلالة )دالة 

الأداء الوظيفي لدى إطارات الشبيبة والرياضة تعزى لمتغير المؤهل العلمي كذلك، وهو مـا 
مـع دراسـة عـلاء خليـل (،و 2010حامـد عبـد الـرزاق أبـو شـرخ ) ردراسة ناديتفق مع دراسة 
 (.2003دراسة سعود الدالة )( وكذا 2007محم د العكش )

وبناءا على ممـا سـبق فإننـا نقبـل الفرضـية الصـفرية القائلـة بأنـه" لا توجـد فـروق ذات دلالـة 
الخبـرة  ي تعـزى لمتغيـر مستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات الشبيبة والرياضـة إحصائية في 

ــة القائلــة بأنــه" توجــد فــالمهنيــة والمؤهــل العلمــي روق ذات دلالــة "، ونــرفض الفرضــية البديل
الخبـرة  ي تعـزى لمتغيـر مستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات الشبيبة والرياضـة إحصائية في 

حامـد عبـد الـرزاق أبـو شــرخ  رنــادوالمؤهـل العلمـي، وهـو مــا يتفـق تمامـا مـع دراسـة  المهنيـة
 (.2007، ودراسة علاء خليل  العكش )( 2010)
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الخامسة:. 5

توجـد علاقـة موجبـة بـين الحـوافز الماديـة والحـوافز المعنويـة ""ه" ن ـأعلـى  ةيالفرضـ تـنص  
 " المقدمة لإطارات الشبيبة والرياضة
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ـــل الإحصـــائي علـــى صـــحة الفـــرض ال دل    ةعلاقـــة ذات دلالـــتوجـــد أن ـــه ي خـــامس أالتحلي
(، وهي دالـة عنـد مسـتوى **0.512بلغت قيمة )إطارات الشبيبة والرياضة، إحصائية لدى

، (0.000كده من نفس الجدول قيمة الدلالة الفعلية التـي بلغـت )ؤ وهذا ما ت( 0.01دلالة )
ــ ــة إحصــائية بــين ومنــه نســتنتج أن  مســتوى الحــوافز الماديــة ه توجــد علاقــة طرديــة ذات دلال

ومنه فإن  الفرضية الخامسة  والرياضة،الشباب المقدمة لإطارات ومستوى الحوافز المعنوية 
ــر بــأن  كــلا  مــن الحــوافز الماديــة والمعنويــة تــوقظ الحمــاس، والدافعيــة، محق قــة ، وهــو مــا يفس 

 والرغبة وتحقيق التفاعل، وهو ما حت م وجود هذه العلاقة الطردية.   
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية السادسة:. 6

مسـتوى الحـوافز ذات دلالـة إحصـائية بـين "توجد علاقـة طرديـة " على انه ةيالفرضتنص 
 "والرياضة والداء الوظيفيالشباب المقدمة لإطارات 

ــــ    ادســــة أن   علاقــــة طرديــــة ذات دلالــــة إحصــــائية توجــــده دل  نتــــائج اختبــــار الفرضــــية الس 
ـــة  ـــد مســـتوى دلال ـــة إحصـــائية عن ـــة ذات دلال ـــة موجب ـــى مســـتوى  0.05ارتباطي الحـــوافز عل

مـــة لإطــــارات  ارتفعـــت درجــــة ، بمعنــــى أنـــه كلمــــا والرياضــــة والأداء الـــوظيفيالشـــباب المقد 
مــة لإطــارات الشــبيبة والرياضــة ارتــبط ذلــك بارتفــاع مســتوى  الحــوافز المادي ــة والمعنوي ــة المقد 

ر ذلك بان  الحوافز بشقيها ، الأداء الوظيفي لديهم ومنه فإن الفرضية السادسة محققة، ويفس 
في رفع مسـتوى الأداء الـوظيفي وهـذا أمـر واقعـي وهـو مـا يولـد المادي والمعنوي دور كبير 

للموظف في مستوى الأداء نظير حصوله على كل ما يطلبـه ومـا يتمنـاه، وفـي أن  الحـوافز 
المادية والمعنوية تؤثر على الحافز الداخلي )الذاتي( للإطارات مما يحتم في زيادة مسـتوى 

 ديدة للعمل.الأداء الوظيفي ، وبالتالي يضيفون قيما ج
 وهي تتفق مع كل  من:

هنـاك علاقـة ارتباطيـة موجبـة بـين  ( حيث أشار إلـى أن  2003دراسة سعود الدالة ) -
 الحوافز ومستوى الأداء. 
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( والتـي تقـول بوجـود علاقـة طرديـة بـين 2006دراسة هيثم الفقها وغادة العبـدالات ) -
الجوهريـة للوصـول إلـى أداء تطبيق أنظمة عادلة له وتحفيز جيـد وبـين تعزيـز القـيم 

 أعلى وأحسن.
( والتـــــي أشـــــارت إلــــى وجـــــود علاقـــــة ارتباطيـــــة ذات دلالـــــة 2007دراســــة شـــــراب ) -

.  إحصائية بين مستوى الأداء للمبحوثين والحوافز ككل 
الأســاليب لتنميــة المــوارد  التحفيــز هــو أحــد أهــم   ( بــان  2008دراســة الــداوي الشــيخ ) -

ه يؤدي إلى تنمية مشاعر الولاء والانتماء والالتزام ن  البشرية في البلدان الإسلامية لأ
 بالأداء الجيد.

ـن العامـل 2008دراسة وائل كنان ) - ( والتي تشير بان التحفز المادي والمعنـوي يحس 
 به جودة الإنتاج.

( بوجـود علاقــة ذات دلالـة إحصــائية بـين والحــوافز 2010دراسـة نــادر أبـو الشــرخ ) -
 وأداء الموظفين.

( هنــاك أثـر حـول الحـوافز سـواء الماديــة أو 2011اسـي )الله حمـد الجس  دراسـة عبـد  -
 المعنوية في تحسين أداء العاملين.

ـــة ) - ـــين 2013دراســـة غـــازي حســـن عـــودة الحلايب ( بوجـــود أثـــر ذو علاقـــة خطيـــة ب
 (.%57والحوافز المعنوية  %37الحوافز وتحسين الأداء الوظيفي )الحوافز المادية

( بـــان تمويـــل الأداء فـــي ظـــل الحـــوافز ينـــتج عنــــه أداء 2007) Agarwalدراســـة  -
 أفضل.

( والتــي تشــير إلــى أثــر ضــعيف لفعاليــة 2007وتختلــف عــن دراســة عــلاء خليــل العكــش )
 نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين.
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 خاتمة:
ــا هــدفنا  والرياضــة أن نــاالشــباب علــى مســتوى إطــارات ا نستشــف مــن خــلال دراســتن     بلغن

الحــوافز الماديــة  الوصــول إلــى نتــائج موضــوعية تبــرهن أن  هــو لدراســة و االمنشــود مــن هــذه 
والرياضـة العاملـة علـى الشـباب الـوظيفي لإطـارات داء علـى الأرا كبيـرا يتأث تؤثر  والمعنوية

رياضـية وديـوان مركبـات والرياضة ككل  بمـا فيهـا ديـوان المركبـات الالشباب مستوى مديرية 
توصـلنا إلـى نتـائج موضـوعية تخـص هـذا المجـال وكـذلك توصـيات متنوعـة الشباب، حيث 

 .قد تكون سندا لإشكاليات مواضيع دراسات مستقبلية
الشــباب حيــث حاولــت الدراســة الحاليــة الكشــف عــن أثــر الحــوافز ومظاهرهــا لــدى إطــارات 

إطارا، وعلاقتهـا بـالأداء الـوظيفي،  350دها والرياضة على مستوى ولاية الوادي والبالغ عد
ة وللرياضـة  ن  ألا سيما و  هذه الإطارات لها أهمية عظيمة لما تقوم به لصالح الشباب خاص 

للجميــع مــن إيجــاد فضــاءات لكــل أطيــاف المجتمــع مــن قاعــات ومســابح وملاعــب جواريــة، 
وبأشكال متعددة بالعلاقة مع الجمعيات الناشـطة سـواء علـى المسـتوى الثقـافي أو الرياضـي 

 ة.خاص  
البحــث إلــى دراســة العلاقــة بــين الحــوافز بشــقيها المــادي وهــذا دفــع الباحــث مــن خــلال    

والرياضــــة علــــى مســــتوى المديريــــة وديــــوان الشــــباب والمعنــــوي والأداء الرياضــــي لإطــــارات 
 المركبات الرياضية وديوان مركبات الشباب.

ـت إطـارات     الشـباب ولقد تمخضت مناقشة نتائج البحث بعد الدراسة الميدانيـة التـي خص 
التعــرف علــى نــوع العلاقــة بــين المتغيــرات مــن خــلال الكشــف علــى كــل  مــن  والرياضــة إلــى

الحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة، واهـــم  انعكاســـاتها علـــى الأداء الـــوظيفي لـــدى إطـــارات الشـــبيبة 
 والرياضة، وبعد تحليل النتائج وتفسيرها ومناقشتها خلصنا إلى النتائج الآتية: 

 منخفض. والرياضةشباب الالحوافز المقدمة لإطارات  مستوى  أن   -
 .والرياضة مرتفعالشباب أن  مستوى الأداء الوظيفي لدى إطارات  -
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الشـباب فـي مسـتوى الحـوافز المقدمـة لإطـارات  توجد فـروق ذات دلالـة إحصـائيةلا  -
 .والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي

ـــة إحصـــائيةلا   - ـــروق ذات دلال ـــدى إطـــارات  توجـــد ف ـــوظيفي ل ـــي مســـتوى الأداء ال ف
 والرياضة تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي.الشباب 

د علاقـــة موجبـــة بـــين الحـــوافز الماديـــة والحـــوافز المعنويـــة المقدمـــة لإطـــارات و جـــوو  -
 . والرياضةالشباب 

مســتوى الحــوافز المقدمــة لإطــارات ذات دلالــة إحصــائية بــين د علاقــة طرديــة و وجــ  -
 والرياضة والأداء الوظيفي.الشباب 

ـحت د     ر الحـوافز )الماديـة والمعنويـة( علـى الأداء و ومم ا سبق يتبي ن أن  الدراسة قـد وض 
والرياضة ،وهذا نظرا للدور الذي تلعبه هذه الإطارات من إشباع الشباب الوظيفي لإطارات 

مكنـا علـى مسـتوى أدائـه للميولات وتجسيدا للقيم والاتجاهات المختلفة ليصبح الفـرد قـادرا مت
الـوظيفي بصــورة كلي ـة ،فمــن خـلال محاولتنــا فـي الكشــف عـن العلاقــة الارتباطيـة أوضــحت 
ـــابقة أن  الحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة لهـــا تـــأثير بـــالغ ومهـــم  فـــي الحيـــاة  راســـات الس  نتـــائج الد 

علــى الأداء العمليــة لــدى العامــل، وهــذا مــا أثبتتــه دراســتنا بــأن للحــوافز بشــقيها أثــر ايجــابي 
ـــدى إطـــارات  ـــنعكس الشـــباب الـــوظيفي ل ـــا ي والرياضـــة فيجعلهـــا مرتاحـــة متمتعـــة بعملهـــا مم 

ــة، فهــذه الفئــة لهــا تــأثير فــي توجيــه الأشــخاص  بالإيجــاب علــى كــل المجتمــع الرياضــي عام 
مــن الظــواهر الســلبية  والن ــوادي الرياضــية علــى الحــد  الســواء نحــو الجانــب الرياضــي، وللحــد  

رات وشــرب الكحــول وعــدم ممارســة الرياضــة مــن خــلال المنتشــرة كت عــاطي التــدخين والمخــد 
الملتقيات والمهرجانـات والتظـاهرات والـرحلات المنظمـة علـى مسـتوى المديريـة أو بالتنسـيق 

، وكذا إنشاء المدارس الرياضية والنوادي الثقافية والمساهمة مع الن وادي الرياضية والشبانية
سواء ديوان المركب الرياضي أو على مستوى ديـوان الشـباب  على مستوى كامل  المنشآت

 . بجميع فروعهما  
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ذا  بالإحاطة ولو بقليل بموضوع دراستنا من كل   ناوفي الأخير نتمنى أنني وفق   الجوانب وا 
 الاسـتمرارية، لـذا نحـو كنا قد تركنا جانب من الجوانب فهده ميزة من ميزات البحث العلمـي

ـانطلب من زملائنا الباحثين والمختصـين مو  ص بغيـة تحسـين صـلة المسـير فـي هـذا التخص 
ــــقمســــتوى الأ ــــوظيفي وتحقي ــــاءات المســــطرة  داء ال للمؤسســــات الرياضــــية، الأهــــداف والكف

يصال مادة الرياضة إلى  كل  الناس ويتسنى للجميـع ممارسـتها بالاهتمـام أكثـر بهـذه الفئـة وا 
 من الإطارات.
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 : توصيات واقتراحات
انطلاقــا مــن أهميــة دور الحــوافز الماديــة والمعنويــة فــي تقيــيم الأداء الــوظيفي ومــا تتركــه    

مـن بصــمات واضـحة وجلي ــة تنشــئة علـى شخصــية المـوظفين، فإن ــه بنــاء علـى النتــائج التــي 
توصلنا إليها مـن خـلال الدراسـة الحاليـة يمكننـا إدراج مجموعـة مـن المقترحـات والتوصـيات 

 منها:
لحيــازة بعــد الحــوافز الماديــة علــى مســتوى مــنخفض توصــي الدراســة بضــرورة نظــرا  -

الالتــزام بنظــام علمــي موضــوعي فــي عمليــة اســتخدام الحــوافز، بــأن تقــدم مكافآــــت 
نتاجية مـع تقـديم خـدمات صـحية، ونقـل  تحفز الإطارات على أداء مهامهم بكفاءة وا 

 وكذا بدل تذاكر سفر وسياحة.
أكثـر بـالحوافز المعنويـة بـين المـوظفين ورؤسـاء العمـل دعم وتعزيز علاقـات العمـل  -

الرســـمية وغيـــر الرســـمية وانســـجامها مـــع أهـــداف المؤسســـة خاصـــة الترقيـــة الشـــرفية 
وكتابة أسماء الموظفين المتميـزين فـي مجلـة المؤسسـة وتقـديم الأوسـمة والـدروع فـي 

 المناسبات لمالها من تأثير ايجابي في نفوس الموظفين.
أكثــر لثقافــة الواحــد للجميــع والجميــع للواحــد، والعمــل بــروح الفريــق ترســيخ وتجســيد  -

 الواحد للوصول إلى مستويات أعلى وأسمى من الأداء.   
نتيجــة لحصــول الأداء الــوظيفي علــى مســتوى مرتفــع توصــي الدراســة بــربط معــايير  -

ـــا لمعـــايير  ـــيم الأداء وفق ـــاءة الأداء لـــدى الإطـــارات، كـــي يـــتم تقي ـــز بكف ـــدة للتحفي جي
 حوافز.  ال

إجـراء المزيــد مــن البحــوث والدراســات الميدانيـة حــول موضــوع الحــوافز حيــث لاحــظ  -
الباحــث شــح الدراســات الميدانيــة التــي أجريــت حــول هــذا الموضــوع علــى المســتوى 
الوطني مع الإشارة بأنه يمكن الـربط بـين اسـتخدام أبعـاد الحـوافز مـع إدارة )الوقـت، 

الــوظيفي، ومــع الالتــزام الــوظيفي، ومــع تقيــيم  الجــودة الشــاملة... الــخ(، مــع الرضــا
 الأداء، ومع الاستشراف ومع الموارد البشرية.
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 01:الملحق رقم 
 الحوافز استبيان

 أخي الكريم:

التي بين أيديكم جزء من دراسة أكاديمية تعد استكمالا لمتطلبات الحصول على  ةالاستبان
درجة الدكتوراه في العلوم تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، تهدف هذه الدراسة للكشف 
عن الحوافز وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى إطارات الشبيبة والرياضة، لذا نرجو التفضل 

ة عن جميع فقرات الاستبيان والتعبير عن رأيك بصدق وأمانة بالمساعدة من خلال الإجاب
علماً أن الإجابات ستأخذ طابع السرية لأنها تستخدم في أغراض البحث العلمي فقط، 

في الخانة التي تعبر  ( X) يرجى قراءة العبارات بتركيز والإجابة بصراحة ثم ضع علامة 
 عن رأيك في الحكم على العبارة.

 منكم عدم تكرار الإجابة أي مرة واحدة فقط . نرجو  ملاحظة :
 مع فائق الشكر والتقدير لحسن تعاونكم ومساعدتكم

 معلومات أولية :
المؤهل العلمي: مربي شباب     مربي رياضة      مستشار رياضة      مستشار شباب        

                                         ..............................تقني سامي رياضة      ليسانس        ..........
 لحال الاجتماعية : متزوج      أعزب      الخبرة المهنية :............سنة . ا

غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

غير 

 متأكد

موافق  موافق

 بشدة 

 الرقم العبـــــــــــــــــــــارات

 01 جيدة ومناسبة لطبيعة عملكمالأجور المقدمة      

 02 تقدم لكم علاوات دورية      

 03 تتاح لكم الإدارة فرص الترقية     

 04 تمنح لكم مكافآت تشجيعية مادية     

 05 تقدم لكم  خدمات صحية وطبية     
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      يوفر لكم الاستقرار الوظيفي 15

تتاح لكم فرص الترقية الشرفية  )دون  16

 زيادة في الأجر( 
     

      يتم إشراككم  في اتخاذ القرارات 17

تكلف بعمل قيادي نضير مؤهلكم العلمي  18

 والعملي
     

تمنح لكم الأوسمة والشهادات التقديرية  19

 على الإبداع والعمل الجاد 
     

      تشجع بثناء شفوي من قبل المدير 20

تكتب أسماؤكم في لوحة شرف تعلق في  21
 المؤسسة

     

الاشتراك في الدورات التكوينية جراء  22

 خبرتكم 
     

 ترشح الإطارات المتميزة للمناصب العليا 23

  
     

      تكلفون مؤقتا بمنصب أعلى  24

 

 

 

 

 06 يوفر لكم خدمة السكن الوظيفي      

 07 تؤمن لكم المؤسسة خدمة النقل      

 08 تؤمن لكم المؤسسة خدمات التغذية      

 09 تطبق لكم نظام التأمينات الاجتماعية      

 10 تمنح لكم  قروض مادية      

 11 تمنح لكم بدل تذاكر سفر وسياحة      

تمنح لكم الترشيحات لانتدابات خارجية      

 وداخلية
12 

 13 تستفيدون من الخدمات الاجتماعية      

 14 تمنح لكم المردودية كاملة      
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 الأداء الوظيفي استبيان: 02الملحق رقم 

 

غير موافق     

 بشدة

غير 

 موافق

غير 

 متأكد

مواف موافق

ق 

 بشدة 

 الرقم العبــــــــــــــــــــــارات

يراعى العمر والخبرة والمؤهل العلمي أثناء      

 توزيع المهام
01 

 02 الزملاء أثناء الدوامتتعاون مع      

 03 مهاراتكم تتزايد جراء أداء الأعمال     

تتوفر لكم متطلبات العمل من إضاءة وتدفئة      

 وغيرها
04 

 05 يسمح لكم بإكمال الدراسات العليا     

الأسلوب الإداري المتبع يقلل من حالات الغياب و      

 الإهمال
06 

اكبر والعمل خارج لديك الرغبة في بذل جهد      

 أوقات الدوام
07 

 08 لديك الاستعداد لتحمل مسؤوليات أعلى     

تقوم بأعمالك في أوقاتها من خلال مخطط للأداء      

 الجيد

09 

يستفاد من خبراتك لتحقيق الإبداع في العمل حتى      

 مع الظروف الصعبة
10 

 11 الصعبةيعتمد عليك المدير في أداء بعض الأعمال      

 12 تتم استشارتك من قبل زملائك لقدرتك وكفاءتك      

تسمح المؤسسة بنوع من الحرية للموظفين بأداء      

 أعمالهم
13 

تساهم القوانين والأنظمة على تطوير الأداء      

 الوظيفي
14 

تساعد وسائل الاتصال الحديثة في تنمية وتطوير      

 الأداء الوظيفي

15 

يؤثر نظام العقوبات المعتمد في مؤسستكم على      

 تحسين الأداء الوظيفي وتقديره

16 

تطلعون على نتائج تقييم أدائكم لتتمكنوا من تطوير      

 نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

17 

الأسلوب الإداري المتبع يوطد العلاقة بين      

 الموظفين

18 
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 03الملحق رقم: 

 الاستطلاعيةنتائج الدراسة 

 الحوافز الخصائص السيكومترية لمقياس 
 الثبات  -1
 معامل ألفا كرونباخ 1-1

 التجزئة النصفية

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,567 

N of Items a12 

Part 2 Value ,593 

N of Items b12 

Total N of Items 24 

CorrelationBetween Forms ,750 

Spearman-Brown 

Coefficient 

EqualLength ,857 

UnequalLength ,857 

Guttman Split-Half Coefficient ,856 

a. The items are: VAR00001, VAR00003, VAR00005, VAR00007, VAR00009, 

VAR00011, VAR00013, VAR00015, VAR00017, VAR00019, VAR00021, 

VAR00023. 

b. The items are: VAR00002, VAR00004, VAR00006, VAR00008, VAR00010, 

VAR00012, VAR00014, VAR00016, VAR00018, VAR00020, VAR00022, 

VAR00024. 

 الصدق  -2
 صدق الاتساق الداخلي : 

 الارتباط مع الدرجة الكلية  العبارة 

 01العبارة 
,221 

,170 

 02العبارة 
,279 

,081 

 03العبارة 
*,323 

,042 

 04العبارة 
*,371 

,018 

 05العبارة 
**,589 

,000 

 686,** 06العبارة 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,765 24 
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,000 

 07العبارة 

**,661 

,000 

 08العبارة 
**,637 

,000 

 09العبارة 
,108 

,506 

 10العبارة 
,042 

,795 

 11العبارة 
*,379 

,016 

 12العبارة 
*,388 

,013 

 13العبارة 
,096 

,555 

 14العبارة 
,238 

,140 

 15العبارة 
,302 

,059 

 16العبارة 
*,365 

,021 

 17العبارة 
,293 

,067 

 18العبارة 
**,558 

,000 

 19العبارة 
**,470 

,002 

 20العبارة 
**,422 

,007 

 21العبارة 
**,434 

,005 

 22العبارة 
**,578 

,000 

 661,** 23العبارة 
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,000 

 24العبارة 

**,431 

,005 
 العينة 40

 الصدق التمييزي )صدق المقارنة الطرفية ( -2
 N Mean Std. Deviation الفئة 

Total 
 5,49214 65,1818 11 منخفض

 5,31550 90,3636 11 مرتفع
Independent Samples Test 

  

Levene's Test for Equality 
of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-
tailed) 

Total 

Equal 
variances 
assumed 

,000 ,988 -10,927 20 ,000 

Equal 
variances 

not assumed 
    -10,927 19,979 ,000 

ــع بصــدق  ــة إحصــائيا فــإن الاســتبيان يتمت ــين منخفضــي الســمة و مرتفعــي الســمة دال بمــا الفــروق ب
 تمييزي 

 :الوظيفي الداء ستبانةالخصائص السيكومترية لا
 الثبات  -1
 معامل ألفا كرونباخ 1-1

 التجزئة النصفية

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

,753 18 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,595 

N of Items a9 

Part 2 Value ,539 

N of Items b9 

Total N of Items 18 

CorrelationBetween Forms ,733 

Spearman-Brown 

Coefficient 

EqualLength ,846 

UnequalLength ,846 

Guttman Split-Half Coefficient ,842 

a. The items are: VAR00001, VAR00003, VAR00005, VAR00007, VAR00009, 

VAR00011, VAR00013, VAR00015, VAR00017. 

b. The items are: VAR00002, VAR00004, VAR00006, VAR00008, VAR00010, 

VAR00012, VAR00014, VAR00016, VAR00018. 
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 الصدق  -2
 صدق الاتساق الداخلي : 

Correlations 

 العباؤات 

الارتباط مع 

 الدرجة الكلية 

 01العبارة 
*,329 

,041 

 02العبارة 
,285 

,078 

 03العبارة 
*,347 

,030 

 04العبارة 
**,413 

,009 

 05العبارة 
**,448 

,004 

 06العبارة 
**,477 

,002 

 07العبارة 
**,645 

,000 

 08العبارة 
,253 

,120 

 09العبارة 
**,461 

,003 

 10العبارة 
**,485 

,002 

 11العبارة 
**,667 

,000 

 12العبارة 
**,677 

,000 

 13العبارة 
*,388 

,015 

 14العبارة 
**,481 

,002 

 15العبارة 
,285 

,078 

 16العبارة 
*,353 

,028 

 17العبارة 
**,594 

,000 

 18العبارة 
**,739 

,000 

  39 
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 الصدق التمييزي )صدق المقارنة الطرفية ( -2
Group Statistics 

 N Mean الفئة
Std. 

Deviation 
Total 4,91 62,55 11 منخفض 

 2,20 78,64 11 مرتفع

Independent Samples Test 

  

Levene's Test for Equality 
of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Total Equal 
variances 
assumed 

1,995 ,173 -9,923 20 ,000 

Equal 
variances 

not assumed 

    -9,923 13,876 ,000 

الفـروق بـين منخفضـي السـمة و مرتفعـي السـمة دالـة إحصـائيا فـإن الاسـتبيان يتمتـع بصـدق  أنّ  بما
 .تمييزي عال 

 04الملحق رقم: 

 الأساسيةنتائج الدراسة  

 حساب المستوى في الحوافز

One-SampleStatistics 
 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

T 156 2,6643 ,76135 ,06096 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

T -5,508 155 ,000 -,33574 -,4561 -,2153 

 الحوافز المادية -1
One-SampleStatistics 

 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

hm1 156 2,3205 ,85492 ,06845 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

hm1 -9,927 155 ,000 -,67949 -,8147 -,5443 
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Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

VAR00001 156 1,00 5,00 3,3718 1,35465 

VAR00002 156 1,00 5,00 2,2500 1,26300 

VAR00003 156 1,00 5,00 2,3974 1,36159 

VAR00004 156 1,00 5,00 1,8526 1,12338 

VAR00005 156 1,00 5,00 1,8590 1,14975 

VAR00006 156 1,00 5,00 1,9936 1,26234 

VAR00007 156 1,00 5,00 2,0769 1,16141 

VAR00008 156 1,00 5,00 2,7628 1,35414 

Valid N (listwise) 156     

 الحوافز المعنوية-2
One-SampleStatistics 

 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

hm2 156 3,0080 ,89642 ,07177 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t Df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

hm2 ,112 155 ,911 ,00801 -,1338 ,1498 

 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

VAR00009 156 1,00 6,00 2,8910 1,28301 

VAR00010 156 1,00 6,00 2,9872 1,33917 

VAR00011 156 1,00 6,00 2,7500 1,46629 

VAR00012 156 1,00 6,00 3,3846 1,41632 

VAR00013 156 1,00 6,00 2,4615 1,33143 

VAR00014 156 1,00 6,00 3,0897 1,35538 

VAR00015 156 1,00 6,00 3,1218 1,38817 

VAR00016 156 1,00 6,00 3,3782 1,25643 

Valid N (listwise) 156     

 العلاقة بين الحوافز المادية والحوافز المعنوية

Correlations 
 hm1 hm2 

hm1 Pearson Correlation 1 **,512 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 156 156 
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hm2 Pearson Correlation 
 

 

**,512 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 156 156 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
 

 

 للخبرةحساب الفروق في محاور الحوافز بالنسبة 

ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

hm1 Between Groups ,035 2 ,017 ,023 ,977 

Within Groups 113,252 153 ,740   

Total 113,287 155    

hm2 Between Groups ,128 2 ,064 ,079 ,924 

Within Groups 124,425 153 ,813   

Total 124,552 155    

 مؤهل العلميحساب الفروق في محاور الحوافز بالنسبة لل

Descriptives 

 

N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound 

Upper 

Bound 

hm1 m

c 

28 2,3929 ,93709 ,17709 2,0295 2,7562 1,00 4,38 

Descriptives 

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

hm1 0-5 30 2,3500 ,83136 ,15179 2,0396 2,6604 1,25 4,38 

5-10 45 2,3194 ,91606 ,13656 2,0442 2,5947 1,00 5,00 

apr1

0 

81 2,3102 ,83878 ,09320 2,1247 2,4957 1,00 4,38 

Total 156 2,3205 ,85492 ,06845 2,1853 2,4557 1,00 5,00 

hm2 0-5 30 3,0667 ,95182 ,17378 2,7113 3,4221 1,63 6,00 

5-10 45 2,9944 ,89504 ,13343 2,7255 3,2633 1,13 5,00 

apr1

0 

81 2,9938 ,88673 ,09853 2,7978 3,1899 1,00 4,63 

Total 156 3,0080 ,89642 ,07177 2,8662 3,1498 1,00 6,00 
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M

r 

34 2,2831 ,61106 ,10480 2,0699 2,4963 1,00 3,88 

L 18 2,2778 ,80845 ,19055 1,8757 2,6798 1,00 3,88 

M

o

c 

34 2,1801 ,83666 ,14349 1,8882 2,4721 1,00 5,00 

M

o

r 

33 2,4242 1,10483 ,19233 2,0325 2,8160 1,00 5,00 

T

s 

9 2,4722 ,56173 ,18724 2,0404 2,9040 1,88 3,50 

T

o

t

a

l 

156 2,3205 ,85492 ,06845 2,1853 2,4557 1,00 5,00 

hm2 m

c 

28 3,2232 ,84735 ,16013 2,8946 3,5518 1,00 4,38 

m

r 

34 3,2537 ,86191 ,14782 2,9529 3,5544 1,75 6,00 

l 18 2,7569 ,90187 ,21257 2,3085 3,2054 1,00 4,00 

m

o

c 

34 2,8051 ,92789 ,15913 2,4814 3,1289 1,13 5,00 

m

o

r 

33 2,9508 ,91906 ,15999 2,6249 3,2766 1,00 4,63 

t

s 

9 2,8889 ,81116 ,27039 2,2654 3,5124 1,63 4,00 

T

o

t

a

l 

156 3,0080 ,89642 ,07177 2,8662 3,1498 1,00 6,00 

ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

hm1 Between Groups 1,459 5 ,292 ,391 ,854 

Within Groups 111,828 150 ,746   

Total 113,287 155    

hm2 Between Groups 6,118 5 1,224 1,550 ,178 

Within Groups 118,434 150 ,790   

Total 124,552 155    
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 حساب الفروق في الحوافز ككل بالنسبة للخبرة

Descriptives 

Hafiz 

 
N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

0-5 30 2,7083 ,69951 ,12771 2,4471 2,9695 1,44 4,06 

5-10 45 2,6569 ,81180 ,12102 2,4131 2,9008 1,06 5,00 

apr10 81 2,6520 ,76310 ,08479 2,4833 2,8207 1,00 4,31 

Total 156 2,6643 ,76135 ,06096 2,5439 2,7847 1,00 5,00 

ANOVA 

Hafiz 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,073 2 ,036 ,062 ,940 

Within Groups 89,773 153 ,587   

Total 89,845 155    

 العلميمؤهل حساب الفروق في الحوافز ككل بالنسبة لل

Descriptives 

Hafiz 

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

Mc 28 2,8080 ,73321 ,13856 2,5237 3,0923 1,00 4,06 

Mr 34 2,7684 ,54411 ,09331 2,5785 2,9582 1,75 3,88 

L 18 2,5174 ,73789 ,17392 2,1504 2,8843 1,00 3,88 

Moc 34 2,4926 ,81356 ,13952 2,2088 2,7765 1,06 5,00 

Mor 33 2,6875 ,94386 ,16430 2,3528 3,0222 1,00 4,56 

Ts 9 2,6806 ,67056 ,22352 2,1651 3,1960 1,81 3,75 

Total 156 2,6643 ,76135 ,06096 2,5439 2,7847 1,00 5,00 

ANOVA 

Hafiz 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,357 5 ,471 ,808 ,545 

Within Groups 87,488 150 ,583   

Total 89,845 155    
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 حساب مستوى الأداء الوظيفي

One-SampleStatistics 
 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

adaa 156 3,5833 ,58500 ,04684 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

adaa 12,454 155 ,000 ,58333 ,4908 ,6759 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

VAR00001 156 1,00 5,00 3,2244 1,31774 

VAR00002 156 1,00 5,00 4,0769 ,79950 

VAR00003 156 1,00 5,00 3,5449 1,18236 

VAR00004 156 1,00 5,00 3,5641 1,15384 

VAR00005 156 1,00 5,00 3,6154 1,05624 

VAR00006 156 1,00 5,00 3,6026 1,11691 

VAR00007 156 1,00 5,00 4,0192 ,84602 

VAR00008 156 1,00 5,00 3,5833 1,04083 

VAR00009 156 1,00 5,00 3,7244 1,05080 

VAR00010 156 1,00 5,00 3,8910 ,88408 

VAR00011 156 1,00 6,00 3,7308 ,99253 

VAR00012 156 1,00 5,00 3,1731 1,20838 

VAR00013 156 1,00 6,00 3,1923 1,23975 

VAR00014 156 1,00 5,00 3,2436 1,25143 

VAR00015 156 1,00 5,00 3,5641 1,14824 

Valid N (listwise) 156     

 مؤهل العلميبالنسبة لل الأداءحساب الفروق في 

Descriptives 

Adaa 

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

Mc 28 3,6619 ,59488 ,11242 3,4312 3,8926 2,60 4,60 

mr 34 3,6843 ,50992 ,08745 3,5064 3,8622 2,47 4,53 

l 18 3,4407 ,60893 ,14353 3,1379 3,7436 2,40 4,60 

moc 34 3,4863 ,65783 ,11282 3,2567 3,7158 2,07 5,00 
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mor 33 3,6040 ,57080 ,09936 3,4016 3,8064 2,47 4,60 

ts 9 3,5333 ,57639 ,19213 3,0903 3,9764 2,67 4,60 

Total 156 3,5833 ,58500 ,04684 3,4908 3,6759 2,07 5,00 

ANOVA 

Adaa 
 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,242 5 ,248 ,720 ,610 

Within Groups 51,803 150 ,345   

Total 53,046 155    

 خبرةبالنسبة لل الأداءحساب الفروق في 

Descriptives 

Adaa 

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

0-5 30 3,5933 ,57465 ,10492 3,3788 3,8079 2,53 4,60 

5-10 45 3,5067 ,64907 ,09676 3,3117 3,7017 2,07 5,00 

apr10 81 3,6222 ,55388 ,06154 3,4998 3,7447 2,40 4,80 

Total 156 3,5833 ,58500 ,04684 3,4908 3,6759 2,07 5,00 

ANOVA 

Adaa 
 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,390 2 ,195 ,567 ,569 

Within Groups 52,656 153 ,344   

Total 53,046 155    

 حساب العلاقة بين الحوافز و الأداء

Correlations 
 hafiz adaa 

hafiz Pearson Correlation 1 **,537 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 156 156 

adaa Pearson Correlation **,537 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 156 156 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 حساب العلاقة بين الحوافز المادية والأداء

Correlations 
 hm1 adaa 

hm1 Pearson Correlation 1 **,357 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 156 156 

adaa Pearson Correlation **,357 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 156 156 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 حساب العلاقة بين الحوافز المعنوية والأداء

Correlations 
 hm2 adaa 

hm2 Pearson Correlation 1 **,572 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 156 156 

adaa Pearson Correlation **,572 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 156 156 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 
 05الملحق رقم : 

 قائمة  أسماء المحكمين
 لمقياس الحوافز والداء الوظيفي

 مكان العمل الاختصاص الاسم الرقم
ــــاء لناصر ااحميداتو محمد أ/د.  01 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  جامعة الوادي إحصــ
ــــنصيرة أحمد.  أ/  02 ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــــ ــــ ــــ ــــــاد كم ي دــ ــــ ــــ  جامعة الوادي اقتصـ
ــــلبزة هشد.  أ/  03 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــاد كم ياقتص امــــ ــــ ــــ  جامعة الوادي ـ
ــــضو نصد.    04 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــر آراء رـ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  جامعة الوادي صبــ
ــري    05 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــس د.سلاف مشـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الواديجامعة  علم النفـــ
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 :ملخص الدراسة
والرياضـة،  مـة لإطـارات الشـبابهدفت الدراسة الحالية إلى قياس مستوى الحوافز المقد      

ى لمتغيـــري الخبـــرة والمؤهـــل وكـــذا مســـتوى الأداء الـــوظيفي لهـــم ، ومـــدى وجـــود فـــروق تعـــز 
مة للإطارات والأداء كما هدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين الحوافز المقد  العلمي، 

والرياضـة سـواء علـى  إطـارا فـي الشـباب 156ينـة البحـث مـنالوظيفي لهم، حيث تكونت ع
يــــة أو ديــــوان المركــــب الرياضــــي أو ديــــوان الشــــباب وتــــم  اختيــــارهم بطريقــــة مســــتوى المدير 

ولتحقيق هذه الدراسة تم  اسـتخدام مقياسـين إطارا،  350عشوائية من مجتمع الدراسة البالغ 
ــائج  وهمــا : مقيــاس الحــوافز الماديــة والمعنويــة ومقيــاس الأداء الــوظيفي، حيــث أشــارت النت

مســتوى الأداء  مــنخفض، و والرياضــة لإطــارات الشــباب الحــوافز المقدمــة مســتوى  أن  إلــى 
فــي  توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائيةالـوظيفي لــدى إطــارات الشــبيبة والرياضــة مرتفـع، ولا 

ــــوظيفي يعــــزى  الشــــبابمســــتوى الحــــوافز المقدمــــة لإطــــارات  والرياضــــة ومســــتوى الأداء ال
ـــرة والمؤهـــل العلمـــي، وو  ـــة والحـــوافز و جـــلمتغيـــري الخب ـــين الحـــوافز المادي د علاقـــة موجبـــة ب

ذات دلالـة إحصـائية د علاقـة طرديـة و وجـمـع  والرياضة الشبابالمعنوية المقدمة لإطارات 
 . مستوى الحوافز والأداء الوظيفيبين 

ـــة :  طـــارات الكلمـــات المفتاحي ـــة ، الأداء الـــوظيفي ، وا  ـــة والحـــوافز المعنوي الحـــوافز المادي
 والرياضة .الشباب 
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Abstract 

   The study aimed to measure the level of incentives offered to cadre of youth 
and sport, as well as to measure job performance level, and the  extent of 
differences of both  variables: experience and academic qualification. This 
study, also, aimed to reveal the relationship between the incentives offered to 
cadre and their job performance. The research sample consisted of 156 of 
cadre of  youth and sport, whether at the level of the directorate, sportive 
board directorate or youth directorate. They were randomly selected from the 
study community consisting of 450 cadre.      

   To achieve this study, two measures were used questionnaires were used: 
the questionnaire of material and moral incentives and the of the 
questionnaires job performance. The results indicated that the level of 
incentives provided for the cadre of youth and sport is low. However,  the 
level of job performance of  cadre of youth and sport is high, and there are no 
statistically significant differences in the level of incentives provided for 
youth and sports’ cadre, and the level of job performance attributable to  

variables: experience and academic qualification, but  there is a positive 
relationship between  extrinsic and intrinsic incentives  presented to youth and 
sports’ cadre with a direct relationship with statistically significant between 
the level of incentives and job performance. 

Key words: Material incentives and moral incentives, job performance, and 
cadre of youth and sport.   

       

 

 

 

 


