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  تقدیر شكر و

  

  ى:الجزیل إل نتقدم بالشكر نأیشرفنا 

  

لم  يتال، و على ھذه الدراسة ةالمشرف ة، الأستاذخمنو دنیا كتورةدال
  . علینا اھصبرو اعلینا بتوجیھاتھ بخلت

  

 -  لشركة الوطنیة للتسویق و التوزیع المواد البترولیة (البروباناعمال 
) GPLطني و الجھوي وحدة ( البوتان ) المعروفة علي المستوي الو

ھم استقبال ىعل ، تیزى ـ وزو –في تالة عثمان   NAFFTAL بإسم
 التي ،علیلي خاصة السید و معنا،متعاونین متفھمین ووالذین كانوا  لنا،

 .طوال التربصلنا  سندبمثابة  كان

 تاذ حبیب الرحمن بلقاسم الذي كان بجانبنا سواءادون ان أنسي الأس
بالنصح  و الأرشاد كذلك موظفون المكتبة الذین لطالما كانوا یقدمون لنا 

  . أیضا زمیلنا بوقزولة حسن ....المراجع و المذكرات ..

  . من بعید أومن قریب  ملالع ھذا كل من ساعدنا في انجاز إلىو

 



 

 
 إهداء

إلى أنبل إنسان    الغالية حفظها االله لنا.  أميمنبع حناني ومصدر عزمي    إلى

الذي غرس في أعماقي حب العمل و المثابرة أبي العزيز حفظه    في حياتي

، إلي كل من    سميرة و أغيلاس ، الغني ، االله لنا ، إلى جميع أخواتي: دليلة

ساعدني لإتمام هذا العمل خاصة فضيلة و وردة التي كانتا دائما بجانبي  

وأيضا إلى الذي اعتبره كأخي الثالث مصطفي وعائلته دون أن انسي اعز  

معه مشواري الجامعي ،    الإصدقـاء الذين إلتقيت بهم والذين تشاركت

  وإلى كل من يعرفني من قريب أو بعيد ، ومن شاركني  

  العمل مزرد سمير .  هذا

  

  

  ... ...فيروز   

 

  



 

 

 

 إهداء

إلى منبع حناني ومصدر عزمي أمي الغالية حفظها االله لنا. إلى أنبل إنسان في  

الذي غرس في أعماقي حب العمل و المثابرة أبي العزيز حفظه االله لنا ،    حياتي

، إلي كل من ساعدني لإتمام هذا العمل  وليد ، وردية  إلى جميع أخواتي: مايا ،

خاصة لسزا التي كانت دائما بجانبي دون أن انسي اعز الإصدقـاء الذين  

إلتقيت بهم والذين تشاركت معه مشواري الجامعي ،  وإلى كل من يعرفني  

  من قريب أو بعيد ، ومن شاركني هذا العمل مزيان فيروز.

  

  

  

  ..سمير....                                     



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ملخص الدراسة.

و لقد  . الحوافز ودورھا في تحسین أداء العاملینلقد جاءت اشكالیة الدراسة كمحاولة للتعرف على 

للحوافز المادیة دور في تحسین أداء  : قمنا في حصر الموضوع في فرضیتین فالأولى تتمثل في

اجل معاینة  ومنللحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین  : في أما الثانیة فتتمثل .العاملین

البوتان )  -الشركة الوطنیة للتسویق و التوزیع المواد البترولیة (البروبانھذه الدراسة تم اختیار

 -في تالة عثمان NAFFTALبإسم  )GPLالمعروفة علي المستوي الوطني و الجھوي وحدة (

و من اجل قسم إدارة الموارد البشریة تحدید في اللدراسة المیدانیة بمكان إجراء اـ  تیزى وزو

جمع المعلومات حیث تم توزیع بغیت التحقق من صحة الفرضیتین قمنا بالاعتماد على الاستبیان 

)عامل و قمنا بإتباع خطوات المنھج الوصفي لجمع 80ھذا الأخیر على عینة البحث و المتمثلة في (

البرنامج الأحصائى  ائیا بالاعتماد عليو معالجتھا إحصالمعلومات المتحصل علیھا و تبویبھا 

والتي قسنا بواسطتھا (التكرارات ، النسبة المؤیة، معامل الأرتباط . (SPSS) للعلوم الإجتماعیة 

تأكد من صحة ھذه الدراسة التي قمنا البحث وال لاختبار فرضیات) 2بیرسن   ،الفا كرونباخ ،و كا

  ومن خلال النتائج اللتي توصلنا إلیھا یمكن القول مایلي : بھا .

) 2ا بینتھ نتائج الكاف التربیعي (كاـ للحوافز المادیة دور في رفع من مستوي أداء العاملین وھذا م
  ذات دلالة إحصائیة.   33,85

یعي الكاف التربلیس للحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین وھذا ما توضحھ نتائج ا -
 وھي غیر دالة احصائیا . 23.42) 2(كا
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ملخص الدراسة.

Résume : 

La problématique de cette étude est survenue pour connaitre et savoir les 
motivations et leurs rôles  sur l’amélioration des performances des employés. On a 
limité le sujet en deux hypothèses, La première : les motivations matérielles ont 
leurs rôles dans l’amélioration de la performance des employés. La deuxième : les 
motivations morales ont leurs rôles dans l’amélioration de la performation des 
employés. 

Pour l’expertise de cette étude, on a choisi, l’Entreprise Nationale de 
Commercialisation et Distribution des Produits Pétroliers (Propane-Butane), connue 
sur le territoire national et régional unité (GPL) sous le nom NAFTAL, située a Tala 
Athemane – Tizi-Ouzou, comme lieu pour faire l’étude sur le terrain ou plus 
exactement, la section de direction des ressources humaines. pour vérifier la fiabilité 
des deux hypothèses, on s’est basé sur un questionnaire afin de collecter les 
informations , ce dernier a été distribué sur un échantillon de recherche se 
composant de 80 employés dont on a suivi l’approche descriptive pour rassembler 
les données recueillies  pour les cataloguées et les traitées statistiquement en 
utilisant le Logiciel des Statistiques des Sciences Humaines (SPSS) avec lequel on a pu 
mesurer( répétition, pourcentage, rôh person, alpha cramba, khi-deux K²) ainsi 
évaluer les hypothèses de recherche pour nous assurer de la fiabilité de notre étude 
a travers les résultats  auxquels nous sommes parvenues, nous pouvons dire ceci : 

- Les motivations matérielles ont leurs rôles pour augmenter le niveau de 
performance des employés, c’est ce que démontre les résultats de K² : 33.85 
qui est statistiquement significative. 
Les motivations morales n’ont aucun rôle pour améliorer les performances des 
employés, c’est ce que démontre le résultat K² : 23.42 qui est statistiquement 
insignifiant 
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  مقدمة: ال

الأفراد العاملین و  أداءعلى سلوك و  التأثیرالتي تنجح في  التسییرإجراءات  إن

عامل من عوامل الإنتاج في المنظمة هو  أهممنظمة ، و كلنا نعلم بان الفعالیتهم في 

 التي تبني المنظمة استراتجیاتها العنصر البشري الذي یعتبره الباحثین ركیزة من ركائز 

 أهدافتحقیق و تعظیم  إلىلهذا العنصر الثمین القدرة على التطور و السعي  أنحیث 

دورها تحقق له و الحرص على مصالحها و هي ب الانتماءبالولاء و  أحس إذاالمنظمة 

من كفاءته و ذلك باستعمال نظام تحفیز فعال و الذي یعتبر  للاستفادةالجو الملائم 

  راق. أداءفي  المحركة لهمالعاملین و زیادة الطاقة  أداءكسیاسة تنتهجها المنظمة لرفع 

العمل بشكل مادي و الذي تتمثل بالنقود  أدارةخذها تالتي ت إجراءاتفحوافز العمل هي 

ز العامل و دفعه یحفتكلاهما، بهدف  أوفي شكل معنوي و الذي یتمثل في تقدیر  أو

 كما و نوعا لإشباع حاجته. إنتاجهلزیادة 

ها لیامتعرف كیف تستغل كفاءة و فعالیة عو المنظمة الناجحة هي تلك المنظمة التي  

نیة لأفراد المه الكفاءةفقد عمل الباحثون في سبیل الحصول على الوصفة الكاملة لدفع 

الشخصیة  أهدافهاالعاملین و قیام الإدارة باختیار العناصر الفعالة للمنظمة و ربط 

شكل الذي یزید من ولائهم للمنظمة و الب ائهمأدللعاملین التي تنعكس ایجابیا على 

جانبین الأول النظري و  إلىمساعدتها على الربح و البقاء و قد قمنا بالتقسیم هذه الدراسة 

 ثلاثة فصول و هي:  إلىتقسیم الجانب النظري بدورة بالتطبیقي، و لقد تم  الثاني

تحدید  الى إضافة أهدافها، أهمیتهاالدراسة و فرضیتها،  إشكالیة: تناولنا فیه الفصل الأول

 .و تعقیبها المفاهیم الإجرائیة للدراسة و الدراسات السابقة

الحوافز و التطور التاریخي لها، ثم  مفهومتقدیم : نجد فیه الحوافز حیث تم الفصل الثاني 

 الأساسیة لوضعها. متطلباتالأنواع و الأهداف و الأهمیة كذلك مراحل تصمیمها و 



مقدمةال 	
 

 2 

: تناول موضوع الأداء حیث تم تقدیم تعریف الأداء ثم محددات و الفصل الثالث

ق تقیم جانب طرق و عوائ إلىقیامه  أسالیبجانب العوامل المؤثرة فیه و  إلى مكوناته

 الأداء.

 فصلین:  إلىالجانب التطبیقي فقسمناه  أما

: تناولنا فیه الإجراءات المنهجیة للدراسة، نجد فیه المنهج المستعمل في الفصل الرابع

الدراسة من حیث خصائصها  أداءالدراسة ثم میدان الدراسة، المعنیة و ثم وصف 

الأسالیب الإحصائیة  إلىمن صدق و ثبات و في الأخیر التطرق  متریةالسیكو 

 المستعملة فیها.

  :الفصل الخامس

من خلاله قمنا بعرض و تحلیل مختلف النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة و كذلك 

مناقشة نتائجها و تفسیرها ثم الخروج باستنتاج عام مع تدیم العدید من التوصیات و 

  المتعلقة بموضوع الدراسة.                     حاتاالاقتر 
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  الفصل الأول 

  :الإشكالیة -1

ى إلعدید من المؤسسات  ىإل ىمع العصور أد تزامنتالذي  بسبب التطور والابتكار

من أجل كسب عدد ممكن من الأفراد ذو الكفاءات و المهارات وذلك  افیما بینه فسانالت

لدور لكبیر من طرف علماء السلوك وذلك  مامباهت تحظی ةالأخیر  هذهمن خلال الحوافز و 

  الذي تلعبه في تحسین أداء العاملین.

تشجیعات و حوافز والتي نقصد بها مجموعة من  ىإلفالعاملین في المؤسسة بحاجة       

وكفاءة  تنفیذ المهام بجد ىؤثرات التي تدفع العامل نحو بذل أكبر جهد علمالعوامل وال

أنها  ةالأخیر  ه، وتكون الحوافز سواء مادیة أو معنویة ونقصد بهذنتاج لرفع مستوى الإ

والرفع من معنویاته بما  انيالإنسهدفها احترام العنصر تعتمد على المال بل على وسائل 

ا سواء مجمعة أو للفرد نقد، أما المادیة فهي التي تقدم طموحاتهمجهوداته و  مع یتلائم

  ، وعدم توافر الحوافز المناسبة واللازمة للعامل قد یؤثر سلبا علي أدائه .مجزأة

ولقد جاءت الدراسات التي تناولت موضوع الحوافز لتؤكد على دورها الفعال في  

العلمیة  الإدارةالتي تتبنى اتجاه  الكلاسیكیةفنجد المدرسة  ،الفرد والعاملتحریك سلوك 

تؤكد أن هناك ترابط  التي" فریدیریك تایلور" Fredirek Taylorقام بها " التيوالتجارب 

الأداء والذي نقصد به  وتوجهه نح وبأنهاوسلوك الفرد داخل التنظیم بین الحوافز المادیة 

، فقام بدراسة لوضع ظف عند قیامه بأي عمل من الأعمالیحققها المو  التينتائج ال

كفاءة و أداء تحقیق  إلىه اهالمبادئ العلمیة التي ینبغي تطبیقها في میدان العمل واتج

  .نعن طریق دراسة الحركة و الزم الإنسان والآلة

  ) .362. ص 2004مجدى محمد عبد االله .( 
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 التي الإنسانیةأن مدرسة العلاقات  إلا ةداد الجهد بزیادة الحوافز المادیانه یز  فأكتشف

بدراسة الحوافز المعنویة فوجد أنها تلعب  فاهتمت" Elton Mayo یتزعمها " التون مایو "

جانب الحوافز المادیة  إلى عینم اتجاهكبیرا في تحفیز العمال ودفع سلوك الأفراد في  ادور 

                                         ).      67. ص 1979(بنودور كایلوف.

الروح  ارتفاع ىبجهده و قدراته لها تأثیر مباشر و فعال عل والاعتراففتقدیر العامل 

"  كما ،العمل إلىالمعنویة و الدافع  بمقارنة  و سعد جلال " حمدي ابتسامقام كذلك 

، بحیث كان العمال یقومون 1996لمادیة في المصانع بمصر سنة من الحوافز ا أسلوب

  ) . 38. ص 1976ارسلان .  أنیل(في أسلوب دفع الأجور ختلفبنفس العمل لكن ت

وذلك حسب السن و الجنس و العمر  لأخرفأهمیة و طبیعة الحوافز تختلف من فرد 

أخرى وذلك  إلىكما یختلف كذلك من مؤسسة  المهني.والمنصب الوظیفي والمستوي 

وإذا  تجاریة.كانت صناعیة أو  سوءاحسب النشاط والعمل الذي تمارسه هذه الأخیرة 

البوتان) و  -وبانالبر المؤسسة الوطنیة للتسویق و التوزیع المواد البترولیة ( إلىراجعنا 

معین  ىمستو  إلىبحاجة  ،نفطال باسم) GPLفة على المستوى الجهوي والوطني (و المعر 

معنویة تساعد في رفع مستوي الأداء و تحفیزهم على  أوالحوافز المادیة كانت  اسلوبمن 

وتعتبر الحوافز من أحسن السبل و أبسطها في إنجاح وتحسین أداء  ،بذل أقصى جهد

العاملین في المؤسسة فهي تعتبر المقابل للأداء المتمیز بحث یشعر الموظف بالعدالة 

ومن هنا  ،مالدیهم إعطاءللقیام ب الموظفین، وذلك من الواجب علینا تحفیز الإنصافو 

أهمیة وبناءا على ما سبق نطرح جاءت دراستنا لتطرق باب الموضوع مالدیه من 

  التساؤلات التالیة :

  للحوافز المادیة دور في تحسین أداء العاملین ؟ هل ـ 1

  للحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین ؟هل ـ  2
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 الفرضیات:تحدید 

  للحوافز المادیة دور في تحسین أداء العاملین ؟ :الأولىالفرضیة الجزئیة 

  للحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین ؟ :الثانیةالفرضیة الجزئیة  

  الموضوع :  اختیارأسباب  -3

، فشل بعض المؤسسات أونجاح  ىإلؤدي یالتي  العواملتبر العنصر البشري من بین یع

 وغیرها اخترنا الأسباب، ولهذه رالابتكاالتعبیر والمنافسة و  ىلكونه الأداة التي لها القدرة عل

 العاملین " كذلك :  أداءفي تحسین موضوعنا والمتمثل في "الحوافز ودوره 

 تقییم كفاءة وفعالیة نظام الحوافز في المؤسسات . -

 في تحفیز عمالها . نفطال بتیزي وزو مؤسسة قدرة ىملاحظة مد  -

 .نفطال بتیزي وزو مؤسسة نظام الحوافز في تحسین الأداء داخل أهمیة -

 أهمیة الدراسة :  -4

لذا فان هذه الدراسة قد  العاملین،كبیر في توجیه سلوك  تأثیركون موضوع الحوافز له 

 أنواعها، حیث:المكتبة الإداریة بالمعلومات اللازمة عن الحوافز من  إثراءتساعد في 

 وتحسسیه.من حیث مفهومه وتقنیته  الأداءوكذلك  وأهدافهافوائدها  أسالیبها،

هذه الدراسة من توصیات وحلول التي قد  إلیهاتوصل سنالنتائج التي سوف  ومن خلال

وكسب  أداءمن اجل الرفع من  نفطال بتیزي وزو مؤسسةتساعد في تعدیل نظم الحوافز في 

نفطال  مؤسسةل ةبنسب الأداءعن  و كذلكالرضا الوظیفي بالنسبة لعمالها ولاء وتحقیق 

 .بتیزي وزو

 الهدف من الدراسة : -5

 لموضوع بالذات یتمثل في :امن خلال دراستنا لهذا  إلیهالهدف المراد الوصول  إن

 نفطال بتیزي وزو. مؤسسةطرف التعریف بنظام الحوافز المتبع من  -

 .نفطال بتیزي وزو مؤسسةتعریف الأداء والعوامل المؤثرة علیه  -
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والابتكار إبراز أهمیة وضع نظام تحفیزي فعال یساهم في دفع العمال للإبداع  -

 .نفطال بتیزي وزو مؤسسة والتجدید من اجل تحقیق أهداف

 تحدید المفاهیم الأساسي : -6

 الحوافز: -  1

حثه ودفعه من خلفه (حفز  أي، یحفز، تحفیزا كلمة مشتقة من الفعل حفز :حافز: لغة

 .)1987لمنجد في اللغة و الإعلام ،(ا .اللیل النهار) أي ساقه

 اصطلاحا:

ویعطیه  بالفرنسیة"MOTIVATION":  یعتبر كلمة حافز ترجمة سویقعرفه مصطفي 

تعریفا فسیولوجیا "حالة من التوتر النفسي الناجم عن تغیرات فسیولوجیة معینة تدفع الكائن 

  .)32(علي سلمى ، بدون سنة ، ص إلي القیام بسلوك معین ".

جماعة من  ىعل : "مجموعة من الإجراءات و النظم التي تطبقعرفه أیضا نیل رسلان

  العمال بغرض إثارة الرغبة لدیهم في الاستمرار في العمل بكفاءة ".

فالحوافز مجموعة من العوامل التي تهیئها الإدارة للعمال لتحرك قدراتهم بما یزید كفاءة أدائهم 

                                                           لأعمالهم نحو الأفضل وهذا بالشكل الذي تحقق لهم أهدافهم وحاجاتهم ورغباتهم .

    ).29، ص1972، (نیل رسلان

 الإجرائي:التعریف 

لدفع العاملین نحو تحقیق أهدافهم الذاتیة  نفطال بتیزي وزو مؤسسة هي التي تستخدمه

  فیها.الإضافة إلي أهداف المؤسسة التي یعملون 

   الأداء: -2

  ).24، یؤدي، أداء بمعني فعل وقام به أو تصرف (القاموس الجدید للطلاب، ص ىأد: لغة
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  اصطلاحا :

: " بأنه حجم ومستوي ما تم انجازه بالمقارنة بالمستهدف كما عرفه محمد یسري منصور

 المستهدف "  لاقة نسبیة بین الوضعین القائم وو نوعا في صورة ع

  ).57ص 1970(محمد یسري منصور،

احمد منصور فیعرفه علي انه : " كفاءة العامل لعمله ومسلكه فیه ومدى  أما منصور

  صلاحیة في النهوض بأعباء عمله و تحمله لمسؤولیته في فترة زمنیة محددة ".

  ).211ص 1973منصور، (منصور احمد                                           

  الإجرائي:التعریف 

و التي تتمثل في مدى  نفطال بتیزي وزو مؤسسةالجهد الذي یقوم به العاملین في 

، مقارنة بالعمل تي تعطي لهم بعد مدة زمنیة محددةكفاءتهم في انجاز الإعمال ال

المستهدف كما ونوعا بالإضافة إلي سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل وأسلوبهم في أداء 

  العمل .

 الدراسات السابقة : -  7

  الدراسات السابقة: 
 أهمیةعلى موضوع الحوافز حیث لقي هذا الموضوع  أجریتعدیدة  دراساتهناك 

  بالغة في مختلف المؤسسات الحكومیة و غیرها.

 إلىو البحوث التي تناولت هذا الموضوع للوصول  الدارساتالعدید من  أجریتلذا 

السابقة التي  الدارساتو سوف یتم استعراض بعض ، تطبیقهاالنظم التي یمكن  أفضل

  تناولت هذا الموضوع و التي یمكن ان یستفید منها الباحث في الدراسة .

الوظیفي في  الرضي) دراسة بعنوان الدوافع و الحوافز و 1983*اجرى العدیلي ( 

  : إلىالأجهزة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة و یهدف هذا البحث 

  .الموظفینالتعرف على دوافع  -1

  الحوافز المادیة و المعنویة. أهمیةالعمل نفسه و بیئة العمل و  أهمیةمعرفة  -2

  السعودي تواجدها في وظیفته . الموظفالتعرف على الحوافز التي یرغب  -3
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في المؤسسات و الأجهزة الحكومیة،  الموظفینو قد تم تطبیق الدراسة على عینة من 

  عدة نتائج منها: غالىو قد توصلت الدراسة  594بالمملكة، حیث بلغت العینة 

توفرها  لضماناتفي الأجهزة الحكومیة السعودیة بشكل عام نظرا  الموظفین أن – 1

  لهم الوظیفة .

لمكافئات و ا للحوافز المادیة كالراتب و ا أهمیةان الموظفین السعودیون یعطون   -2

هذه الأهمیة للحوافز المادیة  أنن هذه الأهمیة للحوافز المادیة كالراتب و المكافئات و 

  ترتبط بحجم دخلهم الشهري و مستویاتهم الوظیفیة.

مع بعض الجوانب مثل  السعودیین الموظفینمن جانب  الرضاهناك عدم  أن -3

د و ما نتیجة لهم الوظیفة من التجدید و مقابل الأداء الجی الموظفالمكافئات التي یتلقاها 

  .الابتكار

) دراسة بعنوان تقیم الموظف العام للحوافز الأجهزة العمومیة 1986*واعد یاغي (

 الأردنیة و هي دراسة میدانیة  مقارنة ، و قد استهدفت الدراسة ما یلي: 

 عن وظیفته. بالرضامعرفة علاقة الحوافز المعطاة للموظف الأردني  -1

 دور الحوافز في المساعدة على الأداء الأفضل و الحوافز التي ینشدونها . معرفة -2

 معرفة المزایا و العیوب التي یرونها في الحوافز المنطبقة في منظماتهم. -3

 الاستبیانو قد تم تطبیق  403و تم تطبیق الدراسة على عینة عشوائیة مكونة من 

  علیهم 

  عدة نتائج منها:  إلىو قد توصلت الدراسة 

الزملاء الذین یعملون معهم منسجمة  أوجماعة العمل  حافزیه أننسبة كبیرة ترى  أن -1

 من حیث وجود روح الفریق الواحد.

 .أعمالهمهناك عدم الرضا عن الراتب مقابل المجهود الذي یبذلنه في  -2

غیر  أجهزتهمفرص الترقیة التي یجدنها في  أنعدم رضا العاملین عن الترفیه و  -3

 مناسبة.

لا  أنهاغالبیة فیرون  أماعملهم،  أداءحد ما من  إلىتمكنهم  المعطاةالحوافز  أن -4

الحوافز المعطاة لهم  إلى إضافیة أخرى، و یرید الغالبیة حوافز  أفضل أداءتساعدهم في 
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حالیا مثل زیادة الرواتب و العلاقات و تامین سكن و بعثات علمیة و دورات تدریبیة، و 

 و غیر ذلك . أعلىرجة د إلىمكافئات و ترقیة 

ربط الحوافز بالنتائج المحققة و نادت بالضرورة اختلاف ما یحصل علیه العاملون  أن

املین مع سب مستویات الأداء، و اشتراك العمعنویة، ح أومن حوافز سواء كانت مادیة 

  ) .2011الإدارة في وضع خطط الحوافز .( الفارس 

لمادیة و المعنویة في رفع مستوى العاملین حول دور الحوافز ا 2007دراسة الجابري 

  و هي دراسة طبقت على معلمین و معلمات التعلیم الأساسي بمنطقة الباطنة جنوب.

المعلمین و المعلمات على حد سواء  أراءالتعرف على  إلىهدفت دراسة ( الجابري)  ·

له أولائك حول نظم الحوافز المقدمة، و كذلك ترتیب أولویات تلك الحوافز وفق لما یفض

المعلمین، و التعرف على مدى رضاهم عن الحوافز المقدمة، و ما هي المعوقات التي 

 تقف في وجه تطبیق ذلك الحافز مما جاء بنتاج: 

تلك الحوافز، تبین  أساسهاانه لا توجد قوانین محددة وفق معایر معروفة توزع على  ·

تلك الحوافز المكفئات  أهمالمعلمین و كان من  أداءوافز دور كبیر في رفع مستوى للح أن

هناك عدة معوقات منها عدم  أن أیضا، و تبین الاستثنائیةالمالیة، الترقیات، العلاوات 

هذا النظام و كذلك ضعف الحوافز  إعلانوجود نظام متعارف علیه للحوافز و عدم 

 المادیة.

) العاملین بشرطة منطقة الوظیفي لدى  الرضا) في تحقیق 2007*  دراسة الجرید 

  الجوف المملكة العربیة السعودیة.

الحوافز المادیة و المعنویة المقدمة للعاملین بالشرطة  أنواعمعرفة  إلىهدفت الدراسة 

الجوف، و مدى رضا العاملین عن بیئة العمل الوظیفي و كذلك معرفة العلاقة بین نظم 

یفي لهم ، و قد استخدمت الدراسة المنهج الوظ الرضاالحوافز المطبقة علة العاملین و بین 

  لجمع البیانات من مفردات الدراسة. كأداة الاستبیانالوصفي التحلیلي كما استخدمت 

الحوافز المادیة بشكل قلیل جدا اما  أنعدة نتائج من بینها  إلىتوصلت هذه الدراسة 

لیهم عن بیئة العمل الحوافز المعنویة فلا تستخدم بتاتا، عدم الرضا تم تطبیق الدراسة ع

  الوظیفي .
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) عن مهارة المدیر في استخدام الحوافز في رفع مستوى 2008*دراسة (البادي 

  بعمان.العاملین في شركة نفط 

مدیر المنظمة لمهارة تحفیز  إمكانیةالتعرف على مدى  إلىهدفت دراسة البادي 

، و أدائهمیة لتحسین العاملین و مدى استخدام تلك الحوافز بنوعیها المادیة و المعنو 

و التعرف على  بتحفیزهمالعاملین  أداء تقییمالتعرف عن المعیار الذي یتبعه المدیر في 

  الحوافز المقدمة. أهمیة

المدیر یمتلك المهارة الجیدة لتحفیز العاملین و استخدام الجید  أن إلىتوصلت الدراسة 

  كة.للحوافز المادیة و المعنویة لمكافئة العاملین في الشر 

القوي للحوافز التي یستخدمها المدیر في تحسین المدیر في تحسین الأداء و  التأثیر

یتم توزیع الحوافز  بموجبهاالعاملین التي  أداءالمعایر الجیدة التي یعتمدها المدیر في تقیم 

استخداما كانت العلاوات ، الإنجازات، الدورات،  أكثربالشكل كبیر، الحوافز المادیة 

السفر، و رسائل الشكر التي  بدلاتفي المستشفیات الخاصة،  المجانیةبطاقات العلاج 

  ترافقها مكافئات مادیة، و البعثات الخارجیة.

جمیع الدراسات السابقة و الدراسة  أنیتبین لنا  التعقیب على الدراسات السابقة:

و تعریفات مختلفة. و كذلك  أبعادبشكل عام موضوع الحوافز من خلال الحالیة تناولت 

 أنالعاملین و بذلك نجد  أداءالتي تحدثت عن دور الحوافز في رفع  الدارساتجمیع 

  سبق.فیما  عرضهاسابقة التي تم  دراساتدراستنا الحالیة تتفق مع جمیع 

  ة یمكن القول: و في هذا الصدد و من خلال العرض المختصر لدراسات السابق

الدراسة، كما  إجراءاتاتفقت على استخدام المنهج الوصفي لتطبیق  الدارساتجمیع  إن

  لجمع المعلومات، و هذا ما اتبعناه في دراستنا الحالیة . الاستبیاناستخدم الجمیع 

 الاختلافالسابقة و یكمن هذا  الدارساتو لكن هناك اختلاف صغیر بین دراستنا و 

  من حیث الفئة المطبقة علیها: 

) طبقت على 1986)، اغي، (2007) و الجابري (1983دراسة العدیلي ( أنحیث 

الثاني  أماعات المدینة بحیث الأولى و الثالثة في القطاع الحكومي اتعمل في قط تئافی

 أثناءالحوافز المقدمة  أنواعفي القطاع الوظیف العمومي و كذلك حسب طبیعة العمل و 
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) فتناولت عمال و موظفي قطاع النفط لشركة نفط عمان و هذه 2008دراسة البادي ( 

  دراستنا الحالیة. إلىالدراسة قریبة 

كما تناولت الدراسة الحالیة من خلال اختبارها لمتغیرات الجنس المؤهل العلمي و 

نادا على ما ي الدراسات السابقة.و استم تتواجد تلك المتغیرات مجتمعة فل إذسنوات الخبرة 

السابقة في تعمیق المعرفة حول دور  لدراساتمكملة  إلىقدم فقد جاءت فكرة دراستنا 

التحفیز في تحسین الأداء لدى عمال المؤسسة الوطنیة لتسویق و توزیع المواد البترولیة 

  .بیتیزي وزو نفطال
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  تمهید: 

 مؤسسة على تحقیق الكفاءة الإنتاجیة لعوامل الإنتاج . أيیتوقف نجاح  -

 ه فمردودالعوامل الإنتاجیة تغیرا  أكثرالعامل البشري هو  أنالدراسات  أثبتتو قد  -

یزداد و ینقص بقدر ما یتحقق له من ظروف مادیة و معنویة في العمل لذا فان 

 الكفاءة الإنتاجیة تتوقف على كفاءة عنصر الید العاملة.

محرك لطاقات الإنسان، و باعث موجه  إیجادو لتحقیق هذا الهدف لا بد من  -

 الحوافز هي اكبر محرك لهذه الطاقات. أنلسلوكه ، و مما شك فیه 

قیم الفرد بعمله بكل حماس و اندفاع بینما لا  أسبابیتناول  إذنع الحوافز فموضو  -

 أداؤهعند الشخص الأخر، و نفس الشخص یختلف  الاندفاعیتوفر هذا الحماس و 

السلوكي یتم تفسیره عن طریق معرفة الحافز  الاختلاف، و هذا أخرى إلىمن فترة 

 بدافعین اثنین: متأثرالإنساني، فالفرد 

 ما . أمررغبته في الحصول على  الأول: -

 ما . أمرالثاني: خوفه من فقدان  -
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 أنواع الحوافز: - 1

عادة ما تستخدم المؤسسة أكثر من نوع من الحوافز و یختلف ذلك بالنسبة للفرد  -

الواحد حسب تدرجه الوظیفي و مدة عمله و مكانته و مستواه الإداري و تؤثر أیضا 

إمكانیات المؤسسة و فلسفتها في نوع الحافز الممنوح و تبقى المسؤولیة على إدارة 

 مناسبة و یمكن تقسیم الحوافز إلى أربعة أنواع: المؤسسة لاختیار تصنیفات الحوافز ال

 حسب طبیعة الحافز:  1 – 1

الحوافز المادیة: و هي التي تتمثل في كل ما یدفع للعاملین من شكل نقدي أو عیني  -

من اجل العمل على زیادة المعادلات الإنتاجیة في شكل مباشر أو غیر مباشر إذ 

كلها حوافز مادیة و یمثل لأجارهم حافز مادي تعتبر العلاوات المشاركة في الأرباح 

 تزداد أهمیته في الدول النامیة.

الحوافز المعنویة: هي الحوافز التي تشبع الحاجات الفردیة و الاجتماعیة الذاتیة التي  -

ترتبط بالحالة النفسیة السلوكیة للأفراد بهدف دفع معنویات و تحسین الجو المحیط 

ر من الأبحاث و الدراسات المیدانیة قیمة الحوافز بالعمل، و لقد أبرزت  الكثی

  المعنویة في مجال العمل، بل و نجاحها في بعض الأحیان على الحوافز المادیة.

 حسب اثر الحافز: 2 – 1

حوافز ایجابیة: و هي الحوافز التي تستخدم لتشجیع العاملین على القیام بإعمال   -

تهم عن و كفاء العاملین لزیادة إنتاجیتهممعینة أو هي الوسائل التي تعمل على إغراء 

 طریق تقدیم المزایا و الخدمات التي تشبع رغباتهم.

حوافز سلبیة: و هي التي تعتمد على  أسلوب العقوبات التي تطبق على العاملین  -

لأنه یلاحظ أن  الذین یؤدون عملهم بمستوى اقل مما هو مقرر أو متوقع منهم غیر

ا تكون أكثر فعالیة من الحوافز السلبیة و ذالك أن طبیعة الحوافز الإیجابیة عادة م

الإنسان تمیل الى التشجیع سواء مادي أو معنوي، و إلى تشجیع سواء المادي أو 

 المعنوي، و تكره الضغط و الإكراه بكافة أنواعه.
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 حسب المستفید من الحافز:  3 – 1

حوافز فردیة: یعتبر الحافز الفردي كأداة تعطي فعالیة كبیرة و دائمة لفترة  - 1

طویلة في زیادة إنتاجیة العامل بطریقة مباشرة، كما أنها تعمل على إثارة المنافسة 

 بین العاملین.

دى بالحوافز الفردیة و هو الذي كان یسعى " فریدیریك تایلور " الأول من ن و یعد

متناقضین أساسین هما زیادة أرباح أصحاب المشروعات و في  إلى التوفیق بین

نفس الوقت زیادة اجور العاملین و رفع كفاءتهم عن طریق استخدام محفزات 

علاقة بین مقدار الجهد  جود فردیة، و التي یجب استخدامها في حال إمكانیة و

 الذي یبذله العامل و كمیة إنتاجه.

مة في ید الإدارة لتحقیق أهداف التنمیة، و هي وسیلة ها: حوافز اجتماعیة 2

فهذه الحوافز تنمي في العاملین روح العمل كفریق متكامل یبذل فیه الجمیع الجهد 

لتعود الفائدة على الجمیع، و عادة ما یستخدم هذا النوع من الحوافز في 

المؤسسات ذات الدرجة العالمیة و التي لا یكون للعالمین فیها علاقة مباشرة 

 ة الإنتاج و تتمیز بكونها: بكمی

تشجیع العاملین على توعیة بعضهم البعض و مساعدة العمال الجدد على الاندماج  -

 في المجموعة.

لا یتحمل الفرد المسؤولیة الكاملة في الخسائر التي یصب تحدید المسؤولیة الفردیة  - -

 فیها.

المشاركة في توزیع ها نظم حوافز مادیة او معنویة و من أمثللا تخرج عن كونها  -

 الأرباح.
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 حسب موقع الحافز: 4 –1 

 و یظهر هذا القسم من حیث اعتبارها حوافز مباشرة.

 حوافز مباشرة:  _  1_  4_  1

و هي التي یشعر بها الإنسان شعورا مباشر و تتمثل في الوسائل و الأسالیب التي  -

یمكن النظر الیها من تشبع العاملین على سرعة الإنجاز و دقة الأداء في العمل و 

 ثلاثة زوایا و هي:

 حوافز مالیة: تتمثل في مكافآت الإنتاج و المنح و غیرها. -

 حوافز عینیة: و تتمثل في الأشیاء العینیة التي تقدم للعامل . -

 حوافز معنویة: تتمثل في الأوسمة و المنح و غیرها. -

 حوافز غیر مباشرة: 2 – 4 – 1

ت التي تقوم بها المؤسسة لصالح العاملین لتحفیزهم تظم هذه الحوافز مجموعة الخدما -

على الإتقان في العمل و توفر لهم الاطمئنان و الاستقرار و الراحة النفسیة و هذه 

 الخدمات تمس العاملین بصفة غیر مباشرة مثلا:

ظروف عمل ملائمة: و یتجلى ذلك في الشعور بالأمان و سیادة علاقات الود و  -

 المحبة بین العمال.

: یعتبر من الحوافز غیر المباشرة التي تؤدي الى دقة العمل و استخدام التكوین -

الوسائل العلمیة في انجازه بمهارة و یمثل التكوین المهني و التقني في میدان 

 الصناعة اهمیة بالغة من خلال رفع مستوى الكفاءة الإنتاجیة لجمع العاملین.

 .)259، ص 2005(خالد عبد الرحمان الهیتي ، ادارة الموارد البشریة،              
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 متطلبات عملیة التحفیز:  -2

 :toshiba)2006: 121حتى یتم تحفیز العاملین لا بد من توفر الأتي(  -

ممارسات إداریة ناضجة تتعلق بتوفیر العوامل المؤثرة بأداء مسؤولیاتها، و بحیث 

 أن یتحكم بعمله، و یحقق الأداء الأفضل اذا أراد.یمكن للفرد 

تحدید حاجات و دوافع العمل للعاملین لدیها، حیث ترتبط الحاجات و الدوافع  -1

 بنوعیة المهام و الأعمال، و نوعیة الأفراد العاملین.

 تحدید قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها، و تستطیع المؤسسات توفیرها . -2

و المزایا، و العمل على ترتیبات واعیة یعتمدها المدیرون تصمیم أنظمة الأجور  -3

 في تحفیز مجموع العاملین .

القیام بكل ما تقدم للفئات المختلفة من العالمین، حیث أن تحفیز المدیر یختلف  -4

عن تحفیز الخبراء و الموظفین الاعتیادیین، و لهذا یحتاج ذلك إلى إتباع أنظمة مختلفة 

  لكل فئة.

  الحوافز: شروط نجاح  3

هنالك العدید من الشروط الأساسیة التي لابد من أخذها في الاعتبار لضمان  -

 ).65. ص 2000.تحسین الأداء منها الأتي.( زویلفالاستفادة من الحوافز في 

 أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملین و الإدارة معا . -1

رعایته  لة وثیقة بین الحافز و الهدف الذي ینفع الإنسان لتحقیقص إیجاد -2

. 

 اختیار الوقت الملائم للاستخدام الحوافز و خاصة الحوافز المادیة منها. -3

ضمان الاستمراریة الحوافز و إیجاد شعور طمأنینة لدى الأفراد بتوفر  -4

 انتظام تلقى الحوافز.

 أن تتصف السیاسة التي تنظم الحوافز بالعدالة و المساواة و الكفاءة  -5
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 مل العلاقة العضویة بین الأداء .أن تنتمي الحوافز في ذهن العا -6

 الجید و الحصول على الحافز.

 أن یكون الحافز مناسبا مع أداء الفرد. -7

 إدراك و معرفة الأفراد لسیاسة التي بموجبها تنظم و تمنح الحوافز. -8

 )56.ص2000(زویلف مهدي.                                           

أما في حالة عدم الاهتمام بعملیة التحفیز التي ینجم عنها نقص الحوافز فان ذلك 

  یؤدي إلى مشكلات م مخاطر تؤثر سلبا على أداء الموظفین كالأتي 

) 2006( عقیلي،                                                             

. 

  تدني مستوى أداء العاملین . -1

 نتاجیة إلى مستویات اقل من الأهداف المحددة .انخفاض معدلات الإ -2

 شعور العاملین بعدم الرضا في أعمالهم . -3

ریس النزعة المصلحیة القضاء على روح التعاون في أیطار العمل و تك -4

 الذاتیة 

عدم اكتراث و اللامبالاة و غیاب روح المسؤولیة في الأعمال التي یقوم  -5

 بها الموظفون .

ل و ترك المؤسسة حیث یتوفر فرص عمل في ارتفاع نسبة دوران العم -6

 مؤسسات أخرى.

ارتفاع نسب التغیب المقصود عن العمل بذرائع مرضیة، أو ظروف  -7

 اجتماعیة.

عدم  تمتع الإدارة العلیا باحترام و التقدیر من العاملین في المؤسسة،  -8

 ولومها بأنها مقصرة في تلبیة حقوقهم و امتیازاتهم .
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لأمراض الناتجة عن ممارسات بعض المهن ازدیاد حوادث العمل و ا -9

 نتیجة الأخطاء و حالات الإهمال عند الممارسة.

  )120. ص 2006 (عقیلي، عمر وصفي.                          

   أهداف الحوافز: - 3

 للحوافز عدة أهداف تسعى لتحقیقها یمكن تقسیمها على النحو التالي:

  أهداف الحوافز على المستوى الفردي:  -3-1

 الاعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد و إشباع حاجتیه للتقدیر:  -

طالما أن العمل السیئ سریعا ما ینال صاحبه الجزاء الرادع من التأدیب و 

التوبیخ و الفصل أحیانا من العمل، یجب الاعتراف بحق ما یبذل الجهد و یتقن 

في العمل بتشجیعه و حثه على الاستمرار بما یمكنه  الأداء و یتمیز بالإخلاص

  من الإبداع و الحرص على دوام التقدم و النمو.

أداة التغذیة المرتدة: یسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج عمله و رد فعل  -

الغیر اتجاهها و استجابة لرغبتهم و لمعرفة البیانات و المعلومات عن أدائهم و 

 لحب الاستطلاع . إشباعا لحاجاتهم

الدعم المالي: یمثل الدعم المالي أهمیة كبیرة لبعض الأفراد فالتعویض المالي یحتل  -

 مكانة في جو العمل حتى یتمكن الأفراد على إشباع حاجیاتهم المادیة.

نجاز تحمل المسؤولیة: تعد المسؤولیة من العوامل البارزة ذات الأثر الكبیر في ا -

لالتزام عنصر جوهري من عناصر التكوین الشخصي، الأهداف فاالأعمال و تحقیق 

و الأفراد یبحثون عن المكانة الاجتماعیة و الدور الفعال و الإحساس بالفخر و كلها 

 متغیرة لا تبدوا واضحة دون تحمل المسؤولیة. 

 أهداف الحوافز على مستوى الجامعات: -

  فراد الجماعة: و تشجیع المنافسة فیما بین أ الجماعاتإثارة حماس 
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یحب الأفراد إثبات ذاتهم و یحدث تنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرصة 

  المناسبة و للمنافسة و التحدي.

تنمیة روح المشاركة و التعاون: تؤدي الحوافز الجامعیة إلى تكاثف الجماعي لتحقیق  -

ي اتخاذ  المعاییر المطلوب الحصول علیها، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة ف

القرارات بتقبلهم و تفاعلهم لتنفیذها و شعورهم بالأهمیة لإقناع الإدارة باراهم و 

 وجهات نظرهم.

تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة: تهدف الحوافز الجماعیة ذوي المهارات  -

العالیة من نقل المهارات إلى زملائهم مما یزید من فرص التنمیة و التدریب أثناء 

  العمل.

 أهداف الحوافز على مستوى المؤسسة:  -

التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة و الخارجیة: تساهم الحوافز في الاستجابة في  -

المحیطة بالمنضمة في النواحي الاقتصادیة و الاجتماعیة مما یلزم  الضر وف تأثیر

ى المنظمة على ابتكار الطرق و الوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجها و الحفاظ عل

 مكانتها هذا یستدعي بدوره الاستقلال الأمثل للمواد البشریة المتاحة .

التكامل و الترابط بین نشاط التحفیز و أنشطة الموارد البشریة المختلفة و منها  -

تخطیط الموارد البشریة و تحلیل الوظائف، الاستقطاب، الاختیار، التعیین، التدریب، 

لخدمات و الترقیات، و توفر هذه الأنشطة مجتمعة التنمیة و تقدیم الأداء، الأجور و ا

 على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمة.

تهیئة المناخ التنظیمي المناسب: تهدف الحوافز إلى تحقیق جو من الرضي عن  -

العمل لدى الأفراد مما یدفعهم على الحرص عن المصلحة العامة و السعي للزیادة 

 نظمة.الإنتاجیة و تحقیق الأهداف الم

 . )221، ص حدیثة في القیادةطاهر محمد كلالة، الاتجاهات ال(                
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 التطور التاریخي للتحفیز:  -9

مع بدایة القرن الثامن عشر حیث برزت حركة الإدارة العلمیة، بدا العلماء یهتمون  -

في بحوثهم و دراساتهم بموضوع التحفیز، و یمكن التمیز بین ثلاثة مراحل لتطویر 

 الفكر الإداري فیما یخص موضوع التحفیز  كالأتي: 

 المرحلة التقلیدیة: 1 – 5

یة في الإدارة، حیث تعتبر المنظمة وحدة اقتصادیة تمثل هذه المرحلة النظریات التقلید 

قراطة ( ماكس فمن وجهة نظر رائد النظریة البیرو مثالیة، للعلاقة لها بالبیئة الخارجیة، 

فیبر) أن الفرد بطبعه غیر طموح و كسول، إذ یسعى دائما إلى إشباع حاجته المادیة و 

، و كذلك ركزت على مدرسة الإدارة بالتالي ركزت هذه المرحلة على الحوافز المادیة فقط

  العلمیة " فریدیریك تایلور " في سیاسیتها التحفیزیة على الأساس المادي 

 ) .2011( الفارس                                                                   

 : مدرسة العلاقات الإنسانیة 2 – 5

ن المنظمة عبارة عن نظام كبیر و معقد لقد أشیر إلى وجهة نظر هذه المدرسة إلى أ

و بالتالي فالمنظمة  الجاني الإنساني التكوین، یتكون من أجزاء متباینة في الأداء أهمها

تعتبر وحدة اجتماعیة فنیة ثم في داخلها التفاعل بین الجانب الإنساني و الجانب الفني، 

                                      .ي داخل الجماعاتو تنظر إلى الفرد على انه یمتلك مشاعر و أحاسیس، و یعمل ف

 المرحلة الحدیثة: 3 – 5

تمثل هذه المرحلة نظریات الإدارة الحدیثة كنظریة الإدارة بالأهداف و نظریة النظم حیث 

حاولت هذه المرحلة تجنب أخطاء النظریات و المراحل السابقة مستفیدة بذلك من تجار 

المرحلة إلى الجهاز الإداري في المنظمات على انه نظام مفتوح و بها، إذ تنظر هذه 

 لیس مغلقا.
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كما أشارت إلیه المدارس التقلیدیة، حیث دعت المدارس الحدیثة الر ربط الحوافز  -

بنتائج المحققة، و نادت بضرورة اختلاف ما یحصل علیه العاملون من حوافز سواء 

ء، و الاشتراك العاملین مع الإدارة في كانت مادیة أو معنویة حسب مستویات الأدا

 وضع خطوط الحوافز 

  . )1، 2011سلیمان. الفارس،(                                               

 شروط انظام الجید للحوافز و العوامل المؤثرة فیه: -  6

شروط النظام الجید للحوافز: لتصمیم و تنفیذ نظام الحوافز بفعالیة تجب أن تطور  6-1

  عدة شروط: 

تعریف نظام و الإعلان عنه: بمعني أن یكون مفهوما من طرف المنفذین و  ·

 المسؤولین و العمال و بعلم الجمیع بوجوده.

محددة من البدایة تحدید  السلوك المنتظر: أن تكون السلوكیات و التصرفات المنتظرة  ·

 و اجتناب تحقیقها.

 إمكانیة قیاس الأداء و السلوك المرغوب فیه بسهولة:  ·

 وجود معایر محددة قابلة للقیاس و التحقیق. ·

 ربط الحوافز بالأداء بصورة مفهومة: لتشجیع العاملین على رفع الأداء . ·

 أن یكون النظام عادلا و منوعا: یشمل الحوافز المختلفة لتلبیة كافة الاحتیاجات  ·

 ) .257ص  2002(  عبد المحسن جودة و عبد الحمید عبد الفتاح،       

یتأثر نظام الحوافز بمجموعة من العوامل و التي قد  العوامل المؤثرة فیه: – 6-2

  تكون داخل المؤسسة و منها : 

  مستوى الدولة: على -1- 2 -6 

 سیاسة الدولة الاقتصادیة و الاجتماعیة:  -

و تظهر غالبا في شكل قوانین تعمل بها المؤسسة من خلال ادارتها على تطبیقها، و  

  بالتالي تشكل الإطار الخارجي الذي یحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة عن تطبیق .
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یؤثر بشكل واضح على أفراد  القیم الاجتماعیة و النظام الاجتماعي السائد، و الذي

المجتمع و التي تعد رغباتهم و حاجاتهم و الأولویات في ذلك، فكل مجتمع له عادات و 

قیم تحدد نظرة أفراد المنافع و كذلك سبل المواصلة لتحقیقها و بالتالي یتحدد نظام 

 الحوافز الذي یناسب مع هذه المعطیات .

  على مستوى المؤسسة:  -6-2-2

و قدرة إدارته على اختیار النظام الحوافز، فنظام الحوافز  و مكانته و تنظمه نوع الجهاز

یتحدد وفق لإمكانات المؤسسة و كفاءة الإدارة في اختیار نظام الأمثل المطابق لكل من 

 متطلبات العمال و أهداف المؤسسة.

، يالوطناقتصادیات المنظمة نفسها و مدى فعالیة نشاطها و مرددوها بالنسبة للاقتصاد 

و كلما كانت ففعالیة الاقتصاد و كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظام تحضیري یعود 

 بنجاح على مستوى الفرد و المؤسسة.

نا یتحدد مدى انسجام نوع القوة العاملة و تركیبها المهني و الاجتماعي و الثقافي، و ه

حدود المؤسسة  في تطلعاته مع یتناقض العامل المؤسسة للأمور فعلى الفرد أن رأي

 ا بالدور الموكل إلیه .یكن المالیة و لذا علیه أن

و مهما كان وضع النظام سواء على مستوى الدولة او المؤسسة فانه مؤثر بمجموعة من 

 العوامل و هي : 

 الوضع الاقتصادي للوطن . -

 الوضع العام للعامل. -

 .النظام الضریبي المتبع  -

 الحوافز .المعایر المتبعة في إقرار نظام  -

 هیكل الأجور و توافقه مع طبیعة العمل و الجهد و كذا الحاجات . -

 توفیق الإنتاج لأسباب غیر راجعة لإدارة العامل كتعطل له. -

 الحالة الاجتماعیة للعامل. -
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 حب العامل لعمله و تفانیه لرفع إنتاجه. -

 الظروف المحیطة به. انسجام العامل و عمله و  تأثیر -

 ).340ص  2005عبد المحسن جودة، (                                       

  هنالك عوامل اخرى: 3 – 2 – 6

  : لكل مؤسسة هیكل یحدد العلاقات داخلها 6-2-3-1

التنظیم الرسمي: في هذا النوع من التنظیم واجب الإدارة هو التخطیط لتوجیه  - 1

  الأمور على أكمل وجه.العمال فیمكنه من تنفیذ الأعمال و 

دور على الحوافز و هي:  مهمة و التي لها و یتكون التنظیم الرسمي على ثلاثة وظائف

 القیادة، الاتصال، و المشاركة في اتخاذ القرارات .

الذي یمارسه  القیادة: أن جوهر علاقة القیادة بین الفرد و الأخر یتمثل في التأثیر 1 -1

عة على مشاعر و سلوك الأفراد الآخرین و القیادة توجه في جما فرد یشغل موقع عیادى

سلوك الناس و تنسق جهودهم و توفق بین أفكارهم و وجهات نظرهم في موقع معین 

إلا انه لا یضمن فعالیة  ن، و قد یتمتع الفرد بقیادة رسمیة بقصد الوصول إلى هدف معی

ة و السلطة الرسمیتین إلا انه التأثیر على الأفراد و من جهة أخرى قد یفقد الفرد للقیاد

 یتمتع بقوة التأثیر .

دام هذا و مؤثر القیادة عادة في قیاس درجة تحقیق الأفراد المهان و الأهداف لكن استخ

ناك أخر لسلوك القائد یتمثل في رضا الأفراد و بالتالي المعیار وحده غیر كاف، فه

 . مأدائه

فعالة، فهناك دراسات تفترض أن فعالیة و التأثیر على العمال یجب أن تكون القیادة 

القیادة تحدد متغیرات تتعلق بصفات القائد و سلوكیاته، و هناك دراسات أخرى تفترض 

 أن هذه الفعالیة تحددها خصائص الفرد مثل شخصیته و دافعته و قدرته .
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بمعنى أوامر و تعلیقات بین الرئیس و مرؤوسیه بشان الوظیفة التي الاتصال:  2 -1

یؤدیها المرؤوس بمستوى آداه مدى تقدمه، نقاط القوة و الضعف من اجل تحسین 

 أداه.

واجب المؤسسة في تشجیع نشر المعلومات و تبادل و اخبار العاملین  هنا یظهرو 

سیاستها و نشاطاتها حتى یكون علم بما تجري داخل مؤسستهم، و حتى لا تدع مجالا 

العمل و لا تشجیعها على نشر الشائعات التي  لتنظیمات غیر رسمیة الناتجة عن جماعة

تؤثر في تسیر المؤسسة ككل و بذلك تسود الثقة بین عمال الإدارة و یكون بمثابة حافز 

 لهم على العمل و رفع الأداء .

لاهتمام بزیادة الإنتاج و رفع الأداء و مساهمة اأن  المشاركة في اتخاذ القرارات: 3 – 1

ثیر من الباحثین إلى تبني بعض الأسالیب في التحفیز و التي العاملین في ذلك دفع الك

تقوم على زیادة المشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات التي یقومون بتنفیذها، هنالك من 

یقترح في اتخاذ القرارات، إشراك العمال في إطار یدعى بالنشر الأهداف، یرمي هذا 

ن خلال المرؤوسین مع الرؤساء في تحدید النوع من النشر إلى زیادة الحافز للأفراد م

 الأهداف، كذا زیادة رقابة المرؤوس على عمله.

بمعنى العلاقات الشخصیة و الاجتماعیة التي تنشا و تنمو التنظیم الغیر رسمي:  - 2

بین العمال نتیجة اجتماعهم في مكان العمل، و یسمى التنظیم الجید الرسمي بین 

 جماعات العمل.

الرسمي عادة ما یكون في خلق التنظیم الغیر الرسمي إذ أن العمال الذین أن التنظیم 

یعملون في الإدارة و مكان أخر داخل المؤسسة سرعان ما یقیمون العلاقات التي تبدأ 

بسبب العمل ثم تتطور إلى الجوانب الشخصیة للعاملین، فالتنظیم الرسمي و التنظیم 

لكل واحد منهما یكمل الأخر، فالجانب الأول الغیر رسمي لیسا متناقضان أو منفصلین 

 یحدد الأهداف و یقوم برسم خطة و تجدید طرق العمل و یسعى لتنفیذها.
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أما الجانب الثاني یمثل الناس في معاملاتهم و كلا و كلا مهم في شیئ مختلف 

ة علاقاتهم فالجانبان غالبا ما یكونان مكملین بعضهما البعض و العلاقة فیما بینها علاق

 بینهما متداخلة بمعنى كل واحد یتأثر و یؤثر على الأخرى.

منها و لكون الفرد و المؤسسة كعكس الواقع المحیط لكلیهما، عوامل فنیة: : 6-2-3-2

عادات، فالقیم ما یعتبره الفرد و المفاهیم و كذلك المعایر و ال و نظرا لاختلاف المعتقدات

  منهما، و في كل الأداء التي تبدوا صوابا حق و عدل منهما: 

القیم الاقتصادیة: كل ما هو نافع محقق للكسب المادي و هو ما یعرف بالحوافز  -أ 

  النقدیة أو المادیة .

یقة القیم الجماعیة: تتمثل في اهتمام الفرد لتحقیق التناسق و الانسجام في طر  -ب 

  الأداء العمل و تحسینه .

القیم الاجتماعیة: هي مجموع القیم المعترف بها بین الأفراد المجتمع و تعتبر فردا  -ج 

 لتقیم التصرفات الأفراد .

طرة على الآخرین أو قیادتهم أو التحكم فیهم یالقیم السیاسیة: و هي السعي إلى الس -د 

.  

مجموعة من العناصر المتمثلة في التاریخ، القیم الثقافیة: تمثل خلاصة لتفاعل  -ه 

  العادات و المعتقدات .

  القیم الدینیة: تمثل اهتمام الفرد مع رایة والسعي لإرضائه. -و 

 ).257، ص 2001( احمد ماهر،                                                   

 :اسس منح الحوافز  -  7

 و أسس معینة و هما : یقوم نظام الحوافز مجموعة من المعایر

 الأداء:معیار  7-1

ر یمعای و و هو من أهم المعایر في حساب الحوافز، و یتم تقیم الأداء وفقا لمقاییس

 محددة بالنسبة لكل عامل مثل كمیة الإنتاج و جودته...الخ.
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 معیار المجهود:  7-2

فالمجهود المبذول یستعمل هذا المعیار لقیاس ناتج العمل لكن اقل موضوعیة من الأول، 

  انجاز العمل بالفاعلیة المطلوبة. من قبل العامل لا یؤدي إلى

  معیار الأقدمیة:  7-3

لتي قضاها العامل في المؤسسة و هو معیار شائع الاستخدام یؤخذ بعین الاعتبار المدة ا

  تي تشیر إلى ولائه و انتمائه لها.و ال

  معیار تحقیق الأهداف:  4 -7

دى المؤسسات الحدیثة و التي تشجع عمالها على الزیادة في الإنتاج و كثیر الاستخدام ل

   .الضباط و المواظبة لتحقیق أهدافها المسطرة و المحددة مسبقا

  ) .140، ص 2006( سهیلة محمد عباس،                                   

 أهمیة الحوافز:  -  8

آن الاهتمام بدراسة تحفیز المال العمال بهدف تحسین أدائهم و الرفع من الكفاءة 

الإنتاجیة، و كذا تحقیق الأهداف المرجوة، بالرغم من توفر في العامل القدرة على 

العمل، إلا انه لا تضمن الحصول على الأداء الجید، فذلك مرهون بالدور الذي یلعبه 

 یكفي أن یكون العامل قادرا على العمل و إنما الأهم عامل جوهري أخر هو الحافز، فلا

أن تتوفر لدیه الرغبة في أدائه أو بتحقق ذلك عن طریق تحفیزه على الأداء الجید و 

  .الفعال 

)  105، ص 1973( احمد صقر عاشور،                                             

  و تكمن أهمیة الحوافز :   

لى رفع الإنتاج فحسب و إنما السعي أیضا إلى تحقیق النوعیة و أن یقتصر الحوافز ع

 الجودة في الإنتاج و تخفیض التكالیف .

نسعى إلى تشجیع الابتكارات و الاختراعات لدى العمال، و التي تؤدي إلى رفع  -

 معدلات الإنتاج  و تحسینه و خفض التكالیف .
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لإشباع حاجته الضروریة لتحسین تحقیق الحوافز من خلال تأثیرها على العامل    

المستوى المعیشي و خلق جو مناسب للعمل، كل هذا یؤدي إلى رفع الروح المعنویة 

 ة الإنتاجیة المؤسسة برفع الكفاء للعامل و تحقیق أهداف

 ).127، ص 1982( ضلاع الیومي،                                                

بناءا لدى العمال، و توفیر الحوافز المادیة و یخلق الحافز صراعا داخلیا  -

 باتهم الذاتیة على سلوكهم  على تنمیة ضمیرهم و رغالمعنویة للعمال یساعدون 

  ).    82، ص 1996( زكي محمود الهاشم،                                       -

 فعالیة و نوعیة الحوافز:  -  9

 الاعتماد على العاملین .بللحوافز فاعلیة في تحقیق منفعة العامل و بذلك 

  :: مدى اتفاق الحوافز مع الحاجة الملحة للعمال 9-1

بمعنى كلما كانت الحوافز متفقة و نوعیة الحاجات التي یحاول العامل إشباعها كلما 

 زادت فعالیتها .

رها و مغالبتها في وافز كلما زاد ثأثیمقادیر الح : مقدار الحافز: بمعنى كلما زادت9-2

) 98ص  1973تحریك دافعیة العمال في الحصول علیها. ( احمد احمد صقر عاشور 

.  
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  خلاصة الفصل: 

من خلال دراستنا لهذا الفصل یمكن القول أن الحوافز سواء كانت مادیة أو معنویة، فهي 

بذل اكبر جهد في العمل، و لكي  تعمل على إثارة الدافعیة لدى العمال و ذلك من اجل

تصل المؤسسة لذلك إلى تحقیق أهدافها و ذلك إذا أحسنت اختیار الحوافز المناسبة و 

 تقدیمها للعمال في الوقت المناسب.

اتحاد و اختیار الحوافز الفعالة و المناسبة یعني الوصول إلى تحقیق الأهداف المرجوة و 

 وق و أیضا تحقیق الرضا لعمالها .المتمثل الربح و تحقیق مكانة في الس
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  تمهید: 

 إذبه، حظي موضوع الأداء باهتمام بالغ و شهد بحوثا مستمرة عن حلول للمشكلات المتعلقة 

عبر عن مستوى التقدم الحضاري و العمل فضلا عن انه ی أهدافانه یعتبر الوحید لتحقیق 

  لجمیع الدول المتقدمة و النامیة. جتماعيالاقتصادي و الا

تصمیم هیاكلها، و محاولتها  إعادةو مازلت المنظمات تبحث عن قیادات جدیدة عن طریق 

العاملین فیها في وضع السیاسات بصورة اكبر، و استخدمت نظام الحوافز و  إشراك

و في هذا  الأسالیب الأخرى التي تركز على تحقیق غایة واحدة و هي تحسین الأداء.

الفصل نستعرض الفصل الثاني من الإطار النظري للدراسة و هو الأداء و ذلك من خلال 

الأداء الوظیفي عناصره، محدداته، العوامل المؤثرة فیه، و تقیم الأداء و  أهمیة إلىالنظر 

 ، و طرق تقیم الأداء، و معوقاته.أهدافو  أهمیةو ، و طرق تقیم الأداء أهدافو  أهمیة
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  عملیة تقیم الأداء:  أهداف -  1

في العملیة الإداریة المتكاملة،  أساسیةتمثل حلقة  أنهاعملیة تقیم الأداء على  إلىینظر  -

الرقابة التي تساعد على اتخاذ القرارات لتوجیه مسارات الأنشطة  أدواتمن  أداة أنهاكما 

 عملیة في:  أهدافمحددة و تتمثل  أهدافهابما یحقق  و المنظمة

متابعة تنفیذ الأهداف: و تعني دراسة و تقیم مدى تحقیق الأهداف المرسومة و  1 – 1

و السیاسات المقررة في جمیع مجالات النشاط توافر البیانات   بالقوانین الالتزامفحص مدى 

 .الاقتصادیةالسلیمة داخل الوحدة 

من قیام الوحدة  التأكد: و هو الاقتصادیةكفاءة الأداء داخل الوحدة  من التأكید 2 -1

 الاقتصادیةدرجة من الكفاءة، فالرقابة  بأعلى أهدافهاو تنفیذ  أنشطتهالممارسة  الاقتصادیة

من كفاءة الأداء تتطلب التحقق من تنفیذ درجة  بأعلى أهدافهاو تنفیذ  أنشطتهالممارسة 

  الضروریة.الأهداف و الكم و الكیف و الزمن المقرر باستخدام الموارد 

تقیم الكفاءة و فاعلیة استخدام الأیدي العاملة و الموارد المالیة و  أنتقیم الكفاءة:  1-3

  المواد الأولیة و فحص ضوابط المعایر و تقیم كل العملیات .

الفعلیة عام للنتائج  بتقییمتقیم النتائج و تحدید مراكز المسؤولیة: و نقصد بذلك القیام  4 – 1

هذه التحالیل تتحدد  أساسو على  أسبابهاو المعایر المحددة، و تحلیل  في ضوء الأهداف

 قرارات صحیحة في وضع الخطط المنتجة . لاتخاذعن الانحرافات  ةالمسؤولالمراكز 

یمكن العاملین من  إذ التقییمتحدید مواطن الضعف و الخلل في المنشات: نستطیع  5 – 1

 الاختناقاتالمناسبة لحل المشاكل و  الإجراءاتمعرفة نقاط ضعفهم و قوتهم و اتخاذ 

 ).228،229ص .حجیم الطلبي. ( یوسف التقییمالمكتشفة من خلال 
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 اهمیة و اهداف تقیم الأداء: -  2

 تقیم الأداء: أهمیة 1 – 2

یعتبر موضوع تقیم الأداء من المواضع المهمة و الحساسة و ذلك لأنه یتصل بصورة مباشرة 

 أهدافبصورة موضوعیة و عملیة لتحقیق  التقییمتكون عملیة  أنبالعنصر البشري و لابد 

 :تقویم الأداء في مایلي أهمیةالمؤسسة و تتجلى 

تقیم الأداء دوریا و  مقاییسیساهم في تخطیط الموارد البشریة في اعتمادها على  -1

سة على تحدید مدى احتیاجاتها للید العاملة مستقبلا و ذلك سنویا و هذا ما یساعد المؤس

 باتخاذ حقائق صحیحة و واقعیة عند اتخاذ القرارات 

  ). 152، ص 20017( خیضر كاظم حمود                                        

النقل و الترفیه و تحدید المكافئات الشخصیة و كذا العلاوات و الحوافز  إجراءاتدعم  - 2

لوظائف  للانتقالو كذا الزیادة في الأجور، حیث تعتبر وسیلة لمعرفة من هم بحاجة فعلا 

 وفقا لقدراتهم. أخرى

العاملین و العمل على تجنبها و تنمیة مهاراتهم و هذا ما  أخطاءیساعد على اكتشاف  - 3

  ..الخ.من ترقیات و مكافآت لقدراتهم. إلیهما یسعون سیحقق 

عن الكفاءات الكامنة للعاملین لفرص من التكوین، كما یساعد على  یساهم في الكشف - 4

معرفة نتائج بعد التدریب، كما یساعد الإدارة العلیا في معرفة و تحدید نقاط الضعف و القوة 

            ).227،228، ص 2006اخرون، لدى العاملین لدیها، ( یوسف حجیم الطافي و 

  مؤشراته و عناصره:  محددات الأداء الوظیفي -  3

الأداء هو ما یبقي من نتائج العمل الذي یقوم به العامل، و تتحكم بالأداء مجموعة من  أن

 .لأتيالعاملین و هي كا أداءالمحددات التي تحدد طبیعة 
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العلانیة التي تقس سرعة  أوو هي تعتبر عن مقدار الطاقة الجسمیة كمیة الجهد:   3-1

  عن البعد الكمي للطاقة المبذولة،كمیته من خلال فترة زمنیة معینة معبرة  آوالأداء 

 ).60، ص 2004( الشریف طلال عبد الملك،                                           

ز التي یحصل علیها العامل في المؤسسة سواء كانت الحواف أوو كمیة الجهد مرتبطة بالدعم 

  معنویة فهي تعمل على تحفیز العامل مما یولد فیه الزیادة من الجهد. أوهذه الحوافز مادیة 

مستوى الدقة و الجودة مطابقة الجهد المبذول بمواصفات نوعیة  أي نوعیة الجهد: 3-2

التي یمكن استخدامها  المقاییس).و من ابرز 50،ص 2007معینة.( عاشور احمد صقر، 

 لقیاس نوعیة الجهد نجد: 

نتاج و نتیجة للخبرة التي المشرف على الإ أنخلال  من الخبرة السابقة: 1 - 2 – 3 

 الحكم على نوعیة الجهد و جودته. فبإمكانهاكتشفها العامل 

 بالعملاء و الزبائن:  الاتصال  2 – 2 – 3

المعتمدة في قیاس الجودة و النوعیة و هو  المقاییسالطرق و  أفضلتعتبر هذه الوسیلة من 

بمثابة تقیم العملاء و الزبائن للسلفة و الخدمة المنتجة، و یتم ذلك عن طریق استخدام مسح 

هذا المسح و معالجته من خلال مؤسسات خاصة بالبحوث و  إجراءلأرائهم و غالبا ما یتم 

  علمیا.لتأكد من أن العینة صادقة لالدراسات 

  ). 70( الشریف عبد الملك ، نفس المرجع، ص                                          

 أيالطریقة التي یبذل بها الجهد في العمل  أوبمعنى الأسلوب    نمط الأداء: 2-3 - 3

نمط الأداء یمكن قیاس الترتیب الذي یمارسه  أساسالطریقة التي تؤدي بها الأنشطة فعلى 

كان العمل  إذاالأنشطة  أومعینة و مزج هذه الحركات  أنشطة أوحركات  أداءي الفرد ف

الأعمال الذهنیة یمكن قیاسها بالطریقة التي تم بها  أنجسمانیا بالدرجة الأولى في حین 

قرار متعلق بمشكلة معینة یمكن قیاسها بالطریقة التي تم بها  إصدار أوحل  إلىالوصول 

الطریقة المعتمدة في الإشراف  أوبحث أو دراسة  إجراءالأسلوب المستخدم في  إلىالوصول 
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الذي یعتمد الفرد انه من الضروري توجیه جهوده  الاتجاه إلىو الرقابة، و نمط الأداء یشیر 

  مهامه  أداءفي  بأهمیتهافي العمل من خلاله، و یقوم الأنشطة و السلوك الذي یعتقد الفرد 

  ) .55( عاشور احمد صقر، مرجع سابق ذكره، ص                                     

هناك عمال یبذلون جهودا فائقة كما تكون  أنكبیر على الأداء حیث  تأثیرو هذا المحدد له 

و لا یعرفون الطریقة المناسبة لأداء عملهم،  أدوارهملا یفهمون  أنهملهم قدرات متفوقة غیر 

ر مرضي و غیر مقبول و هذا رغم المجهود الكبیرة و المبذولة غی  ؤهماأدو بالتالي یكون 

 في العمل.

فمن خلال محددات الأداء في كل عمل، و لكن اختلاف طبیعة العمل و خصوصیته هي 

 البعد. أهمیةالتي تحدد 

 المؤشرات:  4 -  2 – 3

 و من مؤشرات الأداء الوظیفي نجد:

الكفایة بالنسبة للفرد العامل، فهي ظاهرة التغیب عن العمل: احد مؤشرات عدم  -5- 2 – 2

تعاني منها جمیع المنظمات، اذ یعتبر ارتفاع معدل التغیب في المنظمة دلیلا على و جود 

المنظمة كونها تعود  إنتاجیةفالتغیب یهدد  عوامل سلبیة تؤثر على انتظام العامل في عمله.

، فالإدارة تقوم بحساب معدل أخرىبالخسارة على المیزانیة من جهة و الأهداف من جهة 

 التغیب الكلي للعامل بما یقابله من معدل الخسارة بالعملیة التالیة.

 )/عدد الأیام الكلي.X 100معدل التغیب =( عدد الأیام المفقودة 

  منها:  أسبابو للتغیب عدة  

ة و مهنیة و مختلف بإمراضالإصابة  إلىعدم توفر الشروط الفیزیقیة المناسبة، مما یؤدي  -

 بالتالي زیادة معدل التغیب.

  .جماعة العمل و شعوره بالاغتراب إلى الانتماءو  الانسجامعدم قدرة العامل على  -
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 آو إثباتهاعدم قدرته على  آونمط الشخصیة كعدم تقدیر الفرد لذاته،  إلىنفسیة تعود  أسباب

 إحساسهعدم تقبله للنمط الإشرافي للرؤساء و  آو إشرافهعدم تحمل المسؤولیة في مجال 

العوامل الإداریة تؤثر على  أن الدارساتبعض  أوضحتبالتقید و كبت الحریة، حیث 

تعلقة بالعمل، فالإشراف الإشرافي و العلاقات الرسمیة الم أسلوبالتغیب و ذلك من خلال 

 الجلة فیصل عبد الرؤف) التغیب (  إلىكان سیئا یؤدي  إذایؤثر في مدى تكیف في عمله و 

 ضغط العمل و حجم المؤسسة الكبیر مما یرهق كاهل العامل . -

انخفاض الروح المعنویة للعمال مما یجعله غیر متوازن، و سبب له عدم الرضا و  -

 الأشیاء .

 عدم قدرته على التحكم في التكنولوجیا لعدم كفائته و درایته بالآلات التي یشرف علیه . -

 العمل: دوران 5 – 2 – 3

فهو یشبه التغیب عن العمل، و كذلك له اثر كبیر على فعالیة الأداء و یؤثر أیضا على 

إنتاجیة المنظمة باعتباره مكلفا و ذلك لوجوب إحلال عمال آخرین محل الذین تركوا 

فدوران  مناصبهم و هذا یتطلب تكالیف زائدة من حیث الاستقطاب و الاختیار و التدریب

" عدم  فحسب "  إلىدوران العمل  أسباب إرجاعالمهني " فلا یمكن  الاستقرارالعمل هو 

ارتفاع دوران العمل و التي تكمن في الرقابة على الأداء  إلىمایو" فان الأسباب المؤدیة 

البیئیة، و صعوبة تكوین العلاقات الغیر  الفیزیقیةالى الصعوبات و الظروف  إضافة

ارتفاع معدل دوران العمل و  أسبابلمعرفة  أخرى دراسة بإجراء أیضاالرسمیة، كما قام 

بین العاملین هو السبب الرئیسي لتكوین هذه  الإنسانیةضعف العلاقات  أن إلىتوصل 

  الظاهرة .

ثبوت الید العاملة في المنظمة دلیل  أن إلى 1957ك روسو" عام و كذلك توصل " جون جا

في الروح المعنویة و رضاهم عن العمل، بینما  الارتفاععلى وجود العوامل التي تساعد على 
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یدل معدل خروج العمل و تسربهم من القوى العاملة دلیلا على انخفاض الروح المعنویة و 

 ).100عدم رضاهم عن العمل ( الدحلة فیصل عبد الرؤف، ص 

دوران العمل، فهو یسبب حالة من عدم التوازن في التنظیم الداخلي  أسبابفمهما كانت  

للمنظمة، لذا یجب علیها معرفة الأسباب الحقیقیة لهذه الظاهرة من اجل تحقیق استقرار 

 . أفضلالعامل و اندماجه في بیئة العمل من اجل تقدیم ما هو 

و هي تعتبر مقیاسا  راتهاباجنب الإدارة و الشكاوي: هي تظلم العامل احد جوا 6 – 2 – 3

و بالتالي  الاتصالالمرؤوس، و هي تعبیر واضح عن انهیار قنوات  أولفاعلیة المشرف 

تتدهور كل الأنشطة و المهام المتداخلة و المشتركة مع هذه الأطراف، و خاصة المستویات 

الحمایة  الإداریة، اذ تعتبر هذه التطلعات كمیكانزیمات الدفاع عن النفس بهدف تحقیق بعض

 ظروف عملیة. أوبمعنى رفض العامل لسیاسات معینة 

العمال الذین یعانون من مستویات  أنالدراسات  تتحوادث العمل : لقد أثب 7 - 2 – 3

من غیرهم في حوادث العمل و ذلك بسبب عدم  أكثرعالیة من ضغوط العمل یقضون 

  .الانتباهقدرتهم على التركیز و 

عن ظروف  الاحتجاجهو التوقف عن العمل لمدة معینة بسبب : الإضطربات 8-  2 – 3

العمل الغیر ملائمة و العلاقات السیئة مع المشرفین و الإدارة، هذا ما یجعل الإدارة تتكبد 

العمال المضروبین تكالیف  أجورتكالیف فقدان الإنتاج، تكالیف  أهمهاعدة تكالیف من 

  تنظیم العمل... إعادة

المردود ذروة قیاس الأداء، و هذا المؤشر  أومقیاس الإنتاج: یمثل مؤثر الإنتاج  9- 2 – 3

العامل یؤثر على فعالیة  إنتاجیةانخفاض  أنیحدد العمر المتبقي لأي منظمة، بینما نجد 

المنظمة هذه الأخیرة تتحمل بذلك تكالیف انخفاض الإنتاج و نوعیته، و كذلك الأجر الذي 

  مل.یقابل فترات عدم الع
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العمل فقدانه  أداء: من مؤثرات انخفاض الآلاتعدم التحكم و السیطرة على  10 – 2 – 3

  .ارتفاع نسبة معدلات الأعطال ( الحوادث) إلىمما یؤدي  لةالآللتحكم و السیطرة على 

  ) .40، ص 2001( عبد الفتاح دویدر،                                                 

 الأداء الوظیفي:العناصر  -  4

فعال في المنظمة لكونها  أداءلأداء العاملین، و بدونها لا یمكن وجود  أساسیةهناك عناصر 

 في قیاس و تحدید مستوى الأداء و منها:  أهمیةذات 

  العمل و الجوانب الثابتة و المتغیرة:  أنشطة -4-1

سبیة من حیث الوقت الن أهمیتهاالعمل و الأهداف التي تخدمها، و  أنشطةبمعنى تحدید 

  المترتبة علیها هي البدایة في تحلیل مكونات العمل. الآثارالذي یستغرقه و 

معرفة الأنشطة یكون عن  أنو مهام العمل و التصمیم المناسب:  أنشطةالعلاقة بین  4-2

و یقوم هذا على الأساس تحدید علاقة  أعمال إلىمهام و المهام  إلىطریق تجمیعها 

 تصمیم العمل و تنظیمه. إعادةالتكامل بین هذه الأنشطة مما یترتب علیه  آوالتجانس 

هذا العنصر یعد همزة الوصل  إن: الموصفات المطلوبة في الفرد الذي یؤدي العمل: 4-3

الأداء  أنشطةالذي ترتبط بحوث و تحلیل الأداء و مكوناته و یحدث الإختیار فعلى ضوء 

هذه  بأداءتوفرها في الفرد الذي یقوم  المطلوبوصفات الثابتة و المتغیرة یمكن تحدیث م

  ).70-69، ص 1983الأنشطة ( عاشور احمد صفر، 

و بالعامل قدراته و  أنشطتهاعناصر العمل تتصل بطبیعة العمل و  أنمما سبق نستنتج 

 سیاق  تنظیمي للعمل، و قد اتفق الباحثون على تحدید هذه العناصر:  آوطبیعة البیئة 

ة العمل: ما لدى العامل من المعلومات و مهارات و اتجاهات و قیم و هي تتمثل ءكفا -أ  

 فعال یقوم به العامل . أداءالخصال الأساسیة التي تنتج 



	الفصل الثالث                                                                                     الأداء
 
 

 
49 

متطلبات العمل و هي المهام و المسؤولیات و الأدوار التي یتطلبها القیام بها و  -ب 

 واجبات ذلك العمل.

بیئة التنظیم و هي العوامل الداخلیة و الخارجیة التي تؤثر في الأداء الفعال للتنظیم و  -ج 

العوامل الخارجیة  اأم ستراتیجي و الإجراءات المستخدمةو موارده و مركزه الإ أهدافههیكله، 

 آوفیقصد بها العوامل المؤثرة في الأداء و هي عوامل اقتصادیة، اجتماعیة، سیاسیة، ثقافیة 

ى قانونیة و في تصنیف مشابه یشیر " هاینر" الى عناصر الحكم على الأداء فیما یتعلق حت

 بالجوانب التالیة: 

 العامل: من حیث ما  یحمله من معلومات، مهارات، اتجاهات و قیم، و دوافع للإنجاز. ·

 و الأدوار التي یتطلبها القیام بالأدوار و واجباته . المسؤولیاتالوظیفة: المهام و  ·

الموقف یقصد به لبیئة التنظیمیة من حیث مناخ العمل و الإشراف و وفرة الم وارد و  ·

 الأنظمة الإداریة و الهیكل التنظیمي.

 تقیم الأداء: -  4

 مفهوم تقیم الأداء:  1 – 4

 أخرى أحیاناتقویم، و  أوقیاس الأداء  أحیاناتعددت تسمیات مفهوم تقیم الأداء: و یسمى 

البعض  أننجد التعدد حتى في تعریفاته فنجد  أخرىیطلق علیه تقدیر الكفاءة، و من ناحیة 

  : بأنهیعرفه 

  .وظیفة ما في شاغلها" أداء" یعني قیاس مدى توفر الصفات اللازمة لحسب 

     .العامل بالنسبة لإنتاجیة أداء: " یعني قیاس بأنهفي حین یعرفه البعض  

الذي یتم به تقویم كفاءة العامل بصفة دوریة، و خلال فترة زمنیة  جراء" الإ بأنهكما عرفه  

  التقریر"  إعدادمعینة هي السنة التي تسبق مباشرة 
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  ق تقیم الأداء: طر  -  5

لتقدیر كفاءة العمل، التي تشرح  التقییمق تقیم الأداء هي الأداة التي یستخدمها القائم بعملیة طر 

تقیم الأداء، و تشیر الأبحاث و المؤلفات العلمیة في مجال  أساسهالأسلوب الذي یتم على 

  هنالك طرق مختلفة لتقیم الأداء، و منها: أنالإدارة الموارد البشریة على 

  طریقة الملاحظة المباشرة:  1 – 5

تتم هذه الطریقة من خلال قیام المدیر شخصیا لیطلع بنفسه على سیر العمل و سلوك 

ون انه لا بدیل عن الملاحظة المباشرة لقیاس الأداء لأنها تعطي العاملین، و یعتقد الكثیر 

 لها عیوب منها:  أن إلا، أعمالهمللرؤساء فكرة رائعة عن ما یحدث في 

سیر عملهم و سلوكهم فیه مضیعة  على العاملین لتعرف علىقیام المدیر بالوقوف شخصیا 

 ذلك بعدم الثقة من طرف المدیر. المرؤوسینللوقت، و قد یفسر بعض 

و بذلك فقد تقتصر  أعمالمن   لاع على كافة العاملین و ما یؤدونهیتمكن من الإط أنصعوبة 

 الملاحظة المباشرة في القلیل منه العمل و العاملین.

 هم من ذلك أ أخرقیام المدیر نفسه بالملاحظة المباشرة قد یشغله عن عمل 

 ).58،ص 1999( عوض محمد الوذناني،                                               

طریقة المقارنة المزدوجة: یتم تقیم العاملین في هذه الطریقة بمقارنة كل واحد منهم  2 – 5

قم الذي تحدد على ر مقارنة زوجیة، و یكون عدد المرات التي اختار فیها الفرد هو ال بالآخرین

و تحسب عدد مرات المقارنة وفق المعادلة  التقییمالرتبة التي یمثلها بین الأفراد محل  أساسه

 التالیة: 
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 ).  1/2 –عدد المرات = عدد الأفراد ( عدد الأفراد  -  1

 ).13،ص 1992( محمد ماهر الصواف،                                      

في استخدام هذه الطریقة تتشكل في الوقت الذي تستغرقه في حالة كبر  الرئیسیةو المشكلة 

  لأفراد تزداد المجموعات الثنائیةعدد من الأفراد المراد تقیمهم حین انه كلما زاد عدد  ا

هذه الطریقة لا تصلح لأعراض التدریب و الترفیه و النقل لأنها لا تحدد النقائص  أنكما 

الطریقة لا تتصف  ههذ أن إلى إضافةمعایر الوظیفیة،  إلىند لا تست أنهافي الأداء، كما 

تحیزه في عملیة  إمكانیةبالموضوعیة لأنها تعتمد على الحكم الشخصي للمقیم، بمعنى 

  الترتیب.

 طریقة الترتیب العام:  3 – 5

تصاعدیا حسب كفاءة كل  أویقوم الرئیس في هذه الطریقة بترتیب المرؤوسین ترتیبا تنازلیا 

انه غالبا ما یقوم  إذتتفق مع طبیعة عمل الرئیس  أنهاما یمیز هذه الطریقة هو  أهممنهم، و 

تقیم العامل یتم  أنعیوبها  أهمعند الإشراف و المتابعة العقلیة لعملهم، و من بترتیب المرؤوس 

  ) .14، ص 1991بشكل عام و قد یكون هناك تكبر.( سعید یحیوي و اخرون،

  طریقة التوزیع الإجباري:  4 – 5

من المقیم وضع مجموعة الموظفین المطلوب تقیمهم في مجموعات  وفقا  لهذه الطریقة یطلب

، و عادة ما یتم تقیم الأفراد و وضعهم في فئات تقیم التقییممستوى  آومختلفة من حیث درجة 

بین  التقییمالمقیم بشكل عام، حیث تتراوح فئات  رأيتحمل أوزان مختلفة و ذلك بناءا على 

 أنةالطریقة  همن متوسط، و جید، تشترط هذ اعليضعیف و اقل من متوسط، و متوسط و 

التوزیع  أساسالمحدودة بنسب المئویة موزعة على  التقییمیقوم المقیم بتوزیع الأفراد على فئات 

 الطبیعي، كما یلي:
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 لى ( ضعیف).من الموظفین في الفئة الأو  10%

  متوسط) .اقل من الالموظفین في الفئة الثانیة (من  40%  

  الموظفین في الفئة الثالثة (متوسط) .من  20%  

  الموظفین في الفئة الرابعة ( اعلى من المتوسط) .من  20%  

  ) .جیدالموظفین في الفئة الخامسة ( من  10%  

الظاهرة الطبیعیة تمیل  أناعتقاد الإدارة  إلىاستخدام هذا النوع من التوزیع  إلىو یعود السبب 

التركیز حول القیمة الوسطى، و یقل تركیزها في الطرفین بشكل متساوي، و من  إلىعادة 

 من خلال استخدامه لهذه الطریقة، هو ما یواجه من اس التقییمالمشاكل التي قد تواجه 

، نتیجة اعتقادهم انه یتم توزیعهم بهذا الأسلوب التقییمالأفراد موضع  أولدى الموظفین  یاءأش

جمیع الظواهر الطبیعیة  أن أساسعلى  التقییمبشكل غیر عادل من منطلق انه لا یجوز 

 ).211ص  200، ( فایزة الزعمي و اخر، متماثلة

) موظفین:  10) یبین كیفیة استخدام طریقة التوزیع الإجباري في تقیم 1و الشكل رقم 

  ) یوضح طریقة التوزیع الإجباري : 1شكل رقم (

  

    

  

    

  غیر مرضي   ممتاز  جید جدا   جید     متوسط     مرضي

        10 %    20 %   40 %   20 %  10%  

الإدارة العامة، العدد المصدر: یسهل فهد سلامة، فعالیة الداء الوظیفي: مجلة الإدارة العامة هعهد 

 .134ص  1978، الریاض، 55
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  طریقة المیزان او الدرجات:   6- 5

 شیوعا. أكثرهاو ابسط الطرق و  أقدمتعتبر هذه الطریقة من 

 حسب هذه الطریقة وفق معایر محددة مثل:  الموظف أداءو یقاس 

 مقاییسنوعیة الأداء، كمیة الأداء، التعاون، الحضور في المواعید ...الخ، حیث یتم استخدام 

 كادني 0هذا المقیاس مثلا بالقیمة  یبدأ التقییمعنصر من عناصر  أومتدرج الدرجات لكل صفة 

قیمة، و یقوم المشرف بوضع علامة الدرجة  كأعلى 20 أو 10و ینتهي بالقیمة  التقییمدرجة في 

یستعمل هذه  أنالتي یراها مناسبة لتقدیر الشخص فیما یخص الصفة المقاسة، و یمكن للمشرف 

ویب الإحصائي لتساعد المسؤولین على التعرف على نواحي بسهولة، فهي تسمح بالتبالطریقة 

 المتضمنة في القائمة.التركیز و التشتت و اتجاهات الأفراد فیما یتعلق بالصفات 

 تأثر أهمهاتواجه العدید من العقبات من  أنها إلاو على الرغم من سهولة تطبیق هذه الطریقة، 

 ، و بالتاليللمرؤوسركز الوظیفي مالمرؤوس، و ال المباشر بالعلاقات الشخصیة مع الرئیس

و وضعهم في المیزان الأعلى، و یمكن القضاء على العقبات  مرؤوسه إرضاءمحاولة الرئیس و 

 ).135، ص 1987و المرؤوسین ( سهیل فهد سلامة،  عن طریق التدریب الجید للرؤساء

 لتقیم العامل بطریقة المیزان او الدرجات. الافتراضي) یمثل النموذج 1ل رقم (جدو و ال -

  التقدیر بلأرقام  5  4  3  2  1  التقدیر

    ممتاز  جید جدا  جید  مرضي  غیر مرضي  الشخصیةالصفات 

  4   %        الأداء الوظیفي  1

  5    %        المهارات في التنفیذ  

  2        %    القدرة على التطویر  

  5  %          الإتمام بالمظهر  

  3      %      الصفات الشخصیة  

  19            المجموع  
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  ).135، ص 1987سهیل فهد سلامة، فعالیة الأداء الوظیفي، المصدر: 

 :بالأهدافطریقة الإدارة  7 – 5

الطرق قابلیة للتطبیق و تعتمد على زیادة مشاركة  أكثرو هي الطرق الحدیثة في تقیم الأداء، و 

المرؤوس في وضع الأهداف التي یقوم بتحقیقها و اتخاذ القرارات الملائمة لذلك، و تتطلب هذه 

الطریقة بشكل عام عقد لقاءات متعددة بین كل الرؤساء و المرؤوسین معا و ذلك بهدف تحدید 

  م لقیاس و تحدید الأداء مستقبلا المعاییر الموضوعیة التي تستخد أوالعناصر 

 ).125ص 1979( منصور احمد منصور                                                     

 بالأهداف من عدة خطوات هي :  دارةو تتكون إ -

 أساسااتفاق بشان العناصر التي تستخدم  إلىیصل مع المرؤوس  أنعلى الرئیس المباشر  ·

 في الأداء.

 إحرازیحدد الأهداف المطلوبة من هذا الأخیر و المدة التي یجب  أنالتعاون مع المرؤوس  ·

 .فیها النتائج

 یتأكد أنالعامل لعمله، و  أداءو نصائحه للعاملین خلال  إرشاداتهیقدم  أنعلى الرئیس  ·

العمل یسیر وفق الخطة الموضوعیة في خلال المدة المتفق علیها یجتمع الرئیس  أداءمن 

مرؤوسه في فترات دوریة لدراسة مشاكل الأداء و العقبات التي تفترض تحقیق الأهداف لمحاولة ب

 النتائج المطلوبة. أيالقضاء على  أوتدلیل كل عقبة 

 و حتى تكون فعالیة في تقیم الأداء العاملین، و ذلك من خلال ثلاث مراحل هامة وهي:

 .همتعاهدتالتقاء بین الرئیس و المرؤوس من اجل تحدید الأهداف و الحصول على  -1

التقاء بین الرئیس و المرؤوسین من اجل انجاز الأهداف و یكون هناك  أنمن الضروري  -2

 . التقییممناقشة المشاكل التي انبثقت عن عملیة 

 العامل على الأقل مرة كل سنة . أداءوجود تقیم كتابي على  -3
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  المكتوب: أوطریقة التقدیر الوصفي  8 – 5

المدیر بكتابة تقریر تفصیلي على  الموظف، یصف فیه  أوو هي طریقة یقوم بها المشرف 

المهارات التي یملكها هذا الموظف و  إلى إضافةالتي یتصف بها، نقاط القوة و نقاط الضعف 

 ترقیة هذا الموظف . أوالتقدم الوظیفي،  إمكانیةیمكن تطویرها مستقبلا، و كذا 

انه لا توجد مواصفات معیاریة  إلایوفرها،  أنو لكن بالرغم من المعلومات التي یمكن للتقریر 

وقت  إلى، و یحتاج بإعدادهكما انه یعتمد على مهارات القائم التقریر و مكوناته  إذاخاصة 

  كان عدد المرؤوسین كبیر  إذاطویل لإنجازه، خاصة 

 ).137( سهیل فهد سلامة، مرجع سابق، ص                                             

 طریقة التوزیع الإجباري:   9 – 5

من المقیم وضع مجموعة الموظفین المطلوب تقیمهم في مجموعات مختلفة من حیث یطلب  -

 أوزانفي فئات تقیم تحمل  ما یتم تقیم الأفراد و وضعهم إعادةو  التقییممستوى  أودرجة 

بین ضعیف و اقل  التقییمالمقیم بشكل عام، حیث یتراوح فئات  رأيذلك بناءا على مختلفة و 

 من المتوسط، و جید . اعليالمتوسط، و متوسط 

المحددة بنسب مئویة  التقییمیقوم المقیم بتوزیع الأفراد على فئات  أنتشترط هذه الطریقة  -

 ع الطبیعي كما یلي : التوزی أساسعلى  عةو موز 

 من الموظفین في الفئة الأولى ( ضعیف). 10% -

  الموظفین في الفئة الثانیة (اقل من المتوسط) .من  20%   -

  الموظفین في الفئة الثالثة (متوسط) .من  40%   -

  الموظفین في الفئة الرابعة ( اعلى من المتوسط) .من  20%   -

  جید) .الموظفین في الفئة الخامسة ( من  10%   -
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الظاهرة الطبیعیة تمیل  أناعتقاد الإدارة  إلىهذا النوع من التوزیع  لاستخدامو یعود السبب  -

التركیز حول القیمة الوسطى، و یقل تركیزها في الطرفین بشكل متساوي، و من  إلىعادة 

 المشاكل التي قد تواجه المقیم اعتقادهم انه یتم توزیعهم بهذا الأسلوب بشكل غیر عادل من

) 3ل رقم (جدو منطلق انه لا یجوز التقیم على اساس ان جمیع الظواهر الطبیعیة متماثلة و ال

 موظفین. 10یبین كیفیة استخدام طریقة التوزیع الإجباري في تقیم 

 ) طریقة التوزیع الإجباري 3رقم (جدول  -

  %10جید 
من المتوسط  اعلى

10%  

متوسط 

10%  

  من  متوسط اقل

10 %  

  %10ضعیف 

الفئة 

  الخامسة
  الفئة الرابعة

الفئة 

  الثانیة
  الفئة الأولى  الفئئة الثالثة

     

  ).211المصدر: ( فایز الزعبي، مرجع سابق ص 

 طریقة قوائم المراجعة:   10 – 9

الوظیفة بنجاح مركزة على السلوك الوظیفي الذي  لأداءتصمم هذه القوائم السلوك المطلوب  -

 الأداء الفعال في الوظیفة. إلىهذا السلوك سوف یؤدي  أنیؤدي في العمل، و بافتراض 

  ) 2(روایة حسین، مرجع سابق، ص                                                    

المرؤوسین في العمل و الصفات  أداءهذه القوائم عبارة عن قوائم تشرح جوانب كثیرة من 

  أبعادهاالواجب توفرها فیهم، و ذلك من خلال القیام بعملیة تحلیل الوظائف، بغیة تحدید 

لكل بعد  الفعال ر( المسؤولیات و الواجبات التي تكونها)، مع تحدید نماذج السلوك الفعال، و غی 

تاز، جید جدا، مقبول، ضعیف، تقدیر ( مم إعطاءالوظیفة و مسؤولیاتها، و من ثم  أبعادمن 

ضعیف جدا) لكل نموذج من نماذج السلوك المحددة من منظور فعالیته و عدم فعالیته، في انجاز 
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المسؤولیة المقررة، و بعد تحلیل نماذج السلوك المختلفة و تقدیر مدى ارتباطها بمسؤولیات 

  بالوظیفة. بتلك السلوكیات المرتبطة فعلا الاحتفاظالوظیفة، یتم 

الوظائف،  أداءطریقة دقیقة في القیاس مقارنة بالطرق السابقة في تقیم  بأنهاتتمیز هذه الطریقة 

بدقة، و بالإمكان ربطها  أعدتنماذج سلوكیات الأداء  أنواضحة، كما  التقییممقیاس  أنحیث 

وقت  مجهود و إلىطریقة معقدة و تحتاج  أنها إلابمقیاس معروفة ( ممتاز، ضعیف، مقبول، ...) 

تتطلب عدة نماذج لتصمیم الوظیفة كما ان  أنها إلى إضافةكبیر في عملیة التصمیم و التنفیذ، 

 .أخرىالسلوك الفعال خلال فترة معینة قد لا یكون كذلك في مرحلة 

   كاتب المبیعات. أداء: نموذج قائمة مراجعة لتقیم 4رقم جدول  -

  

      الفقرات 

      هل یتبع بعملیات الشرف   -1

      بضائعهل یوجد الزبائن للأفضل من ال -2

      هل یقترح منتجات جدیدة للزبائن -3

      هل یكون شغولا حتى و ان لم یكن لدیه زبائن  -4

      هل یفقد توازنه و هدوئه امام الزبائن -5

      هل یتطوع لمساعدة و ملائمة في العمل  -6

      من كثرة العملهل یشكو و یتذمر  -7

      اخطاء في العملهل یرتكب  -8

  

  ).265المصدر: ( سهیلة محمد عباس، و علي حسب، مرجع سابق، ص 
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یه هو تجمع اكبر عدد ممكن و تعتبر هذه الطریقة من الطرق الحدیثة و الأساس الذي ترتكز عل

الأفراد، سواء من حیث  أداءفي  تأثرفشل العمل، و التي  آوالتي تسبب في نجاح قائع من الو 

  للعمل. أهمیتهاو تحدد قیمة لكل حادثة حسب  إخفاقه آونجاحه 

  ).57، ص 1991( مهدي حسیب رویلف،                                                     

المساهمة في الداء هذه المواقف  و بموجب هذه الطریقة یركز المقیم على السلوكیات الأساسیة

( المشرف ) المقیم خلال فترة معینة ( فترة التقییم) لكل  السلبیة یتم تسجیلها من قبل أوجابیة یالإ

تسجیل المواقف الإیجابیة و  أيفرد عامل حیث یتضمن التسجیل خلاصة توضیح ماذا حدث 

 المواقف السلبیة.

    ).256ص  2003( سهیلة محمد عباس،                                              

تعتمد الإدارة في هذه الطریقة على فتح ملفات خاصة لكل موظف داخا التنظیم و  أخربمعنى  أو

 تأدیته أثناءواجهها المواطن  أویدون في هذا السجل الأحداث الحرجة و الإیجابیة التي قام بها 

سلوكه العادي فلا یتم  أمالعمله، و كیف كان سلوك هذا الموظف في مواجهة هذه الأحداث 

جهد فكري  إلىهذا الأسلوب یحتاج  أن إلامواجهة هذه الأحداث،  أثناءذه الفترة و ه أثناءتسجیله 

  و حیوي یبذله المشرف في مراقبة سلوك العاملین.

  ).222، ص 2002( موسى  اللوزي                                                   

و فائدة للأفراد العاملین في توفیر التغذیة  أهمیةما یمیز هذه الطریقة كونها ذات  أهمو من  -

الحرجة و هذه  أوكیز على بعض الحوادث الهامة ر و من عیوبها: الت أدائهالعكسیة حول 

، التقییمجیدة و انخفاض الموضوعیة في عملیة  أوالحوادث تعتبر وقائع محددة سواء سیئة 

اقف مؤقتة تم  تلفها من طرف قد تكون مو  التقییمالمواقف المؤثرة في بدیة فترة  أنحیث 

 العامل.
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  مراحل عملیة تقیم الأداء: - 6

عملیة تقیم الداء بتحدید معاییر الأداء و من ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد  تبدأ

العاملین و بعد ذلك قیاس الأداء الفعلي و مقارنته بالمعاییر الموضوعیة، و بعد ذلك یتم مناقشة 

 لزم الأمر ذلك.الإجراءات التصحیحیة إن  لاتخاذمع الأفراد العاملین  التقییم

  ).106، ص 2001(زهیر ثابت:                                                       

  تحدید معایر الأداء: - 7

یر تقیم الأداء تمثل ء " تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقییم فمعایر الأدایقصد بمعا

المكلفة بها حیث على  أعمالهامستوى الأداء المطلوب تحقیقه من قبل الموارد البشریة في 

یجب  أهدافاو هي في الحقیقة تمثل ، لا أموفق المطلوب  أداؤهاكان  إذانحكم فیها  أساسها

  ، و ذلك ضمن فترة زمنیة محددة أدائهاعلى هذه الموارد انجازها من خلال 

  ).203، ص 2003( احمد ماهر،                                                         

الفرد و بالتالي یقارن به الحكم علیه  أداء إلیهیر تقیم الأداء " الأساس الذي ینسب كما یقصد بمعا

ضروري  أمرتحدید هذه المعایر  أنهي المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیدا، و مرضیا و  أو

لنجاح عملیة تقیم الأداء، حیث تساعد في تعریف العاملین بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقیق 

                       لتطویر الإدارة . الاعتبارؤخذ بعین ور التي ینبغي ان تالأم إلىالمنظمة و توجیه المدیرین  أهداف

 ).203، ص2003عبد الرحیم الهیتي،  ( خالد                                              

 إذایر تقیم الأداء " الأسس التي ترتكز علیها التقییم، و تكون هذه المعاییر نسبیة و یقصد بمعا

 .التقییم بأهدافارتبطت  إذاتكون مطلقة  أوتعلقت بالمقارنات ما بین الموارد البشریة، 

لا: یجب ان توضع  أمكما یقصد بمعایر تقیم الأداء المستویات التي یعتبر عنها الأداء مرضیا 

 للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي. أساساهذه المعاییر قبل عملیة التقییم حتى تكون 

 ).187( صلاح شنواني، ص                                                             
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 ات الأداء للأفراد العاملین: نقل توقع 

لمعرفة و توضیح ما  یر اللازمة للأداء الفعال لابد من توضیحات للأفراد العاملین،اعبعد تحدید الم

 ، و ماذا یتوقع منهم.  یجب أن یعلمه

یتم نقل المعلومات من الرئیس الى  أنذات اتجاهین:  الاتصالتكون عملیة  أنالأفضل و من  -

تكون هناك تغذیة عكسیة من المرؤوسین  أنمن فهمها، ثم  التأكدؤوسیه، مناقشتها معهم و مر 

 جوانب غیر واضحة لدیهم. أیةحول  الاستفهامرئیسهم لغرض  إلى

 قیاس الأداء:  -  8

مصادر للمعلومات  أربعةو تكون هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الداء الفعلي، و هناك 

مصادر للمعلومات غالبا ما تستخدم  أربعةالأداء الفعلي، و هناك غالبا ما تستخدم لقیاس 

 لقیاس الأداء الفعلي هي: 

 ملاحظة  الأفراد العاملین. ·

 التقاریر الإحصائیة. ·

 التقاریر الشفویة. ·

 التقاریر المكتوبة. ·

ودي الى زیادة الموضوعیة في قیاس بجمیع هذه المصادر في جمع المعلومات ی الاستعانة إن

 الأداء .

  مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعیاري:  1 – 8

فات بین الأداء المعیاري و الداء الفعلي و من انحر خطوة ضروریة لمعرفة و الكشف عن اهذه ال

نتیجة حقیقیة و صادقة تعكس  إلىالمقیم في الوصول  إمكانیةالأمور المهمة في هذه الخطوة هي 

التي یستلمها  التقییمالأداء الفعلي للفرد للعامل، و قناعة الفرد  العامل لهذه النتیجة، حیث نتائج 

 أنالأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم المعنویة، و على تواصلهم بالأداء المستقبلي و لذلك لابد 
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ر التقیمات السلبیة، و الخطوة التالیة هي مناقشة تتبع هذه الخطوة خطوة اخرى تخفف من شدة تاثی

  التقیم مع الأفراد العاملین.

 نتائج التقیم مع الأفراد العاملین:مناقشة  -4

لا یكفي ان یعرف الأفراد العاملین نتائج عملیة تقیم الأداء، بل انه من الضروري ان تكون  -

هناك مناقشة لكافة الجوانب الإیجابیة و السلبیة بینهم و بین المقیم و المشرف المباشر 

لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل، و بصورة خاصة الجوانب 

النتائج التي تعكس الأداء السلبي،  تأثیر، كما و ان المناقشة تخفف من حدة أدائهالسلبیة في 

ذلك قد یضع الرئیس في  إلىالكثیر من الدراسات  أشارتالصادق و كما  التقییم أنحیث 

 أومما حدده لهم الرئیس  أكثر أدائهمموقف حرج من قبل المرؤوسین، حیث یشعر هؤلاء بان 

 المشرف.

 یة:الإجراءات التصحیح 2 – 8

لا یتم  إذمباشر و سریع  ولتكون عل ى نوعین: الأ أنالإجراءات التصحیحیة من الممكن  إن

فقط محاولة تعدیل الأداء  إنمافي الأداء، و  فاتاالانحر ظهور  إلى أدتالبحث عن الأسباب التي 

  لیتطابق مع المعیار، و لذلك فان هذا النوع من التصحیح هو وقتي.

و  أسبابالإجراء التصحیحي الأساسي، حیث یتم البحث عن  أوالنوع الثاني من التصحیح  أما

السبب الرئیسي  إلىللوصول  أبعادهابكافة  فاتاالانحر تحلیل  أي، فاتاالانحر كیفیة حصول 

تعود على  أنهاعمقا و عقلانیة من الأسلوب الأول، كما و  أكثروراء ذلك، و هذه العملیة 

  د كثیرة على المدى الطویل.المنظمة بفوائ

 یوضح عملیة تقیم الأداء.) 2و الشكل التالي یوضح الخطوات السابقة: شكل رقم ( -
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  لا                                                   

          

  نعم

                                                                  

      

  

الإستراتیجیة إدارة د هنجر ترجمة محمود مرسي، هاینز، دافی أيالمصدر: توماس       

  .3ص  1990معهد الإدارة العامة، الریاض، 

  فوائد و مجالات استخدام نتائج تقیم الأداء:  -  9

فوائد التي تعود بشریة، التي لا غنى عنها نظرا للالموارد ال إدارةسیاسات  إحدىتعتبر عملیة الأداء 

سلیمة تتوفر فیها الموضوعیة قدر الإمكان، و بعیدة عن التحیز و  أسسمن وراء تطبقها على 

 المحسوبیة  و فیما یلي عرضا لأهم الفوائد التي یمكن للإدارة الحصول علیها.

  : رفع روح المعنویة للعاملین:9-1

جهدهم و  أنعندما یشعرون  رؤسائهممن التفاهم و العلاقات الحسنة یسود العاملین و  جو إن

هدف الإدارة  أنلأعمالهم في موضع تقدیر و اهتمام من  قبل الإدارة، و  تأدیتهمطاقاتهم في 

، كما التقییم یظهرهالفرد على ضوء ما  أداءهو معالجة نقاط الضعف في  التقییمالأساسي من وراء 

خلق الثقة لدى اعتماد الترقیة و العلاوات و التقدم على تقیم موضوعي عادل لأداء الفرد سی إن

یقدم على العمل راضیا باستعداد  أنهم و بالإدارة، كل ذلك یدفع الفرد من ئالمرؤوسین برؤسا

الوجداني نحو العمل و الذي یساعد العاملین على  الاستعدادذلك  إلاوجداني و ما الروح المعنویة 

  .إحداثهزیادة الإنتاج و 

تحدید معایر 
 الأداء 

الأداءقیاس   

 
نقل توقعات 

 الداء للعاملین 
ھل یتوقف 

الأداء الفعلي 
مع الداء 
 المتوقع 

 قف

	

اتخاذ 
اجراءات 
 تصحیحیة 

مناقشة الأداء 
التقویم مع 

 العامل
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 العمال بمسؤولیاتهم: إشعار 2 - 9 

في العمل هو موضع تقیم من قبل رؤسائه المباشرین، و  أدائهنشاطه و  أنعندما یشعر الفرد  إذ

سیترتب علیها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل فانه سوف  التقییمنتائج هذا  أن

 لتأدیةجهده و طاقته التي یمتلكها  أقصىیشعر بمسؤولیة تجاه نفسه و العمل معا، و سوف یبذل 

 وجه لكسب رضا رؤسائه. أحسنعمله على 

 : وسیلة لضمان عدالة عامة:3 - 9

ینال الفرد ما یستحقه  أنموضوعیا لتقیم الأداء  أسلوباحیث تضمن الإدارة عند استخدامها 

ته في العمل، كما تضمن الإدارة ءجهده و كفا أساسعلى  نةمكا أوعلاوة،   أومن ترقیة 

العاملین من ذوي  إغفالتقیم العاملین یقلل من  أنمعاملة عادلة متساویة لكافة العاملین كما 

   .و الذین یعملون دون ضجیج و بصمت الكفاءات

). مرجع سابق.  24ص 1998( مهدي حسین رویلف،                                   

           

یقیم الأداء یجعل الإدارة العلیا في المنظمة قادرة على   أنالرقابة على الرؤساء:  4 – 9

الأداء  التقییممراقبة و تقیم جهود الرؤساء و قدراتهم الإشرافیة و التوجیهیة من خلال نتائج 

المرفوعة من قبلهم لتحلیلها، و مراجعتها و من خلال ذلك یتسنى للإدارة العلیا معاملة 

  لمرؤوسین و مدى استفادتهم .الرؤساء ل

  : الاستشرافاستمرار الرقابة و  5 - 9

العاملین یتطلب وجود سجل  أداءنتائج موضوعیة و صحیحة من خلال تقیم  إلىالوصول  إن

على الأداء بشكل مستمر و هذا العمل  التقییمخاص لكل فرد یسجل فیه القائمون على عملیة 

باستمرار لیكون حكمهم قائما على اسس  مرؤوسهم أداءیتطلب من الرؤساء ملاحظة و مراقبة 

  موضوعیة.
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  و التدریب: الاختیارتقیم سیاسات  9-6

تعتبر عملیة تقیم الأداء بمثابة اختبار لحكم على مدى سلامة و نجاح الطرق المستخدمة في 

على معدلات  التقییمذلت نتائج  فإذامستوى تقیم الأداء  إلیهاختیار و تدریب العاملین بما یشیر 

مرتفعة باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى، یعتبر هذا دلیلا على سلامة و صحة الأسلوب المتبع 

جانب تقیم البرامج التدریبیة و معرفة مدى استفادة العاملین  إلىالعاملین و یغنیهم  لاختیار

ي نرید تنفیذها منها و ذلك لتحدید الثغرات، و العمل على تلقیها في البرامج التدریبیة الت

 مستقبلا.

كل من یعمل في المنظمة، حیث  أداءتوفیر نتائج تقیم الأداء تنفیذیة عكسیة: عن  9-7

بایجابیاته، و بسبب معرفته المسبقة بان مستقبله  أدائهیعرف الفرد من خلالها الفرد حقیقة 

 أدائهرغبة لتطویر یتولد لدیه في هذه الحالة دافع و  أنالوظیفي مرتبط بهذه النتائج، یتوقع 

برامج التعلیم و التدریب المستمر الذي تقدها الموارد  أوو تحسینه، سواء عن طریق الذات 

  البشریة في المنظمة.

  ).374، ص 205( عمر وصفي،                                                       

  الرواتب:  آوتقویم سیاسة الأجور  أورسم  8- 9

الروح المعنویة و ضعف العمل بسب قصور مستویات  لانخفاضنواحي القصور ترجع  إن

فان عملیة تقیم الأداء  أخرىالأداء و من جهة  أعباءالأجور و الرواتب و الحوافز عن مستوى 

 التي تمنح لعاملین. المكافآتالعاملین تحد منسوب العلاوات و 
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 مجالات استخدام نتائج الأداء: - 10

موضوعیة لمنظمة في اتخاذ  أداةكونه  إلىالعاملین یهدف  أداءان النظام الجید لتقیم 

  .الآتیةالقرارات المناسبة في المجالات 

 : الترقیة:10-1

تعتمد على التعین من الداخل ( الترقیة) لشغل الوظائف العلیا الشاغرة  فالإدارةفي الوقت الحاضر 

ن لها مدى كفاءته في العمل لعدة سنوات یعتبر مقیاسا العاملی أداءداخل المنظمة، و تقیم 

 من عمله. اعليلشغل منصب  إمكانیاتهموضوعیا لكشف عن مؤهلته و قدراته و 

 : التعین و النقل:10-2

الأداء معیارا لحكم على مدى سلامة اختیار الفرد و تعینه في العمل  التقییمتعتبر نتائج 

 إلىالذي یتلاءم مع كفاءته و قدراته، كما تمثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة 

  ). 193، ص 1998تلائم مع قدراتهم ( مهدي حسن زویلف،  أخرىلوظیفة  الانتقال

  التدریبیة:  الاحتیاجات: تحدید 10-3

تعد قائمة بالدورات التدریبیة التي  أنالموارد البشریة خطة تدریب سلیمة تحتاج  رةإداحتى 

التدریبیة، و هذه  الاحتیاجاتتحتاجها و من یشارك في كل منها، و هذا ما تسمیه بتحدید 

مثل هذه القائمة  إعدادبرنامج تدریبي سلیم، و یتطلب  أي إعدادمهمة في  أساسیةخطوة 

كان عد العاملین كبیر و  إذارق الجهد و الوقت  الكبیرین، خاصة دراسة تفصیلیة تستغ

الأداء لحصر  تقییمات إلىهذه الوسائل المفیدة لإعداد مثل هذه القائمة هي العودة  إحدى

  ضعیفة و مجالات ذلك. تقییماتالأشخاص الذین حصلوا على 

سلبیة  تقییماتلوا على من العاملین حص %50 أنفمثلا قد تجد من تحلیل نتائج عملیة الأداء 

السبب في  أنتبین  فإذاذلك،  أسبابالحاجة لتحدید  إلىبالنسبة لمواظبة، هذه النتیجة تنتبه 
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ذلك هو انخفاض الروح المعنویة بسب سلوك المشرفین، فهذا یساعد في اقتراح دورة تدریبیة 

 كهم.و العالیة لمساعدتهم في تغیر سلالذین تحث في وحداتهم المعدلات  لمشرفین

 المقاییسمن العاملین في قسم الإنتاج هو دون  % 40 إنتاجمعدل  إلىاكتشفت النتائج  إذاو 

ب بسب بأنهاتبین  فإذاهذه الظاهرة،  أسبابلى الحاجة لدراسة ع قبولة فان مثل هذه النتیجة تنبهالم

ذوي معدلات دورة تدریب العاملین  إلىمهامهم، فهذا یعني الحاجة  أداءضعف مهارة العمال في 

 .إنتاجیتهمالإنتاج المنخفضة لمساعدتهم على رفع 

 تحدید المكافئة التشجیعیة و منح العلاوة. -

تشجیعیة  مكافأةعن طریق تقیم الأداء و ما یظهره من نتائج یتم تحدید من یستحق منحة او  إذ -

 وائز .جال أنواعالحسن كنوع من  أدائهلنشاطه و 

  و المعاقبة:  الانضباط: 10-4

ثبت  فإذاتثبیت ذلك في ملفه، و مراعاتها تقیمه السنوي  إلىفرد لعقوبة ما  أيیتطلب تعرض 

عقوبة ما بسب ذلك، یثبت في  إلىتقصیر فرد ما في حمایة الأجهزة التي یستخدمها و تعرض 

 .الاعتیاديحفظ التفاصیل في ملفه  إلىتقیمه لتلك السنة، بالإضافة 

 إلىقائمة العقوبات التي حصل علیها الفرد خلال السنة، بالإضافة  التقییملهذا تضمن تقاریر 

ثبت صحتها قد یتطلب  إذارفعت على فرد شكوى جدیدة قد تكون الشكوى صحیحة، و  إذاذلك 

 غیرها. أوفصله  أوتنزیل درجة الوظیفة  أوذلك معاقبة بتجمید ترقیته 

كان هذا  إذاملف الفرد لتحدید فیما  إلى تتخذ المنظمة قرار حاسما، كهذا تحتاج العودة أنفقبل 

منه في  بالاستفادة، و كذلك لتقدیر مدى تمتعه بمؤهلات تسمح متكررالسلوك اعتیادي و 

  ).380، ص 201( سعاد نایف برنوطي،  .أخرىمواقع 
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كانت التهمة غیر مؤكدة، فقد یتهم احدهم موظفا  إذاو تكون هذه المعلومات مهمة كذلك 

نا یمكن البث هعلى براءته  فذلك، في حین یصر الموظ إثباتطیع یست أنبالسرقة من دون 

  .التي حصل علیها بالسنة الأمانة التقییماتالفرد  أداءنماذج تقیم  إلىفي الموضوع بالعودة 

 معوقات الأداء في المؤسسات:  - 11

ناك الكثیر من المعلومات و المشكلات التي تفوق ه أن إلا،  المؤسساتالأداء في  أهمیةرغم 

 هذا الأداء و تمثل:

 : الاجتماعیةالبیئة  1 - 11

 رةاإد ممارسةو الثقافیة على عدة محاور لها انعكاساتها على  الاجتماعیةترتكز البیئة 

  .المؤسسة

العادات و التقالید: تشیر التقالید، القیم، العادات السائدة في المجتمع و درجة  1- 11-1

مرحلة التحول في بعض القیم و المعتقدات في الدول  بدأتبالثقافة الخارجیة، لقد  تأثرها

نالت استقلالها و برزت كمؤسسات ذات دور سیاسي، و اقتصادي و  أنالعربیة بعد 

الرفاهیة  أبوابت الجماهیر لوفاء الأجهزة الحكومیة بفتح اجتماعي، حیث ازدادت طموحا

الرفاهیة  أبواب، حیث ازدادت طموحات الجماهیر لوفاء الأجهزة الحكومیة بفتح أمامها

فقد تضخم الجهاز الوظیفي و  الاجتماعیةو  الاقتصادیة، و لكي تنفذ مشاریع التنمیة أمامها

  . التسیب الوظیفي إلى إضافةتعقدت الإجراءات 

  السائد:  الاتصال أشكال: الشخصیة الوظیفیة و 11-2

بالدوافع و  تأثرالمجتمع، و هي  أفرادالسلوك و التفكیر السائدة لدى معظم  أنماطفي 

المجتمع، و مجموعة المتغیرات الثقافیة التي تحكم سلوك الأفراد  أفرادالتي تحرك  المحفزات

 تأتيالسائدة فیما بینهم فالشخصیة العربیة  الاتصال أشكالفي التعامل مع المواقف و 

و  لاستقلالیةمكانتها العادیة الوظیفیة في مقدمة دوافع العمل مع ضعف الدوافع الخاصیة 

على طریقة تفكیر الأفراد  تأثرهامجموعة العوامل الثقافیة و البیئیة و  تأثیر ماأالذات  تأكید
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فیما بینهم، یلاحظ في سلوكات  تصالالاو تعاملهم مع المواقف و الأشكال السائدة و 

  العمومیة: المؤسساتقیادات 

 .الاتصالاتغلبة الطابع الشخصي على نمط  -

 الرغبة على التفرد و التمیز و التركیز على المركزیة الشدیدة . -

دون التركیز الشدید على  المسبباتالبیروقراطیة الإداریة التي تهتم بالحلول الجزئیة دون علاج  -

 .) .18/1/12/201احمد نصیري،  السلطة. (

 : هیاكل و نظم التدریس السائدة: 11-3

هناك  إلاالعمومیة في تطویر طرق التدریب  المؤسسات جلبهاالتي ت المجهوداتعلى الرغم من 

 بعض المشاكل نذكر منها:

 .المؤسسةعدم الربط بین سیاسات التدریس بالترقیة في  -

بنظم المعلومات باعتبارها  الاهتمام یأتيو نظم تقنیات المعلومات:  أوضاع 1 – 3 – 11

المرنة و  الاستجابةواسعة لتوقع و التحلیل و التخطیط و  إمكانیةنظمات تحلیلیة تهیئ 

الفعالیة لمتغیرات المحیط بیئة العمل مع توفیر قواعد و بیانات متجددة تدعم اتخاذ القرارات، 

 المؤسساتنظم و تقنیات المعلومات في  أوضاعتي تعكس و تمثل المظاهر العامة ال

 العمومیة فیما یلي:

بة و التحلیل في مجال التخطیط و الرقا الإلیةالأمثل للحسابات  الاستخدامعدم التركیز على  -

 الإحصائي و اتخاذ القرارات .

 عدم تحدیث البرامج المستخدمة لإستعاب المزید من المعلومات و الأعمال . -

فاعلیة المعلوماتیة لدى المسؤولین بالمؤسسات العمومیة و هذا ما یتطلب تطویر نقص الت -

تقنیات المعلومات من خلال تطویر الثقافة المعلوماتیة لشاغلي الوظائف القیادیة و 

العمل لتكوین  أسالیبصیاغة المفاهیم التقلیدیة لعاملین حول نظم و  إعادةالإستراتیجیة و 

و احتیاجات المستویات الإداریة  بأهدافعني بربط تقنیات المعلومات رؤیة تكنولوجیة جدیدة ت
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تفكیر العاملین و تدریسهم على تبادل  أسلوبربط استخدامها بتغیر  إلى إضافةالمختلفة، 

 المعلومات.

 : المؤسساتانخفاض الأداء في  2 – 3 – 11

العمومیة الصحیة بصفة خاصة،  المؤسساتالعمومیة بصفة عامة،  المؤسساتتؤدي 

ما  إلى إضافة، بهذا باهظةكثیرة و متشبعة بمستوى قلیل من الكفاءة و بتكلفه  إعمالا

  تساهم كلها في انخفاض الأداء في تلك المؤسسات. إدارةو سوء  أعمالتوصف به من 

جة الرشد در  إلىكما یشمل قیاس الأداء كلا من الكفاءة و الفعالیة، ففي حین ترمز الكفاءة 

في استخدام الموارد المادیة و البشریة و كیفیة تجمع و توزیع تلك الموارد لإنجاز النتائج 

درجة النجاح في تحقیق الأهداف المرغوبة،  إلىالفعالیة ترمز  أنتكلفة، نجد  بأقلالمطلوبة 

  الجماهیر المستهدفة. إلىة ما یتعلق بنوعیة و جودة و وقت تقدیم الخدمات صخاو 

العمومیة بصفة عامة  المؤسساتالأداء في  آوظاهرة انخفاض الإنتاجیة  أسبابرجع و ت

  الجوانب التالیة:  إلى

عقب  المؤسساتو تطور هذه  بنشأةالجوانب التاریخیة: التي تعلق  1- 2- 3 – 11

  .الاستقلال

 المؤسساتالجوانب الفنیة: التي یترتب بغیاب الأهداف الواضحة لوحدات  2- 2- 3 – 11

  العمومیة و عدم تقیم نتائج الأداء.

و  الاتجاهاتالجوانب البیئیة و المجتمعیة: التي ترتبط بمجموعات  3 – 2 – 3 – 11

  اس بالعمل بالوظائف الحكومیة.لنا أداءالقیم و المعتقدات التي ارتبطت في 

على  الاستدلالدقیقة لأداء المؤسسات العمومیة، فیمكن  مقاییسو نظرا لغیاب معایر و 

انخفاض الأداء بالمظاهر التالیة على المستوى الجوانب الفنیة و الشخصیة و العناصر 

  البشریة.
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تكرار العملیات الإداریة و تعقید الإجراءات  إلى أدتكثرة التغیرات في المشاكل الشخصیة -

  و زیادة عد العاملین .

في  أعمالها أداءوسائل التقنیات الحدیثة في  إلىافتقار العدید من المؤسسات العمومیة  -

شعورهم  أوخارجیة  بإعمالالعاملین  نشغالكامهام الوظیفة  أداءفق في تنسبة الوقت الم

  حباط و عدم الرضا الوظیفي.الإب

  غیاب الدراسات لمعرفة المعوقات و تحدید مجالات تحسین و تطویر الأداء.

ركیزة  باعتبارهالعنصر البشري العنایة التامة  أهمیةى و تؤكد التنمیة في كثیر من البلدان عل

بعض الدراسات  أشارتات فیها العدید من الحوافز، و قد مالخد أنظمة ضمن التنمیة و ت

قصور في تلك الأنظمة و لعل لتلك الأنظمة على فعالیتها كمحفز على الأداء، كونها  إلى

، لذلك فالحاجة قائمة على انتهاج سیاسة  الآنصعبت لفترة زمنیة لم تعد ظروفها قائمة 

الحوافز  أن، حیث ثبت الموهوبینتحفیز ملائمة تنمي الأداء و تساعد على استثمار طاقات 

بعوامل الزمان و المكان و الأشخاص فما یعد حافز الیوم قد ابعد غدا محفزا على  ریتأث

ها تشجع على عو نمن حیث  بعةتالم الأداء، لذلك یجب تلمیس المعوقات في سیاسة التحفیز

  الأداء من عدمه ومنها :

، فالحوافز تختلف حسب أنشطتهوضع نظام موحد لحوافز لعد من المؤسسات التي تختلف  -

سسة و ؤ جب ان تختلف الحوافز حسب نوع المالبیئة و المؤسسة و النشاط و العاملین، لذا ی

 نشاطها.

التحفیز على الأداء و  إطارفي  یجب عدم وضعه إذللتحفیز،  كأسلوباستخدام العقاب  -

 الإبداع.

غموض الدور و عدم وضوح الأهداف و  بسبواء الملائمة للأداء و الإبداع بعدو وجود  الأج -

 صعوبات الأداء. أقوىهذا من 
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و مداخل تحسین الأداء، من خلال التركیز على تطویر مهارات العاملین، و ذلك  أسالیبعد تت -

و التدریب و تقیم الأداء لعنصر البشري، و قد یتم التحسین  تیارالاخبتطویر معایر و تقنیات 

القیاس المرجعي من  أسلوبفي الأداء عادة بتطویر التقنیات، و في جمیع الحالات یكون 

، و بالتالي یصیر أخرىالمنظمات  أووسائل التعرف على مستویات الأداء الأفضل لمؤسسات 

 ي ذلك المستوى.المؤسسة ف بأداءالبحث في كیفیة الوصول 

خاصة، حیث یمارس العاملون  أوضاعالدول النامیة و منها الجزائر تشهد  أنو الجدیر بالذكر 

من الناحیة الكیفیة و الكمیة، و عادة ما  إنتاجیاتهم في ظروف سیئة، ما یؤثر على أنشطتهم

على  الملقاةلمسؤولیة  إدراكهاتكون ظروف العمل السیئة نتیجة مباشرة لتخلق الإدارة و عدم 

الإدارة لمؤسسة صعب المنال، و تعاني هذه  أوعاتقها، و نقص في حوافز العمل و الإنتاجیة 

الدول من صعوبات اقتصادیة حادة كالفقر مثلا، فالرجل الضعیف لعد كبیر من العاملین فئي 

 حاجاتهم الأساسیة صعبة. إشباعهذه الدول یجعل 

و التغیر في العادات و القیم و  الاجتماعیةم المساعدة زیادة ذلك ظروف السكن السیئة و انعدا -

 ).61حجم العائلة الكبیر ( علي السلمي، ص 
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 الخلاصة: 

 الوظیفيالأداء و طرق تقیمیه، فتقیم الأداء  أهمیة إلىنشیر  أنحاولنا من خلال هذا الفصل 

حكومیة،  أمة اتیخدم مأكانت صناعیة سواء  تبیرة في مجالات العمل في المنظماك أهمیةذو 

كل من یعمل في المنظمة ستساعد على  ءتهالأفراد و كفا أداءتعكس مستویات  هالأن نتائج

و سلبیاته، و هذه المعرفة تمثل الأساس الذي یقوم علیه تطویر  بإیجابیته حقیقة الأداء معرفة 

هذا  أساسلك و على ستدعت الضرورة لذا ما كلماالوظیفي ثم الأداء التنظیم و تحسین الأداء 

توفیر التغذیة  إمكانیة إنیة التامة باعتبار ایحدث تقیم الأداء باهتمام الكبیر و العن أنیجب 

تقید الإدارة الموارد البشریة في جمیع قراراتها المستقبلیة و المتعلقة  التيالعكسیة المرتدة 

التدریب، التكوینات و و التوثیق و التنمیة و  الاستقطاببرغباتها المتعددة، كالتخطیط 

  الأجور...
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  تمھید :
منھجیة علمیة مضبوطة تتبعھا بتسلسل من أجل تحقیق الغایة  كل دراسة علمیة تحتاج اليـ 

المنشودة وبذلك بتقدیم المنھج المتبع في ھذه الدراسة ثم الدراسة الاستطلاعیة ویلیھ وصف میدان 
الدراسة و عینة الدراسة ومجتمع الدراسة بمختلف خصائصھا وبالإضافة الي ذكر الأدوات 

حیث بناءھا و مدى تحقیق معاملات الصدق والثبات مع ذكر المستعملة لجمع البیانات وھذا من 
  المستعملة . الإحصائیةمختلف الأسالیب 

  : الاستطلاعیة. الدراسة 1 
في المؤسسة الوطنیة  "الحوافز ودورھا في تحسین أداء العاملین"قبل شروعنا في دراسة  ـ 

) المعروفة علي المستوي الوطني و  للتسویق و التوزیع المواد البترولیة (البروبان والبوتان
باسم نفطال بتالة عثمان تیزي ـ وزو . قمنا بإجراء دراسة قبلیة والتي تعتبر  GPLالجھوى 

بالمیدان ومعرفة صعوباتھ والتعرف والكشف  الاحتكاكلأي بحث علمي بھدف  وتمھدیھضروریة 
  علي الجو العام السائد في المؤسسة .

مع المعطیات علي وسیلة من وسائل البحث العلمي المتمثلة في المقابلة اعتمدنا في عملیة جلقد ـ 
" علي أنھا : ألقاء المباشر بین فردین وجھا لوجھ   1982والتي عرفھا "قباري محمد إسماعیل

وتستعمل المقابلة في الدراسات المیدانیة عن طریق أسئلة یلقیھا السائل لمعرفة رأي المجیبین في 
  شف  عن إتجاھاتھ الفكریة .موضوع محدد أو الك

ـ ولقد طبقا ھذه المقابلة علي بعض العمال الذین  یفترض أن لدیھم المعلومات و البیانات حول 
  المؤسسة ومن ھنا تبین لنا دور الحوافز في تحسین أداء العاملین .

  منھج الدراسة . 2
اختلاف مناھج البحث العلمي واختلاف المواضیع ومشكلات البحث، فإن ما یھمنا  على

  منھا ھي مناھج البحوث النفسیة الاجتماعیة، ونجد أن نسبة عالیة من الدراسات التي تمت في 
المجال التربوي كانت دراسات وصفیة في طبیعتھا، وھي طریقة نافعة للبحث في مشكلات 

تمدنا في دراستنا ھذه على المنھج الوصفي التحلیلي.                                                                             تربویة متنوعة، ولقد اع
و"المنھج الوصفي ھو مجموعة من الطرق یسعى الباحث من خلالھا إلى وضع صورة 
مفصلة بین عناصر الظاھرة المدروسة، حیث یبدأ بتحدید ھذه الأخیرة التي تظھر في نفس الوقت 
وھذا ما نسمیھ تحدید علاقات التداخل، واستعمال المناھج الوصفیة لا یسمح للباحث بالوصول إلى 

فیما یخص طبیعة ھذه العلاقات، كأن یكون عنصر ما ھو السبب في ظھور آخر، نتیجة نھائیة 
فالمناھج الوصفیة تساعد على التنبؤ حول علاقة التداخل ووضع فرضیات حول العلاقة السببیة، 
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وھي تدخل ضمن البحث الكمي المتمثل في الملاحظة المنتظمة، تحلیل المحتوى، التحقیق، صبر 
  .  .L'amoureux. A, 1995, p 72)( الآراء"

:" انھ الحصول علي معلومات تتعلق بالحالة الراھنة لظاھرة موضوع  أیضاویعرفھ  -
الدراسة لتحدید طبیعة تلك الظاھرة والتعرف علي العلاقات المتداخلة في حدوثھا ووصفھا 

) 206.215وتصویرھا وتحلیل المتغیرات المؤثرة في نشؤھا ونموھا ".(النھاري والسریحي.ص
  تحسین أداء العاملین .في الحوافز  دورھو المنھج الذي اتبعناه في ھذا فوب

   ة میدان الدراس. 3

-في الشركة الوطنیة للتسویق و التوزیع المواد البترولیة (البروبانأجرینا ھذه الدراسة   -   

                                       ووز -تیزى  -في تالة عثمان )GPLالمعروفة علي المستوي الوطني و الجھوي وحدة (  )البوتان

    :تیزى وزو GPLتقدیم وحدة -    1. 3.   

في ولایة تیزى وزو ویقع مقر إدارتھا في بلدیة  GPLھي الوحدة الأساسیة التي تھتم بتوزیع مواد 
كلم من جنوب الولایة , فھي تضمن توزیع عام لتلبیة حاجات 15تالة عثمان التي تتمركز علي 

  المستھللك ,وھدف ھذه الوحدة ھو الضمان المستمر لتوزیع و تسویق ماتي البروبان و البوتان .

  تالة عثمان . GPL  مركز إدارة -

  فریحة. 153مركز ثانوي  -

  ) مستودعات:3ھناك ثلاثة(

  تیقزیرت.152

  واضیة. 154
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  عین الحمام. 155

الشركة الوطنیة للتسویق و التوزیع زمان إجراء الدراسة : امتدت فترة أجرائنا للبحث في  2. 3
في  )GPLالمعروفة علي المستوي الوطني و الجھوي وحدة (  )البوتان-المواد البترولیة (البروبان

                                    06/07/2016الي  2016/ 06/ 5منو وز- تیزى -ة عثمانتال

  . عینة الدراسة :4
العینة ، فمنھم من یعتقد أنھ كلما كان حجم العینة أكبر كلما كان  اختیارالباحثون في  تلفـ أخ

البحث أفضل علي أنھ یعطي نوعا من القوة للبحث ، ولكن بإمكان الحصول علي نفس النتائج 
عینات كبیرة بشرط أن تكون مقبولة إحصائیا  لاستخدامتقریبا بعینة أقل ، فلیس ھناك ضرورة 

طبقا لحجم المجتمع  %20إلي  %5العینة غالبا ما بین  راوحتتحیث انھ في البحوث الوصفیة 
  )20. ص 2002وكلما زادت عناصر المجتمع زادت العینة .(الأغا.

عامل  80ـ وبناءا علي ما سبق قمنا باختیار أفراد عینة الدراسة بصفة عشوائیة وتم تحدیدھا ب 
علیھم و بذلك عدد الأستبانات الخاضعة  ستباناتعامل وتم توزیع الأ 140جتمع الكلي من الم

  إستبانة . 80لدراسة ھي 
  . أدوات جمع بیانات الدراسة:5 
یعرف الاستبیان على أنھا مجموعة من البنود تكون مرتبة بشكل معین حول  الاستبیان: 1. 5

موضوع ما، ینتظر الباحث منھا أجوبة یتوصل من خلالھا إلى حقائق جدیدة للموضوع محل 
  الدراسة، أو التأكد من معلومات متعارف علیھا، لكنھا غیر مدعمة بحقائق.

 دور التعب و علاقتھ بحوادث العملف إلى تحدید دتم إعداد استبیان الدراسیة بحیث أنھا تھ    
  بحیث: 1.2.3.4.5على أساس طریقة "لیكرت" بالتدریج الخماسي 

  عن القیمة البحثیة التي تمارس بدرجة مرتفعة جدا. 5یعبر الرقم 

  عن القیمة البحثیة التي تمارس بدرجة مرتفعة. 4یعبر الرقم 

  س بدرجة متوسطة.عن القیمة البحثیة التي تمار 3یعبر الرقم 

  عن القیمة البحثیة التي تمارس بدرجة منخفضة. 2یعبر الرقم 

  عن القیمة البحثیة التي تمارس بدرجة منخفضة جدا. 1یعبر الرقم 
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  النھائي كالتالي:  في شكلھ تبیانولقد كانت الاس    

الھدف من * الدیباجة الخاصة بتقدیم التخصص الذي یدرس فیھ الطالب القائم بالدراسة،     
  الدراسة وعنوانھا.

،  ، المستوى الدراسي ، الحالة العائلیة ، الجنس السن * البنود المتعلقة بالبیانات الشخصیة: (    
  ). ، المستوى المھني  الخبرة المھنیة

للتسویق و المحور الأول المتعلق بالحوافز المادیة المقدمة للعاملین في الشركة الوطنیة  *    
البوتان ) المعروفة علي المستوي الوطني و الجھوي وحدة  -المواد البترولیة (البروبانالتوزیع 

)GPL13الي  1، من  تیزى وزو -)في تالة عثمان  .    

للتسویق و التوزیع  المحور الثاني المتعلق بالحوافز المعنویة المقدمة في الشركة الوطنیة  *     
)في GPL) المعروفة علي المستوي الوطني و الجھوي وحدة ( البوتان -المواد البترولیة (البروبان

  .  23الي  14. من  تیزى وزو -تالة عثمان

  . 40إلي  24المحور الثالث المتعلق بالحوافز ودورھا علي الأداء من   *

الملاحظة : ھي وسیلة أساسیة في عملیة التوجیھ سواء قام بھا المرشد أو الشخص أخر  - 2. 5
  )2000ا ثم یحللھا ویفسرھا ویقترح ما یراه .(دویدري.معین ، یقوم بھ

المقابلة : محادثة موجھة بین الباحث والشخص أو أشخاص آخرین للتعرف علیھم اجل  -3. 5
  )80. ص1986تحقیق أھداف الدراسة .(د.عبد اللطیف المعروف.

     ةمجتمع الدراس .6
ن الجنسین، یمثل الذكور ما مفرد، كعینة عشوائیة بسیطة   80 یتكون مجتمع الدراسة من

%  44سنة، یمثل العزاب منھم 39.6% للإناث، من متوسط عمر  40% مقابل  60نسبتھ
%، 10% متزوجون، ومن مستویات دراسیة مختلفة، أغلبھم جامعیون بما نسبتھ  56مقابل 
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ط الخبرة % ذوي مستوى دراسي متوسط، ویمثل متوس 50% من المستوى الثانوي و16و
 سنة، و فیما یلي استعراض مفصل لخصائص العینة. 14رهلھؤلاء ما قد المھنیة

      

  ) توزیع أفراد العینة حسب السن:6-1

  المجموع  +50  50 - 40  40 - 31  30 - 20  

  80  7  27  26  20  التكرار

%  25  32.5  33.8  8.8  100  

 یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن :1جدول رقم 

إلى  40ما بین سن  أغلبیتھمة  من خلال ھذا الشكل نلاحظ أن أغلبیة أفراد عینة الدراس
 سنة 30-20فئة  أما،  %32.5بنسبة   سنة  40 - 31فئة الـ ثم تلیھا % ، 33.8 نسبتھبسنة  50

  .%8.8وما فوق بنسبة   50نجد فئة سن الأخیر وفي ،  %25بنسبة  

  الجنس:) توزیع أفراد العینة حسب 6-2    

  

  

  

  

  یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس :2جدول رقم 

جنس الذكور، یمثلون أكثر من خلال ھذا الشكل نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة من 
  .  39.2%وذلك بنسبة  مقارنة بالإناث%60.8ب

   

 

  المجموع  أنثى  ذكر  

  80  31  49  التكرار

%  60.8  39.2  100  
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  العینة حسب الحالة العائلیة:) توزیع أفراد 6-3 

  

  یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الخالة العائلیة :3جدول رقم 

مقارنة  %47.5بنسبة المرتبة الأولى یأتون في متزوجون خلال ھذا الشكل نلاحظ أن ال من
  . % 7.5بنسبة رامل الأو   %8.8بنسبة  مطلقینال دنج، في حین % 36.3بنسبة  عزاببال

 ) توزیع أفراد العینة حسب المستوى الدراسي:6-4    

  

  

  

 یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى الدراسي :4جدول رقم 

الجامعي بنسبة  ذوي المستوى عینة الدراسة في معظمھم نلاحظ أن أفرا دالجدول من خلال 
 22.5في حین یبلغ المستوي الثانوي نسبة  %27.5؛ یلیھا المستوي المتوسط بنسبة  % 47.5

  .  % 2.5 اقل وذلك بنسبة الابتدائيفیما یمثل المستوي  %

 ) توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المھنیة:5. 6    

      

  

  

  

 الخبرة المھنیة  یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب :جدول رقم

  المجموع  أرمل  مطلق  متزوج  أعزب  

  80  6  7    38  29    التكرار

%  36.3  47.5  8.8  7.5  100  

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي  

   80  38  18  22  2  التكرار

%  2.5  27.5  22.5  47.5  100  

  
 10اقل من 
  سنوات 

اكثر من 
10 

  سنوات 
  المجموع

  80  16  64    التكرار

%  80  20  100  
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اما  % 80سنوات وذلك بنسبة  10تھم عن خبرد تقل الأفرا أغلبیة من خلال ھذا الشكل نلاحظ أن
  %20سنوات فتقدر ب  10 أكثرالفئة التي تزید خبرتھم عن 

  صدق وثبات أداة جمع البیانات : . 7

  صدق المحكمین : 1. 7

لقد قمنا بالتوزیع الاستبیان علي مجموعة من الأساتذة ذوي الاختصاص في مجال علم النفس 
العمل و التنظیم ، ووضع التعدیلات الملائمة علیھا ، ولمعرفة مدي ملائمة الأسئلة لمتغیرات 

  الدراسة وقد تم إضافة بعض التعدیلات التي وضعھا المحكمون الي أن أخذت شكلھا الحالي .

  دق التكوین الفرضي : ص 2. 7

)بین كل بند و personبیرسون ( الارتباطوقد تم حساب ذا الصدق عن طریق حساب معامل 
من جھة أخري ، وسیتم حذف أي بند یكون ارتباطھ بالدرجة الكلیة  للاستبیاندرجة المحور الكلیة 

 للاستبیان الغیر دال إحصائیا
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  التحلیل الإحصائي للبیانات عن نتائج الموضحة في الجدول 

: یمثل معاملات الارتباط بین بنود الاستبیان وكل من درجة المحور و الدرجة  7الجدول رقم 
  الكلیة : 

  معامل الإرتباط للدرجة الكلیة  معامل الإرتباط المحور   بنود الاستبیان   المحاور

  

  

  

الحوافز 
  المادیة

  

   

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13  

**0.05 

0.76** 

0.67** 

0.67** 

0.41** 

0.39** 

0.75** 

0.77** 

0.71** 

0.78** 

0.43** 

0.46** 

0.52** 

0.51** 

0.60** 

0.74** 

0.57** 

0.42** 

0.54** 

0.71** 

0.74** 

0.64** 

0.72** 

0.42** 

0.36** 

0.51**  
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الحوافز 
  المعنویة 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10  

0.42** 

0.45** 

0.63** 

0.77** 

0.45** 

0.54** 

0.45** 

0.45** 

0.37** 

0.74**  

0.44** 

0.50** 

0.59** 

0.47** 

0.73** 

0.59** 

0.41** 

0.72** 

0.47** 

0.45**  
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  الإداء

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16  

0.52** 

0.37** 

0.65** 

0.62** 

0.71** 

0.49** 

0.57** 

0.41** 

0.73** 

0.72** 

0.72** 

0.37** 

0.37** 

0.35** 

0.40** 

0.70**  

0.37** 

0.39** 

0.36** 

0.49** 

0.44** 

0.45** 

0.39** 

0.40** 

0.34** 

0.45** 

0.59** 

0.48** 

0.41** 

0.50** 

0.51** 

0.40**  

  0.05** دالة عند مستوي 

 0.01**دالة عند المستوي 
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یتضح وجود علاقة إرتباطیة وھي دالة إحصائیا عند مستوي الدلالة  9الجدول رقم من خلال 
 لاستبیان) بین كل بند و الدرجة التي ینتمي إلیھا وبین كل بند و الدرجة الكلیة 0.05)و (0.01(

  .الحوافز و الأداء 

  الثبات :  3. 7

لو تم إعادة تطبیقھ أكثر  حتىأن یعطي ھذا المقیاس نفس لنتائج  الاختباریقصد بثبات المقیاس أو 
عن طریق التجزئة النصفیة  الاستبیانمن مرة تحت نفس الظروف و نفس الشروط من ثبات 

  وحساب الفاكرونباخ .

 

 

 طریقة التجزئة النصفیة : 4. 7

ضم حورین ، حیث یالاستبیان إلي میتم حساب معامل الثبات من خلال ھذه الطریقة ینقسم بنود 
البنود التي تمثل الحوافز المادیة أما الجزء الثاني یتضمن البنود التي تمثل الحوافز  الأولالجزء 

  المعنویة كما ھو مبین في الجدول التالي : 

  بیرسون بین بنود الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة  الارتباط: معامل  10الجدول رقم 

معاملالإرتباط     المحور 
  بیرسون 

    .1.2.3.4.5.6.7.8.9.10.11.12.13  الحوافز المادیة

  .14.15.16.17.18.19.1.20.21.22.23  الحوافز المعنویة   0.52

   0.01عند مستوي الدلالة 

و  بین بنود الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة یمثل نصف الإختبار الإصلي الارتباطمعامل  -أ 
  )spearmen braunلتصحیح ھذا الأثر نقوم بتطبیق معادلة سبیرمان بروان (
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(ଶ)	ଡ଼	رزق          
(ଵ)	௑	رزق		 = .ص	 .ث  بحیث (ر.ث.ص) یمثل معامل الثبات الأصلي و(ر.ز.ق)		ر

  بین بنود الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة بمعني : الارتباطیمثل معامل 

(ଶ)	ଡ଼	(଴.ହଶ)ر.ث.ص = 
		(଴.ହଶ)	௑	(ଵ)  =0.68  

بین نسبة معامل الثبات  الاستبیانوبعد تطبیق معادلة سبیرمان بروان لتحدید معامل الثبات 
و بالتالي یمكن القول أن ھذا  )**0.52للحوافز المادیة و المعنویة لد ي عمال نفطال عالیة نسبة (

   یصلح لتطبیقھ علي أفراد العینة . الاستبیان

قمنا بحساب معامل الثبات عن طریق إیجاد معامل الفاكرونباخ و ھذا ما الفاكرونباخ :  –ب 
   یوضحھ الجدول التالي :

  الحوافز المادیة و الحوافز المعنویة : الاستبیان: قیمة الفاكرونباخ  9جدول رقم 

  قیمة الفاكرونباخ   الاستبیانبنود   المحور 

محور الحوافز 
المادیة و الحوافز 

  المعنویة 

1.2.3.4.5.6.7.8.9.10.11.12.13.14.15.16  

17.18.19.20.21.22.23.  

  

0.64  

الحوافز المادیة و  استبیاننلاحظ من من خلال الجدول أن قیمة معامل الفاكرونباخ عالیة في 
الفاكرونباخ و نتائج معامل ومن ھنا نستنتج ان معامل  0.64الحوافز المعنویة و التي تقدر ب 

  ارتباط بیرسون في التجزئة النصفیة متطابقة .
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التجزئة النصفیة للأداء : یتم حساب معامل الثبات من خلال تقییم بنود محور الأداء الي جزئین 
متكافئین حیث یضم الجزء الأول البنود الزوجیة و یتم ھذا التقییم بعد توزیع الأستبیان علي افراد 

بیرسون بین الجزء الفردي و الزوجي كما ھو  وجمعھا وبعدھا یتم حساب معامل ارتباطالعینة 
 ممثل في التالي :

  بین البنود الفردیة و الزوجیة لمحور الأداء  الارتباط: معامل 10جدول رقم  

  معامل ارتباط بیرسون   معامل البنود  البنود   المحور

  

  الأداء

    2.4.6.8.10.12.14.16  البنود الزوجیة

  1.3.5.7.13.15  البنود الفردیة   0.64

  0.01عند مستوي الدلالة 

 الاختباریمثل نصف  الأداءبین البنود الفردیة و الزوجیة حول  الارتباطنلاحظ أن معامل  - أ 
  و لتصحیح ھذا نقوم بتطبیق معادلة سبیرمان بروان التالیة : الأصلي

(ଶ)	ଡ଼	رزق          
(ଵ)	௑	رزق		 = .ص	 .ث بحیث (ر.ث.ص) یمثل معامل الثبات الأصلي و(ر.ز.ق) 		ر

  بین  البنود الزوجیة و البنود الفردیة : الارتباطیمثل معامل 

  0.78ھو :  للأداءفمنھ  فمعامل الثبات 

بسبة  أنیتبین بكل وضوح  الأصليبعد تطبیق معادلة سبیرمان بورن لتحدید معامل ثبات استبیان 
 الاستبیان) ولذلك یمكن القول بأن ھذا 0.78لدي عمال نفطال و ذلك ب ( للأداءمعامل ثبات 

  عینة الدراسة . أفرادلتطبیقھ علي  یصلح
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بحساب معامل الثبات عن طریق إیجاد الفاكرونباخ و ھذا ما یمثلھ الفاكرونباخ : قمنا  –ب 
 الجدول التالي :

  : قیمة الفاكرونباخ للإداء  11جدول رقم 

  قیمة الفاكرونباخ  البنود  المحور 

  0.77  1.2.3.4.5.6.7.8.9.10.11.12.13.14.15.16  الأداء

  0.01عند مستوي الدلالة 

 0.77لجمیع بنود الأداء عالیة وذلك بنسبة  نلاحظ من خلال الجدول ان قیمة معامل الفاكرونباخ
ج ارتباط ومن خلال نتائج التي توصلنا إلیھا نستنتج تطابق نتائج معامل الفاكرونباخ و نتائ

 بیرسون لتجزئة النصفیة .

  الأسالیب الإحصائیة المستعملة:. 8

علیھا من الاستبیان علي تفریغھا وتحلیلھا من خلال برنامج  في تحلیل البیانات المتحصلةقمنا 
)SPSS: الإحصائي للعلوم الإنسانیة ، وكذلك استخدام الاختبارات الإحصائیة التالیة (  

  . النسب المئویة والتكرارات . 1
  . معامل الإرتباط "بیرسن " لدراسة العلاقة بین متغیري الدراسة . 2
  " لقیاس ثبات الدراسة . . معادلة " سبرمان براون3
  . معامل "الفا كرونباخ" لحساب معامل الثبات .4
 " لدراسة الفروق بین المتغیرین . 2. معامل " الكاف التربیعي كا 5
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  عرض وتحلیل النتائج ومناقشتھا : – 1

    :الأولي  عرض نتائج الفرضیة 1-1
  دورھا في تحسین اداء العاملین " وادیة التي مفادھا " الحوافز الم

  المادیة لمحور الحوافز  2: یبین ك 12الجدول رقم 
 المؤشرات

  صائیةالإح
  
  2ك
  

  
  درجة الحریة

  

  
  مستوي الدلالة 

  

  
الدلالة 

  الإحصائیة 
  متغیر الدراسة

المادیة للحوافز 
دور في تحسین 

  أداء العاملین

  
33.85  

  
21  

  
0.05  

  
  دالة 

) والتي 13 -1لجمیع بنود المحور الثاني من الاستبیان( 2من خلال تطبیقنا للكاف التربیعي ك
للحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین في الفرضیة الثانیة التي مفادھا "  تقیس

 البوتان ) المعروفة علي –المؤسسة الوطنیة للتسویق و توزیع المواد البترولیة (البروبان
حیت أظھرت النتائج المبینة في  ) باسم نفطال .GPLالمستوي الوطني و الجھوي وحدة ( 

 =pلأن الدلالة الإحصائیة(دال  اختبار) 33.85(الذي قدرة قیمتھ ب 2ك اراختبأن  12الجدول 
ذه النتائج مطابقة لتوقعاتنا السابقة فبالتالي فقد جاءت ھ )0.05أكبر من مستوي الدلالة ( ) 0.03

  والتي مفادھا " أن الحوافز المادیة تلعب دور في تحسین أداء العاملین ".

قد تحققت بمعني أن الحوافز المادیة تزید من رفع مستوي أداء العاملین  الأوليومنھ فالفرضیة 
 في المؤسسة الوطنیة للتسویق و التوزیع المواد البترولیة نفطال .
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  عرض نتائج الفرضیة الثانیة : 1-2
  التي مفادھا " الحوافز المعنویة و دورھا في تحسین اداء العاملین "

  المعنویة لمحور الحوافز  2: یبین ك 13الجدول رقم 
  المؤشرات
  الإحصائیة

  
  2ك

  
  درجة الحریة

  
  مستوي الدلالة 

  
الدلالة 

  الإحصائیة 
  متغیر الدراسة

للحوافز المعنویة 
دور في تحسین أداء 

  العاملین

  
23.42  

  
20  

  
0.26  

  

  
  غیر دالة 

) 25 -14لجمیع بنود المحور الثاني من الاستبیان(  2ك من خلال تطبیقنا للكاف التربیعي
للحوافز المعنویة دور في تحسین أداء العاملین في الفرضیة الثانیة التي مفادھا "  والتي تقیس

 البوتان ) المعروفة علي  –المؤسسة الوطنیة للتسویق و توزیع المواد البترولیة (البروبان
  ) باسم نفطال .GPLالمستوي الوطني و الجھوي وحدة ( 

اختبار  )23.42 (الذي قدرة قیمتھ 2ك اختبارأن  13حیث أظھرت النتائج المبینة في الجدول 
). وبالتالي 0.05) أكبر من مستوي الدلالة (0.26غیر دال إحصائیا لأن الدلالة الإحصائیة( 

عنویة بلعب دور في فقد جاءت ھذه النتائج مخالفة لتوقعاتنا السابقة والتي مفادھا أن الحوافز الم
  تحسین أداء العاملین .

ومنھ فإن الفرضیة الثانیة لم تتحقق بمعني أن الحوافز المعنویة لا تزید من رفع مستوي  -
 أداء العاملین في المؤسسة الوطنیة للتسویق والتوزیع المواد البترولیة نفطال .
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  مناقشة النتائج : – 2
  مناقشة الفرضیة الأولي : 1 – 2

للحوافز المادیة دور في تحسین أداء العاملین لدي المؤسسة الوطنیة للتسویق وتوزیع المواد 
  .البترولیة نفطال 

ذات دلالة  12المتحصلة علیھا في الجدول  2لقد بین نتائج الدراسة الحالیة أن قیمة ك -
 : إحصائیة و أن للحوافز المادیة دور في رفع مستوي أداء العاملین وھذا راجع إلي

اھتمام العامل بالجانب المادي وذلك بإحساس العمال بعدالة الأجور بین العمال مقارنة 
جانب السیاسات التحفیز المتبعة في المؤسسة بإعطاء میدالیة  إلي،  الأخرىبالمؤسسات 

(ذھبیة.برونزیة .فضیة ) وذلك حسب سنوات العمل في المؤسسة وكذلك تقدیم مكافأة لجمیع 
تشجیعیة كالقروض  مكافآت إلي بالإضافةالعمال في جمیع المناسبات(العید. رأس السنة .... ) 

  حسن السیرة المھنیة .،  الغیاباتبدون رسوم وذلك حسب عدم 
نتائج دراستنا الحالیة مع دراسات السابقة التي تناولت الحوافز المادیة ، إذا نجد  تطابقھحیث 

دراسة الباحث " فروم " حیث یرى أن سلوك العامل یرتكز علي المنفعة الشخصیة لتحقیق 
عالي حینما  عدد أكبر من أھدافھ ، بحیث تفرض الدراسة أن الفرد یكون مدفوعا لبذل جھد

للأداء أي أنھ یؤدي إلي المكافأة مثل : زیادة تقییم جید  إليیعتقد أن ذلك الجھد سوف یؤدي 
  ). 65، ص  1999الأجر ، الترقیة...(.الحارثي ، 

تمت الدراسة في مصنع الألمونیوم  1966كذلك نجد دراسة "إبتسام حمدي" وسعد جلال " 
اتجھوا إلي اختیار معظم الحوافز المادیة باعتبار أكثر بالإسكندریة ، توصلت إلي أن العاملین 

الحوافز انتشار و أھمیة في تأثیرھا علي فعالیة الأداء و الرضي الوظیفي . بالإضافة لدراسة 
التي توصلت إلي أن المكافأة المادیة تؤثر في إنتاج العمل تأثیرا واضحا تدفع  1988"القرني " 

  ).66نتاجیة .(نفس المرجع.صالعامل للاجتھاد مما یزید من الإ
  : لثانیةمناقشة الفرضیة ا 2- 2

دور في تحسین أداء العاملین لدي المؤسسة الوطنیة للتسویق وتوزیع المواد  عنویة للحوافز الم
  .البترولیة نفطال

غیر دالة  13علیھا في الجدول رقم  المتحصلة 2لقد بینت نتائج الدراسة الحالیة أن قیمة ك
  العاملین وھذا راجع الي :  أداءإحصائیا. وأن للحوافز المعنویة لیس لھا دور في رفع مستوي 

العمال بالحوافز المعنویة المقدمة من طرف المؤسسة وھذا لعدم إشراك العاملین  اھتمامعدم 
عھم علي المشاكل التي تعاني منھا في كل القضایا التي تھم المؤسسة و تھم الفرد ، وعدم إطلا

للمؤسسة   بالانتماءو أرائھم مما یولد فیھم عدم الشعور  بأفكارھم الإدلاء، وذلك بعدم المؤسسة 
وقبول كل الشروط العمل الموجودة دون إعطاء الفرصة للمساھمة في التغییر الجید بالنسبة 

بعنوان  GRANA ET BABABE  "2011دراسة " أوضحتھللمؤسسة والعامل خاصة وھذا ما 
" أثار التحفیز علي أداء العاملین " دراسة حال شركة میدجوري لطحن الدقیق في ولایة 
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أن معظم سیاسة التحفیز في الشركة ، لم تكن كافیة  إلينیجیریا  حیث أشارت نتائج الدراسة 
تلبي وافز بحیث أنھ فیما لو تم تعدیل الح إليالعمال ، كما أشارت النتائج  احتیاجاتلتلبیة 

احتیاجات العاملین فإنھ سیلاحظ تحسن كبیر في أدائھم وأوصت الدراسة بضرورة تعدیل 
  الحوافز .

) حیث توصلت نتائجھا الي تدني مستوي  2010كما اتفقت أیضا مع نتائج دراسة یوسف(
  الحوافز المعنویة .
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 ستنتاج العام: الإ

من خلال الدراسة التي قمنا بها في المؤسسة الوطنیة لتسویق و التوزیع المواد البترولیة 

باسم نفطال،  ) (GPL( البروبان، البوتان) المعروفة على المستوى الجهوي و الوطني  

توصلنا إلى أنها تتبع أسلوب التحفیز ( المادي و المعنوي) و بعد تحلیلنا لكل النتائج 

 الفرضیات توصلنا إلى: 

تحققت الفرضیة الجزئیة الأولى التي مفادها " للحوافز المادیة دور في رفع مستوى أداء 

  ).12العاملین " و هو ما یوضحه جدول رقم(

الجزئیة الثانیة و التي مفادها "للحوافز المعنویة دور في  أما فیما یخص الفرضیة -

  ).13رفع مستوى أداء العاملین" لم تتحقق و هذا ما یوضحه جدول رقم(

لدراسة و الذي هو للحوافز دور في رفع مستوى أداء لالعام  تساؤلو فیما یخص ال -

 الحوافز المعنویة.العاملین " فیمكن القول بان العامل یهتم بالحوافز المادیة أكثر من 

 التوصیات و الاقتراحات:  -

بعد استعراض نتائج الدراسة، لبد أن نضع بعض الحلول و الاقتراحات التي یمكن  -

 من خلالها معالجتها و تعزیز نقاط القوة فیما یتعلق بالحوافز و الأداء و منها:

العاملین یجب أن یرتبط صرف الحوافز فعلیا لمستوى الأداء بحیث یتم التمیز بین  -

 وفقا لمستوى أدائهم، مما یشجع العاملین جمیعا على بذل أقصى  جهد لتحسین أدائهم:

مواصلة منح الحوافز في وقتها و عدم تأخیرها على النحو الذي یقلل من تأثیرها في  -

 تحقیق الهدف المنشود منها:

 الاهتمام بالتحفیز المعنوي للعاملین . -

هادات التقدیر و خاصة لعاملین أصحاب الخبرات الاستمرار بمنح المیدالیات و الش -

 العالیة و الوظائف العلیا من العاملین و المدیریات التابعة لها .

 الموازنة في تطبیق الحوافز المادیة و المعنویة و عدم التركیز على جانب دون أخر. -
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 الإصغاء الجید و الفعال الاقتراحات و انشغالات العاملین. -

 تساهم في تعزیز شعور العاملین الإیجابي نحو المؤسسة .إیجاد بیئة مریحة  -

إجراء المزید من الدراسات و البحوث المستقبلیة المتعلقة بالحوافز و دورها في  -

 تحسین مستوى الأداء لدى العاملین .

 تعزیز عملیة التضامن و شراكة العاملین في تحمل المسؤولیات . -

 تطور الاقتصادي لتنمیة المهارات .زیادة فرص التكوین في الخارج لمواكبة ال
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    وزارة التعلیم والبحث العلمي 

     –بتیزي وزو  –جامعة مولود معمري                     
  كلیة العلوم الأنسانیة و الأجتماعیة          

   قسم علم النفس
علم النفس عمل وتنظیم  في إیطار تحضیرنا لمذكرة نیل شهادة ماستر في

"الحوافز و دورها في تحسین أداء  تخصص تسییر الموارد البشریة ، تحت عنوان 

العاملین "  نرجو منكم المشاركة في هذه الدراسة من خلال إجابتكم بكل موضوعیة على 

أسئلة هذا الاستبیان، بعد وضع المعلومات الخاصة بكم، ونعلمكم أن هذه المعلومات لن 

  .وشكرایتم استغلالها إلا لغرض علمي بحث، 
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  لمحور الأول الحوافز المادية المقدمة للعاملين بمؤسسة نفطال :
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            الجانب الحقيقي للعمل هو الأجر ن تعتقد أ -01

           الأجر الذي تتقاضاه يتوافق مع الجهد الذي تبذله  أنتعتقد  -02

           الأجر الذي تتقاضاه تكفيك لتلبية حاجاتك  -03

           أجرك يوازي أدائك  -04
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           انت راضي عن سياسة الأجور في مؤسستك مما يزيد من أدائك  -07

           و التعويضات مناسبة وعادلة في مؤسستك  المكافأة -08

           انت راضي عن ساعات العمل  -09

           تقدم مؤسستك التحفيز بشكل عادل  -10

            الترقية تدفعك لأداء أحسن  -11

            في رأيك هل يوجد ارتباط بين الأداء و الترقية  -12
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  لمحور الحوافز المادیة 2نتائج ال ك
Test 

 TTL1 TTL3 

Khi-deux 33,85a 33,850b 

ddl 20 21 

Signification asymptotique ,268 ,038 

a. 21 cellules (100,0%) ont des 

fr?quencesth?oriquesinf?rieures ? 5. La 

fr?quenceth?orique minimum d'une cellule est 3,8. 

b. 22 cellules (100,0%) ont des 

fr?quencesth?oriquesinf?rieures ? 5. La 

fr?quenceth?orique minimum d'une cellule est 3,6. 

 
  الحوافز المعنویة  2نتائج ال ك

Test 

 TTL2 TTL3 

Khi-deux 23,420a 28,400b 

ddl 21 15 

Signification asymptotique ,038 ,019 

a. 22 cellules (100,0%) ont des 

fr?quencesth?oriquesinf?rieures ? 5. La 

fr?quenceth?orique minimum d'une cellule est 3,6. 

b. 0 cellules (,0%) ont des 

fr?quencesth?oriquesinf?rieures ? 5. La 

fr?quenceth?orique minimum d'une cellule est 5,0. 

 
 

Corr?lations 

 HAWAFIZ TTL3 

HAWAFIZ 

Corr?lation de Pearson 1 ,353** 

Sig. (bilat?rale)  ,001 

N 80 80 

TTL3 

Corr?lation de Pearson ,353** 1 

Sig. (bilat?rale) ,001  

N 80 80 

**. La corr?lation est significative au niveau 0.01 (bilat?ral). 

 
 
 

 



 

 
 

 

**. La corr?lation est significative au niveau 0.01 (bilat?ral).

 
 
 

 

 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 30 
 

100,0 

a. Suppression par liste bas?e sur toutes les 

variables de la proc?dure. 

 
 

Statistiques de fiabilit? 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'?l?ments 

,644 2 

 
 

Corr?lations 

 adaa1 adaa2 

adaa1 

Corr?lation de Pearson 1 ,640** 

Sig. (bilat?rale)  ,000 

N 30 30 

adaa2 

Corr?lation de Pearson ,640** 1 

Sig. (bilat?rale) ,000  

N 30 30 

**. La corr?lation est significative au niveau 0.01 (bilat?ral). 

 
 
 



 

R?capitulatif de traitement des observations 
 

 

 
 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste bas?e sur toutes les 

variables de la proc?dure. 

 
 

Statistiques de fiabilit? 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'?l?ments 

,776 2 
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