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  المقدمة : 

،لذا فھو محل اھتمام  الأھمیةالعاملین یعد موضوع غایة في  الأفرادموضوع تحفیز  إن

،وذلك بسبب الدور الذي تلعبھ الحوافز في  والإدارةالعدید من الباحثین في علم الاجتماع 

 أفضلتوفیر  إلى. لذا نجد العدید من المنظمات تسعى العاملین  الأفرادعلى اداءات  التأثیر

ت العمالیة والمحافظة علیھا والعمل ءاالكفا لضافالحوافز لعمالھا في سبیل الحصول على  

 المطلوبة . الأداءعلى تطویرھا للمحافظة على مستویات 

 لإخراج الأفرادنجاحھا یعتمد على مدى كیفیة التعامل مع  أن الإدارةتدرك  أنلذلك لابد 

 جزء لا بأنھتشعر العامل  أن الإدارةما لدیھم  نحو العمل ،عن طریق التحفیز ،فعلى  أفضل

،فإذ نجحت الإدارة في نجاحھا نجا لھ وفشلھا فشل لھ  أنمن المؤسسة ،مما یعني  یتجزأ

 توصل تلك المفاھیم  للعاملین فیھا فإنھا ستكون قد وضعت یدھا على اكبر حافز لھم .

یسلط الضوء على احد  لأنھكبیرة ، بأھمیة(موضوع الدراسة ) ویحظى موضوع الحوافز 

الحوافز التي تمنحھا  أھممن خلال معرفة  أھمیتھالجوانب الحیویة داخل المؤسسة ،وتزداد 

ھذا الموضوع قسمنا  ولدراسةالوظیفي ، أداءھمعلى مستوى  وتأثیرھاالمؤسسة للعاملین 

المنھجي للدراسة ،حیث تطرقنا  الأول الإطارستة فصول ،حیث تناولنا في الفصل  إلىبحثنا 

 أھدافالدراسة ، أھمیةاختیار الموضوع ، أسبابالبحث ،وفرضیة البحث ، إشكالیة إلىفیھ 

ویتضمن الفصل الثاني ماھیة  الدراسة ،مفاھیم الدراسة ،الدراسات السابقة. نموذجالدراسة ،

الحوافز  أھمیةالحوافز ، أنواعالحوافز ،من حیث المقصود بالحوافز ،نظریات الحوافز ،

منح الحوافز ،متطلبات نجاح  أسس،أھداف نظام الحوافز ،مرحل تصمیم نظام الحوافز ،

 نظام الحوافز ،اثر الحوافز على أداء الأفراد العاملین .

الفصل الثالث فقد  استعرضنا فیھ مفھوم العمل الاجري ،حیث تناولنا فیھ مدخل ،ثم  أما

لھ ،وبعدھا  أعطیتالتي  التعارف أھمالعمل وتطوره ،حیث قمنا بعرض مفھوم  إلىتطرقنا 

 . الأجرالعمل ،وبعدھا تناولنا مفھوم  أھمیة إلىتطرقنا 
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الوظیفي ،حیث تناولنا فیھ مجموعة من المباحث  الأداءالفصل الرابع فكان عنوانھ  أما

 الأداء أھمیة، الأداءم الوظیفي ،تناولنا فیھ ،مفھو الأداءماھیة یدور حول  الأول،المبحث 

،ثم تناولنا في مبحث أخر تقییم الأداء ،تناولنا فیھ مفھوم تقییم الأداء ،أھمیة  الأداءمحددات 

أما المبحث الثالث تطرقنا فیھ إلى  تقییم الأداء ،معاییر تقییم الأداء ،أھداف تقییم الأداء.

 طرق وخطوات ومشاكل تقییم الأداء .

ه للإجراءات المنھجیة للدراسة تناولنا فیھ مجالات الدراسة أما الفصل الخامس خصصنا

 ،مجتمع الدراسة ،منھج الدراسة ،وأدوات جمع البیانات ،الأسالیب الإحصائیة.

 لتفریغ وتحلیل وتفسیر البیانات مع مناقشة النتائج .خصص أما الفصل السادس 
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 لیة:الإشكا

لاھتمام بدراسة تحفیز العاملین تفرض الرغبة في تحسین ادائھم ورفع كفاءتھم الانتاجیة ا ان

فیما یكفل تحقیق اھداف المشروع بكفاءة وفعالیة واقتصاد ویمكن ان نعبر عن الاداء كدالة 

على  لقدرة الفرد ومعلوماتھ وتحفیزه .ویعني ذلك انھ مع افتراض توفر القدرة لدى الشخص

 لانضم فأنناالعمل الى جانب توافر المعلومات لدیھ عن العمل 

مع ذلك ان نحصل على اداء جید , اذ ان ذلك مرھون بالدور الذي یلعبھ عامل جوھري اخر  ن

 1والعامل تتوفر لدیھ الرغبة في العمل عن طریق تحفیزه على الاداء الجید الفعال.ھو الحافز ,

 الحوافز ان تحقق مجموعة من الاھداف اھمھا : خلال نظام وترید الادارة من

 تشجیع المنافسة بین العاملین .

 تمیز الافراد ذوي الاداء العالي.

 2ابراز ھویة المنظمة في الاداء المتمیز, والاستمرار في الاداء وتطویره.

و تمیز, ویفرض ھذا التعریف ان الاجر امال للأداءوتعرف الحوافز على انھا بمثابة المقابل 

الاساسیة للحیاة   تبالمتطلباالراتب قادر على الوفاء بقیمة الوظیفة وبالتبعیة قادرة على الوفاء 

العاملین   مكافأةالمنصب.كما یفترض ھذا التعریف ان الحوافز تركز على  وأھمیةالوظیفیة 

اخرى نشیر  رلمعاییاو وفق  میزھم في الاداء الذي یستحق الحافز ھو اداء غیر عاديتعن 

 3الى استحقاق العاملین الى التعویض اضافي یزید عن الاجر.

إن من أھم الأدوار والمسؤولیات التي یتحملھا المدیر ھو توجیھ وإثارة حماس العاملین لأداء 

 التيالمھام الموكلة إلیھم بأفضل الطرق وأحسنھا . وھنا فنحن نتحدث عن مفھوم الدوافع 

ن . إن ما یثیر حماس الأفراد للعمل ھو یبرة وجھد عالیرك الفرد للقیام بعمل معین , بمثاتح

دام أنظمة التحفیز الملائمة التي تتماشى مع طبیعة العمل استخقدرة  إدارة المؤسسة  في 

والعاملین  ,كأفراد ومجموعات . إن أفضل المنظمات ھي تلك التي تستطیع تسخیر طاقات 

 4یق الأھداف .العاملین بدرجات عالیة وتوجیھ تلك الطاقات لتحق

                                                 
 .314ص ،2008الیازوري ،عمان ،,الادارة الحدیثة, نظریات ومفاھیمبشیر العلاق,  1
 .21ص ,الدار الاسلامیة للنشر والتوزیع, فیز الفعال نحو اداء بشري متمیزاستراتجیة التحعلي محمد عبد الوھاب , 2
 .53,صم2007-ه 1425، 6والمكافات ،كنوز المعرفة للنشر ،الاردن ،طھیثم العاني , الادارة بالحوافز 3
 .490, ص 2008, دار وائل للنشر والتوزیع الاردن , الطبعة الثانیة  الادارة والاعمالصالح مھدي محسن العامري , 4
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كذلك توفر الحوافز الرغبة في العمل , إذ لا یكفي أن یكون الفرد قادرا على العمل وإتمام 

عن  فیز لملائمة نفوس العاملین بالرضىالمھام إن یكون راغبا فیھ , وھنا تبرز أھمیة التح

ھا  من العمل ومن تم ضمان تفانیھم في ادائھ , وإبعاد أسباب ومظاھر القلق والتوتر وغیر

 1الأسباب التي تضعف الأداء عندھم .

 وتاخذإن الحوافز سواء كانت موجھة لفرد أو جماعة ھي إما من طبیعة مادیة أو معنویة , 

 تلف أشكالھ .ختلف أشكالھا والترھیب بالعقاب بمخسبیلین الترغیب بإشباع الحاجات بم

التي أسفرة على  تاء الدارساظھر الاھتمام بموضوع الحوافز منذ اھتمام رجال الإدارة بأجر

انھ لا یمكن حث الفرد على العمل بكفاءة وفعالیة مالم یكن ھناك حافز یحفزه على ذلك . فوجود 

فراد سیقومون تلقائیا بأداء العمل  بكفاءة إن الأ  ,تنظیم جید للأعمال لیس معناه إن نفترض

لن تتم معالجتھا إلا من خلال  وفعالیة , فجعل الأفراد یعملون بحماس ورغبة ھي مشكلة كبیرة

 التحفیز .

 2ویوجد نوعان رئیسیان للحوافز في مجتمع المصنع : ھما الحوافز المادیة والمعنویة .

إن التحفیز یلعب دورا أساسیا في حث الموارد البشریة على بذل  الجھد وتحقیق مستویات 

سلوكیات إدارة ا لموارد البشریة  الأداء المطلوبة , ولكن تتوقف فعالیة التحفیز في التأثیر على

, على شرطین أساسین , الأول ھو توافق التحفیز مع رغبات واحتیاجات وتطلعات الموارد 

البشریة ,ثانیا ارتباط التحفیز بالأداء .أما الفعالیة التنظیمیة یمكن قیاسھا من حلال فعالیة أداء 

رسمھا على مستوى المؤسسات , بمعنى الموارد البشریة في تحقیق الغایات والأھداف التي یتم 

أخر تعتبر مستویات الأداء الفعلیة للموارد البشریة ھي المحرك الطبیعي  في تحدید الفعالیة 

 مالتنظیمیة . من ھذا المنطلق تأتي أھمیة وضع اداءات الموارد البشریة تحت مجھر التقیی

 ىھا بمستویات عالیة من الرضبصفة منتظمة للتأكد من أن كافة الموارد البشریة تؤدي مھام

العالیة  الأداءوان ھذه الموارد قد تم تحفیزھا بالتعویضات العادلة لضمان استمراریة مستویات 

 3, وبتالي ضمان استمرار الفعالیة التنظیمیة .

                                                 
 .276, ص 2006, دار وائل للنشر والتوزیع الاردن , الطبعة الثانیة  مبادئ الادارة  النظریات  والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي ,  1
 . 38, ص 2006ه _  1427,دار الكتاب الحدیث الجزائر   منظمات الاعمال الحوافز والمكافاةداود معمر ,  2

 
 .171_  167, دار المنھل البناني , بیروت , ص رة الموارد البشریة   اتجاھات وممارساتاداكامل بربر , 3
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نجد ان علماء الاجتماع لصناعي قد اعطوا الموضوع اھمیة  فأننا عالموضو إلىعدنا  وإذا

 1زیادة الانتاجیة اولا وتحقیق حاجات الافراد ثانیا.كبرى وذاك من اجل 

 الى طرح التساؤل التالي : اھذا ما یدفعن

 ؟ في مؤسسة الھامل فرع المطاحن لولایة ادرار نالعاملی الأفرادات ءاد ىالحوافز علھل تؤثر 

 

 التساؤلات الفرعیة 

 ؟  الأفراداداءات  علىالمادیة ھل تؤثر الحوافز  -

 ؟ الأفراداداءات  على المعنویة وافز ھل تؤثر الح -

 الفرضیات : 

 .في المؤسسة مجال الدراسة الأفراداداءات على تؤثر الحوافز        الفرضیة العامة : -1

 .الأفراداداءات على المادیة تؤثر الحوافز  -     الفرضیات الجزئیة : -2

 .الأفراداداءات على  نویةالمعتؤثر الحوافز ـ                                      

 أسباب اختیار الموضوع : 

لقد وقع اختیارنا على ھذا الموضوع نظراً لأھمیة الموضوع بالنسبة لنا، لمحاولة معرفة  

خاصة وان ،العنصر الأساسي فیھا  باعتبارهھمیة التي تولیھا المؤسسة للمورد البشري الأ

 لجزائریة .كبیر داخل المؤسسات ا مالموضوع لا یحظى باھتما

 محاولة إدخال الجامعة في عملیة التنمیة من خلال ھذا الموضوع .

 . الوظیفي أداءهالعامل و  اعلى رض تأثیرھا ىالمؤسسة بمنح الحوافز ومد اھتماممدى  معرفة 

 أھمیة الدراسة : 

والمنظمات وخاصة بسبب الدور الذي تلعبھ  الأفرادكونھا أحد الموضوعات الھامة في حیاة 

العاملین حیث انھ  اداءفي أطار العمل وتأثره على و المعنویة حوافز وخاصة الحوافز المادیة ال

لك من اجل التأثیر على دافعیة ورضا وأداء ذلا تخلو مؤسسة من نظام أو برامج للحوافز و

 العاملین بشكل یسمح باستمرار نشاطھا وتحقیق أھدافھا .

 

                                                 
 .236,ص2006داود عمر, منظمات الاعمال الحوافز والمكافئات, دار الحدیث, 1
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 :أھداف الدراسة 

 .الجزائریة في المؤسسة المستعملة ز معرفة أنواع الحواف -

 المؤسسة. المادیة الایجابیة،والسلبیة المقدمة في التعرف على أنواع الحوافز -

 . العاملین اداء الافرادمعرفة أثر الحوافز ( الایجابیة والسلبیة )على  -

نظام أھم اجراء دراسة میدانیة لبعض الحوافز ومعرفة مدى رضا عمال المؤسسة عن -

 وافز المقدمة من قبل مسیري  المؤسسة .الح

 للعمال .زیادة الأداء الوظیفي  فيو المعنویة إي مدى تؤثر الحوافز المادیة  إلىمعرفة  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول                                            الإطار المنھجي للدراسة

8 

 

قمنـــا  اداءات الأفـــراد : أثـــر الحـــوافز علـــى : مـــن اجـــل توضـــیح موضـــوعنا  ج الدراســـةذنمـــو 

 بإعداد النموذج التالي : 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب  المصدر
 

  

 بأداء الأفراد  الحوافز وعلاقتها  

 مادیة 

  معنویة

 الأجر

 المكافئات

 العلاوات

  المنح

  ر القرا اتخاذالمشاركة في 

  الترقیة

  التدریب المھني

   الھدایا

   الخدمات الترفیھیة

   لوحات شرفیة

 اتقان العمل
الحضور 

  الوقتفي 
  عدم التغیب

 
  

 الأفراد اداء
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 تحدید المفاھیم :

 : حفز یحفز جمعھ حوافز ما یحث على أمر ویدفع إلیھ . الحوافز لغة 

 حفز ، حث ، حرك ودفع شخص حفزه الطموح أي حركة وشجعھ للمواظبة .

العوامل التي تجعل الفرد ینھض بعملھ  : یعرف دیل بیتشي  :الحوافز : ھي  تلك اصطلاحا

 نحو الأفضل ویبذلون معھ جھداً أكبر مما یبذلھ غیرھم .

تلك الإمكانات المتاحة في البیئة المحیطة بالفرد والتي تستخدم « وتعرف بأنھا  -

لتحریك دوافعھ نحو سلوك معین أدائھ لنشاط محدد بالشكل و الأسلوب الذي یشبع 

 .1» رغباتھ وحاجاتھ وتوقعات

وتعرف أیضا : الخطط الممنھجة من طرف المنظمة بصورة فردیة أو جماعیة في  -

 . 2أطار توجیھ الأداء والسلوك نحو الأفضل

 التعریف الإجرائي

ھي  الوسائل المختلفة التي تستخدمھا الإدارة لحث العمال وتشجیھم على زیادة الأداء 

 .المؤسسة أھداف تحقیق إلى یؤدي مما والإنتاجیة ,

 ھي تلك الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان المادیة .الحوافز المادیة : 

تحسین أداءه ولرفع من  ھي تلك الحوافز التي تقدم نقداً للعامل من اجلالتعریف الإجرائي : 

 إنتاجیتھ وإشباع حاجاتھ ورغباتھ الفیزیولوجیة. 

 الحوافز المعنویة

 التعریف الاصطلاحي :

ساعد الفرد وتحقق لھ اشباع حاجاتھ الاخرى النفسیة ھي تلك الحوافز التي ت

والاجتماعیة ،فتزید من شعور الفرد بالرقي في عملھ وولائھ لھ، وتحقیق التعاون بین 

 3زملائھ.

                                                 
م، 2007سكندریة، مصـر، بـدون طبعـة، ، دار وسائط لدینا الطباعة والنشر الإ" إدارة الموارد البشریة ،"محمد حافظ حجازي 1

 .187ص 
 .136 – 135،الدار الجامعیة والنشر الإسكندریة ، مصر، ص  "مدخل بناء مهارات السلوك التنظیمي "احمد ماهر، 2
 .360، ص ادارة الموارد البشریة  في ظل المتغیرات الاقتصادیة مع دراسة  حالات تطبیقیة لبعض الدول العربیةمعین امین السید ،  3
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تحفیز العاملین على العمل  إثارة: تلك الحوافز التي لا تعتمد على المال في  الحوافز المعنویة

فسیة والاجتماعیة ومن بین الحوافز المعنویة ،لوحات حاجاتھ الن إشباع،والتي تعمل على 

 ، تشكرات . الأوسمةشرفیة ،  

 :تعریف الأداء الوظیفي

ھو عبارة عن درجة تحقیق و إتمام المھام المكونة لوظیفة الفرد ، وھو یعكس  اصطلاحا:

 1كذالك الكیفیة التي یحقق  أو یشبع بھا الفرد متطلباتھ الوظیفیة.

 تأدیة ":على یدل الأداء فإن الكاتب ھذا نظر وجھة من (A.Kherakhem) :ویعرفھ 

 الأھداف إلى الوصول على یساعد بفعل القیام بمعنى مھمة، تنفیذ نشاط أو إنجاز أو عمل

 والمھمات والأنشطة القیام بالأعمال في یتجسد الأداء أن التعریف ھذا من نلاحظ  ."المسطرة

2المؤسسة . إدارة طرف من المرسومة دافوالأھ الغایات إلى الوصول یحقق بما
 

 : الإجرائيالتعریف 

 :الأداء 

 القیام بالأعمال في وفق الدراسة یعبر الأداء عن كفاءة الفرد في تأدیة واجباتھ التي تمثل     

 . المؤسسة إدارة طرفالأھداف المخططة من  والأنشطة و

 الدراسات السابقة: 

دید و الصلب في (و.م.إ) وقد وظف تایلور خبرتھ في دراسة قدریك تایلور في مصنع الح- 

وقد أجریت ھذه الدراسة في فیلادیفیا  3مجال الإنتاج في كتابھ الشھیر "مبادئ الإدارة العلمیة"

في (م.م.إ) ، لاحظ تایلور ظاھرة تناقص معدل سرعة العاملین  في أداء أعمالھم و أطلق 

ي یعني التظاھر بالعمل في حین ان المنتج و الذ soldiering على ھذه الظاھرة اصطلاح 

لا یستغرق إلا جزء بسیط من وقت العامل ، وعندما تحدث تایلور مع زملاءه من المدیرین 

عن ھذه الظاھرة و أكتشف جھلھم التام بھا و كان السبب في ذالك أنھم لا یعرفون إلا القلیل 

لظاھرة تحتاج إلى عمل ما ھذا عن الأعمال التي یؤدیھا مرؤوسوھم .قرر تایلور أن ھذه ا

العمل یتمثل في دراسة كل عمل على حدة  وتحدید أفضل الطرق كفاءة للأداء ثم تحدید نظام 
                                                 

 .210م ، ص 204-م2003، دار الجامعیة ، الإسكندریة، مصر " الموارد البشریة "أدارةراویة حسین،  1
 .2009 – 2010 /07عدد ، الجزائر جامعة الباحث مجلة ، الأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليل الداوي، الشيخ 2

- 2009،  4ن ، ط رقم "، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة ، عمان ، الأرد "أسس علم الإدارةعلي عباش ،  3
 .46ه ، ص 1430
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لدفع الأجور بالقطعة، و الذي یعني أن العامل یحصل على أجره طیقا لعدد القطع أو كمیة 

  1الإنتاج التي یحققھا في نھایة الیوم.

لمكافات اي الحوافز المادیة تبعا لاقتصاد المؤسسة ،اخذین بعین یلوریة تركز اساسا على التفا

الاعتبار احتیاجات الافراد التي كانت لا تتمثل في الجانب الشخصي ،بل في الجانب 

 الاقتصادي .

فركز على فكرة محوریة ھي تحقیق الرفاھیة والتي ربطھا باجر العامل كازیادة في 

ساس الفكرة عند تایلور ھو اقناع كل من العمال واصحاب الاجروتقدیم المنح والمكافات وكان ا

العمل برفاھیة المؤسسة التي تعود على كلا الطرفین، واستعمل ھنافكرة اخرى ھي التحفیز من 

التي اشتھر بھا فكان التصور السائد في تلك المرحلة ھو ( الاعتقاد   %100الى  30%

ایجابا) حیث كان دائما یركز على الجانب  برفاھیة المنشاة الصناعیة ینعكس علیھم سلبا او

المادي الاقتصادي للعامل وھذا ما لخصھ في فرضیاتھ(الفرضیة الاقتصادیة) حیث راى ان 

 )2العامل یبحث دائما على تحقیق اجر معقول .(

وقد حاول تایلور تحدید الاسس العلمیة التي ساعدة الادارة على زیادة الانتاج في زمن اقل 

 مع تجاھل ادمیة الفرد واسسھا مایلي : وبجھد معقول

یؤدي تطبیق الاسالیب العلمیة في العمل الى الكفایة في الانتاج بایجاد مقاییس ومعاییر  -1

دقیقة لتادیة وتنفیذ العمل في زمن اقل ومجھود محدود عن طریق استخدام الزمن 

 والحركة في تحدیدمستویات العمل .

زیادة الانتاج ،بمجھود وزمن قلیلین ، وان  ان تطبیق الحوافز المادیة یؤدي الى -2

 الحوافز المادیة ھي الاساس لحفز الافراد وزیادة الانتاج .

وقد اثبت تایلور انھ یمكن زیادة الحافز على الانتاج والتحكم فیھ من خلال نظام الاجور 

اعلى ،فكل زیادة في الاجر یصاحبھا زیادة في الانتاجیة ،وكل انتاجیة اعلى یقابلھا اجر 

وھكذا ،ولا تمنح الحوافز المادیة الا للفرد الممتاز الذي یحقق المستویات المحددة للانتاج 

                                                 
 .38-37م ، ص2007" ، دار الفكر الجامعي الإسكندریة ، مصر ، الإدارة المعاصرةعلي شریف و اخرون ،"  1

.45، المرجع السابق،ص داوود معمر   2
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او یزید علیھا ،اما الفرد منخفض الاداء  الذي لایصل انتاجھ الى ھذا المستوى فلى الادارة 

 )1تدریبھ او نقلھ او فصلھ .(

دارة العلمیة ،وتقوم بتطبیق وعلى الرغم من ان  بعض التنظیمات لازالت تتبع نمودج الا

المبادى الاساسیة التي وضعھا تایلور ،الى ان نظریة الادارة العلمیة قد تعرضت للنقد من قبل 

علماء الاجتماع نظرا لانھاركزت حول التنظیم الرسمي ،والاعاقات الرسمیة بین العمال 

عط توالانسان فقط ولم  بین الالة تربطا لكونھ ) و 2والمشرفین ،وتجاھلت السلوك الانساني(

 )3اھمیة للمؤثرات البیئیة الاخرى التي تدفع العامل لمزید من الجھد والانتاجیة .(

 نظریة العلاقات الانسانیة
ھذه النظریة  تجاءا 4التون مایو وزملائھ، أسسھا الأصل أمریكیة الإنسانیةمدرسة العلاقات 

النظریة على أھمیة فھم الأفراد أیاً كان مستواھم كرد فعل للنظریة الكلاسیكیة وتقوم ھذه 

لبعضھم البعض من حیث سلوكھم وتصرفاتھم ومیولھم ورغباتھم حتى یمكن خلق جو من 

التفاھم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعیة، ظھرة حركة العلاقات الانسانیة 

ینة شیكاغو بالولایات المتحدة بفضل اعمال  "التون مایو" وزملائھ في مصانع ھاوتورن بمد

الأمریكیة. حیث ھدفت ھذه التجارب الى دراسة تاثیر الظروف المادیة للعمال على الانتاجیة 

).5( 

ترى ھذه النظریة أن الحوافز المادیة فقط لن تؤدي وحدھا إلى رفع معدلات الأداء بل یجب أن 

فرد بطبیعتھ نشیط، ویحب نستعمل حوافز أخرى معنویة. حیث تفترض ھذه النظریة أن ال

العمل وطموح ولا تنحصر حاجاتھ في الأشیاء المادیة والأمان بل تتعداھا إلى حاجات نفسیة 

واجتماعیة واثرت اختبارات ھاوتورن الشھیرة التي قام بھا التون مایو وزملائھ، حیث كانت 

حث العلاقة بین مصانع ھاوتورن تعاني من ظاھرة خطیرة وھي تقیید العمال لإنتاجھم وعند ب

الإنتاجیة وظروف العمل المادیة مثل: الأجور، الإضاءة التھویة، فترا ت الرارحة، الرطوبة، 

الفتیات اللاتي كن موضوع  النظافة والضوضاء على أداء العمل لوحظ  أن كل فتاة من 

                                                 
 .103م ص 2000ه 1420لبنان، الطبعة الثانیة  ،المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر ادارة الموارد البشریة وكفاءة الاداء التنظیمي ،كامل بربر 1
. 97،دار غریب للنشر والتوزیع القاھرة، ص  علم اجتماع التنظیمطلعت ابراھیم لطفي ،  2

  

.64المرجع السابق ، ص، بشیر العلاق  3
  

4 AKTOUR Omar ,Les sciences de la gestion et les ressources humaines une analyse critique ,Entreprise nationale 

du livre et office des publications universitaires , Alger,1986 , p 150. 

.21،ص2004،مجلة العلوم الانسانیة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،العدد الخامس ،فیفري لعلاقات الانسانیة في المؤسسة سلاطنة بلقاسم ،ا  5 
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ذا وقت وآخر إلى تغییر ھ الدارسة كانت تتبع في عملھا أسلوبا خاصا بھا وكانت تلجأ بین 

الأسلوب حتى تتجنب الرقابة المؤدیة إلى الملل، كما لوحظ أنھ كلما كانت الفتاة أكثر ذكاء كلما 

ازد التغییر في أسلوب عملھا وھذه نتیجة لھا أھمیتھا بالنسبة لمھندسین وخبارء الزمن 

والحركة الذین یھدفون إلى تنمیط الحركات التي یؤدیھا العامل متجاھلین مثل ھذه اللمسات 

الخاصة التي یدخلھا الفرد وأھمیتھا في أسلوب عملھ كما توصلت ھذه الأبحاث إلى أن العامل 

في المؤسسة یعمل داخل جماعة لھا عاداتھا وتقالیدھا وھي غالبا ما تنشأ دون اعتارف أو 

تقدیر من الإدارة ویطلق على ھذا النوع من الجماعات جماعة غیر رسمیة. وتتمثل أھدافھا في 

). وقد حفزت مدرسة العلافات 1القواعد والتشریعات الصارمة من قبل الإدارة.(مقاومة 

 الانسانیة  العاملین بناء على نشاطات اداریة رئیسیة :

 تشجیع العمال على المشاركة في القرارات الاداریة . -1

اعادة تصمیم الوظائف بصورة توفر تقدر كبیر من التحدي لقدرات العامل والمشاركة في  -2

 نشطات المنظمة .

 س .وئیس والمرؤتحسین الاتصال بین الر -3

ومن ھن لحظ ان المؤسسة الاقتصادیة تلعب دورین ھامین في حیاة الفرد ،فلھا جانب اقتصادي 

 واخر اجتماعي یحقق من خلالھما الفرد حاجاتھ .

منح وعلاوات الجانب الاقتصادي : والمتمثل في انتاج السلع ومنح الحوافز بتقدیم مكافات و -أ

 ، كماتتعلق بوضع منظومة فعالة للحوافز .

الجانب الاجتماعي : یتعلق بلجانب الانساني وھو عبارة عن علاقات اجتماعیة اي علاقات  -ب

الافراد فیما بینھم وعلاقات الادارة في مختلف المستویات وتتركز الوظیفة الاجتماعیة في 

 . اشبع الحاجات النفسیة والاجتماعیة للعمال

ومن ھذا المنطلق ظھرت عدة نظریات اخرى كنظریة الحاجات ونظریة المشاركة في التسییر 

او نظریة السلوك التي تعترف باھمیة الحوافز الاقتصادیة لكنھا تصنف كذلك عوامل جذب 

الافراد الة مستوى اخر كالترقیة والعمل في جماعات العمل التي توفر نوع من االتقدیر 

ل نحو تحقیق الاستعمال الافضل للقدرات والطاقات العمال وحبھ على والاحترام ،فلمی

                                                 
منشاة القطاع الصناعي بلمدینة الصناعیة  في تحقیق الرضى الوظیفي لدى العاملین فيالتحفیز واثره محمد الحسن التجاني یوسف ،  2

 .37،  36بمكة،اطروحةماجسترادارة الاعمال ،الاكادمیة البریطانیة للتعلیم العالي،ص
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الحصول على العمل الذي یعطیھ نوع شخصیتھ ومعنى لحیاتھ ھو الذي یحفزه على العمل 

 ) 1احسن وعلى المساھمة الایجابیة في العملیة الانتاجیة .(

تتحدد فقط عن طریق وقد كشفت نتائج احدى دراسات الھاوثورن  عن ان انتاجیة العمال لا 

الحوافز المادیة ،بل انھا تتحدد اساسا عن طریق المعیار غیر الرسمي السائد بین جماعة العمل 

.فقد تبین ان لاحدى جماعات العمل معیارا یقید الانتاجیة عند درجة معینة ،وقد كان العامل 

،یمارس علیھ اعضاء الذي یحاول ان ینتج اكثر من الكمیة التي حددتھا الجماعة الغیر رسمیة 

الجماعة ضغوط كبیرة لدفعھ الى الامتثال بسقف الانتاج الذي حددتھ الجماعة . وقد اظھرت 

ھذه الدراسة ان التنظیم الغیر رسمي یظھر تلقائیا ،بحیث یحقق وظیفتین : الاولى حمایة 

ا . اما اعضاء الجماعة من الاعمال التي قد تصدرمن احد اعضائھا والتي لا تتفق مع معایرھ

الوظیفة الثانیة ،فھي حمایة الجماعة من التدخل الخارجي  عن طریق الادارة .وقد كانت 

عضویة الزمرة تعمل كاداة لضبط سلوك الاعضاء حیث تم ابعاد الافراد الذین خرجوا على 

 معاییر الجماعة من عضویة 

 )2الزمرة .(

 ادات اھمھا :وقد تعرضت مدرسة العلافات الانسانیة الfجملة من الانتق

 ولم الصناعي، التنظیم ضمن الموجودة القضایا بدراسة الإنسانیة العلاقات مدرسة ھتمتا

 تحیزاً  تبدي المدرسة  أن ونلاحظ المصنع، في وتأثیره الخارجي الاجتماعي للمحیط تتعرض

 ً  دور وأھملت دراساتھا، في كبیرة أھمیة والملاحظة للخبرة وتعطي الإدارة، لصالح ملحوظا

 مما العمل، وأرباب العمال بین الصراع مسائل استبعدت كما الصناعة، في العملیة النقابات

 أن بدلیل الأولى، بالدرجة الإنتاجیةع یالمشار أصحاب یناسب وضع في النتائج معظم جعل

 . أنفسھم المشاریع أصحاب من ورعایة بإشراف تمت قد التجارب ھذه

 یمكن لا التي المادیة الدوافع دور وتناسب ماعیة،الاجت العلاقات أھمیة على ركزت كما

 إلى ذلك وراء من تبغي وربما وأدائھم، العاملین سلوك في تأثیرھا ومدى إنكارھا أو إغفالھا

 اجتماعي جو توفیر مقابل المنشأة، لأھداف خدمة المبذول الجھد بزیادة العاملین ترویض

                                                 
. 49داوود معمر، المرجع السابق، ص   1

  

. 103،  یع ،القاھرةلعة ابراھیم لطفي ، علم الاجتماع التنظیم ،دار غریب للنشر والتوزط  2
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 وافترضت.اعتقادھم حسب وذلك الخلافات أو النزاعات حدة من یقلل أن یمكن مناسب ونفسي

 العامة الأھداف تحقیق إلى سیؤدي، للعاملین الاجتماعیة الحاجات إشباع أن المدرسة تلك

1.المصنع أو للمؤسسة
 

عاملا  288على عینة من العمال یتكون عددھم من دراسة قام بھا غولت تروب وزملائھ 

م في احدى الناطق في انجلیترا عام عا 46الى  21كلھم متزوجون واعمارھم تتراوح بي 

1968. 

لیرة استرلینیة في الاسبوع وھو معدل لاباس بھ في  17كان حینھا دخل الفرد الواحد یتجاوز 

 ذلك الوقت .

ومن نتائج تلك الدراسة ،ان العمال كانوا یركزون على عملھم بشكل اداتي ،اي انھم كانوا 

لابعلاقاتھم الاجتماعیة مع زملائھم ولابرضاھم عن یرغبون في المال فقط فلم یكن لھم اھتمام 

 عملھم ،ویبدوا ان اھتمامھم بالمال راجع الى :

 مسؤلیاتھم المالیة الكبیرة .

 ان اعلبھم مھاجرون لذلك فان نسبة الحراك عندھم كبیرة جدا حوالي  %70.

ذه العناصر بعض ھؤلاء العمال عوض ان یترقوا في مراتبھم المھنیة اصیبوابتخفیضھا وكل ھ

 2دفعتھم الى التركیز على الحافز المالي دون الحوافز الاخرى .

الدوافع والحوافز والرضى الوظیفي  في الاجھزة الحكومیة في  دراسة ناصر محمد العدیلي(

 المملكة العربیة السعودیة ).

  :یليیتمثل مجتمع الدراسة بلموظفین في القطاع الحكومي السعودي الذین تتصف دوافعھم بما

 حجاتھم وتوقعاتھم من الوظیفة ومستویات اشباعھم لھا .

التعرف الى وسائل دفع وتحفیز وارضاء الموظفین ، والرضا المستمر ،واثارة 

 الدوافع الكامنة للانتاجیة والاداء الجید .

 وخلصة الدراسة الى النتائج التالیة :

 لمرتبة الاولى .یعطي الموظفون السعودیون الرواتب والمكافاة الاھمیة وا

                                                 
  2010رابعال،العدد الثالث + 27الاتجاھات النظریة والتقلیدیة لدراسة التنظیمات الاجتماعیة ،مجلة جامعة دمشق، صدیق حسین 1

  .355ص
 

 .66داوود معمر ، المرجع السابق ،ص -    2



 الفصل الأول                                            الإطار المنھجي للدراسة

16 

 

یعطي الموظفون السعودیون الترقیات الوظیفیة والضمنات في العمل ، واعتراف 

 الزملاء بلجھد المبذول المرتبة الثانیة .

 یعطي الموظفون السعودیون نوع العمل المرتبة الثالثة .

یعطي الموظفون السعودیون الادارة العلیا اھمیة اكبر للدوافع والحوافز المعنویة ( 

الانجاز ومسؤلیة الوظیفة ،والاعتراف والتقدیر على الجھد ) نتجة لتطلعاتھم لاشباع 

 حجاتھم الراقیة واثبات الذات .

یعطي موظفوا الادارة الوسطى والتنفیذیة اھمیة كبرى للحوافز المادیة ( الراتب 

 1والترقیة في الوظیفة ، وضمنات الوظیفة).

 من والأمریكیین المصریین المدیرین دوافع بین قارن حیث ( 1976 ) السلمي على دراسة

 المصریین لدى الأول الترتیب )الأجور( ومنھا المادیة الدوافع فاتخذت .النسبیة أھمیتھا حیث

 الدوافع وأخیراً  الأمن ثم والتقدیر الاحترام ثم المعلومات ثم الاستقلال ثم الذات یدكتأ یلیھا

 ثم المعلومات یلیھ الذات یدكتو فكان الأمریكیین مدیرینال لدى الدوافع ترتیب أما .الاجتماعیة

).  الاجتماعیة الدوافع وآخرھا الأمن ثم والتقدیر الاحترام ثم الاستقلال ثم المادیة الدوافع
2
) 

                                                 
 2003،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة  كومي العربيالتحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلھ في القطاع العام الح محمد مرعي مرعي ، - 1

 . 23،ص القاھرة
 شاغلي من عینة لدى رافیةالدیموغ المتغیرات الذات وبعض توآید من بكل وعلاقاتھا للإنجاز الدافعیة الحمید، عبد شوقي إبراھیم 2

 .2003 )حزیران( یونیو – 1 ع ، 23 مج للإدارة، العربیة المجلة القاھرة، جامعة ،المكتبیة الوظائف
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 الفصل الثاني : ماھیة الحوافز

I  : تمھید 

في مختلف المجالات وقد یجد البعض الحافز  الإنسانيالحافز دافعا لزیادة العطاء  یعتبر

(یعني تقدیر خاص بمجھوده . لأنھلھ  بالنسبةمن مجرد مقابل مادي  أكثر
تتضح لنا  ) 1

یكون في صلب إذ شكل خاص ،بیز وسط النظام البشري الاجتماعي نظام التحف أھمیة

المحقق  الرضادرجة  إنالمحددة . والأھدافالمرسومة  اتالسیاسات والاستراتجی

 الإشباعللموارد البشریة ترصد مدى التحفیز في المؤسسات لان تحقیق الرضا یولد 

 التغذیةعدم تحقیق الرضا فیدفع الجمیع نحو  أماویعید دورة عمل المنظمة بكافة مكوناتھا،

مصادر الخلل وعلاجھا ،وتصحیح الأخطاء الحاصلة كشف  إلىالرجعیة ، ومن تم 

 )2(باستمرار للوصول بالمؤسسة إلى الأھداف المنشودة .

I I  :المقصود بالتحفیز : 

 الإنتاجیةالھام على الكفاءة  تأثیرھاھا لالعوامل الفنیة في العمل  أنلیس ھناك خلاف على 

 الكفاءةمشروع ، ولكن مھما بلغت تلك العوامل الفنیة من الدقة والكمال فمازالت لل

ولضمان  إعمالھم الإفرادعلى الطریقة التي یوادي بھا  الأمرفي نھایة  تتوقف الإنتاجیة

 الأفرادفي  أساسینضرورة توفر عنصرین  الأمریتطلب  الإنتاجیةحد معقول من 

القائمین بالعمل ھما القدرة على العمل ، والرغبة في العمل .وتكتسب القدرة عن العمل 

یق التعلم والتدریب والخبرة العملیة ، أما العنصر الثاني من عنصر الأداء ، فھو طر عن

طریق الظروف . وتتحدد الرغبة في العمل عن لأدائھالرغبة في العمل والتحفز 

                                                             

    1
یوسف ابو الحاج ، مھارات وفنون إداریة، الإدارة المتمیزة سمات المدیر الناجح، دار الكتاب العربي دمشق ،الطیعة   

 .190،ص 2009الأولى  

2
 . 05محمد مرعي مرعي، المرجع السابق ،ص  



ماھیة الحوافز                    الفصل الثاني                                                 

 

19 
 

الاجتماعیة والمادیة المحیطة بالعمل ، كما تتحدد باحتیاجات الفرد ومدى ملائمة نوع 

 العمل لیولھ واتجاھاتھ .

فقد عرف العلماء الدافعیة :  )1(ویجب التفرقة بین الدافع إلى العمل والحافز على العمل .

 ) 2(وغایاتھ . أھدافھ لنیلالدافع ھو المنبھ الذي یحفز الكائن الحي على السلوك والحركة 

 وتعرف أیضا :بأنھا الاسم العام  الذي یعبر عن حقیقة أن السلوك الإنساني یتحدد جزئیا 

 )3(نتجھ لطبیعة الفرد وتكوینھ الداخلي .

البیئة المحیطة بالشخص  أوخارجي یوجد في المجتمع  شئالحافز على العمل فھو  أما

حجاتھ التي یشعر بھا .ومن تم یمكن تعریف  لإشباعوسیلة  باعتبارھاالفرد  إلیھاتجذب 

التي تتوفر في جو العمل والتي تعمل على الظروف  أومجموعة العوامل  بأنھاالحوافز 

 )4(لإنسان والتي تؤثر على سلوكھ .إثارة تلك القوى الحركیة في ا

 على تأثرذات وجود حقیقي ، مادي ومعنوي  أیضا :ھي موضوعات خارجیةوتعرف 

سلوك الفرد ویترتب على الحصول علیھا رضا وراحة ، والحوافز قد تكون موجبة في 

 )5.( الایجابیةحال الحصول علیھا، مال التقدیر والاعتراف من الحوافز 

بأنھا  : مجموعة الإجراءات والنظم التي تطبق على جماعة من العاملین ھناك من عرفھا 

 )6(لمعرفة إثارة الرغبة لدیھم في الاستمرار في القیام بالعمل بكفاءة .

دونھ ، یدفع الفرد (حیوان بامل سیكولوجي (نفسي ) بالوعي أو وتعرف أیضا : بأنھا ع

7او إنسان ) إلى تحقیق أعمال أو أھداف معینة .
 

 )1(. أفضلوعرفھا مصطفى صقر : ھي القوى الخارجیة التي تدفع الفرد لیعمل بشكل 

                                                             

.88-87طلعت إبراھیم لطفي ، المرجع السابق،ص  1
  

.24داوود معمر، المرجع السابق، ص  2
  

.108علي السیلمى ،السلوك الإنساني في الإدارة ،مكتبة غریب الأردن ،ص  3
  

.89طلعت إبراھیم لطفي، المرجع السابق ،ص  4
  

.190یوسف ابو الحاج المرجع السابق ، ص  5
  

.29داوود معمر، المرجع السابق ،ص  6
  

 7
 Madelein Blanquefort d’ Anglards . Motivation et compenetion approches Graphologique et 

psycgologique. Paris 1994. P 102. 
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I I I      :نظریات الحوافز 

 لأي الأساسیة واملان العمل ومجتمع المصنع من العتعتبر الدراسات الكلاسیكیة في مید

ھذا  إثراءالذي ساھم في  الأصل إلىدراسة الرجوع  إيینبغي على  إذدراسة حدیثة 

المشاكل الصناعیة ،علاقات  عدة من مواضیعالمیدان بدراسات متعددة حول 

 )2(الحوافز ،القیادة والتنظیمات بصفة عامة .،العمل

ھناك الكثیر من النظریات التي صیغت لتفسیر عملیة التحفیز والحوافز ،وسوف نركز 

مجامیع : المحتوى على نظریات المدخل المعاصر، الذي یفسر ھذه النظریات في ثلاث 

 والمسار والتعزیز .

 نظریة المحتوى :

سواء ما كان منھا مادیا  ات على تحلیل الحاجات الفردیة الإنسانیةتركز ھذه النظری

في إطار  ھذه النظریات الواردة  الأفكار أھمنفسیا ،وسنعرض ھنا  أوجسدیا 

 )3الأساسیة .(

 The Need Hierachy Theoryلا : نظریة سلم الحاجات لماسلو : أو 

ظریات ن أشھروتعتبر من (Abraham Maslou) ماسلو إبرھمصاحب ھذه النظریة 

 )4(كتالي : الأھمیةمرتبة ھرمیا حسب  الإنسانیةالحاجات  أن إلىالحفز ،وتشیر 

 

 

 
                                                                                                                                                                                         

،  25جامعة دمشق ، المجلد صقر مصطفى صقر ،اثر الحوافز على أداء المھندس المعماري وإبداعھ كقائد للفریق الھندسي المصمم ،مجلة  
.404،ص2009العدد الثاني   1

  

.44داوود معمر المرجع السابق، ص  2
  

.493صالح مھدي حسن العامري وآخرون ،المرجع السابق، ص  3
  

.282محمد سلیمان العمیان ،المرجع السابق ،ص  4
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 الحاجات الفسیولوجیة :

الحیاة تشكل الحاجات الفسیولوجیة تلك الحاجات المرتبطة بضرورات بقاء الفرد على قید 

وتشمل حاجة الطعام ،الشراب ،الملبس ،والمسكن ،إن مصدر إشباع ھذه الحاجات في 

 )1العمل ھو المال أو الأجر الذي من خلالھ یحصل الفرد على احتیاجاتھ الفسیولوجیة .(

 : الأمنحاجة 

في الجسد والمال والشعور ،وعلى الرغم  الإصاباتلتجنب  الإنسانتتمثل في حاجات و

 الأمنوحدات  إنشاءالمادي للعاملین "  الأمنعلى توفیر  الأعمالمن حرص منظمات 

ھناك بعض الوظائف التي تھدد بطبیعتھا امن الفرد وسلامتھ مثل  أن إلاالصناعي مثلا " 

رئیسھ المباشر في  اعتمد لفرد على إذاالمعنوي  الأمنوغیرھا . ویتھدد  الإطفاءالمناجم ،

الاستبدادي  الأسلوب أنعملیات الترقیة ومنح العلاوة والنقل والتقییم .ویؤكد البعض على 

.ویقل  الأمن إلى الإنسانحد بعید في حالة ارتفاع حاجة  إلىیكون مؤثرا  أنیمكن 

 )2(في حالة انخفاض ھذه الحاجة لدى الفرد . تأثیرھا

 الاجتماع : إلىالحاجة 

من بني مع الغیر  الاجتماعي التفاعل إلىاجتماعي بطبعھ، ولدى كل فرد حاجة  الإنسان

 )3(جنسھ ،في حاجة إلى الحب ،القبول من الغیر والعضویة في جماعات مختلفة .

 حاجة التقدیر والاحترام :

، الكفاءة،الثقة بالنفس ،المعرفة ،الاستقلالیة ، الآخرینحاجة تقدیر الذات ،احترام وتقدیر 

 4ة، المكانة والدور الاجتماعي .والشھوة، الق

ونعبر ھذه الحاجات عن التحصیل والانجاز وتحقیق النتائج التي یطمع  الذات : إثبات

 1الفرد فیھا ویقدر على تحقیقھا .
                                                             

.158كامل بربر ، المرجع السابق ،ص  1
  

.15مي دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال، مكتبة مطبعة الإشعاع الفنیة ،صاحمد حاج عبد الوھاب، السلوك التنظی  2
  

 عبد الله بن عبد الغني الطجم، وآخرون ،السلوك التنظیمي المفاھیم النظریات والتطبیقات ،دار الحافظ للنشر ،المملكة العربیة السعودیة 
.116م، ص2003 -ه1424،الطبعة الرابعة  3

  

.282حمد سلمان العمیان ،المرجع السابق ،صم  4
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الفرد ورغبتھ  إنتاجیةھذه الحاجات ینعكس على  إشباععدم  أنMaslouویرى ماسلو 
 إشباعھابروز حاجات جدیدة للفرد لابد من  إلىیؤدي  إشباعھا أنفي العمل كما یرى 

المسیر  مسؤولیاتتحدید ھذه الحاجات من  إن،وھو یفترض وباستمرار،لدفعھ للعمل بجد 
یتفھم دوافع ورغبات وحاجات مرؤوسیھ والتي لو  أنفي المؤسسة ،والذي یجب علیھ 

 2كفاءة وفعالیة . بأكثرفي انجاز العمل  الأفرادمن رغبة  سیزیداھتم بتحفیزھا 

 والشكل التالي یوضح مضمون النظریة :

 

 حاجات

 تحقیق الذات

 حاجات

 الاحترام والتقدیر

 

 الحاجات الاجتماعیة

 

 حاجات الأمان

 

 الحاجات الفسیولوجیة

 .الإنسانیةلو" للحاجات یوضح نموذج هرم " ماس ).1شكل (

 

                                                                                                                                                                                         

. 94محمد عبد الوھاب، إستراتجیة التحفیز الفعال نحو أداء بشري متمیز، دارا لنشر والتوزیع الإسلامیة القاھرة ،ص  1
  

.352معین آمین السید،المرجع السابق ،ص  2
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حیث ركز  ، الإدارةعلماء  أوساطانتقادات عنیفة في  إلىلقد تعرضت ھذه النظریة 

كي یتمكن من  مرؤوسیھالمسیر لا یمكنھ اكتشاف الحاجات الكامنة في  أنالمنتقدون على 

ن تدرجة والانتظام ممتحفیزھم ،حسب ما سلو یجب تلبیة حاجات مختلف المستویات ال

داخل الحاجات تعتمد على بعضھا البعض وتت إنحاجة ،ولكن الواقع اثبت  ىاعل إلى أدنى

یجعلھا تختفي بالكامل  ،والفرد یمكنھ  حاجات معینة لا إشباع أن إلى بالإضافةفیما بینھا 

 1دون المرور بالمستوى الذي یسبقھ . أرقىمن مستوى  الانتقال

،فان النقطة الھامة ھي  بشأنھاختلفت  أومع المدرج الھرمي  الآراءفقت توعموما سواء ا

 في دراسة دوافع عاملیھا :تتبع الخطوات التالیة  أن الإدارةعلى  إن

 لھم . أھمیتھانعرف بالضبط ما ھي الحاجات التي توجد عند العاملین ودرجة  أن

تحدید ما ھي الحاجات المحددة من بین ھذه الحاجات ، تستطیع أن تقدم لھا إشباع 

 مناسب.

 ت .تفرر أحسن السبل ( الحوافز ) التي یمكن ان تشبع ھذه الحاجا

 تتابع التغیرات التي تطرأ على حاجات العاملین وتحدد طرق إشباعھا .

تبحث الحاجات البدیلة التي یمكن أن تنشا عند العاملین ،وھذه المھمة التوجیھیة للإدارة 

 2في تعلیم عاملیھا وتثقیفھم وتطویر أفكارھم ودوافعھم . 

 Alderfer Theory( ERG):  الدار فرنظریة 

 أنالحاجات یمكن  أن،فھي ترى Maslouجاءت ھذه النظریة تطویرا لنظریة ماسلو  لقد

وھي تماثل الحاجات الفسیولوجیة الحاجة للوجود  الأولتصنف ضمن ثلاث مجامیع : 

وھي تماثل العلاقات الاجتماعیة  الانتماء إلىالحاجة في سلم ماسلو والثانیة ھي  والأمان

و . تفترض ھذه لوھي تماثل تحقیق الذات في سلم ماس الحاجة للنمو وأخیراوالمكانة 

ھذه المجامیع الثلاثة تختلف من حیث تحقیق أھداف الإشباع وأسالیبھ ،فیتم  أنالنظریة 

                                                             

.353معین آمین السید المرجع السابق ،ص  1
  

.95مرجع السابق ،صعلي محمد عبد الوھاب ،ال  2
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إشباع حاجات الأفراد مادیا بالطعام والسكن وغیرھا أما الحاجات الاجتماعیة فتشبع 

 1والتعلیم وممارسة الھوایة . بالعلاقات والتقدیر في حین تشبع حاجات النمو بالتطویر

وماسلو على وجود سلم للحاجات ،وان الفرد یتحرك على ھذا السلم  الدر فرلقد اتفق 

غیر المشبعة  ھي التي تحفز  الحاجات أن.كما اتفقا على  ىاعل إلى أسفلتدریجیا من 

عن نظریة  أھمیة . ولكن تختلف نظریة الدر فروان الحاجات المشبعة تصبح اقل الفرد ،

الفرد یتحرك  أن الدار فریرى  إذ أخرى إلىماسلو في كیفیة تحرك الفرد وانتقالھ من فئة 

 إشباعالفرد في محاولتھ  إخفاقانھ في حالة  أيعلى سلم الحاجات ، أسفلوالى  أعلى إلى

رئیسھ تجعل الفرد یعید توجیھ جھوده  تبرز حاجات الارتباط قوة دافعیة حاجات النمو

نوه الدر فر بان ھناك متغیرات عدة یمكن أن تؤثر  وقد حاجات المرتبة الدنیا . لإشباع

على الأھمیة النسبیة لھذه الحاجات وأولویة إشباعھا من بیئة إلى أخرى . مثال على ذلك 

الفرد الذي یفشل في الوصول إلى مركز وظیفي مرموق قد یقوم بتقویة علاقاتھ 

لم تسمح سیاسات المنظمة وأنظمتھا للفرد بأشیاع لذ إالاجتماعیة مع الآخرین ،كذلك 

 2حاجات النمو والتطور ،قد یوجھ الفرد جھوده نحو إشباع حاجات الوجود والارتباط .

 s Theory( Two Factor)'Herrberg: :(العاملین ) جنظریة ھزربر

السائد تعتبر نظریة ھزربرج نقطة تحول أساسیة في نظریة الدوافع ،فقد كان الاعتقاد 

بین الباحثین في ھذا المجال إن العوامل التي تجعل الفرد غیر راضي عن عملھ  إذا 

تغیرت ستؤثر إیجابا على رضي الموظف ،وكذلك العوامل التي تزید من رضا الموظف  

مھندس 200،بمقابلة وقد قام ھزربرج بدراسة میدانیة  3انعدامھا یسبب لھ عدم الرضي .

 الرضا أو الرضيقف التي شعروا فیھا بعدم االمو أخروذالك بسؤالھم عن  4ومحاسب .

یجاباتھم توصل إ جود ھذا الشعور لدیھم. بعد تحلیلو إلى أدتھي الظروف التي  وما

على المجموعة  أطلقوقد  5ھناك مجموعتین من العوامل : أن إلىھزربرج وفریقھ 

                                                             

.495،ص الثانیة الطبعة,  الاردن والتوزیع للنشر وائل دار,  والاعمال الادارة,  العامري محسن مھدي صالح   1
  

.297- 296محمود سلمان العمیان ،المرجع السابق ،ص  2
  

ص.117عبد الله بن عبد الغني الطجم وآخرون ،المرجع السابق،  3
  

. 61داوود معمر المرجع السابق ،ص  4
  

.117عبد الله بن عبد الغني الطجم وآخرون ،المرجع السابق، ص   5
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ویدخل فیھا عدت عوامل ھي :  الصحیة أوالعوامل البیئیة  الإنسانیةمن الحاجات  الأولى

 الأمان، ظروف العمل المادیة ،النقود ،  الإشراف، الأفرادالعلاقات بین  الإدارةسیاسة 

المحفزة لأنھا تحرك العامل وتزید العوامل  المجموعة الثانیة على وأطق،مكانة الفرد. 

 1من نشاطھ وتحرك الأداء ویدخل فیھا عدة عوامل ھي :

 ي العمل الانجاز ف

 التقدیر والاحترام .

 المسؤولیة لانجاز العمل .

 الترقیة .

 احتمالات التطور والتقدیر .

 طبیعة العمل ومحتواه .

لدى  بالرضيالشعور  إلىیؤدي وجود العوامل الداخلیة في موقف العمل وبشكل ملائم 

2. الرضاالشعور بعدم  إلىیؤدي  العاملین ،ولكن غیابھا لا
 

 المؤثرةتفرقة شكلیة بین مجموعتین من العوامل  أجرت إنھاعلى ھذه النظریة  ویؤخذ

 وحوافزھم . للإفراد الإنساني الأداءعلى 

والمحاسبین بھا تشكیك في نظریتھ لتفسیر  المھندسینالتي بناھا  الافتراضاتكذالك 

 3،ولا یمكن تعمیم نتائجھا علیھم . الإنساني السلوكحوافز 

 الأشخاصطبیعة النفس البشریة وبالفطرة  إنمابجدید  یأتج لم رھزب أنھناك من یعتقد 

والتقدم والنمو بالانجاز المتعلقة  الأولى، المجموعة مجموعتین  إلى الأشیاءیصنفون 

ویزید رضاھم عنھا .بینما یمیلوا  أنفسھم إلىالنجاح في ھذا المجال  وینسبونالوظیفي ،

والى المنظمة فیما یتعلق بالسیاسة العامة للمنظمة ،طرق ا الآخرین إلى اللومتوجیھ  إلى
                                                             

.62داوود معمر ،المرجع السابق، ص  1
  

.287- 286محمود سلمان العمیان ،المرجع السابق ،ص  2
  

.62داوود معمر ، المرجع السابق ،ص  3
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ن مصدرا والوظیفي ،ظروف العمل من العوامل التي غالبا ما تك الأمن،الإشراف العمل، 

 1وعدم الرضا . الأفرادتذمر 

 Aquired Needs Theory: ند (الحاجات المكتسبة )نظریة ماكلیلا

لبذل جھودا  الأفرادمن بین جمیع العوامل التي تحث  الأبرزالعامل  إنیعتقد الكثیرون 

ند بدراسات مستقصیة لدافع الانجاز قام ماكلیلا 2الانجاز . إلىاكبر فاكبر ھو الحاجة 

 إثارةمن اجل  الأعمال أصحابالعدید مكن المحاضرات لمجموعات من  بإلقاءوقام 

من  % 10یوجد آلافيث أن حافز الانجاز لا حاجة الانجاز فیھم . وقد توصل الباح

مجموع سكان الولایات المتحدة الأمریكیة رغم أن معظم الناس تدعي امتلاكھ ، وقد 

بما فیھا طفولة  ظروفتوصل ماكلیلاند إلى نتجھ بان حاجة الانجاز تتكون من عدت 

الفرد وخبراتھ المھنیة ونوع المؤسسة التي یعمل فیھا . وقد بینت الدراسات الكمیة التي 

ماكلیلاند وأعوانھ إلى أن ذوي الانجازات العالیة یتصفون بالخصائص والصفات  قام بھا

 الحالات والمواقف التي تعطى لھم فیھا المسؤولیة . إلىیمیلون  إنھمالتالیة :

 الحلول . وإیجادالشخصیة في تحلیل المشاكل 

 نیا .دال أوالمخاطر العلیا  منالمخاطرة المتوسطة بدلا  إلىیمیلون  إنھم

وقد  3وا على علم بمستوى انجازھم .نلتغذیة العكسیة لانجازاتھم  لیكویرغبون في ا إنھم

 ھي : الأفرادتتفاوت في قوتھا لدى  أساسیةھناك ثلاثة حاجات  أناستنتج ماكلیلاند 

وباكفا الطرق وكذلك حل  الأفضل: وتعكس رغبة الفرد في انجاز  الانجاز إلىالحاجة 

 مع المھام الصعبة . والتعاملالمشكلات المعقدة 

في سلوكھم  والتأثیر الآخرین: وتعكس الحاجة للتحكم والسیطرة على الحاجة للقوة 

 اكبر . بمسؤولیاتوالاضطلاع 

                                                             

.119عبد الله بن عبد الغني الطجم ،المرجع السابق،ص  1
  

.476م، ص1999- 1ماتیسون ایقاسیقس ،ترجمة ھشام عبد الله ،كلاسیكیات الإدارة والسلوك التنظیمي، الأھلیة عمان ط  2
  

..95م،1993ه  1،1414كامل محمد المغربي ، السلوك التنظیمي مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعات في التنظیم ،،دار الفكر عمان ،ط   3
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 والاحتفاظ الآخرین: وتعكس الرغبة في تكوین علاقات ایجابیة مع  الانتماء إلى الحاجة

 1بھا .

 : مستویین حسب نظریتھ الانجاز لھ الحافز على إنوفق بین 

 الأداءمستوى 2مستوي الطموح        1

النجاح في الماضي  والحافز على الانجاز ھو الفرق بین ھذین المستویین الاثنین فمثلا

من شانھ تحفیز الفرد على وضع مستوى طموحھ مستقبلا ومن العوامل التي تؤثر على 

 فالأفرادمكتسبة  أو موروثةسواء كانت  یةالفردمستوى الطموح الفرد والقرارات 

 .مختلفون من حیث ما یملكون من قدرات 

 الإدارين مككما ت، الأفرادفي الاعتبار الفروق الفردیة بین  تأخذیلاحظ بان ھذه النظریة 

 أنھاویؤخذ علیھا  الإنساني الأداءوالمشرف على حث العمال على الارتفاع بمستوى 

 2.الأخرىركزت على الحافز على الانجاز وتجاھلت باقي الحوافز 

 نالبالغی الأشخاصالحاجة للانجاز من الممكن ان تدرس وتفرز لدى  إنیلان لیرى ماك

نشا مع الطفل من ت الأمورھناك بعض  أنبینما یرى البعض وخاصة علماء النفس 

 صغره 

 .نموهمن  متأخرةوتوجھ سلوكھ ویصعب تفسیرھا في مراحل 

سوف  للانجاز لدیھمالحاجة  مبدأ لتأصیل تدریبیةبدورات  الأفراد إلحاق إنیرى البعض 

3م في سلوكھم.ئدا تغیر إحداثفضلا عن  دارسینالتحدث فقط شعور مؤقت لدى ھؤلاء 
 

    خلاصة نظریة المحتوى:                                                              

في الطرح وترتیب ومسمیات الحاجات فإن مجمل نظریات  الاختلافاترغم بعض 

 التالیة: تجیب على ألأسئلة بطریقة أو بأخرى أن حاولتالمحتوى قد 

                                                             

.497-496،ص  الثانیة الطبعة,  الاردن والتوزیع للنشر وائل دار,  والاعمال الادارة,  العامري محسن مھدي صالح  1
  

.59-58داوود معمر / المرجع السابق ،ص  2
  

.124عبد الله بن عبد الغني الطجم ، المرجع السابق ،ص   3
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 ؟ الأفرادكم ھو عدد الحاجات المختلفة لدى 

 و النتائج المختلفة بعض ھذه الحاجات ؟ المكافآتتشبع  أنھل یمكن 

 ؟ھل یوجد ھناك تسلسل ھرمي للحاجات 

 ؟ الأفرادلدى  أنواعھاالحاجات بمختلف  أھمیةما مدى 

 Process Théoriesنظریة المسار العلمیة :

العمل من بین  لأداءیات معینة من قبل العاملین كح نظریة المسار كیفیة اختیار سلوتوض

فان  بالتاليبغرض النجاح و  أساسیةمجموعة بدائل وضمن سیاق تحقیق حاجات 

 العاملالمناھج المعتمدة من قبل  أوالتفكیر  أسلوبمجموعة النظریات ھذه تركز على 

 حاجة معینة. إشباععندما یحس بالرغبة في 

 1ویتم استعراض ثلاثة نظریات ھي:نظریة العدالة ونظریة التوقع ونظریة تحدید الھدف .

 Equity Theoryنظریة العدالة :

 الحوافز المتبعةتربط ھذه النظریة بین درجة الدافعیة لدى الفرد وبین شعوره بعدالة نظام 

ة أدائھ بأداء غیره في المؤسسة أو المنظمة التي یعمل بھا ،إذ یمیل الفرد إلى مقارن

ھناك عدالة  أن الإنسانوجد فإذا ،الأداءفز التي یتلقاھا غیره وفقاً لمستوى واومقارنة الح

داخل  وأخرعمل بین موقع  یتلقاھا في ما لو أنالتي یمكن  والمكافآتفي الحوافز 

خارج  أخركان یعمل في مكان  المنظمة ،كما یقارن عملھ والعوائد المترتبة علیھا لو

من الذین یعملون معھ في نفس المنظمة التي  الآخرینالتنظیم .كما یقارن عملھ بعمل 

سم ،كما یقارن العمل بمستویاتھ وعوائده بین المنظمة التي یعمل فیھا الق أویعمل فیھا 

 2التي سبق وان عمل فیھا. الأخرىوالمنظمات 

                                                             

. 497،ص الثانیة الطبعة,  الاردن والتوزیع للنشر وائل دار,  والاعمال الادارة,  العامري محسن مھدي صالح  1
  

 05نظمات الأعمال ،دار وائل للنشر عمان،طمحمد قاسم القریوتي ،السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في م 
.68-67،ص2009 2
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على توتر  وأثرھا المكافآتالمترتبة على عدم عدالة  الآثارھذا وقد حددت ھذه النظریة 

المترتبة على  الآثار أما) تباطآمقارنة وانعكاس ذلك عن العمل (ترك العمل ، ةنتجالفرد 

 1والاندماج والولاء. والأمانفینتج عنھا شعور الفرد بالراحة  المكافآتعدالة 

في الواقع العملي فعلى  إداریةنظریة العدالة لھا تطبیقات  أنیرى الكثیر من الباحثین 

الذي  الأجرمن   76%تقریبا  الأمریكيالعاملة في المجتمع  المرأةسبیل المثال تتقاضى 

 أنھا الرجل الذي یقوم بنفس العمل ،ویكمل المنطق من وراء ذلك في لزمییتقاضاه 

في العمل (الجھد ،الوقت ،التفكیر) تفوق  الأمریكيالمدخلات التي یصفھا الرجل 

 الأمر،فتتحقق العدالة وفقا للفروض النظریة السابقة ،فان  المرأةالمدخلات التي تصفھا 

معھا ،فبرغم قیامھا  یتعادلحتى  المرأةیقتضي زیادة عوائد الرجل (زیادة النسبة ) عن 

 بالمنطقمختلفة ،وبتالي نتائج العمل ستكون  المدخلاتقیمة  أن إلانفس العمل ، بأداء

 2مختلفة .

 Expectancy Theoryنظریة التوقع لفروم :

القدرة على القیام بذلك  لھ الفرد بانین تتحدد باعتقاد دافعیة الفرد للقیام بسلوك مع إن

 أھمیةذات  النتیجةمعینة ،وان ھده  نتجھ إلىوان القیام بذلك السلوك سوف یؤدي السلوك 

وقوة  والإجراءاتبین التوقعات  ھو نتاج عملیة تفاعل الإنسانيالسلوك  أن أيللفرد ،

 3ب .ذالج

 افتراضات النظریة :

یتولد لدیھم احتمال یتعلمون من تجاربھم حیث  الأفراد إنتقوم ھذه النظریة على افتراض 

مون بعملیة مقارنة بین ما ونتائج معینة ،كما یق إلىمن السلوك سیؤدي  نبان نوعا معی

تحلیل مفھوم التكلفة  إلى یلجؤونن احتمال تحققھا وھم في ذلك یرغبون فیھ من نتائج وبی

 الثلاثة التالیة : بالحالاتو العائد 

                                                             

.166كامل بربر ، المرجع السابق ،ص  1
  

.336-335،ص2008طارق طھ ،السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنت ،الدار الجامعیة الإسكندریة  2
  

 

.271محمد سعید سلطان ،إدارة الموارد البشریة ،الدار الجامعیة الأردن ،ص  3
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لاحتمال وجود علاقة ربط بین الجھد  وإدراكوھي عبارة عن اعتقادات الفرد  : التوقعات

زیادة في  أي إن،بمعنى  والأداءلھذا الجھد  نتجھالذي سیحققھ  والأداءالمبذول من قبل 

 . أفضل أداءانجاز  إلىالجھد المبذول سیؤدي 

 أوة (ایجابیة الفرد لاحتمال وجود عوائد معین إدراكوھو عبارة عن  : الإدراك إدارة

الفرد واعتقاده  إدراكوالجھد المبذول بمعنى ھي عبارة عن   الأداءسلبیة ) سترتبط مع 

 بالنسبةالشخصي حول العلاقة بین القیام بسلوك معین والحصول على نتائج معینة مفیدة 

 لھ .

یحصل  أنالفرد لقیمة العوائد التي یتوقع  إدراكوھي عبارة عن  ب (القیمة )ذقوة الج

 1علیھا ومدى رضاه عنھا .

 بأفضلھذه العناصر الثلاثة المحدد الرئیسي لتحفیز الفرد واندفاعھ نحو انجاز العمل  إن

 التالیة " بالمعادلةما عنده وقد تمت صیاغتھا وفق ھذه النظریة 

M= E*I*V                      

الدافعیة و التحفیز لدى  إنمن المعادلة یعني  الأیمنقیمة صفریة في الطرف  أي إن

یعمل المدراء على تعظیم القیم  أنمعدومة تماما، لذا لابد من  أو ستكون صفر الأفراد

 2مكن .ما ی أقصى إلىالثلاثة 

 على نظریة التوقع ومنھا. المأخذالتطبیقیة ھناك بعض  الناحیةمن 

لي فتتاح المستوى العلاقة المفترضة بین ھذه التغیرات الثلاثة قد لا تعكس الواقع العم

ولیس العكس ، فالطالب الذي  الأداءالثاني في بعض الحالات قد یكون السبب في رفع 

یحصل على علامة جیدة في المادة على سبیل المثال قد تزداد رغبتھ في ھذه المادة 

 وبالتالي یضاعف ادائھ.

                                                             

.268-267،ص2007 1محمد الصرفي ،السلوك التنظیمي الإداري ،العلاقات الإنسانیة ، دار الوفاء الإسكندریة ،ط   1
  

2
 .499صالح مھدي محسن العامري وآخرون، المرجع السابق ،ص 
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، اي عمل بیقوم  أویتصرف أو یسلك،  أنالفرد یفكر بعمق قبل  أننفترض  ھذه النظریة 

الروتینیة ، لكن في بعض المواقف الشخص  الأعمالھذا الافتراض قد یكون صحیح في 

 بالحسبان المتغیرات السالفة الذكر لنظریة التوقع یأخذ أنقد یقوم بعمل ما بدون 

الخارجیة تؤثر في  أوھناك العدید من العوامل سواء المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة 

 .الذي یرغب استثمارھا في ادائھ لعملھ الفرد مجھدات

                                                               (+) 

                                                               (+) 

                                                                (+) 

                                                               )-( 

)-(                                                          

                                                              

 یوضح نموذج نظریة التوقع. )2شكل (

 GOAL SETTING THEOY : نظریة تحدید الھدف

المنشودة من منظمة  الأھداف إنمفترضا Ebwin Lockeقام بتطویر ھذه النظریة 

 إذالھم  قد تكون محفزة إعمالھملال انجاز من خ الأفراد إلیھاوالتي یسعى  الأعمال

الجھد المبذول من قبل  إنوفحوى ھذه النظریة  بفاعلیة إدارتھاوضعت بشكل سلیم وتم 

ومدى وضوحھ ،للتحدي من جانب  ھمدى اثارت فرد یتحدد بدرجة صعوبة  الھدف وال

ذالك فان مدى قبول الھدف من قبل الفرد  إلى إضافة أخرمن جانب  ھمعالموتحدید 

الموضوعیة سیدعم التزامھ تجاه تنفیذه وبذلھ الجھد اللازم   الأداءواقتناعھ بمعاییر  

 الأداء الجهد

 توقع 

 الجهد ـ العائد

 توقع

 الأداء ـ العائد

 قیمة

 الإشباع

 المتوقع
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بمدى دعم المنظمة لجھود العاملین  یتأثرالناتج عن انجاز الھدف  الأداءلذلك. كذلك فان 

 1العاملین  . الأفرادلاء ؤات ھوكذلك قدرات وسم

 نظریة التعزیز:

على ان العوامل البیئیة والظروف  B.T.SKINNEN  أطلقھا التعزیز الذيتقوم نظریة 

المحیطة بالعمل ھي التي تحدد السلوك ،ولیست التوقعات والحاجات وفقا لنتائج 

 فالسلوكالتعزیز على الاستجابة ، تأثیرالنظریات السابقة .وركزت ھذه النظریة على 

تكون نتائجھ ایجابیة ،فان احتمالات تكراره تكون مرتفعة ومرجحة أو الذي یتبعھ ثواب 

 2،بینما السلوك الذي یلیھ عقاب تكون نتائجھ سلبیة یرجح عدم تكراره مستقبلا .

السلوك السابقة من خلال تعزیز  أنماطكما حددت ھذه النظریة كیفیة تعامل المدیرین مع 

 أوالسلوك الغیر مرغوب بھ  إضعاف أوھ لضمان تكراره .وتقویت الایجابيالسلوك 

 مختارة لتركھ نھائیا . أسالیب باستخدام

 أخرىیعني حالة تسبب في تكرار حصول السلوك مرة   Reinfor cement والتعزیز

 عدم حصول ذلك . أو

تقویة احتمال تكرار السلوك  أوزیادة  Postive Reinforcement: التعزیز الایجابي

 للإشادةمناسبة سارة للعامل مثال ذلك : المكافآتالایجابي المرغوب بھ عن طریق تقدیم 

 مكان العمل في الوقت المحدد دائما . إلىالموظف الذي یصل  أوبالعامل 

یة السلوك وتق الأمریقصد بھذا  Négative Reinforcement: التعزیز السلبي

یعمل الفرد من اجل  أنغیر السارة مثال : أوالمتجنب للمواقف والعواقب غیر المرغوبة 

 من قبل مشرف العمل . دتجنب الانتقا

العمل على عدم تشجیع السلوكیات الغیر مرغوبة التي یترتب   Punishmentالعقوبة 

 ھذا السلوك .عواقب غیر سارة بشكل عقوبات من اجل عدم تكرار  أوعلیھا نتائج 

                                                             

.501صالح محسن مھدي العامري وآخرون ،المرجع السابق ،ص  1
  

.167كامل بربر المرجع السابق ،ص  2
  



ماھیة الحوافز                    الفصل الثاني                                                 

 

33 
 

السلوكیات غیر المرغوبة عن طریق عدم  إزالة:ویقصد بھا  Extinction   الإزالة

العمل على عدم ترویجھا ،ودعمھ عن طریق تقدیم العواقب السارة لھا /  أوتشجیعھا 

 لقاءاسلوك معین من احد العاملین عن طریق  إیقافمثال ذلك عندما یحاول احد المدراء 

 1بزملائھ ونصحھم ،عدم تشجیعھم على ھذا السلوك .

IV.   :معنوي غیر ملموس یشبع حاجة  أومادي ملموس  شيءالحافز   الحوافز : أنواع

نوعین إلى الحوافز وتنقسم ،2 الأداءغیر مباشرة ،وھدفھ تحسین  أوبصورة مباشرة 

 الحوافز المادیة والحوافز المعنویة . :ھما  أساسیین

 المادیة :الحوافز -1

 : مفھوم الحوافز المادیة

تعتبر الحوافز المادیة ( النقدیة ) من أھم أنواع الحوافز خاصة بالنسبة للأفراد في     

مستوى الإدارة الدنیا في المنشأة حیث أن الحاجات الفسیولوجیة الأساسیة لم تشجع 

بالكامل وعلیھ فإن النقود تعتبر في ھذه الحالة دافعا قویا للسلوك الإنساني ، وھناك أنواع 

 دیة نذكر منھا : متعددة الما

المزایا الإضافیة  –المشاركة في الإنتاج  –المكافئات  –( الأجر  حوافز مادیة ایجابیة

 ) 3وغیرھا ).( الاجتماعيمثل السكن ، النقل، التغذیة والضمان 

الخصم من  – ةالعقوبة التأدیبی –تنزیل الرتبة  –( الفضل  وحوافز مادیة سلبیة  

ا بأنھا : ھي الحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الأساسیة * ھناك من یعرفھ الراتب) 

 والأولیة مثل :

المأكل ، والملبس وما شابھ ذلك ویعتبر الأجر من الحوافز المادیة ، ھناك نوعین من 

 ) 4الحوافز المادیة.(

                                                             

.502- 501صالح محسن مھدي العامري وآخرون ،المرجع السابق ،ص 
1
  

 

.31داوود معمر ،المرجع السابق، ص  -
2
  

 . 346احمد سیدي مصطفى ، إدارة الموارد البشریة المھارات المعاصرة في إدارة البشر ، ص  - 3
 . 234سنان الموسوي ، المرجع السابق ، ص - 4
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قسم الحوافز المادیة إلى نوعین ھما ،الحوافز المادیة تن : أنواع الحوافز المادیة

 والحوافز المادیة السلبیة .الایجابیة 

: وتتجلى في المقابل المادي الذي یمنح للعامل الواحد أو  الحوافز المادیة الایجابیة -/1

كفاءتھم في العمل بغرض حثھم على إحداث سلوك المرغوب فیھ كزیادة  مقابلالعاملین 

 معدلات الأرباح في الشكل المباشر وتتمثل في : 

1الأجر -1
 (Le Salaire)  یمكن تعریف الأجر بأنھ المقابل أو الثمن ما یبذلھ العامل :

من مجھود عضلي وعقلي ومھارتھ في العمل ، والأجر بالنسبة للعامل یمثل دخلاً 

یھمھ للمحافظة على مستواه بل وزیادتھ أملاً في رفع مستوى معیشتھ وإشباع 

 حاجاتھ من السلع والخدمات .

یكل الأجور حافزاً یسمى حافز الإنتاج یصرف إما على وھي تتضمن ھ حوافز الإنتاج : -2

أساس یومي حیث یقرر صرف مبلغ معین عن كل یوم عمل أو على أساس شھري حیث 

 یصرف مبلغ معین في نھایة كل شھر .

تعني المقابل أو العائد المادي أو المعنوي لأداء مھمات معینة ،وتتنوع المكافآت :  -3

 2لنوع منھا :المكافآت من حیث الإطار وا

: وھذه تصرف للموظف الذي یقوم بجھد إضافي متمثلا في  المكافئات على ساعات العمل -

استمراره في العمل بعد ساعات العمل المقررة نظراً لعدم كفایة العاملین بالنسبة لحجم 

الأعمال المطلوبة وتحسب ھذه المكافئة بضرب أعداد الساعات الإضافیة في المبلغ المقرر 

توقف على مدى كفایة الاعتماد المالي الذي عن الساعة الواحدة إلا أن طرق ھذه المكافئة ی

) وھناك بشكل عام نوعین من المكافئات ( المكافئات  3تخصصھ الإدارة لھذا الغرض،(

التي ھي جزء من الوظیفیة نفسھا والنوع الثاني على أنھا خارجیة وتتضمن عناصر 

 ) 4خارجیة والتي تسیطر علیھا المؤسسة. (

                                                             
1
J.M.Peretti , Gestion des Ressources  Humaines ,Librairie Vuibert,1987,Paris ,p 123. 

.506، المرجع السابق ،ص  الثانیة الطبعة,  الاردن والتوزیع للنشر وائل دار,  والاعمال الادارة,  العامري محسن مھدي صالح -  2
  

 . 367-364أحمد سید المصطفى،المرجع السابق ، ص  - 3
 .22، ص 1، دار الثقافة ، ط”المدخل إلى علم النفس الاجتماعیة“محمد جاسم بن العبیدي ، باسم محمد ولي  - 4
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فز سنوي تقدمھ الإدارة للموظف الذي یتضح أن أداءه الفني : وھي حا العلاوات الدوریة -4

في العمل و تعاملھ مع الزملاء و الرؤساء أو العملاء على مستوى جید وممتاز وفقا 

للمستویات التي تحددھا الإدارة لقیاس ھذا الأداء وتتجھ بعض المنظمات إلى عدم صرف 

 ) 1اونھ لم یرقى للمستوى المطلوب.(العلاوة الدوریة إذا أتضح أن أداء الموظف أو غط تع

: وھي المبلغ من المجال یعطي للفرد العامل لقاء قیامھ بعمل متمیز أو تحقیق المكافئات  -5

مستوى معین من الإنتاج أو بسبب تحقیق وفراً في مجال معین وقد تصرف للموظف الذي 

 مطلوبة .یبذل جھداً إضافیاً كعملھ ساعات إضافیة وذلك للقیام بالأعمال ال

: تتضمن ھذه الحوافز خدمات اجتماعیة تقدم للعاملین والعاملات  الخدمات الاجتماعیة -6

 مثل التغذیة والإسكان والترویج والریاضة وخدمات مالیة وخدمات طبیة ودور حضانة 

والمواصلات وغیرھا فھي تھدف إلى المحافظة على العاملین ورفع درجة رضاھم العام 

 ) 2م للعمل في ظل معنویات عالیة.(عن العمل وتھیئھ

: ھذه الخدمات شائعة أیضا بل تفرضھا أكثر القوانین العمل  الخدمةتعویضات نھایة  -7

الحالیة لان قوانین العمل نفرض تعویض نھایة الخدمة غالبا كمبلغ مقطوع یرتبط مبلغ آخر 

 )3الراتب وعدد سنوات الخدمة.(

وھي طموح العدید من  وظیفیة إلى وظیفة أعلى منھال من ھي نقل العام الـترقیة: -8

أنھا مصدر للرضا النفسي و تحقیق المركز  جرالأالعمال فبغض النظر عن الزیادة في 

 )4الاجتماعي.(

 : الحوافز المادیة السلبیة -/2

إذا كان ھناك نظام یقوم إثبات العامل أو الجماعة ویجازیھم على الأداء المتمیز في العمل 

أن ھناك نظاما وأسلوبا أخر یقوم على عقوبة الموظف نتیجة قیامھ بسلوك غیر  فلا شك

مرغوب فیھ فیعاقبون بالإنذار والتوبیخ بل وفصلھم إذا لم یرتدعوا ھذه الحوافز السلبیة التي 

تصحح السلوكیات السلبیة وتجنب وقوع الأفراد في أخطاء مكلفة ومن بین الحوافز السلبیة 
                                                             

 3، دار الشروق للطابعة والنشر، عمان،الأردن، ط”)إدارة الموارد البشریة ( إدارة الأفراد  ”مصطفى نجیب شاوشي ، - 1
 . 209، ص 2000

 . 346،ص إدارة الموارد البشریة المھارات المعاصرة في إدارة البشر"احمد سید المصطفى، ، " - 2
 284، ص 2007، 3) دار وائل للنشر ط إدارة الموارد البشریة (إدارة الأفرادسعاد نایف القریوثي ،"  - 3
 6، ص 1982" دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،  حوافز الإنتاج في الصناعةصلاح بیومي ، ص"   4
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الصرف أو العجز  –أنزال الرتبة  –الخصم المادي  –) ( الإنذار التنبیھ 1المحفزة الآتیة (

)، وقد تستخدم الإدارة وسائل أخرى كحوافز سلبیة كحجب بعض  2والطرد النھائي (

الامتیازات عن الأفراد لفترة محددة من الزمن مثل إیقاف العمل بالأجر التشجیعي أو تأجیل 

 الحوافز المادیة السلبیة ما یلي : ) ، ومن أھم أنواع 3منح العلاوة (

: یعبر عن العقاب في اللغة بأنھ مصیر الشيء وفي الاصطلاح : الجزء الذي  العـقاب -1

 یخالف الأداء المخالف للمطلوب .

: تعود كلمة التأدیب إلى أدب وفي اللغة بمعنى راضي على محاسن الأخلاق التـأدیب  -2

قب أداء ما صدر عن الفرد من سلوك وفي الاصطلاح بأنھ رد الفعل المنظم المعا

غیر مرغوب نیتھ وقصد وتتمثل فعالیة التأدیب في العقوبات المقررة قانونیا ولائحیا 

ونظامیا ویشیر العقاب إلى الجزاء الذي یوفر الألم النفسي من ناحیة ویؤثر على 

عالة ). ویرى كثیر من المشرفین بأن العقاب أو التھذیب أداة ف 4النواحي المادیة (

 لتحقیق الطاعة .

والولاء من قبل العاملین وقد یكون ھذا مفید أكثر من غیره من الوسائل وحافزا قویا  -3

 ) 5لتقویم سلوك الفرد .(

: ھو عبارة عن تخصیص الفرد بحیث یشغل وظیفة أخرى لا تختلف عن الـنقل  -3

تبر حركة الوظیفة السابقة من حیث المرتب والمسؤولیة وبمعنى أخر فإن النقل یع

أفوقیة  من وظیفة إلى أخرى بعكس الترقیة التي تعتبر حركة رأسیة والنقل على ما 

سلف من الأمور الطبیعیة لكن النقل كجزاء وإبعاد الفرد عن المكان الوظیفي الذي 

أحدث فیھ السلوك المعیب مما یؤثر علیھ نفسیا ومكانتھ بین اقرنھ وربما مادیا حیث 

 )6ا مادیة كبدلات مثلا لا تتوفر في الوظیفة المنقول إلیھا. (أن لھذه الوظیفة مزای

                                                             
منشورات دار النھضة العربیة ،  " ،المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسةحسن إبراھیم بلوط ، " - 1

 .298، ص 2005، 1بیروت، ط
والنشر والتوزیع،  الإدارة المعاصرة، المبادئ الوظائف المدرسیة،المؤسسة للدراسات"،مصطفى خلیل،"  - 2
 . 233، ص  1،2005ط
 .231-230سنان الموسوي ، المرجع السابق ، ص  - 3
 .296-235" ، دار الوفاء لدینا الطابعة والنشر الإسكندریة ، ص البشریةإدارة الموارد محمد حافظ حجازي ،"  - 4
 . 368، الدار الجامعیة للطباعة والنشر،بیروت، ص إدارة الأعمال" عبد الغفار حنفي، محمد فرید الصحن، "  - 5
 .237محمد حافظ حجازي، المرجع السابق، ص  - 6
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: یعرف التنزیل بأنھ عملیة إعادة تخصیص الفرد لیشغل وظیفة ذات أجر و الـتـنزیل -4

مسؤولیات ومكانة أقل ولھذه الطریقة أثار نفسیة خطیرة على العاملین الأمر الذي 

لذي أتى بالسلوك غیر یجعل المنظمات تمسك عنھا إلا إذا اضطرھا العامل ا

 المرغوب فیھ إلى استخدامھا مع توفر كافة الأركان القانونیة لاستخدامھا.

: یشیر الاستغناء في معناه الاصطلاحي العام إلى عملیة إسقاط الفرد من الاستـغناء -5

وقد تستخدم المنظمات طریقة  نظمیھور لأسباب سوقیة أو تكنولوجیة أو تقوائم الأج

الاستغناء كوسیلة للتخلص من الأفراد غیر المرغوب في سلوكھم ، یختلف الاستغناء 

عن الفصل لأن الفصل نھائي أما الاستغناء فیمكن الاستعانة بالعاملین المستغنى عنھم 

 استدعائھم لذات الوظائف أو الوظائف الأقل.یتم مرة أخرى ، وعندما تزول الأسباب 

: یعتبر الفصل من العمل عملیة استبعاد نھائیة بسبب مخالفات وسلوكیات الفـصل -6

مادیة ملموسة غیر مرغوب فیھا من العامل مما یضر بالصالح العام للمنظمة وھذه 

الطریقة من أصعب الطرق في تنفیذھا حیث تحمي القوانین جلھا العامل من الفصل ، 

 )1ة حتى تؤدي ثمارھا.(وعلیھ تحتاج إلى إجراءات قانونیة محكم

: یمكن أن نقسم أنواع الجزاءات و العقوبات التي تأخذ بھا الجزاءات  و العقوبات-7

 المؤسسة إلى أربعة أقسام: 

جزاءات معنویة: وتتمثل في التأنیب أو الإنذار الشفوي، و الشيء المشترك في ھذا  -/1

 إلى العامل المخالف.النوع من الجزاءات أنھا توجھ شفاھة من الرئیس المباشر 

جزاءات كتابیة: وتتمثل في وضع الجزاءات المشار إلیھا في البند السابق كتابتا ،  -/2

فیوجھ إلى العامل مثلا إنذار كتابي عن مخالفة ، وقد یصل الإنذار في حال تكرار المخالفة 

 إلى حث الإنذار بالفصل، أو حتى الإنذار بالفصل دون مكافئة أو تعویض.

اءات مالیة: وتتمثل في اقتطاع جزء من أجر العامل أو راتبھ باعتبار أن ھذا جز -/3

 أو الخصم عقوبة عن المخالفة التي أرتكبھا. الإقطاع

جزاءات أدبیة: و تتمثل في الوقف عن العمل لمدة محددة أو النقل إلى قسم أخر، أو  -/4

ل موعد استحقاقھا أو خفض الراتب ، أو خفض الدرجة أو الحرمان من العلاوة أو تأجی
                                                             

 .238محمد حافظ حجازي، المرجع السابق، ص  -1
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الفصل من المنشأة ، ویلاحظ أن بعض الجزاءات الأدبیة ھذه تتضمن أمورا مالیة ، إلا أن 

 تأثیرھا الأھم على الناحیة الأدبیة المتعلقة بالمركز أو بالصومعة.

الراتب المستحق  ویعني حرمان المخالف من الأجر أ  :الوقف عن العمل لمدة محددة    

عن أیام الوقف، إلا أنھ یجوز صرف جزء من ھذا الأجر أو الراتب طیلة مدة الوقف .ونظر 

ن معظم ‘الخطورة الجزاءات التأدیبیة السابقة ، ویشكلا خاص عقوبة الفصل من العمل ف

   االمنشآت في الدول المختلفة تأخذ بقاعدة أو مبدأ عدم فرض مثل ھذه العقوبة إلا باعتبارھ

 )1الملجأ الوحید و الأخیر وبعد استنفاذ  كافة الوسائل و الأسالیب لتقویم سلوك العامل.(

لقد دلت التجارب والدراسات التي أجریت في ھذا المجال على أن الحافز السلبي یؤدي      

إلى إنتاجیة أعلى في المدى القصیر ولكن یصاحبھا انخفاض في الروح المعنویة للعاملین 

تج عن ذلك من أعراض سلوكیة مثل ارتفاع معدل الغیاب ومعدل دوران العمل وما ین

وشیوع روح الاستیاء من العمل وظروفھ وعلاقاتھ وكثرة الشكاوى، والمنظمات وینتج عن 

العمال في المدى الطویل ، ولذلك تأتي أسبقیة الحوافز السلبیة في  ةذلـك انخـفاض إنتاجی

فضل ، وعلیھ فإن المدیر في المنظمة یمسك حسب صلاحیاتھ إثارة الاندفاع نحو الأداء الأ

بمجموعة من الحوافز التي لابد أن یحسن إدارتھا، والتحكم في منحھا بغرض الحصول 

على أفضل أداء ممكن مع حسن الموازنة من الحوافز الایجابیة والسلبیة  و بین أنواع 

 )  2الحوافز بین كل من المجموعتین.(

 المعنویة:الحوافز -2

عاملا  إلالا یعد  الأجورنظام  أوالبواعث المالیة النقدیة  أن إلىیوجد اتجاه كبیر یشیر  

 .3واحداً ضمن مجموعة كبیر من العوامل التي تثیر كفاءة العامل

التقدیر و  أشكالالعاملین فیھا من  إلىالمؤسسة  إدارةنشمل الحوافز المعنویة ما تقومھ 

في شخصیاتھم مثل المشاركة في اتخاذ  الإنساني،التي تخاطب الجانب  المختلفةالتكریم 

                                                             
دار الشروق للنشر و التوزیع ، عمان الأردن، ط  "إدارة الموارد البشریة( إدارة الأفراد)"مصطفى نجیب شاوش ،  1
 .216-214م ، ص 2000، 3

، 1، دار المسیریة  للنشر و التوزیع، عمان، طنظریة المنظمة" خلیل محمد الشماع، خدیر كاظم محمود، "  - 2
 . 286م، ص 200

.411،ص2006وآخرون ،إدارة الموارد البشریة ،مدخل استراتیجي متكامل مؤسسة الورق للنشر والتوزیع الأردن یوسف جحیم الطائي  3
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القرارات،و الخدمات الترفیھیة ،و النشاطات الاجتماعیة ،والترقیات الوظیفیة ،والتدریب،  

  1التكریم المتعددة التي تمیزھم عن غیرھم. أشكالالمھني و الھدایا و 

 وإشباعھبالرضا اتجاه عملھ، وإشعارهتساھم الحوافز المعنویة في رفع نفسیة العامل 

لحاجاتھ النفسیة والاجتماعیة ،فالعامل ھو ضرورة ملحة لیس فقط من جانبھ المادي ، بل 

 . الآخرینھو عبارة عن تحقیق الذات من خلال ما تكسبھ من احترام وتقدیر 

ادیة فقط ،میلز وفروم انھ لا ترتبط الدوافع للعمل بالحاجات الاقتص الأستاذان أوضحولقد 

منافع مادیة ،وھذا ما  إلىفي غیر حاجة  كانوا،فالرجال قد یستمرون في العمل حتى ولو 

المال  أنحیث  الأخشاب ق وروال مصنعقام بھا "ھال بوك" في  أخرىدراسة  أكدتھ

 2.الرضا و السعادة  إلى يعاملا یؤد12مجرد واحد من 

 حوافز معنویة ایجابیة وحافز معنویة سلبیة  إلىتنقسم  فإنھاالمعنویة  للحوافزبالنسبة  أما-

                                                        : إلىالحوافز المعنویة ایجابیة :تنقسم 

 بالمجھود الذي یقوم بھ العامل . الإدارةاعتراف حوافز معنویة ایجابیة فردیة :

العمل في المصنع وتكوین  الأفراد:كالعلاقات الطیبة بین  حوافز معنویة ایجابیة جماعیة

 علاقات صداقة معھم .

 یلي : الحوافز الفردیة والجماعیة نذكر ما أھمومن بین 

توجیھ رسائل شكر للعاملین  أوتقدیریة  شھادات: ویكون ذلك بمنح  العاملین جھودتقدیر 

 ؤسسةالم إدارةجیدة ،وذلك كتقدیر من قبل  إنتاجالذین یحققون مستویات  الأكفاء

المؤسسة ،كما یمكن تقدیر جھود العاملین عن طریق تسجیل  إنجاحلجھودھم المبذولة في 

على لوحة الشرف التي تعلق في مكان بارز في المؤسسة ،كما یمكن وضع  أسمائھم

                                                             

محمد مرعي مرعي ،التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیلھ في القطاع العام الحكومي العربي ،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 
.31،القاھرة ،ص2003، 1

  

.40المرجع السابق،صداوود،معمر ،  2
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ققوه ،مع لمحة موجزة عن نشاطھم وجھودھم وما ح اللوحةصورھم الشخصیة على ھذه 

 )1(من انجاز للمؤسسة التي یعملون بھا .

لتصاحب  الموسیقىلھم  الإدارةتقدم  أن الصناعیینیفضل العمال  : الموسیقىتقدیم 

في العمل خاصة عندما  والإنتاجتزید من الكفاة  الموسیقى إنقیامھم بعملھم ولقد وجد 

 )2(ومتكررا. ألیایكون العمل 

: یعتبر توسیع العمل احد الحوافز الھامة التي احتلت مكان بارزا في قائمة  توسیع العمل

الحوافز المعنویة ،وتوسیع العمل معناه ایضافة وجبات ومھام جدیدة للعمل الذي یقوم بھ 

ایضافة الوجبات  إن. الإداريوعلى نفس مستواه  الأصليالفرد ضمن نطاق تخصصھ 

للمواطن یزید من الرغبة في العمل ویقضي  الأصليالعمل  إلىالجدیدة  والمسؤولیات

 )3(. الأعمال أداءعلى  الأفرادعلى الملل والروتین وبتالي یزید من حفز 

رفع معنویاتھم ومن تم  أعمالھم: یكفل استقرار العاملین في  توفیر الاستقرار للعاملین

العامل ھو المصدر ھذا المدخل التحفیزي في حالة كون  أھمیة،وتبدوا  إنتاجیتھمزیادة 

 استمرارا لمواردالقوى العاملة ،حیث یعني استمرار العمل  أفرادالوحید لدخل غالبیة 

الذي یؤمنھ على حاضره ومستقبلھ ومن تم یركز جھوده في  الأمرالاقتصادیة للعامل 

 )4(تعاونا . أكثرالعمل ویصبح 

ممارسة السلطة ،وھناك بحث  أو التأثیرممارسة  إلىبالدافع  الأفراد: یمكن تحفیز  التأثیر

السلطة تعد قوة  إلىالانجاز ،فان الحاجة  إلىانھ بجانب الحاجة  إلىلدفید ماكلیلاند یفید 

الانتماء على سبیل المثال ،العلاقات الحمیمیة  إلىالحاجة  أنتحفیز رئیسیة للمدربین ،مع 

تقدم  أنة المشاركة القائمة دائما ویمكن للمؤسسة من خلال سیاس الآخرینالواردة مع 

التعبیر عن وجھات  في مواقف یمكنھم من خلالھا الأفرادالحافز عن طریق وضع 

                                                             

.211مصطفى نجیب شاوش ،المرجع السابق ،ص  1
  

.411یوسف حجیم الطائي وآخرون ،المرجع السابق ،ص  2
  

.211مصطفى نجیب شاوش ،المرجع السابق ،ص  3
  

.316،ص2008بشیر العلاق ،الإدارة الحدیثة نظریات ومفاھیم ،الیازوري ،عمان ،  4
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منح  أشكالمن  أخرشكل  افي الاعتبار وھذ وأخذھا، إلیھانظرھم والاستماع 

 )1.(الصلاحیات

خلال ملاحظات  شخصیة عدیدة ،تحوي كلمات  من : یتم ذلك الملاحظات الشخصیة

على  أوراقفي  وإدراجھاشكر للشخص الذي یقوم بعمل متمیز ،وانجازات ملموسة 

 سارة لھ . مفاجأةمكتبھ لتكون عامل 

المتمیز شھادة تقدیر مصنوعة من  الأداءمنح العامل صاحب  شھادة تقدیر نسیجیة :

 )2دیر وعبارة ثناء موقعة من المدیر .(نسیج ،ونسج اسمھ علیھا ،وكتابة موضوع التق

المشاركة كمدخل لتحفیز العاملین  استخدمتخلال المشاركة :  تحفیز العاملین من

عھ بأنھ یساھم في تخطیط وانجاز العمل یدفشعور الفرد  أنالعالي حیث  بالأداءوربطھم 

 الأھدافمزید من الولاء والحماس ویشارك العاملون بصور مختلفة منھا ،تحدید  إلى

 الإدارة إنوصناعة القرارات ،وحل المشكلات وتصمیم وتنفیذ التغیرات التنظیمیة .

التشاركیة تعرف بكونھا عملیة تمكن العاملین من ممارسة رقابة كبیرة في المنظمة 

المشاركة تعمل على رفع الروح المعنویة لعاملین وتحفیزھم  مبدأفالمنظمات التي تھیئ 3.

 )4،وبتالي تتبلور لدیھم المسؤولیة تجاه العمل وزیادة انتمائھم لھ .( أعمالھم أداءعلى 

V. : : أھمیة الحوافز 

یؤكد المختصون والقادة الإداریون على أھمیة التحفیز في مسار العمل لأنھ یعتبر السبیل 

 إلى المبادرة والإبداع والتجدد .

 التي تعالج جوانب القصور الحاصل في العمل . ةیخلاقالأأنھ الطریق إلى المقترحات 

یعتبر التحفیز أداة تبعث التطور والتصحیح عبر إدخال عناصر فعالة وجدیدة في مرافق 

 5العمل تزید من حیویتھا .

                                                             

.236،ص2001ر ناجح كیف تكون أكثر نجاحا ،مكتبة جریر الریاض،میشال ارمسترونغ ،اذا كنت مدی  1
  

.38محمد مرعي مرعي ،المرجع السابق ،ص  2
  

.509صالح محسن مھدي العامري وآخرون ،المرجع السابق ،ص  3
  

.318محمد سلیمان العمیان ،المرجع السابق ،ص  4
  

، منشورات المنظمة العربیة  م الحكومي العربي"التحفیز وكیفیة تفعیلھ في القطاع العامحمد مرعي مرعي ،"  - 5
 .  07، ص  2003للتنمیة الإداریة ، القاھرة 
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یؤدي إلى تحقیق التوازن الذي یجعل عناصر نظام العمل تتحرك بانسجام وحیویة 

 تطوریة.

الداخلیة والخارجیة تؤثر بفعالیة على التنفیذ  یحدث سوء فعل قوي في بیئة العمل

والمتابعة وغالبا لا یمكن  فھم أھمیة نظام التحفیز في المؤسسة و الإدارات قبل أن یتم 

فھم منظومة المؤسسة ومسار تطویرھا الذي تتكامل فیھ الأعمال والنشاطات التطویریة 

 العمل. التي تخص البنیة والھیاكل التنظیمیة والأنظمة وإجراءات

وتعلیماتھ وتنمیة الموارد البشریة بغیة تحقیق الأھداف المحددة كل ذلك وسط بیئة    

محیطة تؤثر وتتأثر بھا وتتواصل مع بعضھا بعضاً بطریقة شبكیة وفعالة خلال ممارسة 

، كما یمكن القول أن التحضیر لھ أھمیة في نجاح  1 العملیات الإداریة لإنتاجیة المتنوعة

الوظائف الإداریة و العملیة . فقد استخدم تایلور الحواجز المادیة عندما ربط الأجر بعدد 

الوحدات المنتجة وكذلك ھنري الذي استخدام المكافئات الإضافیة على كل زیادة في 

شرط  %150الأجور بنسبة  الجھد العمالي كما ھو مخطط وطبق ھنري فورد الزیادة في

 . 2أن ینفق العامل ھذه الزیادة على غذائھ وظروف حیاتھ ورفاھیتھ

یساھم نظام الحوافز في خلق الرضا لدى العاملین مما یساھم في حل المشاكل التي  -

تعاني منھا الإدارة كانخفاض قدرات الإنتاج و الغیاب ودوران العمل إلى غیر ذلك من 

 المشاكل .

وضع الفرد سواء من الناحیة المادیة أو النفسیة أو الاجتماعیة ویربط مصالحھ تحسین  -

 بمصالح المنظمة.

 زیادة أرباح المنظمة من خلال رفع كفاءة العمال الإنتاجیة . -

* ونذھب إلى القول بأن أھمیة التحضیر تنبع أساساً من أھمیة العنصر البشري كإحدى 

یمكن تحقیق أھداف الفرد و أھداف المنظمة في آن العناصر الأساسیة التي من خلالھا 

                                                                                                                                                                                         

 
 .  07محمد مرعي مرعي،" مرجع سابق"  ص  - 1
، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع  الإدارة المعاصرة المبادئ والوظائف الممارسة"موسى خلیل،"   - 2

 . 2005،  1، ط
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واحد لاعتبار العنصر البشري الفاعل الحقیقي الذي تعتمد علیھ المنظمة وتناشده الطریق 

لتحقیق تلك الأھداف و التي ھي أھداف المجتمع ، كذلك و المتمثلة في التنمیة الاقتصادیة 

الوسائل لرفع كفاءة المورد البشري  و الاجتماعیة و تعتبر الحوافز كیف ما كانت من أھم

من أجل رضاه عن العمل مما یخلف الرغبة فیھ و استمرار جھده إلى جانب الأنشطة 

 الأخرى لإدارة الموارد البشریة من اختیار وتوجیھ و تدریب .

VI.  :نظام الحوافز أھداف : 

 التالیة : الأھدافتحقیق  إلىالحوافز  لنظامتسعى المؤسسة من خلال تصمیمھا 

 إنتاج أفضل تحقیق إلى: تسعى المؤسسة  أفرادھا بأھدافالمؤسسة  أھدافربط  -

الخدمات للافرادھا ،فان الحوافز المادیة الایجابیة تلعب  أفضلكما ونوعا وتقدیم 

تمكن من الوفاء  أنھا إذدور كبیر في رفع مستوى المعیشي للفرد وزیادة دخلھ .

رفع الروح  إلىببعض التزاماتھ المادیة كما یؤدي استخدام الحوافز المعنویة 

 والتفاني في خدمة المؤسسة . بإخلاصالمعنویة للفرد ،ودفعھ للعمل 

المجتمع : فمن النتائج التي تترتب على  بأھداف وأفرادھاالمؤسسة  أھدافربط  -

 إلىعمل وترغیبھم فیھ ،بحیث یؤدي ذلك لل الأفرادالحوافز دفع  أسلوباستخدام 

 لأفرادالخدمات وتوفیرھا  أونوعیة ،سواء من السلع  وأفضلاكبر كمیة  إنتاج

والمكان المناسبین وھذا بدوره ینعكس ایجابیا على صمعة  الزمانالمجتمع في 

ھذا المجتمع لتعامل مع  أفرادالمجتمع الذي یعمل فیھ فیدفع  أوساطالمؤسسة في 

1المؤسسة وتفضیلھا على غیرھا .
 

 والاحتفاظ بالعمال المھرة . العیاباتالوظیفي للعمال والحد من  الأداءترقیة  -

المؤسسة بحیث تساھم صمعة المؤسسة  إلىجذب مجموعة من العمال المھرة  -

2. إلیھاومكانتھا في استقطاب العدید من العاملین البارزین 
 

 إلیھھذا الھدف ھو الھدف النھائي الذي تسعى  أن وباعتباریة المنشاة :زیادة ربح -

نظام الحوافز ،ومعنى زیادة الربحیة تحقیق الفائض  إدخالھاالمنشاة ، من خلال 
                                                             

.364معین أمین السید ، المرجع السابق ،ص  1
  

.110داوود معمر ، المرجع السابق ،ص  2
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قادرة على التوسع والنمو  عن السابق والذي یؤھلھا ویجعلھا الأكثر أوالكبیر 

1والتقدم والاستمرار .
 

VII. مراحل تصمیم نظام الحوافز : 

 نظام الحوافز عند تصمیمھ بعدة مراحل،وھى كمایلي : یمر

عامة واستراتیجیات محددة،وعلى من  أھداف إلىتحدید ھدف النظام: تسعى المنظمات 

یدرس ھذه جیدا،ویحاول بذلك ترجمتھا في شكل ھدف  أن یقوم بوضع نظام للحوافز

 والإراداترفع المبیعات  أو الإرباحلنظام الحوافز وقد یكون ھدف نظام الحوافز  تعظیم 

 أوتشجیع الكمیات المنتجة  أوالجدیدة   الأفكارتشجیع  أوقد یكون تخفیض التكالیف  أو

 2. الأھدافتحسین الجودة ،وغیرھا من 

 إلىالمطلوب ،كما تسعى  الأداءتحدید وتوضیح  إلىوتسعى ھذه الخطوة  :الأداءدراسة 

الفعلي،والذي یستدعي وجود وظائف ذات تصمیم سلیم لعدد  الأداءتحدید طریقة قیاس 

د عن العمل الذي ھو مكلف ،ظروف عمل ملائمة،وسیطرة كاملة للفرالأفراد

 الأداءویفضل التعبیر عن ،بحیث ھنالك ظروف تتدخل في تحدید نواتج العمل ،بانجازه

 الشكل التالي : تأخذ مؤشرات الانجاز ،وھى قد أو أداءفي شكل معدلات 

مثال عدد الوحدات المنتجة ،عدد الفواتیر التي تم مراجعتھا و المبالغ التي كمیات العمل:

 تم تحصیلھا.

 الإرادات:مثال عدد الوحدات المعیبة وعدد الوحدات السلیمة  وحجم  جودة العمل

 والدیون وحجم التلف.

 فترة زمنیة مثل الساعة الیوم الشھر السنة. إلىعدد الرحلات وغیرھا وكلھا یمكن نسبتھا 

                                                             

.189-188،ص2007ضرار العتني وآخرون ،،العملیة الإداریة مبادئ وأصول وعلم وفن ،الیازوري عمان ،  1
  

.19م،ص2007-ه1428 6ھیثم العالي،الإدارة بالحوافز التحفیز والمكافآت ،كنوز المعرفة للنشر ،الأردن ط  2
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الترتیب فھو  أمایتسم القیاس بنوع تقدیر وكمي ، أنالتدرج والترتیب:ویقصد بالتدرج 

 على مقیاس یفاضل بینھم. التقییممحل  الأفراد أداءیعني وضع 

مختلفة والمتمثلة في تحدید كیفیة القیاس  أخرىخطوة  إلىالمرحلة  في ھذه الأمرینتقل 

 الأداءیتم فیھا تحدید معدلات  سجلات،بحیث یتحدد ذلك بوضع نماذج و للأداءالفعلي 

 أو الأسبوع أوالتسجیل الیومي ، أماكنالزمنیة بالشكل المطلوب ،ثم یتحدد فیھا 

 للأداءالقیاس السلیم  أنفعلا. ا یحدثكم لأداء،وذلك  الأخرىوفقا للظروف  أوالشھري،

 1یضمن الثبات. أنالفعلي یمكن 

المتاح للمدیر ،نظام الحوافز  الإجمالي: ویقصد بھا ذلك المبلغ  تحدید میزانیة الحوافز

یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود  أنلكي یتفق على ھذا النظام ،ویجب 

 التالیة :

: وھو یمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز فتضمنت  والجوائزقیمة الحوافز  -

 والعلاوات والرحلات والھدایا وغیرھا . المكافآتبنود جزائیة مثل 

: وھي تغطي بنود مثل تكالیف تصمیم النظام وتحویلھ  الإداریةالتكالیف  -

 والاحتفاظ بسجلاتھ واجتماعاتھ وتدریب والمدیرین على النظام .

:وھي تغطي بنودا مثل النشرات ،والكتیبات التعریفة  الترویج تكالیف -

،والملصقات الدعائیة والمراسلات وخطابات الشكر والحفلات المنتظمة ، وبنود 

 2خاصة بھا .

متسلسلة  إجراءات: وھنا یتم ترجمة النظام في شكل خطوات و  النظام إجراءاتوضع 

 وأنواعاجتماعاتھ وادوار المشاركین فیھ وحساباتھ ونماذجھ و الأداء،وھي تعنى بتسجیل 

 : الإجراءات لأھمالحوافز التي یتضمنھا النظام .وفیما یلي شرح 

:وھنا یتم تحدید دور كل رئیس في ملاحظة سلوك مرؤوسیھ وتسجیل  الأدوارتحدید -

المتمیز الذي یستحق الحافز واستخدام نمازج محددة لھذا الغرض ،ورفع  الأداء أنواع
                                                             

.366معین السید،المرجع السابق ،ص  1
  

.20ھیثم العالي ، المرجع السابق ،ص  2
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 إلىالخاصة بتقدیم الحوافز  الاقتراحاتالموافقة على  أو لإقرارجھات محددة  لىإتقاریر 

ومدیر نظام الحوافز ومدیر  الأعلى ءساؤمعنیین .فتضمنت ھذه الخطوات ادوار الر أفراد

 المنافسة . أوالموافقة  أوالموارد البشریة ،وذلك من حیث الاعتماد  إدارة

عقد اجتماعات خاصة بالجنة الحوافز وغیره من  إلى الأمر: وقد یحتاج  الاجتماعات

 والمسیرین . الرؤساء

 الأداءتعطى بعد  أنھا أمسنویة  أمنصف سنویة  آم: ھل ھي شھریة  ترتیب تقدیم الحوافز

 والدخول المدرسي . الأعیادتقدم في مناسبات معینة مثل  أمالمتمیز مباشرة 

یكون  أنكما یجب  الأداء أنواعلكل  الحوافز أنواع:وھناك لائحة تحدد  نوع الحوافز

القاعدة  أن إلى الإشارةھناك مرونة في تفصیل الحافز على احتیاج من یتلقاه ،وتجدر 

 ضرورة تنوع الحوافز . إلىالعامة تشیر 

 الفعلي ونماذج اقتراح تقدیم حوافز معینة . الأداءوتشمل سجلات قیاس  النماذج :

الموارد البشریة تلعب دورا ھاما في رسم نظام حوافز  إدارة أن إلى الإشارةتجدر 

 الأفرادالتي تساھم فیھا ھي التعرف على رغبات  الأولىالخطوة  أنایجابي وفعال حیث 

الخطوة الثانیة في تتمثل  أماالحوافز الملائمة . أنواعلاختیار  أساساوحاجاتھم حتى تكون 

 إدارةملین ،وبنئا على ھذه النتائج تقوم في دراسة وتحلیل النتائج التي تفسر رغبات العا

 الأفرادالحوافز التي تتفق مع تلك الرغبات وتصمیم كیفیة حصول  أنواعباختیار  الأفراد

 للأفرادالحوافز  الموارد البشریة تقدیم إدارةعلیھا بشرط ارتباطھا بالنتائج .وینبغي على 

ضع النظام في صورتھ وملاحظاتھم في الاعتبار عند و أرائھم ذوشرحھا لھم واخ

 1النھائیة.

VIII .:منح الحوافز. أسس 

                                                             

.369-368معین أمین السید ، المرجع السابق ،ص  1
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،وربما الوحید لدى البعض ،وفي بعض الحالات  الأساسيالمعیار  الأداءالتمیز في  ریعتب

 أوكان ذالك في الكمیة أو الجودة ، سواء للأداءوھو یعني ما یزید عن المعدل النمطي 

تمنح الحوافز على  أنیف أو في أمور أخرى ،ویمكن الوفرة في العمل ،أو وفرة في التك

 1الجھد أو الاقدمیة أو المھارة.

 وفي ما یلي عرض لھذه الأسس : 

:حیث یعتبر كمعیار أساسي وربما الوحید لدى البعض ،وھو یعني ما  الأداءالتمیز في -1

في  اقتصاد أوالجودة  أوكان ذالك في الكمیة ، سواءالمعدل النمطي للأداء ، یزید عن

 الأمثل لموارد المؤسسة . الاستغلالوقت العمل في تدني التكالیف ،أو 

الذي یبذلھ الفرد في إیجاد الأسلوب أو الوسیلة التي  المجھودعني ی:و المجھود-2

قیاس ناتج العمل ،  أحیانایستخدمھا لكي یصل إلى الناتج و الأداء المرغوب،ویصعب 

 . الأداءمن معیار التمیز في  أھمیة،ویعتبر اقل غیر ملموس وغیر واضح لأنھوذالك 

،وھي تشیر إلى  المؤسسةویقصد بھا طول فترة العمل التي قضاھا الفرد في الاقدمیة :-3

 ،والذي یجب مكافئتھ بشكر ما بھدف تنمیتھ. الانتماءحد ما الولاء و 

إن بعض المؤسسات تعرض وتكافئ الفرد على ما یحصل علیھ من شھادات المھارة:-4

 الأخیرأو إنجازات أو دورات تدریبیة ،وتجدر الإشارة إلى أن نصیب ھذا المعیار  أعلى

 2محدود جدانً ولا یساھم بقدر بسیط في حساب حوافز العاملین.

IX ..متطلبات نجاح نظام الحوافز : 

  شروط نجاح نظام الحافز :-

من  الاستفادة أرادةإن  الاعتباربعین  أخذھامن  للإداراتھناك شروط أساسیة لابد 

 وھي : مرددوھاالحوافز في إنجاح العملیة الإنتاجیة وزیادة 

                                                             

16ھیثم العالي ،المرجع السابق، ،ص
1
  

366-365معین أمین السید،المرجع السابق،ص
2
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 یكون نظام مختصراً ومفھوماً في بنوده وصیاغتھ وحساباتھ  . أنالبساطة :وتعني 

یحدد مسار الحوافز  أنلابد  إذوالعاملین معھا ، الإدارة بأھدافتربط الحوافز  أن -2

شروط  إقامةالعامین والمؤسسة معا ،وھذا یتطلب  أھدافتحقیق  إلىبحیث تؤدي 

 . والإدارةالعاملین  أھدافمشتركة بین 

افع لا فائدة من الحوافز التي لا تحرك الدو إنتخلق صلة بین الحافز والھدف :  إن -3

 ھادفا لتحقیق رغباتھ . التصرف إلىعھ فوبالشكل الذي ید الإنسانعند 

المناسب لتحفیز ،وخاصة الحوافز المادیة  تقوتستخدم ال أنكما لابد على المؤسسة  -4

 تكون في مواعید محددة ومتقاربة . أنوالتي لابد 

یتوقع استمراریة قیام  بالطمأنینةضمان استمراریة الحوافز : وذلك لخلق الشعور  -5

 ذلك مستقبلا . تلك الحاجات وضمان بإشباعالمؤسسة 

 والمساواة والكفاءة . بالعدلتكون سیاسة التحفیز تتصف  أن -6

 1تھم بھ وتحمسھم لھ.ي وضع نظام الحوافز لیزید من منعان یشرك العاملین ف-

 الوفاء بالتزامات التي تقرھا الحوافز وضمان العدل ،والشمولیة في نظام الحوافز.-

المبذول ، وتشجیع العاملین على الابداع  ربط نظام الحوافز ربط عفوي مع الجھد -

 2والابتكار .

 فشل نظام الحوافز : أسباب

 مخاطر عدم استخدام نظام التحفیز في المؤسسة : -

ان لم تستخدم المؤسسة نظام تحفیز فعال یعطي كافة فات الاملین في قد تتعرض 

 للمخاطر التالیة :

                                                             
 .164-163م.ص2001-ه1422، 1مھدي حسان زویلف ،إدارة الموارد البشریة،مدخل كمي ،دار الفكر عمان،ط      1
 

. 173معین أمین السید ، المرجع السابق ،ص  2
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 لدى العاملین . الأداءتدني مستوى  -

 المحددة سابقا. الأھدافمستویات اقل من  إلى والإنتاجیة الإنتاجانخفاض معدلات  -

 تراجع جودة المنتجات وخدمات المؤسسة . -

 . أعمالھمفي  الرضاشعور العاملین بعدم  -

 النزعة المصلحیة الذاتیة . وتكریسالتعاون  أیطارابتعاد العاملین عن العمل في  -

 التي یقوم بھا العاملون . الأعمال،وغیاب روح المسؤولیة في  اللامبالاةسیادة  -

بعضھم البعض حین یظھر التقصیر في العمل والتنصل  إلىتوجیھ العاملین اللوم  -

 . للآخرینوتحمیلھا  الأخطاءمن تعمد 

 ذرائعنسبة الغیاب عن العمل تحت  أيارتفاع نسبة التغیب المقصود عن العمل  -

 مختلفة مختلفة مثل  (المرض ، الظروف الاجتماعیة ).

ارتفاع نسبة دوران العمل وترك المؤسسة حیث توفر فرص عمل في مؤسسات  -

 . أخرى

مغادرة مكان العمل قبل  إلىعن العمل والسعي  التأخراستغلال كل الفرص  -

 . الأوان

تحت ذرائع الراحة ھروبا من بیئتھ ووسطھ  أوقاتالابتعاد عن مكان العمل في  -

 اللقاءات) . –مختلفة (الزیارات 

 تسمح بذلك . مناخیةزیادة الشكاوى  باستمرار في كل وقت  -

بالتقصیر  واتھاماتھا المؤسسةباحترام والتقریر من العاملین في  الإدارةعدم تمتع  -

 .في حقوقھم وتلبیة احتیاجاتھم 

صة و حالات الخا الأخطاءالمھنیة نتیجة  الأمراضحوادث العمل و  ازدیاد -

 .حین الممارسة  الإھمال

1ظھور علامات عدم السعادة و التذمر على وجود العاملین في وقت وحالة . -
 

 تدني الروح المعنویة للعاملین . -

                                                             

.09-08محمد موسى مري ،المرجع السابق ،ص  1
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تقلیل فرص تشكیل فرق العمل  إلىیؤدي  وھذا ما الأفرادسوء العلاقات بین  -

 1على مصالحھم الخاصة . الأفرادبسبب تركیز 

X.  العاملین: الأفراد وأداء:اثر الحوافز على سلوك 

ذلك في دراسة  ویتضحبالمنظمات ، الأفراد أداءالحوافز على  تأثیریعتقد الكثیرون في 

والمساھمة في جذب  العیاباتدور الحوافز في تخفیض معدل دواران العمل ،والحد من 

في تعلم  وأھمیتھالحاجات ا إشباعالعناصر الفعالة للالتحاق بالمنظمة ،كذلك دورھا في 

 . جدیدة في السلوك أنماط

 أساس،فالدافع على  والأداءوالسلوك  والمكافآتیتم الربط المباشر بین الحوافز  أنیجب 

العمولة یجعل الارتباط بین الدخل وكمیة المبیعات واضحا ،فكلما ذادت المبیعات التي 

تحاول المنظمات ربط قرارات الترقیة  أخرىیحققھا رجل البیع زاد دخلھ،وفي حالات 

 2،وعلى ذلك یؤدي الموظف عملھ بمستوى متمیز للحصول على الترقیة . بالأداء

 إلى بالإضافةمختلفة من السلوك الفردي  أنماطوتعمل الحوافز كذلك كعوامل لتعزیز 

 عامل ما غیر راضي أوكان ھناك موظف  فإذاتخفیض قوة الدافع ، أيللحاجات، إشباعھا

 أنربما یكون لھ دافع في االذي یحصل علیھ من رب العمل ،ف الأجرعن  باستمرار

انھ في ظل نظام الحوافز  إذمن تلك التي یشغلھا ، أفضلراتب  أویحصل على وظیفة 

 إذالعامل سلوكھ عن طریقھ نتائج عملھ  یغیربصورة مباشرة قد  والأداء الأجریربط بین 

 3.والأداءلتلك الحوافز ،من اجل فھم السلوك الوظیفي  الأفراد بمدى تقدیرذلك یرتبط  أن

العدید  مراعاتھبشكل فعال، فانھ یجب  الأداءوحتى یمكن للحوافز ان تؤثر على مستوى 

من بینھا ،المساواة ،والقوة ،ونوع الحاجة وعدالة التوزیع ،ویمكن  والأسسمن المبادئ 

 4المنظمة . وأنشطة أعمالالحوافز تؤثر داخلیا وخارجیا في  إنالقول 

XI.  الفصل :خاتمة 

                                                             

.119علي محمد عبد الوھاب ،المرجع السابق ،ص  1
  

.135- 134،ص2008الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة ، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،دلیل  2
  

.117- 116داوود معمر ،المرجع السابق ،ص  3
 

.135عبد الحمید عبد الفتاح ،المرجع السابق ،ص  4
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باھتمام علماء الإدارة و  حظیتیعد موضوع الحوافز من الموضوعات التي  

لعلى السبب في ذالك ھو أن الحوافز تعتبر بالغة الأھمیة ، في دفع الموظفین إلى 

تحسین أداءھم الوظیفي ورفع رضاھم بما یكفل تحقیق أھداف المنظمة التي 

یعملون فیھا ولعلى  مسألة رفع الأداء و الرضا الوظیفي أصبحت من أھم العوامل 

یق أھداف المنظمة ، ونظرا لأھمیتھا كإحدى العوامل المؤثرة التي تساھم في تحق

على سلوك الفرد فقد تزاید الاھتمام بھا من قبل الباحثین و العلماء، بحیث ظھرت 

و التي من أھم روادھا  ةعدة نظریات خاصة بھا من أھمھا النظریة الكلاسیكی

فدیریك تایلور و ھنري فایول وغیرھم وركزت ھذه النظریة أساسا على النقود 

باعتبارھا ھي الأساس لدفع العمال إلى العمل  و أن الإنسان ھو كائن اقتصادي 

یسعى لزیادة أموالھ  وقامت بربط الأجر بالإنتاجیة ونظریة العلاقات الإنسانیة 

یو وزملائھ وذلك بھدف معرفة تأثیر ظروف العمل (الحرارة التي تزعمھا ألتو ما

، الإضاءة ) على أداء العمال وتوصلت النظریة إلى أن ھناك عوامل أخرى غیر 

 الأجر و ظروف العمل تؤثر على سلوك العمال و المتمثلة في علاقات العمل .
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 : مفھوم العمل وتطوره أولا 

 العمل أھمیةثانیا :                          

 الأجرثالثا : مفھوم                           



53 

 

 الفصل الثالث : مفھوم العمل الاجري

 تمھید :

تقلیل  إلىوان التقدم التقني یعود بان واحد الفراغ ، أوقاتعھد  إلىعھد العمل یتحول  إن

ساعات العمل والى رفع مستوى المعیشة ،وینتزع من العمل زمنا اكبر فأكبر ویقدم 

فراغ .لقد كانت الفترة الشرعیة  أوقات ىإلفاھم لتحویل ھذا الزمن الجاھز  أھموسائل 

ساعة ،وفي بعض المصانع اثنتا  أربعون الآنللعمل في الماضي تسعین ساعة ،وھي 

من العطلة  أسابیع،وثمة ثلاثة  أیامالعمل على خمسة  أسبوعوثلاثون ،وكثیر ما یقتصر 

ة تعتبر الثور 1.لتنسم الھواء سح لھ المجالتتخلل العمل السنوي لعمال المصنع وتف

الصناعیة نقطة انطلاق لتاریخ التشریعات العمالیة بسبب ما تولد عنھا من مشاكل 

صناعیة معقدة في نھایة القرن الثامن عشر .غیر أن دراسة علاقات العمل الحدیثة 

والى  العصور التي انعدمت فیھا علاقات العمل إلىالماضي البعید ، إلىتقتضي الرجوع 

 إلىلھا تلك العلاقات وتطورت من علاقات فردیة التي ظھرت خلا ةاللاحق الأزمان

 علاقات جماعیة .

 تبدأیصعب في الواقع رسم حدود التطور التاریخي  لعلاقات العمل ،فھي دائمة الحركة 

الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي للمجتمع  التنظیم أسسوتتغیر بخط مواز لتطور 

 البشري .

 مفھوم العمل وتطوره المطلب الأول: 

 نظام العمل في العصور القدیمة : : أولا

 ىبالمعنلم تعرف الجماعات القدیمة أي تشریع ینظم العمل بین العامل ورب العمل 

 2المعروف الیوم .

                                                             
1
 .136م ،ص1،1997ھنري ارفون ،ترجمة عادل العوا،فلسفة العمل ،منشورات عویدات بیروت ،ط 

2
سید محمود رمضان ،الوسیط في شرح قانون العمل وقانون الضمان الاجتماعي ،دراسة مقارنة مع التطبیقات القضائیة لمحكمتي التممیز   

 .25م،ص2010-ه1431،الاصدار الثالث،1الثقافة للنشر،عمان ،ط والنقض،دار
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ومع مرور السنین وتكاثر البشریة، وتعمیرھا لمختلف أرجاء الأرض ، وظھرت 

" ومما لاشك فیھ أن اصة للعمل، الحضارات الأولى للبشریة وكان لكل منھا نظرتھا الخ

ه الحضارات القدیمة، لم تقم من العدم، وكانت نتیجة عمل قام بھ الإنسان في القدیم، ذھ

 والعمل البشري ھو مصدر الإنتاج والرخاء في أیة مرحلة من التطور البشري" .

طقة، أو بالنسبة إلى لطبیعة المن ألفلاحي" فالحضارة المصریة قامت على العمل، سواء 

منھا  العدید من الحرف التي ازدھرت في ذلك الوقت وعرفت مصر القدیمة حرفال

إلى جانب  ءالكیمیا واستعمالالبرونز لإنتاج الأسلحة،  الزجاج ،الفخار و الخشب والجلد

میاء من المجالات یإلى جانب صناعة النسیج، وما الأھرام إلا دلیلا على ذلك" كما أن الك

التي برعوا فیھا وكانوا روادا لھا وأحسن شاھد على ذلك الجثث المحنطة أو ما یعرف 

التي تركوھا محفوظة على حالھا إلى یومنا ھذا رغم مرور آلاف السنین عنھا  ءبالمومیا

وقد كانت الكثرة من الصناعیین تتكون من الرجال الأحرار بالإضافة إلى القلة من العبید 

خاصة على شكل فرق تتبع  ما كان أصحاب كل فئة من الفئات الصناعیة تؤلف طبقةك

 1أجورھم . لأفرادھا رئیسا منھم أو مشرفا علیھم یؤجر عملھم جملة ویؤدي 

 الإغریقارتكبھ ،ففي عھد  إثمجزاء  الإنسانالعمل الجسماني لعنة فرضت على  إن

 ااعتبرولرقیق ،وحذا حذوھم الیھود الذین طبقة ا إلىالمجھدة  ةالمیكانیكی الأعمال أسندت

 أفلاطون أمثال الإغریقالعمل جھدا شاقا وعقابا للمرء على جرمھ . فقد كان فلاسفة 

 إنالاقتصادیة والتجاریة والصناعیة ،لاعتقادھم  الأعمالوغیرھم یحتقرون كل  وأرسطو

الحقیقة تكمن في الثابت ولیس في المتغیر ،الذي یعد مصدرا للنقص والاضطراب 

المتغیرة حقیقة وجودیة ناقصة ،ومن تم اعتبر مصدر التغیر الملازم للعمل  لأرضاف،

للرقیق والعبید.ولم تتغیر النظرة التشاؤمیة عن العمل ،حتى في العھد  إلاناقصا ولا یسند 

عتباره عقابا للمرء،على معصیتھ التي ارتكبھا ،وفي نفس لظھور المسیحیة ،با الأول

                                                             
1
عماد لعلاوي ،مفھوم العمل لدى العمال وعلاقتھ بدافعیتھم في العمل الصناعي من خلال إشباع الحوافز المادیة ،دارسة میدانیة بمصلحة   

لوم الاجتماعیة والإنسانیة ،جامعة  الإخوة منتوري قسنطینة الضرائب بمدینة قسنطینة ،أطروحة دكتورة في علم النفس وعلوم التربیة ،كلیة الع
 .15- 14،ص2012-2011،الجزائر ،
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والصحة البدنیة والروحیة والتطھیر  والإحسانالوقت ،وسیلة لبلوغ المرامي النھائیة للود 

1الوجداني ،لبلوغ عالم المثل العلیا .
 

جعل المھن الحرة كالطب والتعلیم  لإمكانابفي روما فقد احتقر العمال ،ولم یكن  أما

 . مأجورةمحلا لعلاقات تعاقدیة  ماةوالمحا

.كان السید یؤجر  الأشیاء إجارةالرق نوعا من  إجارةالقانون الروماني اعتبر  أنالحقیقة 

مرة مفھوم مادیا  لأولالقانون الروماني  أعطىقوة عمل الرقیق مقابل عوض . وبذلك 

 2للعمل باعتباره سلعة خاضعة لسوق العرض والطلب .

 العصور الوسطى : العمل فيثانیا : 

فترة القرون الوسطى وعھد الإقطاع ،فقد اتسمت بظھور أفكار لزعماء الكنیسة یمجدون 

،وتوماس الاكویني ،الذي اعتبر العمل واجبا وشرفا Bronoالعمل ،أمثال القدیس برنو 

حیث أوصى بمنح العمال أجرا عادلا نظیر عملھ ،وان یبیع المنتج إنتاج عملھ بسعر 

سب رفقا بالمستھلك ،كما میز بین الأعمال الیدویة المنحطة ،المخصصة عادل ومنا 

 للعبید ،والأعمال الحرة المسندة للسادة .

لحرفیة بعد أفول العھد الإقطاعي الطوائف ا العمل بعد جدیدا في فترة انتشار نظام اخذ

وقیام الحروب الصلیبیة حیث تكتل الحرفیون في منظمات وروابط ،قدوة بنظرائھم 

التجار ،وقد دعم الإصلاح الدیني تعالیم كل من المصلح جان كالفین ،والعالم اللاھوتي 

الألماني مارتین لوثر الذي نادي بفكرة العمل كقاعدة ومفتاح للحیاة واعتبر إشباع 

 3الحاجات بواسطة العمل ،وسیلة لخدمة الإلھ ،وقد أثرت تعالیمھ في قیام الرأسمالیة .

                                                             
1
محمد بالرابح ،الرضا عن العمل ،مخبر تطبیقات علوم النفس وعلوم التربیة من اجل التنمیة في الجزائر لدى جامعة وھران ،دیوان   

 .13المطبوعات الجامعیة الجزائر،ص
2
شي ،شرح قانون العمل الجزائري الجزء الأول علاقات العمل الفردیة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر جلال مصطفى القری  
 .13م،ص1984،

3
 .14محمد بالرابح ،المرجع السابق ،ص  
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صادي إلى انتقال العمل المھني والصناعي من الأدیرة والمصانع وأدى الانبعاث الاقت

القنیة حیث لجا مدة أحقاب طویلة ،وھجرتھ إلى المدن الكبرى حیث یمارس رجال أحرار 

  1متكتلون في طوائف أو في حرف .

ین وبین من درببعلاقات طیبة ومباشرة بین التلامیذ المت الحرفیةلقد اتسم نظام الطوائف 

،واختفى بظلھ التنافس الحر  الأعمالمرتبة منھم كالعمال بأجور یومیة ورؤساء ھم أعلى 

الذي طبع القرون الوسطى .ولكنھ حرم جزء ھام من المواطنین من حقھم الطبیعي في 

 إنره على جزء محدود من العمال .وبیان ذلك اصتقاتعالیم الحرف و باحتكارالعمل 

الوجود حمایة مصالحھا فضغطت على  لىإالطوائف الحرفیة استھدفت عند ظھورھا 

الأعمال المھن المختلفة وتحدید قبول التلامیذ  الأعضاءالحكومات لتحریم ممارسة غیر 

المتدربین فیھا والسیطرة على تجھیز البضائع وتحدید الأسعار وعلى وسائل التوزیع .إلا 

یث طالبت بإلحاح أنھا قامت من جھة ثانیة بأعمال شبیھة بأعمال النقابات الحدیثة ،ح

بتحدید ساعات العمل الیومیة وحرمت العمل أثناء اللیل وفي العطل ومارست بعض 

الأعمال الخیریة كمنح المساعدات المالیة في حالھ مرض أعضائھا أو زوجاتھم أو 

كما كانت مجتمعات الطوائف الحرفیة  تتمتع في 2أقاربھم أو تكبدھم لنفقات استثنائیة .

" بدایة انھیار نظام الطوائف 17إدارة مستقلة وذاتیة ،ویعتبر القرن "مجال الإنتاج ،ب

  3الحرفیة ،وذلك بتحرر صناعة النسیج بإنجلترا ،وظھور النظام الرأسمالي.

 العمل في العصر الحدیث :ثالثا :

التي اتخذھا معظم الإداریین والسیكولوجیین المھنیین نظرة إن النظرة القدیمة للعمل ،

 إلى.وبالنظر  الإداريمن قرن من التدریب  وأكثرعاما بسیطة ،وقد ظلت قائمة خمسین 

النظرة القدیمة بالاعتقاد الوثیق بان العمل الجسماني ،إنما ھو  سلمت،فقد طبیعة العمل 

العاقل یعمل فقط لكي یعیش  الإنسانن خطایاه ،وأعنة فرضت على الإنسان كعقاب على ل

التي  الأشیاء،لكي یحقق فائض كافا یساعده على قضاء  سعید الحظأو ،إذا كان  وأسرتھ

                                                             
1
لعالم للملایین فرانوا باریت ،ترجمة محمد عیتاني ،العمل والعمال قصة نضال الطبقة العاملة  العمالیة في سبیل مستقبل أفضل ،دار ا  

 .32،ص1954،بیروت ،
2
 .14جلال مصطفى القریشي ،المرجع السابق ،ص  

3
 .15محمد بالرابح ،المرجع السابق ،ص  
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تحسین ظروف العمل سیتسبب  أنظروف العمل ،فقد افترض  إلىیؤدیھا حقیقة.وبالنظر 

 1ي صحة فیزیقیة طیبة ،وبالتالي سیحقق كفایة اكبر بالمعنى المیكانیكي .ف

ھذا  أصبح حیث للمال بل للإلھ لیس عبادة العمل أصبح الصناعیة الثورة تطور مع

 كسلعة،وبذلك عملھم قوة تأجیر الفقراء على تفرض الاجتماعي للانضباط أداة الأخیر

 مثل ھیجل فلاسفة المأجور،وحاول بالرق ذلك البعض وسمى بالاغتراب العمل على حكم

 أعطى .المثالیة، ھذه تبنى ماركس كارل لكن كوني إطار في للعمل مثالي مفھوم إعطاء

 2. للعمل سام لھدف الذات تحقیق أھمیة على الإبقاء مع الاقتصادیة للعناصر الغلبة

 مفھوم العمل :

بمكان إیجاد تعریف جامع للعمل ،نظرا لارتباطھ بمجال النشاط الإنساني من الصعب 

 الجسدي والنفسي والاجتماعي والاقتصادي .

 لغة :العمل 

العمل : المھنة والفعل والجمع أعمال ،عمل عملا،أو اعملھ غیره واستعملھ، واستعمل 

 3الرجل عمل بنفسھ .

 التعریف الاصطلاحي :

صادرة عن الجسم بقصد أو بغیر قصد ،وقد تصدر عن الجمادات   حركة أوھو كل فعل 

الإنسان وسلوكھ ،والنباتات والحیوانات حركات وأفعال تعتبر أعمالا، وحركات 

 4وتصرفاتھ تعتبر عملا معروفا أو تصرف معروفا .

 : الإسلاميوفي الاقتصاد  والعمل لھ تعریفات كثیرة في المفھوم الاقتصادي،

 العمل في المفھوم الاقتصادي :

                                                             
1
 .17،ص1995 لبنان – بیروت والنشر، للطباعة العربیة النھضة  دار وتطبیقاتھ، المھني النفس علم ألأصول دویدار، محمد الفتاح عبد  

2
 .2005وأثرھا على العمل ،مجلة العلوم الإنسانیة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،العدد السابع فیفري  مصطفى عوفي،العولمة  

3
 .3108-3107لسان العرب لابن منظور ،دار المعارف ،القاھرة،ص  

4
محمد فاروق محمد الشبول ،العمل واثر الأجر على عرض العمل والنمو في الاقتصاد الإسلامي ،عماد الدین للنشر    

 .32،ص1،2010ان،طعم
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نعرف بالضبط ماذا نعني باصطلاح عمل فإذا كان التعریف  أننحاول  أنالعبث من 

السرور  أساسكان على  وإذا،فیستبعد العمل الشاق لربة البیت ، ألآجر أساسعلى 

نرى بسھولة أن العمل واللعب بالنسبة لبعض الناس إنما ھما في  إنوالاختیار فنستطیع 

بان الغایة النھائیة  May Smithالحقیقة نفس الشيء .وقد أمنت الدكتورة ماي سمیت 

أبدانھم وعقولھم لكي یعیشوا یغیرون نشاط  الذین أولئكن فا نعیش ،وبالتالي أنللعمل ھي 

 1إنما یعملون .

العمل ھو الفعل الذكي لذي یتناول بھ الإنسان المادة ،والعمل ھو ما یمیز الإنسان عن 

 2الحیوانات في نظر الاقتصادیین ،وما رسالتنا على الأرض إلا أن نتعلم كیف نعمل .

 النشاط الاجتماعي الواعي المبذول من قبل الجنس ویعرف الماركسیون العمل بأنھ :

 3البشري لإخضاع الطبیعة لحاجات ھذا الجنس .

مصدر كل ثروة .وھو كذالك فعلا مع الطبیعة ، السیاسيالعمل كما یقول علماء الاقتصاد 

ثروة . ولا كنھ أیضا اكبر من ذالك بما لا حد لھ انھ  إلىالتي تقدم لھ المادة لكي یحاولھا 

نقول  أنوھو كذالك إلى درجة انھ یترتب علینا رط الأساسي الأول لكل حیاة إنسانیة ،الش

للعمل  واجلسنظرة كل من ماركس  أما 4بمعنى ما ،إن العمل قد خلق الإنسان بالذات .

،بعد أن  الرأسمالي الإنتاجفكانت مستقبلیة ،فلعمل ھو جوھر الكائن البشري، الذي شوھھ 

مخلوق مغترب عدیم الشخصیة وإبان القرن التاسع عشر ظھر التیار الفكري  إلىحولھ 

في كتابات  ذلكالكلاسیكیین ،وتجلى  الاقتصادیتینالمناھض للمدلول النفعي للعمل لدى 

ثم ولیام موریس  Carlyleوتوماس كارلایل  L.Tolstoiتولستوي كل من لیون 

W.Morris  وجدا العمل جوھر الإنسان  لسوأجوأمجاد الماضي ،لدى كل من ماركس

،مثالیة إنسانیة لشخصیة متجانسة  الألمانیة،حیث استعار ماركس من المثالیة التقلیدیة 

 5حیوانات عدیمة الشخصیة . إلىواتھم الإنتاج الرأسمالي بتشویھ الأفراد ،وتحویلھم 

                                                             
1
 .18عبد الفتاح محمد دوریدا ،المرجع السابق ،ص  

2
 .53ھنري ارفون ،ترجمة عادل العوا،المرجع السابق ،ص  

3
 .35فاروق محمد الشبول، المرجع السابق ،ص  

4
 .3انجلس دور العمل في تحویل القرد إلى إنسان  ،دار التقدم موسكو ،ص  
 .30-29صمحمد بالرابح ،المرجع السابق ، 5
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كان  مما سبق یمكن تعریف العمل في المفھوم الاقتصادي بأنھ كل جھد أو نشاط سواء

زیادة منفعة شيء  أوعن وعي وقصد واختیار لخلق منفعة  الإنسانعقلي أو بدني یبذلھ 

الذي یستغرق  موجود ،مقابل الحصول على اجر مادي أو ربح بغض النظر عن الوقت

 1. لتحقیق المنفعة،أو إضافتھا

 سلامي :الإ الاقتصادالعمل في 

ونھ یمثل ك،ل الأرضلما كان العمل ھو الضمانة الوحیدة لاستمرار الحیاة البشریة على 

،قامت الرابطة الشرطیة بینھ وبین الاستمرار  الإنسانرد الفعل الطبیعي لتلبیة حاجات 

على مر التاریخ. وقد  الإنسانفي حیاة  الأساسالذي جعل منھ حجر  الأمرفي الوجود ،

القھر والاستغلال حین كان الرقیق والعبید  أنواع بأبشعاتسمت العلاقات بین قطبي العمل 

العمل ویعاملون على ھذا  أصحابالتي یملكھا  الإنتاج أدواتوالاقنان یعتبرون جزء من 

امتداد بالقوانین التي سادت في المجتمعات البشریة على وقد قننت ھذه العلاقات  الأساس

تاریخھا ،حتى جاء الإسلام برسالتھ السمحة لیضع حد لھذه الماسات البشریة ،التي 

وضعت العلاقة بین صاحب العمل والعامل ،في أیطار من الروابط الإنسانیة السمحة 

 2الرحیمة التي تعطي لكل ذي حق حقھ ،وتحفظ للعامل أدمیتھ وحقھ في الحیاة الكریمة .

 ھذا بدراسة  الباحثین أحد قام وقد مرة 359 الكریم القرآن في العمل لفظ ورد لقد

 :یلي ما واستنتج الأمر

 . كاسم مره 84 و كفعل مره 275 د ترد  اسم من أكثر فعل العمل 

 بصفة مره 99 و مضارع بصیغة مره 165انقضى فعل من أكثر مستمرة حقیقة العمل 

 .ماضي

 .الجمع المخاطب مره 56 و الجمع للخاطب مره 86  لھ ودعوة للأخر نداء العمل 

 3. فقط مره 11 الأمر صیغة  أمرا ولیس طبیعة العمل

                                                             
1
 .37محمد فاروق محمد الشبول ،المرجع السابق،ص  

2
 .3-2صادق مھدي العبید ،مفھوم العمل وأحكامھ العامة في الإسلام ،مطبعة مؤسسة الثقافة العمالیة ،بغداد ،ص  

3
 مصطفى عوفي،المرجع السابق .  
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وُقلُِ اعْمَلوُا } :- تعالى -قال الله ل وجعلھ واجبا علیھ مبالع الإنسانأمر الله تعال 

، وبعد الانتھاء من صلاة الجمعة ،وھي 105التوبة: ] {فسََیرََى اللهُ عَمَلكَُمْ وَرَسُولھُُ 

 -قولھ  : عالى بالسعي والعمل،أمر الله سبحانھ وت  الإسلامصلاة جامعة في  أفضل

ِ } :- تعالى لاةَُ فاَنْتشَِرُوا فيِ الأْرَْضِ وَابْتغَُوا مِنْ فضَْلِ اللهَّ  {فإَذَِا قضُِیتَِ الصَّ

ابعد من ذلك فأعتبره نوعا من  إلىوذھب الإسلام في تمجید العمل ، .[10الجمعة: ]

 جھاد في سبیل الله.العبادة وال

 لا یمكن ذكر ما وسلم، علیھ الله صلى الرسول أن نجد النبویة السنة إلى رجعنا وإذا 

 ككل والبشري الإسلامي المجتمع في ومكانتھ العمل عن مجلد أو واحد كتاب في حصره

 العمل مكانة على الشاملة نظرتنا لاستكمال الشریفة النبویة الأحادیث بعض ونور

.الإسلامیة الشریعة في ومفھومھ
1
 قط أحد أكل ما " وسلم علیھ الله صلى النبي :فیقول 

 كسب الكسب، أشرف إن "( :ویقول .البخاري رواه" یده عمل من یأكل أن من خیرا

  ) ." صنع إذا الصانع كسب العبد، أكل ما أحل (":وكذلك  ." )یده عمل من الرجل

 وعمل مبرور، بیع الكسب أفضل " (وسلم علیھ الله صلى الله رسول یقول التجارة وفي

) " بیده الرجل
2 

 الإنسانھو كل نشاط یبذلھ  الإسلاميوخلاصة القول فأن العمل في المفھوم الاقتصادي 

،التي  الأموالحین یبذلھ ،وھدفھ من بذلھ ھو تحصیل  بالأمعن وعي وقصد ،ویشعر 

3بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة . الإنسانیةتشبع الحاجات 
 

 العمل : أھمیةالمطلب الثاني : 

لقد باتت تشغل قضایا العمل في العصر الحدیث مكانا بارزا ومرموقا ،وحساسا في نفس 

 أھمیةالوقت لدى الدول والمنظمات الدولیة ،ذات العلاقة ،وذلك بسبب ما للعمل من 
                                                             

1
 .20عماد لعلاوي،المرجع السابق ،ص  
 .لبنان بیروت المنیرة، إدارة ، الثانیة الطبعة الثالث، الجزء ، الثاني المجلد البخاري، صحیح 2

  
3
 .34محمد فاروق محمد الشبول ،المرجع السابق ،ص  
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في  الأقطارالحاجات البشریة والاجتماعیة عموما للناس في كل  إشباعكبرى في تحقیق 

الفردي والوطني ،وبمدى تقدم  الإنتاجالعالم ،وذلك لعلاقتھ الوثقى بتحدید نوعیة وكمیة 

اثر اقتصادیة واجتماعیة متعددة الجوانب  عمللفالالمجتمع الاقتصادي والاجتماعي . 

 الإنسانیةوالاتجاھات .ولھا ثمار مختلفة یعود نفعھا على الفرد والمجتمع ،ومن تم على 

 1. جمعا

الإسلامیة. التملك في الشریعة  أسبابالاكتساب والعمل یلعب دورا ھاما ورئیسیا في  إن

التملك  أسبابالعمل ھو الذي یلعب الدور المباشر والغیر مباشر في كل  أنوالواقع 

  لأن العمل ھو المحرك الرئیسي لھا.تھا ،وبدونھ تتعطل ھذه الطرق وتفقد قیم

تمتعت  إذ إلاالقوة  لأتملك والأمةالتنمیة الاقتصادیة ،ـ یلعب العمل دورا ھاما في 

 باقتصاد قوي.

،لان الله سبحانھ ـ بالعمل والسعي الجاد في طلب الرزق تنمیة اقتصادیة بمفھومھا الواسع 

وتعالى لم یخلق الإنسان في ھذه الحیاة عبثا أو لمجرد أن یأكل ویشرب وإنما خلقھ 

الله في الأرض ینتج ویعمر ویجاھد عابدا شاكرا  لرسالة یؤدیھا وھي أن یكون خلیفة

 2لفضلھ .

 الأجر مفھومالمطلب الثالث : 

 :وتحدیده بالأجر التعریف

 الأساسي الالتزام ھو بأدائھ الالتزام وكان العمل عقد في جوھریاً  عنصراً  الأجر كان إذا

 إذ للعامل، بالنسبة للأجر البالغة الأھمیة تخفى فلا العمل، عاتق صاحب على الواقع

 غالب في یجعلھ مما أسرتھ ومعیشة في معیشتھ أساسیاً  أو كلیاً  اعتماداً  علیھ یعتمد

 3. قانونیة تبعیة أصلاً من فیھ یوجد ما جوار إلى الاقتصادیة التبعیة مركز في الأحوال

 التعریف اللغوي :

                                                             
1
 .05صادق مھدي السعید ،المرجع السابق ،ص  

2
 .83 -81محمد فاروق الشبول ،المرجع السابق ،ص  

3
 .4عبد العزیز جمعة ،أحكام الأجر في قانون العمل اللبناني ،ص  
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 1: ھو الجزاء عن العمل ،والجمع أجور . الأجر

أصلھ الثواب یقال أجرت فلانا من عملھ كذا ،أي أثبتھ منھ ،والله تعالى یأجر العبد الأجر :

أي یثیبھ ،والأجر والإجارة ما یعود من ثواب العمل ،دنیویا كان أو أخرویا ،والأجرة 

 2تستعمل في الثواب الدنیوي .

 3الأجرة عن العمل ،والأجر : عوض العمل والانتفاع . الإجارة :

شخص یقوم بانجاز مھام معینة لصاحب العمل وینال أجرا أسبوعیا أو أي  الأجیر :

 4شھریا متفق علیھ مسبقا .

 التعریف الاصطلاحي :

 تحت المشروع النشاط المھني مقابل العامل علیھ یحصل الذي التعویض " :الأجر بأنھ

 وتوجیھھ، بأمره لصالحھ یعمل  لمن أو الغیر لحساب النشاط بذلك وقیامھ الغیر تصرف

. "الاكتسابي الإنسان لعمل المادي ھو التعویض أو
5 

من مسائل النظام العام ،فھو یتخذ أبعاد اقتصادیة واجتماعیة ،لقد  الأجر لاعتبارونظرا 

حظي في مختلف التشریعات بمكانة محترمة ،خصصت لھ عدت إحكام لتنظیمھ وحمایتھ 

لمركزي للحد الأدنى الوطني المضمون الدفع النقدي فقط،التحدید ا مبدأعن طریق أقرار 

للأجور ،امتیاز الأجور عن كافة الدیون ،إلى جانب قواعد أخرى تجعل من الأجر 

من قانون علاقة العمل بأن "  80إذ تنص المادة  6التزاما قانونیا على صاحب العمل ،

دخلا یتناسب  أوللعامل الحق في الأجر مقابل العمل المؤدى ،ویتقاضى بموجبھ مرتبا 

 7" .ونتائج العمل

 لتحقیق والفكري، العضلي الإنسان لعمل المادي التعویض أو المقابل ھو" المرتب "

 الفرد، مجھود یوازي الأجر ھذا ویكون والمعنویة، المادیة حاجاتھ وتلبیة الكسب
                                                             

1
 .31لسان العرب لابن منظور،المرجع السابق،ص  

2
 .17،ص 1401،1981معجم الاقتصادي الإسلامي ،دار الجیل،احمد الشرباصي ،  

3
 .117محمد فاروق محمد الشبول ،المرجع السابق ،ص  

4
 .08،صناصر قاسمي ،دلیل مصطلحات علم الاجتماع التنظیم والعمل ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر   

5
 .61 ص ، 1991 مصر العربي، الفكر دار الأولى، الطبعة الصناعات، مختلف في العمل علاقات بدوي، تركي   

 .64،ص2002 الجزائر والتوزیع، والنشر للطباعة ھومة .دار  الجزائر، في الاقتصادیة الإصلاحات ظل في العمل علاقات واضح، رشید  6
7
 من قانون علاقة العمل . 80المادة   
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 یكون قد أو ،) ... شھر أسبوع، یوم، ساعة، ( محددة زمنیة فترة في علیھ ویتحصل

 .الفرد إنتاج كمیة یعادل ما أي بالقطعة،

 :لطبیعتھا تبعا ذلك و تقسیمات عدة وللأجور

 الأجور أما ، المنجز العمل مقابل للعامل یدفع الذي المال حجم ھي النقدیة الأجور -

 النقل السكن، مثل الأجراء إلى العمل صاحب یقدمھا التي الخدمات في فتتمثل العینیة

 :إلى الشرائیة قدرتھا حسب كذلك قسمنوت .الخ...

 یقدمھ، الذي العمل مقابل الفرد علیھا یحصل التي النقود كمیة ھي الاسمیة الأجور  -

 نتیجة علیھا یحصل أن للفرد یمكن التي والخدمات السلع حجم فھي الحقیقیة الأجور أما

.الاسمي للأجر إنفاقھ
1 

 خلال ما سبق من آراء المختصین والمواد القانونیة السالفة الذكر، نرى الاھتمام من

 الكبیر للمشرع الجزائري بالأجر( المرتب )، والدور الذي یؤدیھ ھذا المقابل النقدي

)، فالأجر  1990من قانون علاقات العمل لسنة  85،  137،  194( حسب المواد 

ن الأجراء، ویشكل عملیا مصدر الرزق الوحید بوظیفة حیویة في مصلحة ملایی یقوم

للعامل،فیجب أن یؤمن ما یكفي لعیشھم وأسرھم عیشا كریما. وھذا ما جاء في كل 

الدساتیر السابقة للجزائر، حیث أنھا تنص كلھا على أن لكل مواطن جزائري الحق في 

"وكذلك  العمل والحق في اجر یكافئ ویوافق ما یؤدیھ من عمل ویسد حاجاتھ وأسرتھ.

الإعلان  العالمي لحقوق الإنسان الذي أعلن بأن لأي شخص یعمل، الحق في أجر عادل 

 2. يوكاف

 الحمایة خلال ومن المشرع وضعھا التي النصوص ھذه خلال من لنا یتبین فإنھ وعلیھ

 الاجتماعي الصعید على الأجر أھمیة لنا یتبین فإنھ للأجیر وفرھا القانون التي القانونیة

                                                             
1
 .34عماد لعلاوي ،المرجع السابق ،ص  

2
 .57رشید واضح ،المرجع السابق،ص  
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 بالرعایة المشرع أحاطھ الصعیدین ھذین لأھمیتھ على فنظراً  وعلیھ الإنساني والصعید

 .الإنسان بحاجات الأجر لارتباط نظراً ، الدائمة

 عادل أجر في الحق یعمل من لكل أن " الإنسان لحقوق العالمي الإعلان في جاءفقد 

 قدر تحدید ترك أن شك ولا "الإنسانیة كرامتھ تناسب حیاة لھ ولأسرتھ یكفل ومناسب

 صاحب وضع إلى الواقع في یؤدي (والعامل صاحب العمل) المتعاقدین للطرفین الأجر

 الأخیر ھذا ویجعل عمل یبحث عن الذي المتعطل العامل من أقوى مركز في العمل

 .الحیاة الكریمة لأسرتھ ویحفظ رمقھ بھ لیسد منخفضاً  كان مھما أجر أي لقبول مضطراً 

 الأجر تحدید جعل الإرادة، سلطان مبدأ إعلان من عنھ نتج وما الفردي المذھب فسیادة

 أن إلى انتھى الذي الأمر التعاقدیة العلاقة أطراف بین الحرة الفردیة خاضعاً للمساومة

 من بھ یتمتع لما نظراً  وذلك أجور من یشاء ما رضف في  العمل صاحب حریة تكون

 لقانون خاضعاً  المفھوم لھذا طبقاً  الأجر فأصبح .العامل بھ یتمتع لا قوي اقتصادي مركز

 ھذا فقد أدى طلبھ، من أكثر غالباً  یكون العمل عرض لأن ونظراً  والطلب العرض

 الإنسانیة بالحاجات تفي تكاد لا ضئیلة أجوراً  الأعمال أصحاب فرض إلى الوضع

 .والضروریة للعامل

 لصاحب یجوز لا للأجور أدنى حد وضع مبدأ لتقریر طویلة سنوات العمال كافح وقد

 الاقتصادیة الأنظمة جمیع في المبدأ ھذا استقر وقد .عنھ العامل أجر یخفض أن العمل

 للمستوى التحدید فكرة ظھرت فقد .اشتراكیة أو رأسمالیة مذاھبھا، اختلاف على الحدیثة

 والاتجاھات الاشتراكیة المذاھب تعالیم تأثیر تحت القرن ھذا أوائل منذ للأجر الأدنى

 تحدید في الظلم على والقضاء الأعمال أصحاب استغلال وقف إلى ترمي التي والجھود

 جھود تضافرت وقد .للعامل الكریم الإنساني للمعاش الدنیا الحدود وتوفیر الأجور

 أھمیة إبراز في المتطرف الفردي المذھب مع للضغط وسائل من لدیھا وما النقابات

 المشرع تدخل مبدأ أصبح لذلك للأجر، الإنساني الطابع ھذا یحقق للأجور أدنى حد وضع

 الطابع تحقیق یكفل بھ، مسلم مبدأ عنھ، یخفض لا لھا أدنى حد بوضع الأجور تحدید في
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بعض الرفاھیة للموظفین والحفاظ على رضاھم عن  .وكذا تحقیق 1،للأجر الإنساني

 2المؤسسة وولائھم لھا .

 

 :الخاتمة 

 إنتاج الإنسان منھ یستھدف الذي الإرادي الواعي ھودلمجا ھو عاصرلم ا الفكر في العمل

 لغیر الإنسان مجھود أو مجھود الحیوانات فان ثم ومن ، حاجاتھ لإشباع والخدمات السلع

 ظل في مسلما بھ العمل نوع اختیار حریة مبدأ كان وإذا .عملا لا یعتبر الھدف ھذا

لم  الحریة ھذه فان ، الحدیث العصر في ینبعض القوان تنظمھا التي والأوضاع الشروط

 العبید أنظمة سیادة مع وذلك ، ة والوسطىیمالقد العصور قي كاملة ،قبل من متوفرة تكن

 أباحھا الكسب التي طرق في الفعال العنصر ھو والعمل .والطوائف ورقیق الأرض

 نشاطھ دائرة واتساع سلملم ا عمل قدر للإنتاج وعلى الأساسیة الدعامة وھو ، الإسلام

 ونتاج ، عملھ من ثمار عیشیةلما حاجاتھ الإنسان یشبع أن والأصل. وجزاؤه یكون نفعھ

 3 . مسئولیات الدولة من تكون العوز ضد حمایتھ فان وإلا، ذلك على قادرا كان إذا سعیھ

 

 

  

  

 

 

 

                                                             
1
 .7 – 6عبد العزیز جمعة ،المرجع السابق،ص   

2
 .168 -167نص2،2002،طالأوسطالموارد البشریة،دار الفاروق ،الشرق  إدارةي ،باري كشوا  

3
الاقتصادیة والاجتماعیة المعاصرة ،علم المعرفة  القضایا لأبرز  الإسلامي"دراسة في المنظور  والاقتصادعبد الھادي علي النجار ،الإسلام   

 .23ص،1983،الكویت مارس 
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I.  ماھیة الأداء الوظیفي 

II. تقییم الأداء 

III. طرق وخطوات تقییم الأداء 
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 الفصل الرابع : الأداء الوظیفي

 المبحث الأول : ماھیة الأداء الوظیفي

 تمھید :

 من المتزاید الاھتمام یزال ولا نال لذا المؤسسات، تسییر في كبرى بأھمیة الأداء یحظى

 أن منطلق من وھذا والتسییر، الإدارة مجال في والممارسین والمفكرین الباحثین طرف

 الأكثر  العامل یعتبر كما عدمھ، من مؤسسة أیة لوجود الأساسي الدافع یمثل الأداء

 1والاستمراریة . البقاء وھو ألا الرئیس ھدفھا تحقیق في إسھاما

 الأداءالمطلب الأول : مفھوم 

 التعریف اللغوي :

2: یعني الإیتاء والإعطاء . الأداء
 من الإنجلیزیة اللغة من أصلھ الأداء مصطلح ویستمد 

" .عمل تأدیة أو تنفیذ یعني والذي to perform" الفعل
3 

 بعض اتجاه مع ینسجم وھذا تنجز أن یجب كما الأعمال إنجاز" بأنھ الأداء تعریف ویمكن

 درجة خلال من المنظمة أھداف تحقیق في الفرد إسھامات على التركیز الباحثین في

 على الفرد قدرة بھ تقاس الذي السلوك عن الأداء یعبر حیث .وظیفتھ  مھام إتمام تحقیق

4. "المنظمة أھداف تحقیق في الإسھام
 

 : التنظیمي الاصطلاحي المفھوم : ثانیا

 طریق عن تحقیقھا إلى المنظمة تسعى التي والأھداف المخرجات الأداء بمفھوم یقصد

 أنھ أي لتحقیقھ ، اللازمة والوسائل الأھداف منل ك یعكس مفھوم فھو ولذا ، فیھ العاملین

 عن المنظمات تحقیقھا إلى تسعى التي الأھداف وبین النشاط أوجھ بین یربط مفھوم

5المنظمات . تلك داخل العاملین بھا یقوم وواجبات مھام طریق
 

                                                           

.217،الجزائر ،ص 2010- 07،2009الشیخ الداودي ،تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء ،مجلة الباحث ،العدد   1
  

.22م،ص1981-ه1401احمد الشرباصي ،المعجم الاقتصادي الإسلامي ،دار الجیل ،  2
  

.11،الجزائر،ص 2008-06الإسلامية،مجلة الباحث ،عدد البلدان في البشرية الموارد تنمية على والتحفيز التدريب أثر تحليل الداوي الشيخ ،   
3
  

   رسالة ماجستیر في العلوم التجاریة ،جامعة المسیلة ،الجزائر الیاس سالم ،تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة ،   
.44،ص  4
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،أو الانجازات أو ما یقوم بھ الأفراد ،من ویعرف أیضا : الأداء : ھو النتائج العملیة 

 1أعمال أو تنفیذ للأعمال .

 قیاسھ یمكن الذي الجزء: الأداء ھو  داریةوالإ التدریبیة المصطلحات معجمویعرف في 

   2. السلوك من

 3ویعرفھ طارق علي جماز : الأداء ھو باختصار انجاز ھدف أو أھداف المؤسسة .

 4ویرى بعضھم الأداء یعني قیام الفرد بالأنشطة والمھام المختلفة التي یتكون منھا عملھ .

وھو أیضا :انجاز الفرد للأعمال وفقا لما ینبغي لھ أن یؤدیھا في ظل التكالیف والجھود 

 5الموضوعة لھا مسبقا .

بینھا وبین  ارتبط مفھوم الأداء بعدد من المصطلحات مما أدى إلى حدوث خلط كبیر لقد  

 ھذا الخلط نحاول إعطاء الفرق بینھما .ل تجةنالأداء، الكفاءة، والفعالیة، و 

: تعني بذلك التوازن بین كمیة الموارد المستخدمة  كمدخلات و بین كمیة النتائج الكفاءة 

المحققة من المخرجات، كلما كانت المدخلات أقل كانت المخرجات أكثر، و كان ذلك 

 .6الكفاءة في الأداء معبرا عن عنصر

:تعني بذلك مؤشرا یستعمل في قیاس الأداء ویعبر عن العلاقة النسبیة بین النتائج  الفعالیة

المحققة والأھداف المخططة، وذلك بمقارنة مقدار الأداء المحقق بالنسبة إلى الأداء 

 .7المطلوب

وثیق بین الكفاءة   من خلال توضیح  مفھومي الكفاءة و الفعالیة نلاحظ  أن ھناك ارتباط

و الفعالیة، فقد تتمیز المؤسسة بالفعالیة في تحقیق أھدافھا لكنھا لا تتسم بالكفاءة في 
                                                                                                                                                                                

.08،ص  www.inesintech.com  احمد الكردي  ،إدارة الأداء الفعال بمنظمات الأعمال  
5
  

    ، دور نظام معلومات  الموارد البشریة في تقیم أداء الموارد البشریة في المؤسسة ،مجلة كلیة  تومي میلود ،وریةصزاوي    
. 2010ر ،العدد السابع ،جوان الأدب   والعوم الإنسانیة والاجتماعیة،قسم علم الاجتماع ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،الجزائ   1  
.32،ص1988الاتحاد الدولي للاتصالات،المكتب الإقلیمي العربي، معجم المصطلحات التدریبیة والإداریة ، أكتوبر  -  2

  

.49طارق علي جماز ،إدارة الموارد البشریة ،الأكادیمیة المفتوحة في الدنمارك ،كلیة الاقتصاد ،ص - 3
  
عبد الملیك مذھودة ،الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفھوم وتقییم ،مجلة العوم الإنسانیة جامعة محمد خیضر بسكرة العدد الأول نوفمبر  

.86،ص2001 4
  

  ظل ي بوریش لحسن وآخرون ،العملیة التدریبیة ودورھا في رفع الأداء ،مداخلة في الملتقى العلمي الوطني حول استراتجیات التدریب ف    
یة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق الجودة التنافسیة ،محور المداخلة استراتجیات قیاس وتقییم أداء الموارد البشریة ،كلیة العلوم الاقتصاد إدارة   

.2009نوفمبر  11-10والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة الطاھر مولاي بسعیدة ،الجزائر ،أیام    5
  

    ، 1992، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، دمشق سوریا، الطبعة الأولى، وظائف القائد الإدارينور االله كمال،   - 6  

  .15ص

، الاقتصادیةدولة في العلوم   دكتوراه، أطروحة ،تفعیل نظام أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیةنور الدین شنوفي  - 7

  23،ص 2005-2004تخصص علوم التسییر، جامعة الجزائر، 
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استخدام الموارد، كما قد یحدث العكس، ومنھ نصل إلى أن الأداء مفھوم شامل لھذین 

 المفھومین فھما یعتبران مؤشر یستعمل في قیاس الأداء وتمثلان أبعادا للأداء،  ویجب

 توفرھا حتى تحضي المنظمة بمستوى أدائي متمیز.

 وعلیھ فقد تعددت الكتابات والأبحاث في تحدید مفھوم الأداء. 

فالأداء وسیلة لمعرفة مدى تحقیق العامل للأعمال المطلوبة منھ إلى جانب ما یوفره من  

یة معلومات إضافیة عن سلوك الفرد في العمل، وجدیتھ وفقا لطریقة محددة وتتم عمل

،  وقد قام بتعریفھ "توفیق عبد الرحمان" بأنھ )1(تقییم إنجازه في ضوء المعیار المحدد

ذلك المستوى الذي یحققھ الفرد عند القیام بعمل ما، فالأداء یرتبط بتحقیق مستویات 

مختلفة للمھام المطلوب إنجازھا والأداء یكون نتیجة امتزاج عدة عوامل كالجھد المبذول 

 .)2(ومستوى القدرات التي یتمتع بھا الفردوإدراك الدور 

 المطلب الثاني : أھمیة الأداء 

تقتضي أساسیات الإدارة بوجوب التخطیط السلیم والتوجیھ والتقییم المستمرین لأداء 

العاملین وفرق العمل والمدیرین والمنظمات لتحدید مدى حسن التقدم نحو تحقیق أھداف 

تجاه السلیم أم یحیدون عنھ ؟ وھل یلتزمون في أدائھم المنظمة بمعنى ھل یتبعون نفس الا

 بالمعاییر المخططة أم ینحرف أداؤھم عنھا ؟ 

وتكمن أھمیة تخطیط الأداء وقیاسھ في أنھ یصمم ویؤدى لیخاطب العملاء سواء كانوا 

داخلیین أو خارجین وھم في النھایة القضاة الأساسیین والنھائیین الذین یقیمون ھذا الأداء 

ویقررون ما إذا كانوا سیتعاملون مع المنظمة أم ینصرفون عنھا وھل تبقى للمنظمة 

  3 .أم لا  جاذبیة وقدرة تنافسیة

 :الأداء محددات :المطلب الثالث

  المھام  الدور وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجھود الصافي الأثر ھو الوظیفي الأداء

                                                           

، 2003، الدار الجامعیة، جامعة المنوفة، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشريجمال الدین محمد المرسي،  - )1( 

 .344ص

 .221، ص1988، دار الیرموك، الطبعة العاشرة، مصر، قمة الأداءتوفیق عبد الرحمان،   -)2( 

 . 417, ص  المرجع السابقأحمد سید مصطفى ,  3
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 وإدراك القدرات ، الجھد: من كل بین المتداخلة للعلاقة نتاج ھو الأداء أن یعني فھذا

 . بھ المنوطة المھام  الدور

 الجھد ھذا وینتج مھمتھ لأداء الفرد یبذلھا التي والعقلیة الجسمانیة الطاقة إلى الجھد فیشیر

 الشخصیة الصفات بھا فیقصد القدرات أما ، لذلك تدفعھ حوافز على الفرد حصول من

 الذي الاتجاه إلى المھمة أو الدور إدراك یشیر فیما وظیفتھ، لأداء یستخدمھا والتي للفرد

 والسلوكات الأنشطة مجموعة في ذلك ویتمثل خلالھ من العمل في جھوده الفرد یوجھ

 . مھامھ أداء في الفرد بھا یقوم التي

 الإتقان من أدنى وحد تكامل وجود من لابد الأداء من مرض مستوى الفرد یحقق ولكي

 لدیھ وكانت ، كبیر جھودا بذل إذا الفرد أن بمعنى ، الأداء مكونات من مكون كل في

 یبذل كان إذا أما مقبولا، سیكون أدائھ مستوى فإن لدوره مدركا وكان بھا لأبأس قدرات

 متفوقة قدرات لدیھ أن أو ، لدوره مدرك غیر أنھ إلا متفوقة بقدرات ویتمتع كبیرة جھودا

 مستوى فإن العمل في اللازمة الجھود یبذل لا أنھ إلا بھ یقوم الذي للدور اللازم الفھم و

 ملاالع یبذل قد الأحیان بعض وفي ، مقبول غیر أو منخفض كأداء یقیم ما عادة أدائھ

 بعض مع یتصادم أنھ إلا لمھمتھ جیدا وفھما فائقة بقدرات تمتعھ مع لذلك اللازم الجھد

 نوردھا والتي أدائھ مستوى على تؤثر أن لھا یمكن سیطرتھ نطاق عن الخارجة العوامل

 1. الموالي العنصر في

 

 : الأداءتقییم المبحث الثاني : 

 تمھید :

لقد اھتمت العدید من الدول المتقدمة بالمفھوم الحدیث للإدارة على أنھا خدمة عامة وإنھا 

ما وجدت إلا لخدمة المجموعة وقد استحدثت أسالیب وأنظمة جدیدة لم تكن معروفة سابقًا 

من اجل اعتماد معدلات علمیة مدروسة ومبنیة على أساس عنصر الوقت المستغرق 

 للعاملین .لتقدیم الخدمة 

                                                           

.216،ص,  2000, الدار الجامعیة  , الإسكندریة مصر ,  إدارة الموارد البشریة , رؤیة مستقبلیة راویة حسن ،  1
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إن الإدارة الناجحة لمؤسسات ھي الإدارة القادرة على استحداث مفاھیم جدیدة لعملھا 

ومنھا قیاس مستوى الأداء الذي یتطلب وجود معاییر ومستویات محدودة الأداء العاملین 

في الوظائف العلیا والتأكد من صلاحیاتھم بصفة . دائمة بعیدًا عن المیول والنزعات 

أي تقییم أدائھم على أسس موضوعیة عادلة ویرى ( زكي محمود ) أن الشخصیة ، 

مبادئ تقییم الأداء یجب أن یراعي شقین أساسیین ھما مدى كفاءة الفرد في أداء العمل 

 1المبادئ والقیم وإمكانیة الاعتماد علیھا . وصفاتھ الشخصیة مثل

  : مفھوم تقییم الأداء الأول المطلب

عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر إن تقییم الأداء : ھو 

2ونوعیة أدائھ.   مستوى
 

ویقصد بھ أیضا : قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیھم وتحقیقھم للھداف 

المطلوبة منھم ،ومدى تقدمھم في العمل وقدرتھم على الاستفادة من فرص الترقي وزیادة 

 3الأجور .

ویقصد بتقییم الأداء أنھ " نظام یتم من خلالھ تحدید مدى كفاءة أداء العاملین 

 لأعمالھم " ویتضح من ذلك أن ھذا النظام ینطبق على العاملین الذین تم اختیارھم 

 .بوسائل الاختیار المختلفة 

و كان المسمى فھ وآیاویطلق على نظام تقییم الأداء مسمیات أخرى كنظام تقییم الكفاءة  

   4یعني تحدید مدى كفاءة العاملین في أدائھم للعمل .

لمؤسسة من خلالھا الحصول على لمكن یالأداء العملیة التنظیمیة التي  یمكن اعتبار تقییم

معلومات حول الأداء والمشاكل التي تعترض طریقھا نحو تحقیق الأھداف المسطرة، من 
                                                           

 نظر وجھة من الریاضیة التربیة كلیات في للقیادات الإداري الأداء تقییم مازن عبد الھادي احمد ،محمد تحسین عبد الكریم ،  
.116،العراق ،ص2005،مجلة علوم التربیة الریاضیة ،جامعة بابل ،العدد الأول ،المجلد الرابع ،  التدریسیین 1

  

یاسین محجر ،الھاشمي لوكیا ،تأثیر برنامج الاتصال التنظیمي في الأداء ،دراسة شبھ تجریبیة على بعض العمال في الجزائر ،مجلة العلوم  
.07،الجزائر ،ص 2012نفي الاجتماعیة والإنسانیة ،العدد السابع جا 2

  

عبد الناصر موسي ،تقییم أداء الأفراد كأساس لرفع أداء المنظمات ،مجلة العوم الإنسانیة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،الجزائر ،العدد   
.  2004السادس،جوان  3

  
 .371, مركز التنمیة الإداریة , الإسكندریة مصر  , بدون سنة  ص الاختبارات , أحمد ماھر  4
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أو بالترقیة والتحفیز قصد تحقیق  خلال استدراك تلك العراقیل بالتدریب و التكوین،

         .أكبر  فعالیة

 :الأداء تقویم أھمیة :المطلب الثاني

 تحقیقھ للإنجازات ومدى أدائھ مستوى قیاس إلى عمل أي أھمیة لمعرفة عادة نلجأ

 ومن إلى أخرى جماعة من مختلفة - معروف ھو كما - الأداء ومعاییر لھ، المخططة

 كل في التقالید الموجودة بالعادات مرتبطة المختلفة المعاییر تلك لأن آخر إلى تنظیم

 أھمیة وتستشف وبالمستوى التكنولوجي، منظمة بكل المحیطة البیئیة وبالظروف  مجتمع

 1 .الأداء ومقاییسھ لمعاییر الكبیرة الأھمیة خلال من الأداء تقویم

 الأداءالمجلات التي تستخدم فیھا نتائج تقویم  إلىھذه الوسیلة ،عند النظر  أھمیةوتظھر 

 المكافآتتحسین الموظف وتطویره ،واعتماد ھذا التقویم وسیلة لتحدید  وأھمھا،

الدوریة ،وأداة للكشف عن الاحتیاجات التدریبیة ،ووسیلة للحكم على مدى والعلاوات 

السیاسات . إذا سلامة سیاسات الاختیار والتعین والتدریب ،وأساس موضوعي لرسم ھذه 

ذلك یصیر من الضروري وجود معاییر ومستویات محددة بموضوعیة ،لتقییم أداء 

العاملین ،والتأكد من صلاحیتھم المباشرة وواجبات ومسؤولیات وظائفھم فضلا عن 

2صلاحیتھم لشغل وظائف أعلى .
 

 ـ تحدید مدى كفاءة الفرد .

 ھ .ـ المعاملة العادلة وحصول كل عامل على ما یستحق

 ـ زیادة مستوى الرضي .

 ـ خلق فرص الاحتكاك بین الرئیس والمرؤوس .

الالتزام بتنفیذ المھام ،فضلا  إلىـ یؤدي شعور العاملین بان جھة ما تقوم بتقییم نشاطھم ،

 ھم معا .لوعم أنفسھمتجاه  بالمسؤولیةعن شعورھم 

                                                           

.217،ص2012،العدد الأول 28حسین صدیق ،تقویم الأداء في المؤسسات الاجتماعیة ،مجلة جامعة دمشق ،المجلد   1
  

.218ه،ص1421- 1،2000نادر أحمد أبو شیخة ،إدارة الموارد البشریة ،دار الصفاء ،عمان،ط  2
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لذین یتابعون مراقبة وتقییم والمشرفین ا المسئولینوسیلة رقابیة على  الأداء تقییمـ یمثل 

 جھود العاملین .

،وتنمیة مھارات  في المكان المناسب المناسیبـ تساعد ھذه الوسیلة على وضع الرجل 

 وقدرات الأفراد .

 ـ التعرف على نقاط القوة والضعف .

 1ـ توفیر الأسس الموضوعیة لأنشطة إدارة الموارد البشریة .

،والعمل على تجنبھا وتنمیة مھاراتھم وتحقیق ما  أخطائھمـ تشكل فرصة للعاملین لتدارك 

وتسلق السلم الوظیفي والحصول على مكافآت وتعویضات یصبون إلیھ من ترقیة 

 2مجزیة.

كما یساھم نظام تقییم الأداء في رفع معنویات العاملین وخلق مناخ صالح للعلاقات 

عادلة في تقییم الكفاءات الإنسانیة ، فشعور العاملین بان ھناك قواعد موضوعیة و

3الوظیفیة سیساھم بتحفیزھم لأداء أعمالھم بكفاءة عالیة .
 

 معاییر تقیم الأداء :المطلب الثالث : 

یعرف المعیار بوجھ عام بالمستوى أو الدرجة المطلوب توفرھا في الشيء الذي نحن 

وبالنسبة لمعاییر تقییم الأداء بصدد تقییمھ والحكم علیھ ،فیما إذا كان وفق ما نریده أم لا . 

،فھي تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقیقھ من قبل الموارد البشریة في أعمالھا المكلفة 

بھا ،حیث على أساسھا نحكم فیما إذا كان أداوھا كان وفق المطلوب أم لا ،وھي في 

ن فترات الحقیقة تتمثل أھدافا یجب على ھذه الموارد إنجازھا من خلال أدائھا وذلك ضم

 4زمنیة محددة .

                                                           

.140 -139علي غریب وآخرون ،المرجع السابق ،ص  1
  

.228 – 227ن، المرجع السابق ،صیوسف حجیم الطائي وآخرو  2
  

.118مازن عبد الھادي احمد ،تحسین عبد الكریم ،المرجع السابق ،ص  3
  

.409،ص2،2009عمر وصفي عقیلي ،إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي ،دار وائل ،عمان،ط  4
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وإن تحدید ھذه المعاییر أمر ضروري للنجاح بعملیة التقویم للأداء حیث أنھا تساعد في 

تعریف العاملین ما المطلوب منھم بخصوص تحقیق أھداف المنظمة وتوجیھ المدیرین 

 إلى الأمور التي ینبغي أن تؤخذ بعین الاعتبار لتطویر الأداء .

ه المعاییر بمشاركة العاملین مما یساعد على رفع درجة أدائھم ولا بد من أن تصاغ ھذ

 للعمل وإخلاصھم للمنظمة .

وقد اختلف الباحثون في تحدید ھذه المعاییر فمنھم من خصص مجموعة من المعاییر لكل 

مستوى تنظیمي ومنھم من قدم مجموعة معاییر یمكن تطبیقھا على جمیع الوظائف أو 

ثلة تلك المعاییر العمل , القیادة , الأداء , حجم العمل , القدرة الأعمال الإداریة ومن أم

 على اتخاذ القرارات , القدرة على حل المشاكل , وتفویض السلطات .

إن مثل ھذه المعاییر لا تكون متماثلة لدى الأشخاص فھناك من تكون لھ القدرة على 

محكمة وھناك من لا التحكم فیھا بشكل جید وتسییرھا بالمنظمة على أسس مضبوطة و

 یستطیع حتى أن یتقید بعنصر واحد من ھذه المعاییر .

 وبصورة عامة فإن ھذه المعاییر تؤكد على جانبین أساسیین ھما :

 الجانب الموضوعي : – 1

والذي یعبر عن المقومات الأساسیة التي تستلزمھا طبیعة العمل مثل كمیة الإنجاز , 

  1. النوعیة , السرعة وتحقیق الأھداف

وھنا تقع المسؤولیة على عاتق المنظمة والعاملین بھا في نفس الوقت بمعنى أنھ یجب 

 في المنظمة العمل على تجدید الأھداف بدقة وبكل وضوح . المسئولینعلى 

ویتعین علیھم استبعاد مصالحھم الشخصیة حتى لا یحدث خلل ھناك بالإضافة إلى توفیر 

ساھمة الرؤساء في وضع نظام خاص بھ ذلك لأن عنصر الرقابة ھذا الأخیر یتطلب م

العاملین إذا أدركوا أن ھناك من یعمل على مراقبتھم من خلال تقییم سلوكھم وتصرفاتھم 

                                                           
1 180, ص  1999, دار حامد للنشر والتوزیع , عمان الأردن ,  إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحیم الھیتي ,    
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وقواعد العمل بشكل فعلي لكن لا یحبذ  التزاماتسوف یتقیدون ویحرصون على تطبیق 

تطبیق القواعد أن یكون نظام الرقابة مشددا على العاملین حتى یجعلھم یتخلون عن 

والالتزامات المرسومة أما العاملین فیعملون على زیادة كمیة الإنتاج دون إھمال الإتقان 

 للعمل وبالتالي یكون كل الأطراف قد حقق الأھداف بطریقة عقلانیة وموضوعیة .

 الجانب الذاتي :  – 2

من التدریب  یكشف عن صفات الفرد الشخصیة كالقابلیة والسرعة في التعلیم والاستفادة

وإمكانیة الاعتماد علیھ وعلاقتھ مع الرؤساء والمدیرین وھنا یتوقف ھذا الجانب بحیث 

یستحسن أن یكون متمیزا یعود علیھ بالمنفعة وذلك لأنھ ابرز رغبتھ في تحقیق الأھداف 

 المحددة للمنظمة بشكل جید سوف یتحصل بالتأكید على عائد لصالحھ .

تخلق في العاملین الحافز والرغبة في تحسین الإنتاجیة إن معدلات الأداء یجب أن 

وبالتالي یجب أن تكون تلك المعدلات مرنة بما یتناسب مع ظروف العمل والبیئة وھناك 

استخدامات أخرى لمعدلات الأداء كاتخاذھا أساسا في التوزیع السلیم للعمل على أفراد 

والتعرف على نواحي الضعف لتوفیر القوى العاملة داخل المنظمة والرقابة على أعمالھم 

برامج التدریب المناسبة وعلى نواحي القوة لتعزیزھا وتستخدم كذلك في تقدیر الوقت 

 1اللازم لتنفیذ الخطط والرقابة الفاعلة على التنفیذ وغیر ذلك من الاستخدامات .

یرھم إذا فاق الأداء المعاییر المخططة یجب أن یدرك المسیرون ذلك بالتعبیر عن تقد

للعاملین والإدارة وھذا یؤدي لتعزیز الأداء المثمر وحفز العاملین على الاستمرار في ھذا 

 الأداء .

ویمكن أن یتدرج تقدیر الأداء المثمر من الشد على أیدي المتمیزین إلى زیادة في الأجر 

أو ترقیة فمثلا یمكن أن تدفع مؤسسة علاوات لموظفیھا تجعل أجورھم أعلى من أجور 

 نظرائھم طالما استمرت أفكارھم وجھودھم لتحسن جودة الخدمة وخفض تكالیف الشغل .

                                                           
 .180, ص  , المرجع السابقخالد عبد الرحیم الھیتي  1
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كما یمكن استخدام المعلومات المرتدة عن الأداء لتھیئة قاعدة للأجور التنافسیة حیث 

 قائمة) یتنافس العاملون على تحسین الأداء (ابتكار منتجات جدیدة أو تطویر لمنتجات

 متمیزة . )أعلى بینما یستمتع العملاء بمنتجات (سلع أو خدماتلینالوا أجورا أو ممیزات 

من ناحیة أخرى أن تدني الأداء عن المستویات أو المعاییر المخططة أو تجاوزھا یجعل 

المؤسسة مجبرة على إعادة النظر في مستویات الأداء والمعاییر المرتبطة بھ فقد لا تكون 

إما لأنھا صممت خطأ أو لتغییر الظروف مستویات أو معاییر الأداء محددة واقعیا 

المحیطة والمؤثرة مثل التحول إلى تجھیزات جدیدة أفعل أو زیادة إنتاجیة العاملین ( مما 

یجعل من معاییر الناتج المخطط متواضعا ) أو تزید حدة المنافسة مما یجعل معاییر 

  1المبیعات عالیا جدا ) أو التأثر بعوامل مناخیة مختلفة .

ط في المعیار مھما كانت نوعیتھ أن یكون دقیقا في التعبیر عن الأداء المراد قیاسھ ویشتر

 2ویكون ھذا المعیار ھكذا إذ یتمیز بالخصائص التالیة : 

 صدق المقیاس :  – 1

أي أن العوامل الداخلیة في المقیاس یجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي یتطلبھا أداء 

 العمل بدون زیادة أو نقصان وھناك حالتان یكون فیھا المقیاس غیر صادقا : 

في حالة عدم احتواء المقیاس على عوامل أساسیة في الأداء وھذا النوع من الخطأ  –أ 

 یعرف بقصور المقیاس .

الة احتوائھ على مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد وھذا النوع من الخطأ في ح –ب 

 یعرف بتلوث المقیاس .

 ثبات المقیاس :  – 2

                                                           
 430, ص  المرجع السابقأحمد سید مصطفى ,  1
 181, ص  المرجع السابقخالد عبد الرحیم الھیتي ,  2
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یعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة وھذا عندما یكون أداءه ثابتا أما 

س عیبا فیھ عندما تختلف نتائج القیاس باختلاف درجات أو مستویات أداءه فإن ذلك لی

 وإنما حالة طبیعیة .

 التمییز :  – 3

ونعني بھا درجة حساسیة المقیاس بإظھار الاختلافات في مستویات الأداء مھما كانت 
 بسیطة فیمیز بین أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد .

 سھولة استخدام المقیاس : – 4

 في العمل .ونعني بھ وضوح المقیاس و إمكانیة استخدامھ من قبل الرؤساء 

 : الأداءم یتقی أھدافالمطلب الرابع :

الموارد البشریة لذا  الأداءتوفیر حصیلة مھمة من المعلومات عن  الأداءتتیح عملیة تقییم 

مجموعة من القرارات ترتبط مباشرة  اتخاذفھي تشكل مصدرا یتم الاستناد علیھ في 

التقییم یمكن تبویبھا في مجموعتین :  أھدافأو  أغراض، عموما  الأداءباتجاھات ھذا 

یمكن توضیحھا بالمخطط التطویریة . الأھدافومجموعة  الإداریة الأھدافمجموعة 

 التالي :

   أھداف تقییم الأداء :                                 

         

               

 

 تغ

 

 

 .662صالح مھدي محسن العامري ،المرجع السابق ،صالمصدر :

      تطویریة

الأداءتغذیة عكسیة عن   

للأداءتوجھ مستقبلي   

 تشخیص الاحتیاجات التدریبیة

 

 تقیمیھ

 قرارات المكافآت 

 قرارات الاستقطاب والتعین 

 تقییم نظام اختیار العاملین 
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الموارد البشریة ،بالترقیة  إدارة: ھي جملة القرارات التي تتخذھا  الإداریة الأھداف

،والقرارات المتعلقة بتصویب سیاسات إدارة الموارد والنقل وإنھاء الخدمة من جھة 

البشریة فیما یتعلق بمعاییر الاختیار والتعین ،قرارات تتعلق بتغییرات تنظیمیة مرتبطة 

راسة بخطط ونظم وإجراءات العمل ،وأخیرا قرارات تتعلق بمراجعة وإعادة النظر في د

 1وتحلیل سلوك الموارد البشریة .

 المنظمة مستوى على الأھداف

على  التقییم عملیة خلال من تحقیقھا البشریة الموارد إدارة تسعى التي الأھداف بین من

 : یلي ما المنظمة مستوى

الإستراتیجیة و   التنظیمیة الأھداف بین التكامل و الربط إلى الأداء تقییم عملیة دفتھد

 المتمثلة و التنظیمیة الإستراتیجیة لتنفیذ المناسبة خصائصھم و ، العاملین نشاطات

 لأي یستجیب مرنا الأداء تقییم نظام یكون أن بد لا لذلك ، مسبقا بالمخرجات المحددة

 . المنظمة إستراتجیة  في تغییر
2

 

 أسالیب توضیح على الأداء تقییم عملیة تساعد إذ :للعمل الاجتماعي المحیط تحسین -

 الأداء تقییم أن القول یمكن حیث " ، بھا العمل علاقات تحسین و ، في المنظمة التعایش

 یصعب الذي الأمر ، المنظمة و الأفراد بین الترابط و الانسجام و زیادة تنمیة وسیلة ھي

 البیروقراطیة . و السلطویة و الجامدة  التقلیدیة الثقافة ذات المنظمات  في غالبا تحقیقھ

 ، للرقابة جیدة سیاسة إعداد على البشریة الموارد لتقییم الموضوعي النظام یساعد  -

 الاحتفاظ منھ یستلزم الأمر فان ، سلیم أساس على مرؤوسیھ بتقییم یقوم الرئیس فلكي

 یحسن بدوره وھذا ، فیھ الضعف و القوة نقاط ،و العاملین على أداء منظمة ببیانات

 . المنظمة في الرقابیة العملیة

                                                           

.176كامل بربر ،المرجع السابق ،ص  1
  

.139السابق ،ص سھیلة محمد عباس ،المرجع   2
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 التوظیف سیاسات و الإنتاج سیاسات ترشید إمكانیة و ، الإنساني العمل تكالیف تحدید  -

 . التكلفة و العائد بین الربط عن طریق

  ) مستلزماتھ و للعمل تحلیلیة دراسة خلال من العمل لأداء موضوعیة معدلات وضع -

 بمثابة الأداء تقییم وظیفة تعتبر حیث ، البشریة الموارد إدارة وأسالیب برامج تقویم -

 فھي ، البشریة الموارد إدارة وظائف باقي متابعة و مراجعة على التي تعمل الوظیفة

 ، الترقیة الحوافز ، التدریب ( البشریة الموارد أنشطة جمیع ملتقى عند تقع التي الوظیفة

 . العاملة القوى تخطیط

 . علیھا  بنیت التي الأسباب و الإداریة للقرارات الملائم التوثیق توفیر - 

 .الإنتاجیة  الكفاءة قیاس في المساعدة -

عن مدى  یعتبر الھدف الرئیس من عملیة تقییم الأداء ھو إعطاء العاملین تغذیة عكسیة

ستقبلا. و من ھنا م كفاءتھم في القیام بوجباتھم الوظیفیة وكذلك توجیھھم في تطویر أدائھم

لتدریبیة، وحث العاملین على  أداء العاملین من أجل إبراز الاحتیاجاتتتضح أھمیة تقییم 

المطلوبة للأداء الجید،، ومن ثم تثبت  من أجل أن یحققوا المعاییر مجھوداتھمبذل أقصى 

المؤسسات باستخدام أنظمة تقییم الأداء العاملین؛  أحقیتھم في المكافآت والترقیة لذا تقوم

أن تستخدم لعدة أغراض أھمھا: ( تحفیز العاملین  یمكنكي توفر معلومات مفیدة لھا 

 لتحسین أدائھم. 

 1تزود المؤسسة بالأدوات التي تقیم نقاط القوة والضعف لدى الموظفین .• 

 

 

 

                                                           

وجھة نظر المقیمین ،مجلة     عبد بحر،مؤمن خلف عبد الواحد،معوقات عملیة تقییم الأداء في الوزارات الحكومیة بقطاع غزة من یوسف    
.777،779،ص 1،العدد13،المجلد 2010الأزھر بغزة ، سلسلة العلوم الإنسانیة  جامعة    1
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 : الأداءتقییم  مشاكلطرق وخطوات والمبحث الثالث :

 : الأداءطرق تقییم المطلب الأول : 

أداء الأفراد في المنظمات ،وھذا تبعا للأنشطة المنظمة سواء لقیاس  أسالیبھناك عدة 

التي یقوم بأدائھا  العاملین .وقد استخدمت كانت إنتاجیة أو خدماتیة  وكذا اختلاف المھام 

اغلب المفكرین قاموا بتقسیمھا إلى  أنعدة معاییر في تحدید وتمییز ھذه الظروف إلا 

 طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة كما یلي :

 الطرق التقلیدیة : ـ1

 )  Graphique Rating Scaleأ ـ طریقة التدرج البیاني ( 

الفرد أو صفاتھ  أداءى تقدیر حیث تعتمد عل 1الطرق شیوعا. تعتبر ھذه الطریقة من أكثر

،علاقة  الأداءوفق معاییر محددة أي تحدید الصفات التي تقیم العاملین ،مثل مستوى 

العلیا الصفات التي تراھا  الإدارة.وبھذا تضع  ملائھ الموظف برؤسائھ ،علاقتھ مع ز

 والجدول التالي یوضح ذلك . الأداءضروریة في انجاز 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

.244،ص1،2009مؤید سعید السالم ،إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي تكاملي،إثراء ،الأردن ،ط  1
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 )1( الجدول رقم

 نموذج صفات ومعاییر التقییم 

 المقیاس                  

 الصفات

جید  ممتاز

 جدا

 ضعیف مقبول جید

      مستوى الأداء 

      بالعملالعلاقة مع رؤسائھ 

      العلاقة مع زملائھ بالعمل 

      العلاقة مع المراجعیین

      تحمل المسؤولیة 

      الدوام الرسمي أوقاتالمحافظة على 

      الدقة في انجاز العمل 

      القدرة على اتخاذ القرارات

      الانضباط في العمل 

      المھارة الفنیة 

      والإبداعروح المبادرة 

المقترحات والمساھمات التطوریة في 

 العمل

     

      المجموع

 

 .322المصدر :معین امین السید ،مرجع سابق ،ص
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عنصر من العناصر الموضوعیة من طرف ل بعدما تم تحدید الصفات ،یتم أعطاء ك

العلیا درجات معیاریة لتمییزھا مثلا : ممتاز ،جید جدا، جید ،مقبول، ضعیف  الإدارة

 1..وفي المقابل تحدید نقاط لكل مستوى من المستویات 

تفترض أوزان واحدة لكل  أنھاإلا  إعدادھاتكالیف  وانخفاضورغم سھولة ھذه الطریقة 

المعاییر  أنھذه الخصائص بعضھا عن بعض ،كما  أھمیةالخصائص رغم اختلاف 

ولیست دقیقة ،إلى جانب احتمال تحیز المشرف القائم بعملیة للجدول  خاضعةالمستخدمة 

 2التقییم .

 Check Lists Methodطریقة قوائم المراجعة : 

قائمة تحتوي على جمل متنوعة تصف  بإعداد الرئیسیتم بمقتضى طریقة القوائم  قیام 

تصف  بأنھاالجمل التي یعتقد الرئیس  اختیار،ویتم  المرؤوسین لأداءمستویات مختلفة 

تقییم الوفقا لھذه الطریقة فان المقیم لا یتدخل في  3ؤوس الذي یقوم بتقییم أدائھ .المر أداء

 أن حیثولا یعرف الدرجات المحددة مسبقا وبالتالي فان ھذه الطریقة تقل من التحیزات 

یعني  والدرجات لكل صفة مختلفات .ھذا لا الأھمیةعن تحدید درجة  والمسئولالمقیم 

تمییز الصفات الایجابیة والسلبیة ومن  المقیم  باستطاعةلا یوجد تحیز مطلق حیث  بأنھ

یراه اعتمادا على حكمھ الشخصي . وعیوب ھذه الطریقة كلفتھا العالیة  تم اختیار ما

ذه القائمة تختلف من فقرات ھ أنلدیھا حیث  حیث تتطلب من المنظمة عداد قوائم بقدر ما

 4ي یوضح قائمة مرجعیة لتقییم كاتب المبیعات .ل.والنموذج التا لآخرعمل 

 

 

 

                                                           

.322معین أمین السید ،المرجع السابق ،ص  1
  

.244مؤید سعید السالم ،المرجع السابق،ص  2
  

.184كامل بربر،المرجع السابق ،ص  3
  

.   255،ص1،1999،عمان،ط وائل ،دار البشریة الموارد إدارة ، علي حسین ،علي عباس محمود سھیلة .
4
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 كاتب المبیعات أداءقائمة مرجعیة لتقییم   أنموذج )2(شكل رقم 

 لا نعم الفقرات

   ھل یتبع تعلیمات وتوجیھات المشرف ؟

   ھل یوجھ الزبائن لأفضل من  البضائع ؟

   منتجات جدیدة للزبائن ؟ھل یقترح 

   ھل یكون مشغول حتى وان لم یكن لدیھ زبائن ؟

   ھل یتطوع لمساعدة زملائھ في العمل ؟ 

   یتذمر من كثرة العمل ؟ھل 

   ھل یرتكب أخطاء في عملھ ؟

 

 .255المرجع السابق ،صالمصدر : سھیلة محمود عباس ،علي حسین علي ، 

 Paired comparison Ranking المقارنة الثنائیة :طریقة الترتیب وفق 

على مقارنة أداء كل فرد من المجموعة مع أداء فرد أخر وفقا لكل  تعتمد ھذه الطریقة

أفراد والمطلوب ترتیبھم  5معیار من معاییر التقییم ،فمثل نفرض وجود مجموعة من 

 كماھرنقوم بالمقارنة  الأداءعملھ تبعا لمعیار جودة  أداءلكل منھم في  الأفضلیةحسب 

عن طریق وضع  الأفضلوفي كل مقارنة نحدد الفرد ،1 موضح في الجدول التالي 

)،ثم نقوم بحصر علامات (+) التي حصل -علامة (عن طریق  الأقلعلامة (+) والفرد 

علیھا كل فرد ونقوم بترتیب جمیع أفراد المجموعة على حسب عدد العلامات (+) التي 

كل منھم بحیث یكون الأفضل من حصل على اكبر عدد من العلامات (+)  حصل علیھا

 .ثم الذي یلیھ ... وھكذا

                                                           

.326معین أمین السید المرجع السابق ،ص  1
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الصغیرة من العاملین حیث یزید عدد  الأعدادفي حالة  المزدوجةوتصلح المقارنة 

المطلوب تقییمھم . ففي المثال السابق لكي  الأفرادالمقارنات بشكل كبیر،مع زیادة عدد 

 مقارنات كالأتي : 10عدد بإجراءقمنا  أفراد 5نقیم عدد 

 أب                    ب ج            ج د                        د ه

 أج                    ب د              ج ه

 أد                     ب ه

 أه

باستخدام  الأفرادویمكن حساب عدد المقارنات الزوجیة المطلوب إجراءھا بین عدد من 

= المعادلة التالیة 
ن ن

 

 المطلوب تقییمھم . الأفرادحیث ن عدد 

 وفي المثال السابق : 

 1 مقارنات 10=   =    عدد المقارنات الزوجیة = 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 .247 ،ص2007، ،القاھرة الحدیثة ،المكتبة البشریة الموارد ،إدارة ،واخرون الباقي عبد الدین صلاح 
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 )3الجدول رقم (

 الصفات   (  السلوك )

 المطلوب        تقییمھم       الأفراد 

 ه د ج ب أ 

 - + + +  أ

 - + +  - ب

 - -  - - ج

 -  + - - د

  + + - - ه

 مؤشر

 الأفضلیة
1 2 4 3 0 

 الخامس الثاني الأفضلالأول  الثالث الرابع لرتبةا

 .326المصدر : معین أمین السید ،المرجع السابق ،ص 

 : الإجباريالتوزیع  أسلوب

،ویعتمد في تقییم أداء الموارد  Forced Distribution Methodویصطلح علیھ ب 

إلیھا ،حیث یتم الحصول   الإشارةلتي سبق لنا االبشریة على ظاھرة التوزیع الطبیعي 

 : ما یليعلى شكل ھذه الظاھرة بالتباع 

 اسمل العاملین المراد تقییمھم على بطاقات صغیرة ،حیث یكون ك أسماءیكتب جمیع 

توزیع ھذه البطاقات التي فیھا أسماء العاملین  لب من المقیمعلى بطاقة واحدة فقط ،ثم یط

 أداء بعضھم ببعض وعلى النحو التالي :على مجموعات ،وذلك بعد مقارنة 
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 ـ المجموعة الأولى          :    ضعیف

 ـ المجموعة الثانیة           :   أقل من الوسط

 ـ المجموعة الثالثة           :  مقبول

 :    جید     ـ المجموعة الرابعة    

 المجموعة الخامسة          :  ممتاز

 وتتم عملیة التوزیع حسب نسب محددة لكل مجموعة كما یلي :

 من العاملین  %10المجموعة الأولى           :  

 من العاملین  %20المجموعة الثانیة            :  

 من العاملین   %40المجموعة الثالثة            :   

 من العاملین %20الرابعة           :   المجموعة 

 1من العاملین  %10المجموعة الخامسة          :    

تبث روح المنافسة والحماس بین المرؤوسین الخاضعین  بأنھا وتتمیز ھذه الطریقة 

 إلى إضافة. في قائمة الترتیب   أعلىلیحتلوا مكانھ  أفضلبصورة  أعمالھم دواؤفیللتقییم 

.لكن یعاب ذلك سھولة وسرعة عملیة التقییم خاصة عندما یكون عدد المرؤوسین قلیل 

الشخصي للمشرف  داءالأعلى ھذه الطریقة افتقادھا للموضوعیة نظرا لاعتمادھا على 

 أو نتائج التقییم تكون عامة غیر تفصیلیة ،فنتائج التقییم لا توضح نقاط القوة أن،كما 

المرؤوسین .صعوبة استخدام ھذه الطریقة عندما یكون عدد الموظفین  أداءالضعف في 

درجة یصعب فیھ توزیعھم على شكل مجامیع حسب مستویات الكفاءة  إلىصغیر 

 2المحددة .

 
                                                           

.417السابق ،صعمر وصفي عقیلي ،المرجع   1
  

.250مؤید سعید السالم ،المرجع السابق نص  2
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 ـ الطریقة الحدیثة : 2

 تطویریة ونذكر منھا : بأسالیبیسمي بعض الباحثین ھذه الطریقة 

Free-form Essay ( المكتوب (المقال الوصفيطریقة التقریر   

یشبھ طریقة الأحداث الجوھریة إلا أن طریقة التقریر المكتوب لا تقتصر على ذكر نقاط 

الضعف ونقاط القوة في أداء العامل أو تصرفاتھ إزاء أحداث معینة، وإنما تعتمد على 

وصف دقیق لجمیع تحركات العامل من خلال الملاحظة المباشرة متضمنة كل 

سرودة بطریقة المقال أو التقریر، ثم تأخذ الإدارة الملاحظات والانطباعات المعلومات م

والتعلیقات المكتوبة في التقاریر. فتقوم الإدارة بترتیبھا حسب صفات معینة من أجل 

تقویمھا والحكم علیھا، كعلاقة العامل بالإدارة وعلاقتھ بزملائھ ونظرتھ إلى 

لمقوم أو المشرف أن یكون على اطلاع بخطوات افسھ...وغیرھا. وتحتاج ھذه الطریقة ن

العمل كافة وتفصیلاتھ وأن یكون متنبھاً وذكیاً لكي یقوم بتلك النظرة التحلیلیة لسلوك 

العاملین، وإبراز نواحي القوة والضعف في أدائھم. إلا أن لھذه الطریقة بعض الصعوبات 

ر صیاغة جیدة، وأن یستطیع منھا، إذ تتطلب أن یكون المشرف قادراً على صیاغة التقری

نقل ما یراه بشكل موضوعي إلى متن المقال أو التقریر بكل دقة ووضوح، كما أن ھذه 

الطریقة تحتاج إلى وقت كبیر لكتابة وصیاغة المقال أو التقریر وخاصة عندما تكون 

ة عند الاجتماعیة المختلف أعداد العاملین كبیرة. و ربما تستخدم ھذه الطریقة في تنظیماتنا

الحاجة وبشكل إفرادي، أي عند طلب الإدارة من المشرف بتقریر مفصل حول أحد 

 1العمال بالتحدید.

Secret évaluation méthode    طریقة التقییم السري :  

حیث المباشر ،زملائھ ومرؤوسیھ  تقوم ھذه النظریة على تقییم الفرد من قبل الرئیس

وھذا بشكل سري أي یطلب من كل طرف ان یقیم الفرد  أسئلةتعطي نماذج في شكل 

                                                           

.236 – 235،ص 2012العدد  الاول  - 28في المؤسسات الاجتماعیة ،مجلة جامعة دمشق ،المجلد  الأداءحسین صدیق ،تقویم   1
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تعبئة النماذج دون اضطلاع الغیر ،وبعدھا تختار الصفات موضع التقییم وھذا بمعرفة 

1القائمین على التقییم ،ثم یتم إعلام كل مشترك في عملیة التقییم بنتائجھا .
 

Management By Objectives طریقة الإدارة بالھدف :   

خلاصتھا أن العاملین في  أساسیة افتراضاتبالھدف على مجموعة  الإدارةتركز طریقة 

معرفة وفھم النواحي المتوقعة منھم القیام بھا ،وراغبین في  إلىالمنظمة یمیلون 

القرارات التي تمس حیاتھم ومستقبلھم ،كما یرغبون في  أتحاذالمشاركة في عملیة 

على ھذه الطریقة أنھا تتم قبل  یلاحظ .ومما بالاستمرار أداءھمالوقوف على مستویات 

2على التقییم بعد الأداء . الأخرىفي الوقت الذي تقوم فیھ الطرق  الأداءعرض 
 

 والجدول التالي یوضح أنموذج لھذه الطریقة :

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.331معین أمین السید،المرجع السابق،ص  1
  

.252مؤید سعید السالم ،المرجع السابق ،ص  2
  



الأداء الوظیفي                                                                        فصل الرابعال  

 

89 

 

)4(جدول رقم :  

 قائمة تقییم الأداء وفقا لأسلوب الإدارة بالأھداف (مدیر المبیعات )

الأداء المتحقق      

    

 الھدف

 

 

كما الأھداف مستوى الأداء 1999المحددة لسنة  الأھداف   

ـ عدد الوحدات المباعة من 1 10000 14000 %104

 السلعة (س)

ـ عدد العملاء الجدد2 50 25 %50  

ـ تخفیض شكاوى الزبائن من 3 100000 105000 %105

 البضائع المباعة 

ـ تخفیض كلف الترویج 4 100000 105000 %105

.والإعلان  

ـ تلبیة الطلبات الیومیة من 5 20000 20000 %100

) أیام من 8السلع كافة خلال(

 تاریخ حصولھا .

ـ إكمال تقاریر المبیعات العشر 6 10 8 %80

ة من وكلاء البیع خلال یوم 

 واحد من نھایة الشھر.

ـ عدد الدورات التدریبیة التي 7 5 4 %80

بنجاح لرجال البیع .أنجزت   

مایلي : بالھداف الإدارةطریقة  استخداممن المزایا المحققة من   
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تحدید أھداف خلاقة ومحددة مما تزید من دوافع الأفراد العاملین على  الأفرادتشجیع ـ 1

 وتطور في أدائھم .

1ـ ھذه الطریق تسھل عملیة التخطیط والتنسیق في الأھداف لعموم المنظمة .2
 

یوجزھا على الرغم من الممیزات الكثیرة لھذه الطریقة، إلا أنھا تحمل بعض الثغرات 

 (أودیورني) فیما یأتي: 

ـ مع أن ھذه الطریقة توجھ اھتمامھا للأداء المستقبلي للفرد، إلا أنھا تقیس أداءه في 1

وظیفتھ الحالیة فقط، ولا تستطیع أن تعطي مؤشراً لنجاحھ في وظائف أخرى، أو 

لات الأعمال التي یمكن أن یقوم بأدائھا في المستقبل .مجا . 

ـ تفترض ھذه الطریقة أن الأھداف التي یضعھا المرؤوس ومشرفھ ومستویات بلوغ  2  

ھذه الأھداف متفقة في خطة المنظمة، ومتفقة مع الأھداف العامة لھا، ومناسبة لتقدم   

 المنظمة ونجاحھا على وجھ العموم.

ریقة أیضاً أن المشرف یفھم واجباتھ وسلطاتھ جیداً، ویعرفـ تفترض ھذه الط3  

 الحدود التي تحیط بھذه السلطات وتلك الواجبات .

ـ حین تطبق ھذه الطریقة في الواقع، نجد أنھا تركز على النتائج التي حققھا الفرد 4

 2. وتعطي قلیلاً من الاھتمام إلى الطرائق التي توصل الفرد إلى النتائج المرغوب فیھا

 المطلب الثاني:خطوات تقییم الأداء

 تتكون عملیة تقیم أداء العاملین من ثمانیة خطوات  متصلة یبعضھا البعض ھي :

 تحدید المقاییس: -1

یجب أن یتم وضع معاییر كي یتم مقارنة الأداء بھا بحیث تصبح المحك الذي یتم القیاس  

 بھ.

                                                           

.264حسین علي ،المرجع السابق ،صسھیلة محمد عباس ،علي   1
  

.239حسین صدیق ،المرجع السابق،ص  2
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 اختیار طریقة القیاس: -2

1الأداء فیجب تحدید الطریقة التي سیتم قیاس الأداء بھا.ھناك طرق عدیدة لقیاس 
 

 تحدید دوریة التقییم: -3

المقصود بذلك تحدید الفترة الزمنیة الدوریة لإجراء عملیة التقییم ، فقد تكون كل ثلاثة 

منظمة الى أخرى حسب طبیعة النشاط وحجم  منأشھر أو كل ستة أشھر ویختلف ذلك 

 .المنظمة وغیر ذلك من العوامل

 تحدید المقیم: -4

من المعلوم أن الشخص المناسب الذي یجب أن یقوم بتقییم الموظف ھو الشخص الذي 

تتوفر لدیھ المعلومات الكافیة والدقیقة عن مستوى أداء الموظف وسلوكھ یمكن القول أن 

الرئیس المباشر ھو الشخص الأنسب لتقییم الموظف مع الأخذ بعین الاعتبار أھمیة 

قییم والبعد عن الجوانب الشخصیة التي قد تؤثر في الموضوعیة والصدق في عملیة الت

 .ذلك 

 تدریب المقیم : -5

التأكد من قدرة المقیم على التنفیذ السلیم لعملیة التقییم وتزوید المقیمین بالإرشادات 

 الواجب إتباعھا لذا أصبح دور المقیمین من أھم أسباب نجاح عملیة التقییم.

 علنیة نتائج التقییم:  -6

بنتیجة تقییمھ والغایة من ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة وتعزیزھا  مناقشة الموظف

 وجوانب الضعف وتفادي حصول ذلك في المستقبل.

 التظلم من نتائج التقییم: -7

                                                           
 .151ص-2008 -عمان الأردن – 1ط  –دار أسامة للنشر والتوزیع  -إدارة الموارد البشریة -فیصل حسونة 1
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ھو إعطاء الموظف الحق في القیام بالتظلم من نتائج التقییم الغیر مرضي لھ مما یدفع 

 وإعطاءھا أكثر أھمیة .أخذ عملیة التقییم على محمل الجد  إلىالمقیمین 

 تصمیم استمارة التقییم:  -8

المقصود بذلك ھو عمل نماذج التقییم بشكل مناسب بحیث یحتوي على المعلومات 

المطلوبة وكذلك على عناصر التقییم وأن یكون سھل الاستخدام والفھم وأن یتم وضع 

 1استمارات مناسبة للفئات الوظیفیة المختلفة.

: المطلب الثالث   مشكلات تقییم الأداء  

 تعترض عملیة تقییم الأداء في المؤسسة عدة مشاكل منھا:

یقصد بھ میل الرؤساء إلى تفضیل بعض الموارد عن غیرھم من  التحیز والمحاباة:

الموارد الذین یعملون تحت رئاستھم، وبعكس ھذا المیل إعطاء تقدیرات ایجابیة لھم 

 والعكس صحیح.

الرؤساء إلى التساھل عند تقییم بعض الموارد  حیث یمیل بعض التساھل والتشدد:

البشریة لغرض أفعال شخصیة لھا نتائج ملموسة علیھم مثل زیادة الأجور والترقیة، 

ویمیلون بالمقابل لأن یكونوا أكثر شدة عند التقییم لغرض نصحھم وتلافي عیوبھم في 

 تقییم الأداء. 

ھم عن إعطاء تقییمات مرتفعة أو قصد بھا اتجاه الرؤساء وابتعاد:ی النزعة المركزیة

منخفضة لأداء مواردھا البشریة، إنما یمیل اتجاھھم إلى إعطاء معظمھم تقدیرات 

متوسطة وھذه المشكلة ھي الأكثر شیوعا للتطبیق العملي في مجال تقییم الأداء وقد تعود 

على قلة خبرة الرؤساء أو جھلھم للفر وقات الفردیة لمرؤوسیھم أو عدم قدرتھم  إلى

2اكتشاف ھذه الفروقات أو تقدیرھا.
 

                                                           

.151ص -المرجع السابق -فیصل حسونة  1
  

2
 .180 – 179كامل بربر، نرجع سابق، ص 
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كما تعتبر عدم دقة المعاییر وعدم دقتھا في التعبیر على الأداء، وعدم وجود تعلیمات -

 سلیمة وكافیة في أسلوب التقییم.

عدم فھم مقیاس التقییم  إلى بالإضافةجید، متوسط...  ممتاز، وعدم دقة درجات القیاس:-

1ا في عملیة تقییم الأداء.من مدیر لآخر یمكن أن یكون عائق
 

 خـــاتمــة

من خلال ما تناولناه في ھذا الفصل، وبعد عرض المفاھیم المتعلقة بالأداء (الفعالیة 

والكفاءة) نخلص إلى القول بأن الأداء في المنظمة تحكمھ عدة ضوابط وشروط بالإضافة 

والبشریة، التكنولوجیا، إلى العوامل الداخلیة والمكونة للمؤسسة (الموارد المادیة 

السیاسات وإجراءات العمل،....) والخارجیة (محیط المؤسسة كالجوانب الثقافیة 

والاقتصادیة والسیاسیة في لمجتمع) التي یمكن أن تساھم في الرفع أو التخفیض من 

 كفاءة وفعالیة الأداء.

نسبة للعامل أو لإدارة بالإضافة إلى دور عملیة تقییم الأداء للمؤسسة وأھمیتھا البالغة بال

 المؤسسة على حد سواء.

 

 

                                                           
1
والاجتماعیة، العدد الثامن،  الإنسانیةانعكاس التنظیمي في جودة التعلیم العالي، دراسة منشورة في مجلة العلوم  بخوش،حمداوي عمر، أحمد  
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          الدراسة مجالات   -

 الجغرافي المجال  1-

 ألزماني المجال-2

 المجال البشري -3

 مجتمع الدراسة -

 الدراسة في المستخدم المنھج -

 البیانات جمع وتقنیات أدوات-   

 المقابلة-1

 الملاحظة -2

 الاستمارة -3
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 تمھید :

إن إعداد أي بحث علمي یتطلب من الباحث الاستعانة بمجموعة من القواعد و الإجراءات ، 

 قصد الوصول إلى نتائج عملیة ، و ھذا ما یفرض علیھ اختیار المنھج الملائم لدراسة

 كما تتطلب عملیة إتمام مراحل البحث الاستعانة بمجموعة من التقنیات و موضوع بحثھ ،

الأسالیب اللازمة لإتمام كل مرحلة من مراحل البحث ، و عندما یتعلق الأمر بالبحث الذي 

یقوم على الدراسة المیدانیة ، فان الأمر یتطلب كذلك الوقوف على مختلف الجوانب التي 

في ذلك عینة البحث و كیفیة اختیارھا ، كل ھذا سیتم التطرق تتعلق بمیدان الدراسة ، بما 

إلیھ في ھذا الفصل ،كما یتم التطرق أیضا إلى عرض و تحلیل مكونات نظام الحوافز  

المطبق في المؤسسة ، ثم تحلیل أسئلة محاور الاستبیان ، بعدھا تفسیر النتائج وفقا 

امة للبحث و تقدیم مجموعة من لفرضیات البحث ، لیتم في الأخیر الخروج بنتائج ع

  المقترحات التي تساھم في تفعیل نظام الحوافز في المؤسسة .

 : ھي أساسیةلقد اشتملت دراستنا على ثلاث مجالات  مجالات الدراسة:

 المجال الجغرافي :

بعد إتمام الدراسة النظریة ارتأینا أن تكون دراستنا المیدانیة بمؤسسة مجمع الھامل فرع 

 لولایة أدرار . المطاحن

ھي عبارة عن مطحنة تعمل على استخراج السمید من القمح التعریف بالمؤسسة : -

الصلب، والدقیق من القمح اللین ، تقع ھذه المؤسسة بولایة أدرار في المنطقة الصناعیة ، 

، یحدھا من الشمال أرضا بیضاء ، ومن الجھة الجنوبیة الطریق 06بالطریق الوطني رقم 

، 06لى الولایات الأخرى، أما من الناحیة الشرقیة فیحدھا الطریق الوطني رقم المؤدي إ

 ھكتار.02ومن الناحیة الغربیة تحدھا أرضا بیضاء، وتقدر مساحة نشاط ھذه المؤسسة ب:

، 2002مارس 28قد بدأت نشاطھا یوم،و 2001مطحنة الھامل في بدایة سنة  تأسست

وتقدر  قدرتھا الإنتاجیة كالآتي: القمح . تحتوي على تجھیزات مستوردة من الخارج 

 قنطار یومیا، 500قنطار یومیا، والقمح اللین ( الدقیق) ،    300السمید) (الصلب  
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 : ف ھذه المؤسسةاھدا

 تلبیة حاجات الزبائن . -أ)

 ضمان تمثیل جید لشؤون الحبوب على المستوى المحلي. -ب)

ساعة وھي تعمل بنظام الفرق  24/24تعمل ھذه المؤسسة  طریقة عمل ھذه المؤسسة:

 8:00ساعة یومیا، ویعمل الفریق الأول من الساعة 08المتداولة ، وكل فریق یعمل مدة 

 23:00و یعمل الفریق الثالث من  23:00إلى  15:00ویعمل الفریق الثاني  15:00إلى 

ام وتتضمن ھذه المؤسسة في أی 07، وأما الفریق الرابع فیكون في عطلة مدة 8:00إلى 

 ھیكلة التنظیمي مایلي: 

: وھو العامل الذي یھتم بشؤون المؤسسة وإدارتھا ، و إتمام التعاملات  المسیر العام -/1

 یریة.یمع المؤسسات التجاریة، واتخاذ القرارات التس

 

ولیة و المادة النھائیة بعد : ھذا العامل یھتم باستلام المواد الامسیر المخزونات -/2

 الإنتاجیة. 

موال وھو الشخص الذي یھتم بالرقابة المالیة من خلال صرف الا مصلحة المحاسبة: -/3

 .المخصصة لشراء المادة الأولیة 

 .تحدید میزانیة المؤسسة  –

 .متابعة المیزانیة   -

 .إنجاز المیزانیة السنویة  –

 .التسجیل المحاسبي للفواتیر –

 لاھتمام بالشؤون المالیة للمستخدمین.ا – 

 المجال الزمني :

ھذا المجال بطبیعة الموضوع وطبیعة الدراسة ،وقد مر المجال الزمني للدراسة یتحدد 

 بالمراحل التالیة :

 : الجانب النظري : الأولىالمرحلة 
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الذي كانت البدایة من المجال الزمني في الجانب النظري ، منذ اختیار الموضوع  البحث 

،وكان الدافع الحقیقي وراء اختیار الموضوع الأفراد على اداءات ان اثر الحوافز كان بعنو

ئري ومدى توفرھا وطرق منحھا ھو معرفة انواع الحوافز الموجودة في المؤسسات الجزا

،ومدى تاثیرھا على اداء العاملین .وقد قمنا بجمع معلومات نظریة حول الموضوع 

 المصادر مثل المراجع والمجلات وغیرھا . ،باستعمال العدید من

 المرحلة الثانیة :الجانب المیداني 

فیما یتعلق بالجانب الزمني في الجانب المیداني ،فقد اجریت الدراسة المیدانیة في الفترة من 

 .وقد توزعت حسب الفترات التالیة : 2013جوان  13الى   2013جانفي   14

قمنا بدراسة استطلاعیة لمیدان الدراسة في ایطار استكشاف واستطلاع المیدان لمعرفة 

 . 2013/ 01/ 23 إلى 2013 جانفي  13مصادر المعلومات المحتملة ،ودامت المدة من 

بغرض التعرف على  22/04/2013المؤسسة الھامل ،من  إلى أخرىـ ثم تلتھا زیارة 

یق دلیل المقابلة مع المسئولین وعمال المؤسسة  وذلك المیدان ،وخصصت ھذه الزیارة لتطب

بطرح بعض الاسئلة التي لھا علاقة بالموضوع الدراسة ،والكشف عن بعض المعطیات 

 التي استخدمناھا في اعداد الاستمارة .

بھدف اختبار الاستمارة وتطبیقھا على افراد  2013/  06/ 13ـ تلتھا زیارة أخرى  من 

 الدراسة .

 

 البشري: المجال

المؤسسة  عمالبلغ عدد یتمثل في عدد العمال الكلي الموجود في المؤسسة محل الدراسة و 

ویتوزعون حسب المستویات المھنیة التالیة ،حیث نجد عدد العمال الادارین بلغ  عامل ،50

 والباقي فنیین . 09عددھم 

 :مجتمع الدراسة 

ھو المجتمع الذي یستطیع الباحث ان یختار منھ عینة الدراسة ،وھو جمیع الوحدات التي 

 نظرا لكون مجتمع الدراسة الذي تم اختیاره ھو مجتمع في دراستھا ،و یرغب الباحث 
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 صغیر فقد لجأنا إلى طریقة الحصر الشامل بدل العینة وقد شملت بذالك كل الأفراد العاملین 

 .  50وقد بلغ عددھم  ھامل فرع المطاحنبمؤسسة مجمع ال

 : منھج الدراسة

بعید عن  الاعتقادمنھج بحثھ، إلا أن ھذا  اختیاریظن البعض أن الباحث لھ الحریة في      

الصحة، لأن لكل ظاھرة أو مشكلة صفات تختلف عن الأخرى وھذه الصفات تفرض على 

الباحث منھجا معینا لدراستھا أو معالجتھا ، و إذا حاول أن یستخدم منھجا رآه مناسب 

لسھولة إستخدامھ أو لقلة إمكانیاتھ المادیة في التطبیق لمعالجة الظاھرة أو المشكلة لا ینسجم 

المنھج ، فإن الباحث سوف یصل إلى نتائج دقیقة أو غیر منطقیة كما أنھا لا تعكس  مع ذالك

  1واقع الدراسة .

 : صفيال المناھج استعملنا ،العاملین  أداء  على الحوافز أثر :لظاھرة دراستنا في و

: الذي یقوم على دراسة و تحلیل و تفسیر الظاھرة من خلال تحلیل المنھج الوصفي

خصائصھا و أبعادھا و توصیف العلاقات القائمة بینھا لھدف الوصول إلى وصف علمي 

متكامل لھا. لذلك فإن المنھج الوصفي حیث لا یقتصر على التعرف على معالم الظاھرة و 

البیانات و قیاسھا و تفسیرھا و التوصل إلى تحدید أسباب وجودھا و إنما یشمل كذالك تحلیل 

 2وصف دقیق للظاھرة و نتائجھا.

من خلال طبیعة موضوع دراستنا و لتحقیق أھداف البحث اعتمدنا في ھذه الدراسة على     

المنھج الوصفي التحلیلي لوصف جوانب الظاھرة و تحلیلھا مع محاولة تفسیرھا من أجل 

 الوصول إلى النتائج. 

 :المعلومات على للحصول المستعملة الأدوات

 تم الأحیان بعض في علیھا الحصول قدرة وعدم المعلومة في النقص إشكالیة على للتغلب

 المعطیات من ممكن قدر لأكبر الوصول بغرض المختلفة الأدوات من مجموعة اعتماد

 :وھي البحث موضوع تخدم والتي واللازمة المرغوبة

 
                                                 

79، دار الشروق ، عمان ، ص. 1" ، ط،" مناهج البحث في علم الاجتماعمعن خلیل عمر   1
  

 .44،ص2008،  1، دار الجسور للنشر ، والتوزیع ، المحمدیة ، الجزائر ، ط منھجیة البحث في العلوم الإجتماعیةخالد حامد ،"  2
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 إلا المتاحة غیر والبیانات المعلومات إلى الوصول أجل من الأداة ھذه اعتماد تم :المقابلة .أ

 ھي  وتعرف المقابلة " الإصرار، بعض علیھا الحصول یتطلب معینین والتي ولینؤمس لدى

 

ھا في التوجیھ منتستھدف جمع الحقائق ،للاستفادة  محادثة في حدود عرض البحث

وتغیرات الوجھ  الصوتوالتشخیص والعلاج . والى جانب اسلوب المحادثة فھناك نبرات 

 ومسئولي إطارات من مجموعة مع المقابلات إجراء تم وقد) 1،ونظرات العینین .(

  بعض العمال الفنیین العاملین في المصنع . و الإدارةعمال  في أساساً  المؤسسة المتمثلین

 التأكد للبحث، بھدف ثاني كأسلوب الملاحظة استخدمنا المقابلة إلى بالإضافة :الملاحظة .ب

 قمنا لذا المؤسسة، داخل یحدث لما المباشر وتشخیصنا منھا، المنطلق صحة الفرضیات من

  الحوافز في المؤسسة . أنظمة توفر مدى وكذا المحیطة بالعمال، العمل ظروف بملاحظة

 الاستعانة تم البیانات، جمع في استعمالاً  الأدوات أكثر من الاستمارة باعتبار :الاستمارة .ج

 آرائھم عن وتعبر العمال تخص التي والمعلومات البیانات من ممكن أكبر عدد جمع في بھا

 بعض إلى للوصول فعالة وسیلة الاستمارة تعتبر الدراسة، حیث موضوع حول وشعورھم

 .الملاحظة أو المقابلة توفرھا لا التي المعلومات

 من الأسئلة على الإجابة عملیة تسھیل أجل من محاور أربعة إلى الاستمارة تجزئة تم وقد

 :في المحاور ھذه وتتمثل أخرى، جھة من إلیھا لالمتواص وتحلیل النتائج جھة،

 .شخصیة معلومات :الأول المحور

 .حوافز العمل  حول معلومات :الثاني المحور

 العمال . أداءعلى  اثر الحوافز معلومات :الثالث المحور

 العمال . أداء على وأثرھاالعمل ظروف  معلومات :الرابع المحور

 أسالیب المعالجة الإحصائیة:

                                                 
 . 39م ،ص 2000،الكتب العربي للحدیث ،الطبعة الثانیة محیي محمد مسعود ،كیفیة كتابة الابحاث والاعداد للمحاضرات  1
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جمعھا بواسطة  الجة الإحصائیة للبیانات التي للإجابة على تساؤلات الدراسة فقد تمت المع

 .  ةطرق النسب المؤویداة الدراسة، باستخدام أ
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 البیانات وتفسیر تحلیل   -

 الدراسة نتائج -

 نتائج الفرضیة الأولى -1

 نتائج الفرضیة الثانیة -2

 التوصیات -3 

 

 

 

 

 

 

 

 



المیداني                                                                                          الدراسة  

 

102 

 

 واستعراض النتائج التفسیر التحلیل، البیانات، تفریغ

 تفریغ وتحلیل وتفسیر البیانات من إحدى الركائز الأساسیة في البحث تعد مرحلة

 السوسیولوجي لذلك سنقدم في ھذا الفصل نتائج إستغلال الإستمارات البحثیة التي قمنا

 بتطبیقھا على العمال، وسنستخدم في ذلك معاییر متعارف علیھا مع ربط النتائج بالفصول

 النظریة التي جاءت معنا.

 وتفسیر البیانات:تحلیل 

 : یوضح عدد الاستمارات المسترجعة-05-جدول رقم      

 عدد الاستمارات الموزعة        عدد الاستمارات المسترجعة  نسبة الردود 

% 90             45               50 

 

وھي نسبة لا بأس بھا وھي % 90من خلال الجدول یتضح لنا أن نسبة الردود بلغت 

 مقبولة في البحوث الاجتماعیة مما یعطي للبحث نوع من المصداقیة .

 :حسب الجنس مجتمع البحث): یوضح مفردات 06الجدول رقم ( 

 المجموع أنثى ذكر الجنس

 45 / 45 التكرار

 %100  100% النسبة

     

من العاملین في مؤسسة الھامل فرع  %100رقم ،أن   تشیر المعطیات الواردة في الجدول 

المطاحن في أدرار ھم من الذكور ،وغیاب كلي للنساء في ھذه المؤسسة ،  ھذا یعود إلى ما 

تفرضھ العادات والتقالید الاجتماعیة السائدة في المجتمع في أدرار  نحو نظرتھم تجاه 

ل في الإدارة في  وعبر مسئو خروج المرأة للعمل والذي جاء متأخرًا مقارنة بالرجال،

المقابلة التي أجریتھا معھ أن سبب غیاب العنصر النسوي في المؤسسة راجع إلى طبیعة 

العمل وما تمتاز بھ ھذه المھنة من حاجة مستمرة إلى بذل جھود إضافیة أكثر من الوظائف 

 الأخرى .
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 ) یبین مكان میلاد افرد الدراسة 07الجدول رقم (

 بةالنس التكرار مكان المیلاد

 %60 27 ادرار

 %15،6 7 بودة

 %4,4 2 تسابیت

 %20 9 تیمیمون

 %100 45 المجموع

 

من العاملین في مؤسسة الھامل في أدرار  %60أن نسبة  07نلاحظ من خلال الجدول رقم 

من بودة  %15،6من  تیمیمون ،تلیھا  %20منھم مولودون في بلدیة أدرار ،ثم تلیھا نسبة 

من تسابیت . من الجدول نستنتج بأن أغلب العمال المؤسسة  ھم من الحضر  %4,4،تلیھا 

 و لیسوا من الریف .

 یبین إقامة العاملین في المؤسسة .(08)الجدول رقم  

 النسبة التكرار الاقامة

 %71,1 32 بلدیة أدرار

 %13,3 6 بلدیة بودة

 %4,4 2 بلدیة تسابیت

 %11,1 5 بلدیة تیمیمون

 %100 45 المجموع

 

من العاملین في المؤسسة مقیمین في  %71,1تشیر المعطیات الواردة في الجدول أن نسبة 

مقیمین في  %11,1مقیمین في بلدیة بودة ،تلیھا نسبة  %13,3بلدیة ادرار ،تلیھا نسبة 

 المنشأ أن نستخلص منھ ومقیمین في بلدیة تسابیت .  %4,4بلدیة تیمیمون ،ثم تلیھا نسبة 

في مؤسسة الھامل ھي ریفیة صحراویة ،ویشاركني في ھذا الرأي   العاملة للطبقة الأصلي

منیة  الجزائریة ،غریب الصناعیة بالمؤسسة الثقافي والتعلم العمل في دراستھ حول علاقات
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على أن ھناك العدید من الشواھد التي تؤكد الأصول الریفیة لأغلبیة المجتمع الحضري 

 1(المدن).

 یوضح توزیع مفردات مجتمع البحث حسب الفئة العمریة ):09جدول رقم (

 

  المجموع 40أكبر من  ]40-30[  ]30-20[  الفئة العمریة

 45 12 27 6 التكرار

 %100 %26.7 %60 %13.3 النسبة

 

فیما یتعلق بالعمر نلاحظ من الجدول عملیة توزیع أفراد العینة تبعًا لمتغیر العمر، إذ نجد  

،أي ما 27) وعددھم 40 -30أن أكبر عدد لأفراد عینة الدراسة ھم من الفئة العمریة (

،ثم تلیھا الفئة  %26.7سنة بنسبة  40،ثم تلیھا الفئة العمریة أكبر من  %60نسبتھ 

. ونلاحظ من الأعداد والنسب السابقة أن أكبر نسبة  %13.3) بنسبة 30 -20العمریة    (

من العاملین ھم من فئة الشباب الأكثر قدرة على العطاء والعمل وھذه ظاھره نلمسھا في 

 العدید من المؤسسات ، لا سیما وأن المجتمع الجزائري یوصف بأنھ مجتمع فتي.

  ستوى التعلیميممفردات الدراسة حسب ال) یوضح 10جدول رقم (

 المستوى

 التعلیمي

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 45 4 17 10 14 التكرار

 %100 %8.9 %37.8 %22.2 %31.1 النسبة

 

،ثم  %37.8من خلال الجدول أعلاه تلاحظ أن أكبر نسبة ذات مستوى ثانوي تمثل 

و یتوزعون على فئة عمال التنفیذ  % 31.1،تم الابتدائي بنسبة  %22.2المتوسط بنسبة 

                                                 
،أطروحة دكتورة ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة الجزائریة الصناعیة بالمؤسسة الثقافي والتعلم العمل علاقات غریب منیة ، 1

 .339،ص2006/2007،جامعة منتوري قسنطینة ، الجزائر ، 
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وھذا راجع لطبیعة عملھم التي لا تتطلب مستوى عالي من التعلیم ،أما في ما یخص 

 . %8.9المستوى الجامعي فینحصر في الإطارات السامیة بنسبة 

 ): یوضح مفردات الدراسة حسب المستوى الوظیفي11جدول رقم (

 المجموع إداري فني المستوى الوظیفي

 45 9 36 التكرار

 %100 %20 %80 النسبة

، ثم تلیھا من أفراد الدراسة مستواھم التعلیمي فني  %80نسبة نلاحظ من خلال الجدول أن 

، نستنتج من خلال البیانات المتحصل علیھا أن معظم  %20العمال الإداریین بنسبة 

موظفي المؤسسة من مستوى الوظیفي فني ، وھذا راجع إلى تدني المستوى العلمي لكون 

 .تدائي والمتوسطبلااأن غالبیة ھؤلاء الموظفین من المستوى 

 ) : یوضح مفردات الدراسة لمدة الخدمة في المؤسسة12جدول رقم (

 

 المجموع 09أكثر من  05/09من  01/05من  مدة الخدمة

 45 27 06 12 التكرار

 %100 %60 %13.33 %26.66 النسبة

 

من أفراد عینة الدراسة أكدوا أن عدد سنوات خبرتھم أكثر  %60تشیر معطیات الجدول أن 

الى 01%) منھم تتراوح سنوات خبرتھم ما بین (26.66في حین أن ( سنوات ، 09من 

 سنوات 9إلى  5خبرتھم ما بین ( % ) منھم تتراوح سنوات13.33سنوات )وأن  ( 05

یتضح لنا من خلال الجدول أن معظم العمال لدیھم خبرة مھنیة طویلة ،كما أن الأقدمیة 

تاجیة المؤسسة،  و بشكل عام یمكن تعتبر عامل إیجابي للمؤسسة ،فھي تساھم في رفع إن

 الاستفادة منھا لتحقیق مختلف الأھداف التي وجدت من أجلھا المؤسسة .
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 .): یوضح حصول العمال على حوافز من طرف المؤسسة13جدول رقم (

 

حصول العمال على حوافز من طرف 

 المؤسسة

 المجموع لا نعم

 45 32 13 التكرار

 %100 %71.1 %28.9 النسبة

من الموظفین أشاروا إلى أنھم لا %71.1یتضح لنا من خلال بیانات الجدول أن نسبة 

من الموظفین %28.9یحصلون على حوافز من طرف المؤسسة في حین نجد أن نسبة 

 یرون أنھم یحصلون على حوافز مادیة من قبل المؤسسة.

 یحصلون على نستنتج من خلال البیانات المتحصل علیھا أن أغلبیة الموظفین لا      

عبر عنھ عامل في سلك التنفیذ  حوافز وھذا راجع إلى قلة أنظمة الحوافز بالمؤسسة،وھذا ما

في المقابلة التي أجریتھا معھ "لیس ھناك ولم أتلقى أي حوافز من قبل المؤسسة ما عدا 

 الأجر ".

 ): یوضح كفایة الأجر لسد الاحتیاجات المعیشیة للموظف.14جدول رقم(

 

كفایة الأجر لسد الاحتیاجات المعیشیة 

 للموظف

 المجموع لا نعم

 45 37 8 التكرار

 %100 %82.2 %17.8 النسبة

 

یقرون بعدم كفایة الأجر لسد احتیاجاتھم  %82.2نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

احتیاجاتھم  من العمال یقرون بكفایة الأجر لسد %17.8المعیشیة في حین نجد أن نسبة 

 المعیشیة.

نستنتج من خلال  ذلك عدم كفایة الأجر لسد احتیاجات الموظف، وھذا  راجع إلى غلاء      

المعیشة، وكذالك الأجر الذي یتقاضاه لا یتناسب مع قدراتھ الشرائیة.وھذا ماعبر عنھ احد 
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ام في أی 10العمال الفنیین " الأجر الذي أتحصل علیھ غیر كافي ،فھو لا یسد حتى 

الأسبوع" ھذا ما  یجعلھم یلتجئون إلى أعمال موازیة ،إضافة  للعمل الأصلي، وھذا من 

شأنھ أن یولد عدم الرضا لدى العمال وما ینجر عنھ من مشكلات قد تمس باستقرار 

في دراستھ المسالة "  كمال بوقرة -المؤسسة ،وبتحقیق أھدافھ. ویشاطرني في ھذا الرأي  د

"،  أن أغلب العمال والذي  بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة االثقافیة وعلاقتھ

بالمائة یصرحون بأن الأجر الذي یتقاضونھ في المؤسسة لا یلبي  61.11تقدر نسبتھم ب  

كل احتیاجاتھم الأساسیة ،مما یجعلھم یلتجئون إلى أعمال موازیة إن ھذه الوضعیة 

ب عمال المؤسسة من أجور منخفضة ، وعمل بعقود الاجتماعیة الصعبة التي یعیشوھا أغل

مؤقتة من شأنھا أن تولد اتجاھات سلبیة لدى العمال وبالتالي خلق ثقافة سلبیة لا تساعد على 

 1تطور وتقدم المؤسسة بل تھدد كیانھا ووجودھا.

 ) یوضح الخدمة الاجتماعیة التي تقدمھا المؤسسة.15جدول رقم (

الخدمة الاجتماعیة التي 

 تقدمھا المؤسسة

 المجموع سیئة متوسطة جیدة

 45 08 17 20 التكرار

 %100 %17.8 %37.8 %44.4 النسبة

من الموظفین یرون أن الخدمة الاجتماعیة %44.4من خلال الجدول نستنتج أن نسبة      

الموظفین الذین یرون أن الخدمة  من %37.8التي تقدمھا المؤسسة جیدة ثم تلیھا نسبة 

من الموظفین یرون أن  %17.8الاجتماعیة التي تقدمھا المؤسسة متوسطة في حین أن 

 الخدمة الاجتماعیة التي تقدمھا المؤسسة سیئة.

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیھا أن المؤسسة تعمل على توفیر الخدمة       

الاجتماعیة للعمال و المتمثلة في ( المسكن، النقل ) وذالك من أجل رفع مستوى  

الإنتاج.ویساندني في ھذا الطرح "عبد العزیز شنیق الحوافز والفعالیة التنظیمیة "فقد عبر 

من أفراد عینة البحث على أن المؤسسة تقدم خدمات اجتماعیة للعمال ، و من %  91

                                                 
،أطروحة دكتورة في علم الاجتماع ،كلیة  المسالة الثقافیة وعلاقتھا بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة كمال بوقرة ،  1

 .340،ص2007/2008العلوم الاجتماعیة والعلوم الاسلامیة ،جامعة الحاج لخضر باتنة ،الجزائر،
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المعلوم أن الخدمات التي تقدمھا المؤسسة للعمال تمثل تحفیزا إضافیا للعمال لرفع الروح 

 1المعنویة و شعورھم أكثر بضرورة تطویر المؤسسة و الارتباط بھا أكثر .

 یق قانون المؤسسة الخص بنظام الحوافز) یوضح  درایة العمال لتطب16جدول رقم (

 المجموع لا نعم الفئات

 45 36 09 التكرار

 %100 %80 %20 النسبة

 

نلاحظ من خلال الجدول أن عدد العمال الذین یعلمون أن ھناك قانون لنظام الحوافز تنص 

یرون عكس  %80،مقابل  %20علیھ الاتفاقیة الجماعیة و النظام الداخلي للمؤسسة ب 

ذلك ویرجع السبب إلى عدم حصولھم على وثیقة النظام الداخلي للمؤسسة وھذا ما عبر عنھ 

عامل فني " لیس لدي علم بھذا ،وذالك بسبب عدم حصولي على وثیقة النظام الداخلي 

للمؤسسة عندما التحقت بھا "،أو قد یرجع السبب إلى جھل العمال لقانون علاقة العمل وھذا 

 ب التمثیل النقابي في المؤسسة . بسبب غیا

 ) یوضح وسائل الأمن و الوقایة في المؤسسة.17جدول رقم (

 المجموع منعدمة قلیلة متوفرة وسائل الأمن و الوقایة

 45 7 20 18 التكرار

 %100 %15.6 %44.4 %40 النسبة

المؤسسة قلیلة وھذا ما  من خلال بیانات الجدول یتضح لنا أن وسائل الأمن و الوقایة قي

الذین یرون أنھا متوفرة ، في حین أن نسبة %40ثم تلیھا نسبة %44.4تؤكده نسبة 

 یرون أنھا منعدمة. 15.6%

نستخلص من كل ھذه النسب أن وسائل الأمن و الوقایة من الأخطار متوفرة إلى حد ما 

ن ما ھو مطلوب من داخل المصنع وھذا ما عبر عنھ عدد من العاملین في المصنع  ، ولك

إدارة المؤسسة  ھو تحسین و تطویر الوسائل الأمنیة و الوقایة من أجل تفادي تلك الأخطار 

التي یمكن أن یتعرض لھا العامل و بالتالي خلق ذلك الجو المناسب للعمل لرفع مستوى أداء 
                                                 

البشریة ،كلیة الحقوق والعلوم الاجتماعیة  دنمیة وتسییر الموارفي ت ر،مذكرة ماجستی الحوافز والفعالیة التنظیمیة ،عبد العزیز شنیق 1
 .113،ص2007/2008سكیكدة ،الجزائر ، 1955أوت  20،جامعة 
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نخفاض في حین أن غیاب وسائل الأمن و الوقایة سوف یؤدي إلى ا العامل داخل المؤسسة .

 الروح المعنویة ویؤثر سلبا على أھداف المؤسسة.

 .) یوضح العلاوة التي یفضلھا الموظف18جدول رقم (

العلاوة التي یفضلھا 

 الموظف

 المجموع ھما معا علاوة جماعیة علاوة فردیة

 45 10 27 08 التكرار

 %100 %22.02 %60 %17.08 النسبة

 

علاوة على من العمال یفضلون الحصول %60نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     

جماعیة ھذا نظرا لرضاھم عن العمل و توافقھ مع قدراتھم . في حین أن نسبة 

 %29.03من الموظفین یفضلون الحصول على ھما معا ، وفي الأخیر أن نسبة 22.02%

 من الموظفین یفضلون على علاوة فردیة.

ول أن غالبیة الموظفین یفضلون الحصول من خلال البیانات المتحصل علیھا یمكن الق      

على علاوة جماعیة و فردیة وھذا راجع إلى طبیعة العمل الذي یتم بشكل جماعي ، في حین 

 یفضل بعض المبحوثین الحصول علیھا بشكل فردي .

 ) یوضح أسس المتبعة في منح العلاوات من طرف المؤسسة19جدول رقم (

الأسس المتبعة في منح العلاوات 

 رف المؤسسةمن ط

 المجموع الأداء المھارة الأقدمیة

 45 12 15 18 التكرار

 %100 %26.07 %33.03 %40 النسبة

 

من الموظفین یفضلون منح العلاوات على %40نلاحظ من خلال بیانات الجدول أن نسبة 

على أساس المھارة في حین أن  یفضلون صرفھا%33.03أساس الأقدمیة . ثم تلیھا نسبة 

 یفضلون صرفھا على أساس الأداء . %26.07نسبة 
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سنوات ھم  9نستنتج من خلال بیانات الجدول أن العمال الذین لدیھم خبرة مھنیة أكثر من 

الأكثر استفادة من نظام منح العلاوات داخل المؤسسة وذلك بسب مدة خدمتھم التي ھي أكثر 

 للذین لم تتجاوز خدمتھم بالمؤسسة سنة واحدة.من غیرھم خاصة بالنسبة 

 ) یوضح الحصول على الترقیة داخل المؤسسة 20جدول رقم (

 

 

 

 الوظیفي

 

 الحصول على ترقیة

 

 المجموع

 

 نعم

 

 النسبة

 

 لا

 

 النسبة

 36 %46.66 21 %33.33 15 فني

 09 %06.66 03 %13.33 06 إداري

 45 %53.32 24 %46.66 21 المجموع

 

أفراد العینة لم یتحصلوا على  من 24أي ما یعادل %53.32تظھر الإجابات أن نسبة 

فرد فقط من  21یعادل  ، أي ما%46.66ترقیة منذ بدایة عملھم بالمؤسسة ، أما نسبة 

أفراد العینة تحصلوا على ترقیة ، و ھم في الغالب من فئة الإداریین ، حیث أجاب احد 

ن إلى قائد فوج ،كما اقترح عدد من العمال عدد من النظم العمال انھ تمت ترقیتھ من عو

لتحسین الترقیة في المؤسسة منھا وضع نظام الترقیة على أساس الخبرة ،وضع نظام 

 الترقیة على أساس المؤھل العلمي ،وكذا ترقیة العامل من عامل مھني إلى عامل مؤھل .
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 داخل المؤسسة.) یوضح الحوافز السلبیة الموجودة 21جدول رقم (

 المجموع لا نعم وجود حوافز سلبیة

 45 36 09 التكرار

 %100 %80 %20 النسبة

 

من الموظفین لا یقرون وجود حوافز سلبیة %80نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة       

 من الموظفین یقرون وجودھا.%20في المؤسسة ، في حین نجد أن 

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیھا أن وجود الحوافز السلبیة في المؤسسة یعمل على 

إحداث التوازن في عملیة التحفیز ،كما تحدث الحوافز السلبیة اثر ایجابي أخر ،ھو أن 

العامل حین یتجنب العقاب فانھ یلتزم بالسلوك الوظیفي السلیم ،قد یؤدي استمراره في ذلك 

 ر فیشیع السلوك السلیم بین العمال .إلى عادة وتطو

 تعرض الموظف لعقوبات تأدیبیة من طرف المؤسسة (22)جدول یوضح

 

تعرض الموظف 

 لعقوبة تأدیبیة

 المجموع لا نعم

جزاءات  جزاءات كتابیة

 مالیة

إنذار 

 شفھي

 45 15 20 04 06 التكرار

 %100 %33.03 %44.04 %8.09 %13.03 النسبة

 

من المبحوثین تعرضوا لعقوبات تأدیبیة من  % 66.07الجدول نلاحظ أن نسبةمن خلال  

وجزارات مالیة ، حیث تحصلت نسبة   طرف المؤسسة ، بین الإنذار الكتابي و الشفھي

% منھم إلى إنذار 13.03عامل إلى إنذار شفھي و نسبة  20منھم أي ما یعادل 44.04%

أفراد إلى جزاءات مالیة ،في حین نجد نسبة  04، أي ما یعادل %8.09و نسبة  كتابي ،

 منھم لم یتعرضوا لعقوبات تأدیبیة. 33.03%
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راجع لعدم رضا العمال على  العمال الذین تعرضوا لعقوبات تعتبر كبیرة نوعا ما وھذا

 الظروف المحیطة بالعمل ولھذا نجدھم دائما یشتكون و بالتالي یتعرضون لعقوبات

ن إنذار ، توبیخ ، و عقوبات مالیة. ھذا من جھة ، من جھة أخرى فإن المؤسسة مختلفة م

تعمل بسیاسة الحوافز السلبیة لتحقیق الانضباط بالمؤسسة والالتزام بتحقیق أھداف  إذا كانت

المؤسسة ، أن مثل ھذه العقوبات مست نسبة كبیرة من عمال المؤسسة ،وقد ارجع عدد من 

إلى تعسف الإدارة وغیاب التمثیل النقابي في المؤسسة ،وقد أفراد الدراسة سبب ذلك 

تشابھت ھذه النتیجة مع دراسة سامیة بن رمضان ،العمل والعمال في الصناعة بین التسریح 

والإدماج في ظل النظام المؤسساتي في الجزائر ،ترى أن العاملین لیس لدیھم وسائل 

نقابي ،فأثناء فترة الدراسة قیل لنا أنھ لمواجھة تعسف أرباب العمل ،بسبب غیاب الدور ال

 عندما بدأت المؤسسة كان ھناك فرع نقابي لكن مع مرور الوقت حل لأسباب ھم یجھلونھا .

 

 .) یوضح مدى تعرض الموظف للتوبیخ من طرف مرؤوسیھ23جدول رقم (

 المجموع لا نعم تعرض الموظف للتوبیخ

 45 35 10 التكرار

 %100 %77.08 %22.02 النسبة

 

من المبحوثین لم یتعرضوا لعقوبات %77.08من خلال  الجدول نلاحظ أن نسبة     

 منھم تعرضوا لعقوبات تأدیبیة.%22.02تأدیبیة من طرف المؤسسة ، في حین نجد نسبة 

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیھا أن الموظف داخل المؤسسة یقوم بأداء عملھ وبناء 

مرؤوسیھ وھذا ما یجنبھ التعرض للتوبیخ في حین نجد أن الموظفین  على توجیھات و أوامر

الذي تعرضوا للتوبیخ لم یقوموا بالأداء بالأعمال بالشكل المطلوب أو أنھم خالفوا توجیھات  

 مرؤوسیھم مما عرضوھم للتوبیخ الشفوي أو الكتابي .
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 ) یوضح العلاقة بین العامل ورئیسھ في العمل24جدول رقم (

علاقة العامل 

 برئیسھ

 المجموع عادیة سیئة جیدة 

 45 21 04 20 التكرار

 %100 %46.07 %8.09 %44.04 النسبة

ومن خلال البیانات الجدول أعلاه تلاحظ أن أغلبیة العمال تربطھم علاقة عادیة مع رئیسھم 

علاقة %8.09علاقة صداقة ثم تأتي نسبة   %44.04وبنسبة %46.07 المباشر بنسبة

 .سیئة 

إن ھذه الأرقام تدل  على وجود علاقة جیدة بین العامل ورئیسھ في العمل و ھذا ما عبر 

 یعمل مشرفنا على العمل على دعمنا أثناء العمال من خلالعنھ عامل في سلك التنفیذ " 

"ویساندني في ھذا الرأي كمال بوقرة في دراستھ المسالة  مساعدتنا أثناء تأدیة العمل

لاقتھا بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة ، أن قیم التشاور وإشراك الثقافیة وع

العامل في إبداء رأیھم في قضایا العمل منتشرة بشكل مقبول داخل المؤسسة مجال الدراسة 

وھذا من شأنھ أي یولد اتجاھات ایجابیة تجاه العمل والمؤسسة والمسیرین مما یخلق بیئة 

 1تنظیمیة سلیمة.

 ) یوضح معاملة الرؤساء في العمل25قم (جدول ر

 المجموع لا نعم معاملة الرؤساء

 45 25 20 التكرار

 %100 %55.06 %44.04 النسبة

 

من أفراد البحث أكدوا %55.06تؤكد المعطیات الإحصائیة الواردة في ھذا الجدول أن 

حین أشار  أن معاملة رؤساء العمل لا تؤثر على العمال أثناء تأدیة عملھم ،في على

منھم أن معاملة المشرفین تؤثر على العامل أثناء تأدیتھ لوظیفتھ ،و بالتالي فإن  44.04%

                                                 
 .352كمال بوقرة ،المرجع السابق ،ص  1
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یشعر بأن دوره یقتصر فقط على تنفیذ الأوامر التي تأتیھ من أعلى . و على ھذا  العامل

الأساس فإن شعور الفرد بالانتماء إلى المؤسسة لا شك أنھ سیكون أقل مما لو شارك في 

 ذ القرارات .اتخا

 ) رقم یوضح معاملة الزملاء في العمل26الجدول(

 

 الفئة المھنیة

 الإجابة

 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 %86.66 39 %20 09 %66.66 30 نعم

 %13.33 06 / / %13.33 06 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

الموظفین لدیھم معاملة حسنة مع  من%86.66نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة    

من الموظفین لیس لدیھم معاملة حسنة مع %13.33الزملاء في العمل، في حین نجد أن 

 زملاء العمل.

إلیھا أن معظم العمال لدیھم معاملة حسنة مع الزملاء  لصالمتونستنتج من خلال النتائج      

 وھذا راجع إلى طبیعة العمل الذي یتم بشكل جماعي.
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 فوج عملھتفضیل العامل البقاء في  ) یوضح 27جدول رقم(

 

البقاء في فوج 

 العمل

 

 الإقامة      

  

 النسبة المجموع النسبة لا النسبة نعم 

 %71.11 32 %17.17 08 %53.33 24 ادرار

 %13.33 06 / / %13.33 06 بودة

 %4.44 02 / / %4.44 02 تسابیت

 %11.11 05 / / %11.11 05 تیمیمون

 %100 45 %17.17 08 %82.22 37 المجموع

 

الإقامة،  لقد أجاب كل أفراد الدراسة حول تفضیلھم للبقاء في فوج عملھم وتم ربطھ بمتغیر

عملھم، بینما  من  العامل یفضلون البقاء في أفواج %82.22وقد بینت بیانات الجدول أن 

 العمال لا یفضلون البقاء في أفواجھم. من %17.17عمال بنسبة  08 عبر

من  %53.33من عمال الفئة الأولى الذین فضلوا وھذا ما أكدتھ نسبة  مأغلبیتھوكانت 

البقاء  ، ثم تلیھا باقي أفراد الدراسة ،حیث تراوحت إجاباتھم مابینعمال ولایة ادرار 

ومغادرة فوج العمل .ومنھ نستنتج أن أغلبیة أفراد الدراسة  یفضلون البقاء في أفواجھم، 

ویمكن تفسیر ذلك بأن ھؤلاء الأفراد وجدوا ما یرضي دوافعھم وحاجاتھم النفسیة 
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والاجتماعیة  المتمثلة في التقدیر والاحترام وھذا رغم اختلاف أصول إقامتھم ، وكذلك 

مارسھا ھؤلاء العمال والثقة المتبادلة جعلتھم یفضلون البقاء داخل أفواجھم ولا المھام التي ی

أما النسبة القلیلة التي لیس  یریدون تركھا، مما یحفزھم على العمل ویرفع من معنویاتھم.

لدیھا رغبة في البقاء في فوج عملھا ،فنجده تتحجج أن فوج عملھا غیر متعاون ، ویمكن 

فئة ھي نفسھا التي تفضل العزلة وترید تغییر فوج عملھا لأنھا غیر تفسیر ذلك أن ھذه ال

 منسجمة مع أفراد فوجھا . 

 )یوضح علاقة الأجر بزیادة الجھد في العمل 28جدول رقم  (

 

 الفئة المھنیة

 الإجابة

 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 44.44% 20 13.33% 06 %31.11 14 نعم

 55.55% 25 6.66% 03 %48.88 22 لا

 %100 45 20% 09 80% 36 المجموع

 

 من أفراد الدراسة قد صرحوا أن الأجر  %55.55یتبین لنا من خلال الجدول أن ما نسبتھ 

الذي یتقاضونھ من المؤسسة لا یعكس ولا یوافق الجھد الذي یبذلونھ في العمل، حیث عبر 

من العمال الفنین  فإن المھام التي یقومون بھا كثیرة جدا خاصة وأن الشركة   %  80

تسعى دائما إلى تلبیة رغبات زبائنھا ، ومن جھة أخرى فھناك العدید من المشاریع التي 

 تقوم المؤسسة بتنفیذھا في الوقت الحالي، ولعل ما یدعم ھذا الطرح ھو ما صرحت

 انظر الجدول –الأجر الذي یتقاضونھ غیر كاف  % من العمال  بأن 82.02بھ نسبة 

 . 14رقم 
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 ) یوضح الإحساس بالتقدیر والاحترام29جدول رقم (
 الفئة المھنیة

 الإجابة
 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 %86.66 39 %15.55 07 %71.11 32 نعم

 %13.33 06 %4.44 02 %8.88 04 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

من المبحوثین یرون بأن الإحساس  %86.66نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة      

 %13.33بالتقدیر و الاحترام یحفزھم على عدم التغیب عن العمل في حین نجد أن نسبة 

 یرون أن التقدیر و الاحترام لا یحفزھم على عدم التغیب.

من خلال النسب المتحصل علیھا نستنتج أن شعور العامل بالإحساس و التقدیر من      

طرف مرؤوسیھ ، وذلك من خلال تقدیم وسائل الحفز المادي من علاوة وخدمات اجتماعیة 

 في العمل. أداءهكل ھذا یدفعھ إلى الحضور في الوقت وعدم التغیب ویزید من 

 ولوجیا في العمل ) یوضح استعمال التكن30جدول رقم (

 الفئة المھنیة

 الإجابة

 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 %95.55 43 %20 09 75.55 34 نعم

 %4.44 2 / / 4.44 02 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع
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من العمال یعتبرون أن استعمال التكنولوجیا  %95.55نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

من أفراد الدراسة الذین  %4.44في العمل تساعد في تحسین أداء العمال ،ثم تلیھا نسبة 

 عبروا أن استخدام التكنولوجیا لا یحسن الأداء الوظیفي للعمال .

نستنتج مما سبق أن غالبیة أفراد الدراسة من مختلف الفئات الوظیفیة أن استعمال 

وما وعبر أغلبیة العمال  التكنولوجیا في العمل ،من الآلات وغیرھا یحسن من أداء العمال .

من مختلف الفئات الوظیفیة  أن معظم آلات في  المؤسسة حدیثة مما یساعد العمال على 

لات أو توقفات، وھذا ما یرفع من كمیة الإنتاج ونوعیتھ وبالتالي أداء عملھم بدون تعط

 الرفع من معنویات العمال .

 ) رقم یوضح العمل بنظام الفرق یساعد على بذل الجھد المبذول31جدول (

الفئة 

 العمریة

 الإجابة

 المجموع 40أكثر  40 -30 30 -20

 % ت % ت % ت % ت

 %91.11 41 %22.22 10 %55.55 25 %13.33 06 نعم

 %8.88 04 %4.44 02 %4.44 02 / / لا

 %100 45 %26.66 12 %60 27 %13.33 06 المجموع

 

من العمال یعتقدون ان العمل  %91.11من خلال تحلیل بیانات الجدول تبین لنا أن نسبة 

من  %8.88بنظام الفرق یساعد على زیادة الجھد المبذول في العمل ،في حین ترى 

 العاملین ان العمل بنظام الفرق لا یساعد على زیادة الجھد المبذول في العمل.

ومن ھذا التحلیل نستنتج أن معظم العاملین وبمختلف فئاتھم العمریة متعاونون ومنسجمین 

بعضھم البعض ویحبون الاختلاط ببعضھم البعض ولا یریدون مغادرة أفواج  ویساعد

) ، وھذا التعاون 40-30من عمال الفئة العمریة ( 55.55%عملھم ،ھذا ما أثبتتھ نسبة 

والمحبة بین العمال یدل على مدى تماسك وانسجام جماعة العمل وھذا ناتج عن تماثل 
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أوضاعھم الاجتماعیة والاقتصادیة والمھنیة وتوحد أھدافھم وھذا ما یحفزھم للعمل ویرفع 

 من معنویاتھم. 

 في المؤسسة وتأثیره على أداء العاملین ) یوضح :نظام الحوافز32جدول رقم (

 

 الفئة المھنیة   

 الإجابة

 المجموع إداري  فني

 % ت % ت % ت

 %80     36 %13.33 06 66.66 30 نعم 

 %20 09 6.66 03 13.33 06 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

الوظیفیة اعتبروا أن العمال من مختلف الفئات %80نلاحظ من خلا الجدول أن نسبة  

الحوافز بنوعیھا المادیة والمعنویة تؤثر على مستوى الأداء الوظیفي للعمال ،في حین نجد 

من أفراد الدراسة عبروا الحافز بنوعیھ المادي والمعنوي لا یؤثر على أداء  20%

  .العاملین

أداء العاملین  نستنتج من خلال النتائج إن الحوافز بنوعیھا المادیة والمعنویة تؤثر على

،فالأجر مثلا یمكن العمال من تلبیة احتیاجاتھم المعیشیة وذلك بسبب غلاء المعیشة .في 

حین یعمل الحافز المعنوي على رفع الروح المعنویة من خلال إشراكھم في اتخاذ القرارات 

و تقدیم الاقتراحات حول كیفیة أداء العمل وغیرھا .ففي حال غیاب الحافز فان ذلك قد 

 یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة للعمال مما یؤثر سلبا على أدائھم .
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 ) یوضح الحافز المادي عامل غیر مھم لك في تحسین مستوى الأداء33جدول رقم(

 الفئة المھنیة

 الإجابة

 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 60% 27 %11.11 05 %48.88 22 نعم

 40% 18 %8.88 04 %31.11 14 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

اعتبروا  60%عامل من مختلف الفئات المھنیة أي بنسبة  27نلاحظ من خلال الجدول أن 

أن الحافز المادي  عامل غیر مھم في تحسین أداء العاملین في المؤسسة ،وھذا ما توضح 

اعتبروا الحافز  40عامل بنسبة % 18من العمال الفنیین ،في حین عبر  %48.88نسبة 

المادي عامل مھم لرفع وتحسین الأداء .ومنھ نستنتج أن غالبیة العمال إن الحافز المادي 

عامل غیر مھم لرفع الأداء العاملین ،وھذا ما عبر عنھ مسئول في الإدارة " أن سر ارتفاع 

في أداء الحالة المعنویة للعاملین في المؤسسة ،ھو أن إدارة المؤسسة تترك للعاملین حریة 

العمل ،فإذا أراد العمل یعمل وإذا أراد العكس فلھو ذلك " فنظام العمل في مؤسسة الھامل 

یخضع لأسلوب خاص یختلف عن باقي المؤسسات الأخرى ،خاصة في أسلوب الرقابة على 

العاملین ،فھي تعتمد على أسلوب الرقابة الذاتیة ،أي أن العامل یراقب نفسھ بنفسھ ( المراقبة 

تیة ) ولكون أن غالبیة العمال ینحدرون من المنطقة المعروفة بطابعھا الدیني المحافظ الذا

،فان ھذا النظام قد أعطى ثماره ،فحسب مسئول رفیع في المؤسسة عبر لنا أن المؤسسة 

تطمح إلى توسیع نشاطھا وزیادة قدرتھا الإنتاجیة وزیادة عدد العاملین على المدى التوسط 

الإنتاج المؤسسة لا یغطي كامل الولایة ،كما أن الطلب على المنتج قد والبعید ،كون أن 

 ارتفع .
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 ) یوضح الحوافز الأكثر تأثیر على أداء العاملین34جدول رقم (

 

 الفئة المھنیة   

 الإجابة

 المجموع إداري  فني

 % ت % ت % ت

   / / 17.77 08 الحوافز المادیة

08 

17.77 

الحوافز 

 المعنویة

04 8.88 02 4.44 06 13.33 

 68.88 31 15.55 07 53.33 24 ھما معا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

 من العمال صرحت بأنھا تفضل الحوافز بنوعیھا% 68.88یبین لنا الجدول أن نسبة 

،ثم تلیھا نسبة 17.77%المادیة والمعنویة، یلیھا تفضیل العمال للحوافز المادیة بنسبة 

تفضل الحوافز المعنویة ، ویرجع تفضیل أغلبیة العمال من الفئتین الوظیفیتین  13.33%

لنوعي الحوافز المادیة والمعنویة لحاجتھم إلى تحسین ظروفھم الاجتماعیة من جھة 

على امتیازات . ھذا ما أكده العمال بأن الحوافز تحرك طاقاتھم ،وكذا رغبة  والحصول

ن استقرارھم وبالتالي انخفاض معدل الغیاب، أي أن العاملین في تحسین معیشتھم وضما

 الحوافز تحقق الرضا التام للعاملین ومن ثم یتعلقون ویرتبطون ارتباطا وثیقا بعملھم ھذه

 ویصبحون على علم بمدى أھمیة العلاقة بین الأداء والتحفیز .
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 ) یوضح مدى توفر مرافق ترفیھ في المؤسسة35جدول رقم(

 

 النسبة التكرار الترفیھ في المؤسسةوسائل 

 %17.08 08 نعم

 %82.02 37 لا

 %100 45 المجموع

 

من العمال صرحت بعدم توفر مرافق الترفیھ في %82.02یبین لنا الجدول أن نسبة 

عمال فقط بتوفر مرافق الترفیھ في المؤسسة أي بنسبة  08المؤسسة في حین عبر 

.یتضح مما سبق أن غالبیة الموظفین یقرون بعدم توفر مرافق الترفیھ في  17.08%

المؤسسة ،والشئ الوحید المتوافر حسب ما عبر عنھ احد العاملین " ان المؤسسة تترك 

للعاملین فرصة احتساء الشاي فیما بینھم "،واعتبروا ان ھذه الفسحة تمكن العاملین من 

لتبادل أطراف الحدیث حول أمور العمل ومشاكل استرجاع أنفاسھم وكذا تعتبر فرصة 

العاملین وأوضاعھم الاجتماعیة التي تحدث داخل وخارج المؤسسة ،ھذا ما یساھم في رفع 

 معنویاتھم وفي توطید العلاقة فیما بینھم. 

 ) یوضح شعور العامل في حال تعطل الآلات 36جدول رقم (

 النسبة التكرار شعور العامل

 %71.01 32 الحزن

 %28.09 13 الراحة 

 %100 45 المجموع

 

یشعرون بالحزن عند  %71.01عامل بنسبة  32نلاحظ من بیانات الجدول أعلاه أن 

یعتبرون تعطل الآلة فرصة للراحة ، وھذا راجع  % 28.09عامل بنسبة 13تعطل الآلة و 

لارتباط الأجور والحوافز بالإنتاج ، ففي حال توقف الآلات عن العمل ،ھذا قد یعرض 
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مي ،ولا یعلت مستوىالمسار المھني للعمال للخطر ،خاصة وان غالبیة العمال لا یملكون 

أخرى ،إضافة إلى افتقار شھادات جامعیة أو مھنیة تخول لھم العمل في مجال ،أو مؤسسة 

 المنطقة إلى  المؤسسات الاقتصادیة والھیاكل القاعدیة ،من مصانع وغیرھا .

 ) یوضح رضي العمال على ظروف العمل 37جدول رقم (

 

 الفئة المھنیة   

 الإجابة

 المجموع إداري  فني

 % ت % ت % ت

   20 09 68.88 31 نعم 

40 

88.88 

 11.11 05 / / 11.11 05 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

من العمال یعتبرون ظروف عملھم % 88.88نلاحظ من بیانات الجدول أعلاه أن نسبة

عكس ذلك أي أن ظروف العمل  یر ون11.11%مناسبة لأداء جید ، في حین أن نسبة 

غیر مناسبة لأداء جید و السبب یعود إلى الظروف المادیة و معاملة المشرفین كما ورد في 

إجابة السؤال احد العاملین یقول صراحة " ظروف العمل متوفرة في المصنع  " ،وھذا ما 

العمل عامل من العمال الفنیین الذین عبروا عن رضاھم عن ظروف  31عبرة عنھ نسبة 

وارجعوا ذلك إلى أن أعمالھم لا تتطلب توفیر ظروف مادیة خاصة .فتوفیر ظروف مناسبة 

 في العمل تؤدي بالعامل إلى الأداء الجید و بالتالي إلى رفع الإنتاجیة من دون شك .
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 ) یوضح شروط الأمن والسلامة في المؤسسة38جدول رقم (

 الفئة المھنیة

 الإجابة

 المجموع إداري فني

 % ت % ت % ت

 75.55 34 17.17 08 57.77 26 نعم

 24.44 11 2.22 01 22.22 10 لا

 %100 45 %20 09 %80 36 المجموع

 

من خلال بیانات الجدول یتضح لنا أن وسائل الأمن و الوقایة قي المؤسسة متوفرة وھذا ما 

  .الذین یرون أنھا غیر متوفرة %24.44ثم تلیھا نسبة 75.55%تؤكده نسبة 

یمكن القول أن وسائل الأمن و الوقایة في المؤسسة متوفرة وھذا ما عبر عنھ العدید من   

العمال الذین أجرینا معھم المقابلة ، الذین أكدوا لنا توفیر بدلات العمل و أدوات إطفاء 

العامل فوجوده یؤدي الحرائق فالأمن من الاحتیاجات الأساسیة التي یرغب فیھا الموظف 

إلى الرفع من روحھ المعنویة ، وبالتالي سیرفع من الأداء في حین أن غیاب وسائل الأمن و 

 الوقایة سوف یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة ویؤثر سلبا على أھداف المؤسسة.

 دراسةلنتائج ا

 : الأولىاستنتاج الفرضیة 

لا تحققت ھذه الفرضیة عاداءات العاملین ،فالحوافز المادیة على  تأثیرمدى تحقق فرضیة 

جمیع العمال في مركب الھامل فرع المطاحن انھ كلما منحت لھم  أكدما ،حیث  حد إلى

عبر  ،وھذا ما أدائھم،خدمات اجتماعیة وضحیة نحسن  مكافآتحوافز مالیة في شكل منح ، 

لمالیة في شكل ( منح ا عمل على تقدیم حزمة من الحوافزتالمؤسسة  أنعنھ مدیر المؤسسة ،

سمید وفرینة ،تقدیم ھدایا عینیة  +قنطار الأجرمدفوعة  أیام 5الزواج عطلة الزواج  تقدر ب 

 أیاممسعدات مالیة في  إلى إضافةمدرسیة في فترة الدخول المدرسي ، أدواتفي شكل 

 )ینةید وفي شھر رمضان +سمید والفرالمناسبات الدینیة (مثل تقدیم مبالغ مالیة یوم الع

 مدفوعة  أیام 3في حالة الوفاة ( في حال الوفاة عطلة  أووكذالك في حال وقوع الكوارث 



المیداني                                                                                          الدراسة  

 

125 

 

 

كما تعتني المؤسسة بتقدیم خدمات الصحیة قنطار سمید وفرینة ) .  إضافة إلى الأجر

والاجتماعیة للعمال من خلال توفیر الأمن الصحي والتقاعد للعاملین وھذا ما عبر عنھ 

 من أفراد الدراسة .   44.40%

للعمال  أساسيكحافز  الأجرالمؤسسة تعتمد على  أنالدراسة المیدانیة  أكدت أخرىمن جھة 

معھم ،فھم  أجریتھاالتي  المقابلاتفي العمل وھذا ما عبر عنھ العدید من العمال من خلال 

ھنة .في الوحید القادر على توفیر متطلبات معیشتھم  في ظل الظروف الرا الأجریعتبرون 

خاصة فئة العمال الفنیین واعتبروه غیر كافي لتلبیة  الأجورمنھم من تدني  العدیداشتكى حین 

 الدراسة . أفرادمن  %82.2عبرة عنھ  نسبة  احتیاجاتھم المعیشیة وھذا ما

المؤسسة تستعمل الحوافز المالیة السلبیة العاملین   أنالدراسة المیدانیة  أكدت أخرىمن جھة 

من خلال ردع السلوك الغیر المرغوب فیھ و دفع العامل إلى السلوك المرغوب فیھ   وذالك

بوجود حوافز  العمال داخل المؤسسة حیث أقر بعض المبحوثین عیاباتوكذا تقلیل نسب 

من الراتب وغیرھا ) وھذا ما تبینھ نسبة  خصموكتابیة ، شفویة اراتإنذسلبیة  في شكل ( 

      الدراسة . أفرادمن  80%

كما أظھرت نتائج الدراسة المیدانیة أن درجة تطبیق نظام الحوافز المادیة في المؤسسة فلیل 

من أفراد الدراسة الذین اعتبروا الأجر لیس حافزلھم  %55.55وھذا ما عبرت عنھ نسبة 

لزیادة الجھد في العمل لكونھ ضعیف لا یتناسب مع حجم الجھد المبذول في العمل ،وھذا ما 

ؤكد وجود قصور في نظام الحوافز المادیة المتبع من قبل إدارة المؤسسة ،وانعدام یعكس وی

 إمكانیة الاستفادة منھا .

 مع أجریناھا التي المقابلات خلال ومن آنفا ذكرناه مما وبالرغم المقابل في لكننا

 الإستمارة، المقابلة و خلال بھا أدلوا التي الإجابات وكذا بنا، مرت التي والملاحظات العمال

كل ھذا یبین أھمیة الحوافز المادیة المقدمة من طرف المؤسسة فھي تعمل على دفع  فإن

الحماس و السعي إلى التقدم و الابتكار و العمل على استقرارھا. لذا فھي تضع أنظمة 

الحوافز المادیة مثل الأجر و المنح للرفع من رضا العاملین و أداءھم ، فھي تمنح طالما 

أداء العامل فلن تجد أمامھا سوى  ضلأھداف. ولكن في حال حدوث العكس و إنخفاتحققت ا
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الحافز السلبي لردع السلوك الغیر المرغوب فیھ ، ومن ھذا نستنتج أن العمال یفضلون 

 الحوافز المادیة الإیجابیة أكثر باعتبارھا أكثر تأثیرا على أداءھم ورضاءھم الوظیفي

 

 استنتاج الفرضیة الثانیة :

مجتمع الدراسة ، توصلنا إلى صحة الفرضیة الثانیة،أي أن  بیاناتمن تحلیل  انطلاقا   

الحوافز المعنویة تؤثر  على اداءات العاملین، فمن خلال إجابات المبحوثین یرى الكثیر منھم 

ذ القرار ،الترقیة ،فرق العمل ،مرافق مشاركة في اتخالة والمتمثلة في (اأن الحوافز المعنوی

و ھي أداة فعالة لتحقیق الطاعة و الولاء من قبل العاملین ، وھي مفیدة أكثر من  فیھ )التر

غیرھا من الوسائل للرفع من درجة الرضا الوظیفي لھم وكذا تعدو حافزا قویا في إثارة 

من أفراد الدراسة الذین عبروا  %86.66،وھذا ما تعبر عنھ نسبة فضل نحو أداء أ الاندفاع

ملة حسنة من قبل زملائھم في العمل وكذلك مرؤوسیھم وأعضاء مجلس نھم یحظون بمعا

الإدارة ،ھذا الإحساس ولد شعور لدى العاملین بان المؤسسة لیست فقط مكان للعمل بل ھي 

أكثر من ذلك ،ھي بمثابة الأسرة الكبیرة كون أنھم یقضون ساعات طویلة فیھا ،أكثر مما 

خلق جو من المودة والتعاون والمحبة بین العاملین یقضونھ مع أفراد عائلتھم ،ھذا الذي ی

،وھذا ما نلمسھ في حال ما أصاب احد العاملین شيء ما سواء كان مفرح مثل (في حال 

رزق احد العاملین بمولود فانھ یحظى بعبارات التھنئة )آو حزن مثل في حالة وفاة احد 

ذلك فقد صرح احد العاملین انھ ف إلى یأقاربھ أو احد من عائلتھ یحظى بعبارات التعزیة ،ض

في حال تعرض وسائل العمل لعطل فني أو إلى التلف فان  ذلك یخلف جو من الحسرة والقلق 

في صفوف العاملین ،خاصة آن ھذا یجعل مصدر دخلھم للخطر لكون المنطقة لا تتوفر على 

 مقومات اقتصادیة ھائلة ،وكذا غالبیة العاملین مستواھم التعلیمي محدود.

كن ما یعیب سیاسة المؤسسة شكوى بعض العاملین من نقص مرافق الترفیھ وفرص الترقیة ل

من أفراد الدراسة ، إضافة إلى تفشي بعض الممارسات  %53.53وھذا ما عبرت عنھ نسبة 

البیروقراطیة لبعض العاملین في سلك الإدارة ،ومن بعض مشرفیھم في العمل وھذا ما 

 راد الدراسة .من أف %46.07عبرت عنھ نسبة 
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یرى أفراد مجتمع البحث بان الحوافز المعنویة تستخدم بدرجھ مقبولة داخل المؤسسة ،لكنھم 

یقدمون اقتراح بضرورة إضافة أنواع أخرى من الحوافز المعنویة مثل ( تقدیم لوحات شرفیة 

اعة انترنت تحسین نظام الترقیة ،تقدیم الأوسمة ،إقامة مراكز للترفیھ مثل قاعة للمطالعة وق

لذا فان الباحث یوصي بضرورة تطبیق ھذه الحوافز المعنویة لما لھا من تأثیر ایجابي على 

 أداء وإنتاجیة العاملین في المؤسسة .

 العامة النتیجة

 الدراسة والتي لھذه العامة الفرضیة فإن السابقة الفرعیة الفرضیات صدق من انطلاقا

 الأفراد العاملین في المؤسسة مجال الدراسة ،ھي توثر الحوافز على اداءات :محتواھا

 وصادقة . محققة فرضیة
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 الخاتمة :

والعم1ل  الأكب1رالتي تحف1ز الع1املین إل1ى ب1ذل الجھ1د  والأسالیبتعتبر الحوافز من أھم العوامل 

 إعم1الھمبصورة أفضل، فھي تحرك قدرات العاملین في المؤسسة ، نحو مزید من الأداء تج1اه 

 رباعتب1االتحفی1ز الت1ي تمارس1ھا المؤسس1ة  أشكالتحقیقاً لأھداف المؤسسات التابعین لھا .وتتعد 

الت1ي تس1تعملھا المؤسس1ة ،  ال1وافر أنظم1ةعد تت،و الأفرادتلعب دور ھام وحیوي في سلوك  أنھا

وتحقی11ق الرض11ا ال11وظیفي ،فیھ11ا تم11نح ح11وافز مادی11ة  الإنتاجی11ةالعم11ال وزی11ادة  أث11ارتم11ن اج11ل 

ایجابی11ة ،وھ11ذه الح11وافز ی11دخل فیھ11ا كاف11ة المغری11ات وتعتب11ر م11ن أفض11ل الأس11الیب ف11ي تحری11ك 

راد الع11املین ف11ي معظ11م الح11الات لأنھ11ا تخل11ق مناخ11ا ص11حیا مناس11با ف11ي ظ11روف العم11ل الأف11

المحیطة. والحوافز الإیجابیة تنمي روح الإبداع والتجدید لدى الع1املین لأنھ1ا ت1تلاءم ورغب1ات 

الموظفین بحیث تترك بعض النتائج الإیجابیة على مجری1ات العم1ل مث1ل ح1افز المكاف1أة النقدی1ة 

منح حوافز سلبیة لمن1ع الس1لوك  إلى وتعمدامل مقابل قیامھ بعمل یستدعي التقدیر.التي تمنح للع

 عملی1ة ف1ي توازنا السلبیة الحوافز وتحدثالسلبي من الحدوث، أو التكرار وتقویمھ والحد منھ، 

 الأداء عل1ى یع1اقبون ف1إنھم ، الممت1از الأداء عل1ى یث1ابون مثلم1ا أنھ1م الأف1راد ت1ذكر إذ.  التحفیز

وم1ن أمثل1ة الس1لوك الس1لبي: ، الع1املین جدی1ة وتضمن ھیبتھا للإدارة تحفظ وبالتالي ، الضعیف

للتوجیھ111ات  الانص111یاعولیة، وع111دم ؤالتكاس111ل، والتس111اھل والإھم111ال، وع111دم الش111عور بالمس111

فع الإدارة إل1ى القی1ام بتطبی1ق الح1وافز الس1لبیة، والح1وافز الس1لبیة مما ی1د ،والأوامر والتعلیمات

تس11تخدم العق11اب كم11دخل لتغیی11ر س11لوك الأف11راد نح11و تحس11ین الأداء والوص11ول ب11ھ إل11ى الھ11دف 

 .فیھالمنشود، والمرغوب 
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،توص�لنا إل�ى م�ا  الأف�راد الع�املین ءاتاادومن خلال دراستنا لموضوع الحوافز وأثرھ�ا عل�ى 

العم��ال ، حی��ث یفص��ل غالبی��ة العم��ال  أداءاث��ر كبی��ر عل��ى  ةح��وافز المادی��ة الایجابی��یل��ي أن ال

أنھا تحقق الرضا الوظیفي ،وتحسن من أداءه وإنتاجیت�ھ  رأكثر باعتبا ةالحوافز المادیة الایجابی

،وذلك عند ت�وفر الظ�رف الملائم�ة ( الأج�ر، المكاف�أة والع�لاوات ، ف�رص الترقی�ة ) ف�ي ح�ین 

رفضون الحافز السلبي ویتھربون منھ ،لكون انھ یقدم إنتاجی�ة اق�ل عل�ى المس�توى نجد العمال ی

كما واضحة الدراسة إن الحوافز المعنویة المتمثلة في (التقدیر والاحترام ،المشاركة ف�ي البعید 

اتخ��اذ الق��رارات ،ونم��ط الإش��راف ،والعلاق��ة م��ع الزملاء،تعتب��ر عوام��ل أكث��ر دفع��ا للع��املین 

مقارن���ة ب���الحوافز المادی���ة الت���ي یش���تكي معظ���م الع���املین م���ن نقص���ھا وت���دني لتحس���ین أدائھ���م 

.وف�ي في العم�ل  ءاستعمالھا من قبل إدارة المؤسسة ،في لا تعد حافز لھم لزیادة الجھد والادعا

والسلبیة ،تحقیق  ةالایجابیوالمعنویة الأخیر فان ھدف المؤسسة وراء استخدام الحوافز المادیة 

 ین الأداء ورفع الإنتاجیة ، مما یؤدي إلى تحقیق أھداف المؤسسة .رضا العمال ، وتحس
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 ملخص الدراسة

والھ��دف منھ��ا ،عل��ى اداءات الاف��راد  الح��وافزاث��ر موض��وع   الدراس��ة ھ��ذه تناول��ت

 ال��وظیفي الأداء زی��ادة إل��ى المعنوی��ة و المادی��ة الح��وافز ت��ؤثر م��دى إي إل��ى معرف��ة

، وش�ملت الھامل فرع المطاحن لولای�ة ادرار  مؤسسةواجریت الدارسة في . للعمال

أن إدارة الم��وارد ، واش��ارت نت��ائج البح��ث ال��ى  بالمؤسس��ةالدراس��ة جمی��ع العم��ال 

 البشریة  للمؤسسة الھامل  تھتم بتحفیز عمالھا مالیلا.

ان إدارة الموارد البشریة في مؤسسة الھامل تعمل على تقدیم حزمة من الح�وافز  -

ای��ام مدفوع��ة الاج��ر ،مب��الغ مالی��ة ف��ي ای��ام  05ي ش��كل ( م��نح زواج المالی��ة ف��

 ) دینیةالمناسبات ال

لعدی��د م��ن الع��املین المؤسس��ة بمثاب��ة البی��ت الكبی��ر ك��ونھم یقض��ون فیھ��ا یعتب��ر ا -

 . ساعات طویلة اكثر مما یقضونھ في بیوتھم

،الح%وافز المادی%ة  الإیجابی%ة،الح%وافز المادی%ة الح%وافز ، التحفی%ز المادی%ة  : الكلمات المفتاحی%ة

 الاداء تقییم ، ،الاداء المعنوي التحفیز ،السلبیة 
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ار ، وشملت  أمؤسسةالدارسة في وأجریت.للعمال در
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