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  الملخص                    



 الملخص:

 في عصر زیـادة المنافسـة باتـت قـدرة المؤسسـة تعتمـد علـى  تحكمهـا فـي السـباق و ذلـك بفضـل ادارة المـوارد البشـریة        

مینهـا ، و تتمثــل أهمیــة هـذه الدراســة فــي تبیـان  مســاهمة التحفیــز فــي مواردهــا البشــریة و ثبولكسـب  الرهــان علیهــا الاحتفـاظ 

 تحسین أداء المورد البشري. 

یـدفع الفـرد الـى تحقیـق الاهـداف ، فعنـدما یحفـز الافـراد و   كفـاءةفـي انجـاز المهـام ب  ة یسـاهمتحفیـز المـوارد البشـری         

 المؤسسة مما  یساعد على التحول الى أداء  ذو جودة . یجدون أن عملهم مثیر وهذا یوفر الجو الملائم للعمل في 

بهدف التمیز داخل المجموعـة المحفـزة  فـان العامـل یسـعى لتكـریس وقتـه ومجهـوده للمؤسسـة ویتخـذها سـكنه مـن  و         

  یـة  خلال سـعیه لنموهـا وحرصـه علـى أن تتناسـب كفاءتـه مـع غایـات وأهـداف المؤسسـة كـل هـذا فـي جـو مـن المعنویـات العال

 و الاداء الجید 

و لدراسة هذا الموضوع قمنا باختیار المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصـناعیة و التقنیـة والتـي تعـد الاولـى وطنیـا فـي           

انتــاج الأقمشــة وقــد حاولنــا دراســة تــأثیر التحفیــز علــى اداء المــورد البشــري وتقــدیم بعــض الاقتراحــات و التوصــیات مــن أجــل 

 یز  لتحسین الاداء .تطویر التحف

Résumé : 
A l’ère de l’intensification de la concurrence, la compétitivité de l’entreprise repose 

sur sa détention d’un avantage concurrentiel qu’elle acquiert grâce au management de ses 

ressources humaines.  

Conscients  de  cet  enjeu  de  conservation  et  de  valorisation  des compétences , notre 

recherche présente l’impact  de la motivation sur la performance des ressources humaines . 

La motivation des ressources humaines provoque le désir d'accomplissement des 

tâches avec enthousiasme qui pousse l'individu à tendre vers la performance, quand les 

employés sont motivés ils trouvent le travail excitant, ils  apprécient le climat de travail au 

sein de l'entreprise et  font de leur mieux pour converger vers un travail de qualité. 

Dans le but de rester un exemple au sein du groupe l'employé motivé consacre son 

temps à l'entreprise et demeure toujours vigilant et diligent dans ses œuvres tout en 

développant ses propres stratégies et fait porter attention sur ses compétences afin de faire 

coïncider ses objectifs avec les finalités de l'entreprise, ce qui va lui faire jouir des avantages 

précieux et suivre un parcours extraordinaire de performance. 

Entreprises Algérienne de Textile choisi l’Pour effectuer cette recherche, nous avons 

occupe la 1ère place à l'échelle ,elle  complexe de M’sila  et Technique ( EATIT) Industrielle

nationale en matière de production de tissus, Nous avons tenté d’étudier  l’impact de 

motivation et le lien avec la performance ainsi d’exposer  quelques propositions afin de 

développer la motivation pour une meilleure performance 
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هــذا القیــادات اهتمامــا رئیســیا ب تــولي لــذلك  ،نجــاح المؤسســة عوامــلیعتبــر المــورد البشــري مــن أهــم        

ویسـعى المسـؤولون عـن  ،كفـاءة أداء العـاملین من خلال البحث عن العوامـل المـؤثرة فـي إنتاجیـة و ،ورد الم

بالاســتغلال  ؛إدارة المـوارد البشــریة فــي مختلـف المؤسســات إلــى الوصـول بالعمــال إلــى أقصـى درجــات الأداء

ولتحقیق هذا الهدف یعمل القائمون على إدارة هذه المؤسسـات علـى تـوفیر واسـتقطاب ، اتهم  الأمثل لإمكانی

العمالة المؤهلة خاصة عند اختیارهم لشغل المناصب ، والحرص على تدریبهم وإكسـابهم المهـارات المختلفـة 

ة ممكنـة إذا كفـاء ، ولكـن المقـدرة وحـدها لا تكفـي لتحقیـق المهـام بأقصـىالأداءتحسـین ن أجل بعد تعیینهم م

  حیث أن أداء الفرد یتوقف على عنصرین أساسیین هما:، للعمل لم یكن هناك ما یدفع

الرغبــة فــي العمــل تمثلهــا الحــوافز التــي تســد حاجــات الفــرد وتــدفع ســلوكه فــي ، و القــدرة علــى العمــل الرغبــة 

  .الاتجاه الذي یحقق أهداف المؤسسة من خلال تحقیق أهداف العاملین

( قــدرات، معــارف ومهــارات ) والتــي یكتســبها مــل فتتمثــل فیمــا یمتلكــه الفــرد مــن مــؤهلات درة علــى العالقــأمــا 

  بالتعلیم والتدریب وتراكم الخبرات، بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي

تقـدم نتیجـة ي تشجع الفرد علـى زیـادة أدائـه ، المؤثرات الت الحوافز تتمثل في مجموعة العوامل وو          

خــذ وتأ ،كمــا أن الحــوافز متعــددة ومتنوعــة ایجابیــة وســلبیة تقــدم بشــكل فــردي أو جمــاعي ، ده المتمیــزلمــردو 

نــافس بــین العــاملین كمــا أن الحــوافز تســاعد علــى تــوفیر جــو مــن الت  شــكل مــادي أو غیــر مــادي (معنــوي)،

تركیـز فیهـا لاق تـم الهـي نقطـة الانطـ بالمرحلـة التقلیدیـة و ایـةمرت الحوافز بمراحـل بد داخل المؤسسة، ولقد

مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة تـم الجمـع فیهـا بـین الحـوافز المعنویـة مرحلة ظهـور وتلتها  على الحوافز المادیة،

  المرحلة الحدیثة التي اهتمت بعلاقة الحوافز بالأداء البشري. و، المادیة  و
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  الإشكالیة:  

وقـــد اختلفـــت وجهـــات  ،اء المـــورد البشـــري فـــي المؤسســـةیتنـــاول هـــذا الموضـــوع تـــأثیر التحفیـــز علـــى أد      

النظــر حــول كیفیــة التغلــب علــى معوقــات تخطــیط وتنفیــذ نظــم الحــوافز للوقــوف علــى أكثــر الحــوافز نجاعــة،  

فــي ظــل عــدم اهتمــام بعــض المؤسســات و والتــي مــن شــأن المؤسســة التركیــز علیهــا لتحســین أداء العــاملین، 

كیزهــــا فقـــط علـــى الجانـــب المــــادي كحـــافز رئیســـي، إذ توقفـــت بعــــض بمختلـــف طـــرق وأســـالیب التحفیـــز وتر 

لــــبعض الدراســــات عنــــد دور التحفیــــز والعلاقــــة مــــع الأداء بشــــكل عــــام ، ومــــع تراجــــع أداء المــــورد البشــــري 

تحســـین الأداء جـــاءت فكـــرة معالجـــة هـــذا الموضـــوع كمســـاهم رئیســـي فـــي التحفیـــز  المؤسســـات واهمـــال دور

لوصـول إلـى بعـض لافز على أداء العنصر البشري لتحسـین تنافسـیة المؤسسـة لإبراز أثر مختلف أنواع الحو 

حاول دراســـتها فـــي الجانـــب التطبیقـــي، وعلیـــه تكـــون نخاصـــة بالنســـبة للمؤسســـة التـــي ســـو النتـــائج الحلـــول 

  :  التاليشكالیة كالإ

  ؟لتقنیة الجزائریة للأنسجة الصناعیة و اما تأثیر التحفیز على أداء المورد البشري في المؤسسة  

  التساؤلات الفرعیة التالیة:یمكن طرح  ولتسهیل دراسة الاشكالیة الرئیسیة

  كیف یمكن قیاس الأداء و تقییمه؟، ماهیة أداء المورد البشري    -

 ماهي الحوافز الكفیلة بتحسین أداء العاملین ؟   -

  ؟ ناعیة والتقنیة بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصكیف یساهم التحفیز في تحسین الأداء    -

  فرضیات البحث:

  التالیة:یمكن صیاغة الفرضیات وللإجابة على هذه التساؤلات 

یضـــمن التحفیـــز بنوعیـــه المـــادي والمعنـــوي اســـتغلال طاقـــات العـــاملین فـــي المؤسســـة الاقتصـــادیة أحســـن  -

 استغلال.

و البحــث عــن ســبل املین مــن خــلال متابعــة أداء العــ یعتبــر أداء المــورد البشــري میــزة تنافســیة للمؤسســة -

  تحسینه.

 و الصـناعیة للأنسـجة الجزائریـة مؤسسـةال فـي البشـري المـورد أداء تحسـین فـي للتحفیـز معنوي أثر  وجدی -

  .0.05 الدلالة مستوى عند التقنیة

  

  



  مقدمة

 

 ج 
 

  أهمیة الموضوع:

ة علــى هــذا وذلــك لصـعوبة الســیطر  ؛مجــال إدارة المــوارد البشـریة بالاهتمــام البــالغ مــن طـرف البــاحثین یحظـى

و مــن هــذا المنطلــق وجــب  ، والتــي قــد تــنعكس علــى ســلوكه فــي العمــل، المــورد و تــأثره بمختلــف المتغیــرات

موضـوع التحفیـز و ، البحث في المسببات التي من شأنها استغلال دوافع الافـراد لتحقیـق حاجـاتهم المختلفـة 

ظهـر ضـرورة العنایـة بـالمورد البشـري حیث ت ؛الصناعیة  خاصة في المؤسسات الاقتصادیة  كبیرة أهمیةله 

ــــونه یمثـــل میـــزة تنافســـیة للمؤسســـة، ومـــن أجـــل  الأداء بـــات مـــن الضـــروري البحـــث فـــي مختلـــف  تحســـینكـــ

  .التي یمكن توجیهها لاستغلال طاقات العاملین أحسن استغلال، الحوافز المادیة والمعنویة

  أهداف البحث:

  . ي المؤسسة ف معرفة أهمیتهالاحاطة بمفهوم التحفیز و  -

  .الجزائریة للأنسجة الصناعیة معرفة درجة تأثیر التحفیز على أداء العاملین في المؤسسة -

راسـة تـأثیر وذلـك مـن خـلال د ،العمل على إیجاد نظـام فعـال للحـوافز مـن شـأنه الارتقـاء بـالأداء وتحسـینه -

  لمؤسسة. مختلف الحوافز الموجودة في ا

  ة في المؤسسة المعنیة بالدراسة من أجل الوقوف على النقائص.تقییم طریقة التحفیز المتبع -

  التعرف على المشاكل المتعلقة بالأداء والعمل على تجاوزها. -

  معرفة مدى استجابة العاملین لمختلف الحوافز المادیة والمعنویة في المؤسسة. -

  في المؤسسة محل الدراسة ذییندارة الوسطى والعمال التنفیمعرفة تأثیر التحفیز على الموظفین في الإ -

  اختیار الموضوع : سبابأ

بـــإدارة  علاقـــةشــریة لـــه المـــوارد البأداء  موضــوع التحفیـــز وكـــون  المعلومـــاتإثــراء و  الرغبــة فـــي البحـــث  -

  الأعمال. 

  معالجة مشكلة انخفاض أداء المورد البشري والتي تعاني منها بعض المؤسسات. -

و تــأثیره علــى ســلوكیات الأفــراد فــي المؤسســة والتــي لهــا تــأثیر علــى  مــن خــلال أهمیــة موضــوع الحــوافز -

  الأداء .

  رد البشري في المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة.معرفة تأثیر التحفیز على أداء المو  -
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  المنهج المتبع :

خــلال مراحــل  وصــفيالمــنهج ال انطلاقــا مــن أهــداف الدراســة ومحاولــة الاجابــة عــن الاســئلة اعتمــدنا علــى 

 وصـف الخلفیـة النظریـة لموضـوع التحفیـز البحث حیث سیتم استغلال البیانات المحصل علیها في تحلیـل و

تحلیـل الجـداول  عـن طریـقدراسـة و تفسـیر مـا تـم التوصـل الیـه  مـن خـلال و ایضـا، و أداء المورد البشـري 

     .والاشكال و خصوصا  المتعلقة بعبارات الاستبیان

  اسة: حدود الدر 

 اقتصــر اجـراء الدراسـة المیدانیــة علـى المؤسسـة الجزائریــة للأنسـجة الصـناعیة والتقنیــة  : الحـدود المكانیـة -

  .المركب الكائن بولایة المسیلة 

و اســتمرت  2015 ســنة جــانفيشــهر دامــت الدراســة التطبیقیــة سداســي كامــل  بدایــة مــن  الحــدود الزمنیــة :

 المدنیة.من نفس السنة الى غایة شهر جوان 

صــرت الدراســة فــي جانبهــا التطبیقـــي علــى عینــة فــي مختلــف المناصــب ممثلــة بــــ اقتالحــدود البشــریة :  -

  ئریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة.عامل بالمؤسسة الجزا 100

سنركز في دراستنا على معالجة موضوع مساهمة التحفیز فـي تحسـین اداء المـورد  الحدود الموضوعیة : -

  .تحدید متغیر مستقل و هو  التحفیز واداء المورد البشري كمتغیر تابع  البشري حیث تم

  الدراسات السابقة

 كما یلي:بعض الدراسات السابقة والتي لها علاقة بالموضوع  سنقوم 

حول أنظمـة الأجـور وأثرهـا علـى أداء العـاملین  ) 2004- 2003 ( الباحث سومر أدیبا ناصر دراسة-1

ع العام الصناعي في سوریة " دراسـة میدانیـة علـى شـركات الغـزل والنسـیج في شركات ومؤسسات القطا

حیــث  بســوریا "بحــث مقــدم لنیــل درجــة الماجســتیر فــي إدارة الأعمــال ، جامعــة تشــرین فــي الســاحل الســوري

  تتمحور اشكالیة البحث حول دور أنظمة الأجور في تحسین أداء العاملین في شركات القطاع العام .

  لدراسة كما یلي : وكانت نتائج ا

تقیــیم أداء العــاملین فــي القطــاع العــام یعتمــد علــى وجــود صــفات معینــة موجــودة فــي الفــرد بنســبة أكبــر مــن 

  الاعتماد على ناتج أداء الفرد.

یتم تقدیم الوصف الكفاءة بنـاء علـى اقتـراح الـرئیس المباشـر للعامـل والـذي قـد یتـأثر بـبعض صـفات  -

  لمرؤوسه .



  مقدمة

 

 ه 
 

ماكن القوة والضعف في الأداء ، فقد یكون العامـل نـال درجـة ضـعیف بحاجـة إلـى معرفة ألا یمكن  -

 التدریب .

 فترة زمنیة ماضیة دون مراعاة الأداء المستقبلي  فيعملیة التقییم تتم  -

  زیادة مستویات الأجور الحالیة تؤدي إلى تحسین أداء الأفراد  -

ــدود وهیبــة -2 ل شــهادة الماجیســتیر فــي العلــوم الاقتصــادیة بحــث مقــدم لنیــ : )2008-2007دراســة ( مق

ه في تفعیـل أداء الأفـراد ور د التحفیز ووعلوم التسییر ، فرع تسییر المؤسسات ، جامعة بومرداس بعنـوان : 

هـدفت هـذه الدراسـة إلـى التعـرف  – دراسة حالة الشـركة الوطنیـة للهندسـة المدنیـة والبنـاء –في المنظمة 

  :  ضل تمثلت نتائج الدراسة فیما یليودعمهم نحو الأداء الأفى سلوك الأفراد، تأثیر التحفیز عل على طریقة

یختلــف الأفــراد فــي نــوع الحــوافز التــي تجــذبهم ویختلفــون فــي القــدرات بســبب اخــتلاف الظــروف أو مبــادئ  -

  العمل .

مــــل وبحضــــارة یتـــأثر التحفیــــز بقــــیم واتجاهــــات وثقافـــة الفــــرد ، كمــــا یتــــأثر بالبیئـــة الداخلیــــة والخارجیــــة للع -

ــد آخــر فــي المجتمــع ونظمــه ، ولهــذا لا یمكــن تطبیــق نظــام تحفیــز نــاجح لمنظمــة مــا  منظمــة أخــرى مــن بل

  واستحالة اشباع كل حاجات العامل في المنظمة .

لكل منظمة حاجاتها الخاصة المتمثلة فـي تحقیـق هـدف أو مجموعـة مـن الأهـداف مـن خـلال العـاملین ،  -

مـــن الفـــرد والمنظمـــة وعملیـــة التكامـــل ظـــاهرة دینامیكیـــة ، نظـــرا للتغییـــر  وهـــذا یتطلـــب تكامـــل حاجـــات كـــل

  المستمر للحاجات .

  ب متحد یغیر مؤشرا لنجاح المنظمة.استخدام الحافز الملائم واختیار أسلو  -

    .یمكن للمنظمة أن تغیر أسلوب تحفیزها حسب الأهداف -

  أما من الجانب التطبیقي تم استنتاج ما یلي : 

  ملیات دوریة تسیر الآراء بهدف التعرف على مدى شعور الموظفین بالراحة في العمل.وجود ع -

حرصها علـى تـوفیر شـروط الأمـن ونظافـة وضـرورة تحقیـق الانضـباط فـي العمـل ومحـاولات الإدارة  -

 .لتحسین الأوضاع الاجتماعیة للعمال

   .اهتمام الادارة بتنظیم برامج تكوینیة متنوعة -

واجتماعات بین المسؤولین والعمال فـي بعـض الأحیـان بقصـد تشـجیع مسـاهمتهم فـي تنظیم لقاءات  -

 اتخاذ القرارات وتنفیذها .
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ضعف برامج التحفیز المادي ، كـالأجور التـي تعتبـر أقـل م مسـتوى سـوق العمـل وكـذلك انخفاضـها  -

   .مقارنة بالمجهودات المبذولة والكفاءات المتوفرة

الكفــاءة و أثــره علــى تحســین  حــول موضــوع أجــر)  2008-2007( حمــودي حیمــر الباحــث دراســة  -3

بحـث مقـدم لنیـل شـهادة الماجیسـتیر ،  الأداء في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة التسییر السـیاحي للشـرق

في علوم التسییر تخصص تنظیم الموارد البشریة بجامعة باتنة ، حیـث تناولـت هـذه الدراسـة اشـكالیة تحقیـق 

د العـــاملین وبالتـــالي حـــثهم علـــى تحســـین أدائهـــم مـــن خـــلال تطبیـــق سیاســـة أجـــر الكفـــاءة العدالـــة بـــین الأفـــرا

  وخلص فیها الباحث الى النتائج التالیة : 

  توفر وظیفة الموارد البشریة في المؤسسة عامل رئیسي من عوامل الإنتاج وهو العامل البشري . -

هــم أكثــر احساســـا بــل المســتحق وتجعلیضــمن الاعتمــاد علــى سیاســة الأجــور حصــول العمـــال علــى المقا -

    .وتحفزهم على التحسین المستمر في الأداء بالعدالة

على المؤسسات امتلاك وسائل فعالـة واتبـاع طـرق متعـددة لتقییمهـا فـي الاعتمـاد علـى نتـائج التقیـیم  -

  في تحدید الأجور .

  كما أفضت الدراسة المیدانیة التي أجریت بالمؤسسة إلى مایلي :  

ر تنمیة الكفاءة الهدف الرئیسي لغالبیة عمـال مؤسسـة السـیر السـیاحي للشـرق ویعتبـر هـذا خیـر تعتب -

    .دلیل على مدى وعیهم بأهمیة هذه العملیة

عــدم التركیــز علــى الجهــد المبــذول فــي العمــل فقــط كأســاس لتحدیــد قیمــة هــذا العمــل بــل أیضــا أخــذ  -

   .بعین الاعتبار النتائج المترتبة على هذا الجهد

الاعتمــاد علــى سیاســة أجــر الكفــاءة یفســح المجــال أمــام المؤسســة لمعرفــة طــرق إنجــاز العمــل مــن  -

  الضعف. طرف عمالها وبالتالي اكتشاف مواطن القوة و

ــل محمــد ال -4 ــي )  2008-2007( كــش عدراســة الباحــث عــلاء خلی ــره ف ــات وأث نظــام الحــوافز والمكافئ

ـــي وزارات الســـلطة ال ـــوظیفي ف ـــل درجـــة تحســـین الأداء ال ـــي قطـــاع غـــزة رســـالة مقدمـــة لنی فلســـطینیة ف

  لتجارة ، الجامعة الإسلامیة بغزة.الماجستیر تخصص إدارة أعمال كلیة ا

تمحور إشكالیة الدراسة حول انعكاس الحوافز على أداء الموظف فـي وزارات السـلطة الفلسـطینیة مـن تحیث 

  .خلال معرفة أثرها في تحسین الأداء 

  هذه الدراسة إلى النتائج التالیة :     توصل الباحث من خلال
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أن هنـــاك اثـــر ضـــعیف لفعالیـــة نظـــام الحـــوافز والمكافـــآت ودوره فـــي تحســـین أداء الـــى الدراســـة خلصـــت  -

 حســبوهــذا یــدل علــى خلــل فــي نظــام الحــوافز ، وزارات الســلطة الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة  لــدىالعــاملین 

  .قانون الخدمة المدنیة

  كومي لا یحقق أهدافه في رفع وتحسین الاداء الوظیفي.نظام  الحوافز الح -

نظــام الرواتــب والمزایــا الاضــافیة لا تســوده العدالــة بصــفة عامــة ، وأن العــلاوات الاجتماعیــة غیــر مقبولــة  -

  . من وجهة نظر العاملین في الوزارات، ولا تدعم باتجاه رفع مستوى الاداء

فـــي الترقیـــة الوظیفیـــة مـــن خـــلال المســـابقات والاختبـــارات وأن أن الـــوزارات لا تســـتخدم اســـالیب المنافســـة  -

  هناك خلل في الهیاكل التنظیمیة للوزارات.

ل ومتــــدن ولا یســــاعد علــــى تحســــین الاداء عــــااظهــــرت نتــــائج الدراســــة كــــذلك أن نظــــام المكافــــآت غیــــر ف -

    .نظام وألیات منح المكافآتضعف ضعف الأداء البشري یرجع إلى في، و ان الوظی

قیبــا علــى  أهــم الدراســات التــي تــم ذكرهــا یمكــن القــول أن التحفیــز ســبق وأن تــم تناولــه فــي العدیــد مــن تعو 

حــاول بعــض البــاحثین معرفــة دور الأجــور فــي تحســین أداء قــد  الدراســات مــن خــلال معرفــة أهــم الحــوافز و 

    .خرىأسات العاملین كما تم التطرق إلى الحوافز المعنویة أو المادیة كل على حدة من خلال درا

  صعوبات البحث:

دراســـات ســـابقة خاصـــة  فـــي حظـــي موضـــوع البحـــث باهتمـــام كبیـــر مـــن طـــرف البـــاحثین  الجانـــب النظـــري:

مــا أن تكــون متشــابهة أو مختلفــة إبالنســبة لقســم الحــوافز حیــث هنــاك عــدد كبیــر مــن المعلومــات غیــر أنهــا 

امــا بالنسـبة لأداء المــوارد البشـري فــتم و ، فیـزنظریــات الخاصـة بالدافعیــة والتحبالنسـبة للتمامـا كمــا هـو الحــال 

الاعتماد أكثر على الرسائل حیث لاحظنا نقص فـي المراجـع باللغـة العربیـة ومـا كـان منهـا یـدور حـول تقیـیم 

  أداء العاملین أو أداء المؤسسة بصفة عامة.

ف اجــراء فــي الحصـول علــى بعـض المعلومـات حیــث صـادالامـر كانـت الصــعوبة بدایـة  الجانـب التطبیقــي:

ا صـــعوبة أخـــرى فـــي توزیـــع الاســـتبیان تنـــ، كمـــا واجهعمـــل فـــي المؤسســـة ضـــغط الدراســـة المیدانیـــة مرحلـــة 

وتخـوف الـبعض مـن الاجابـة واختیـار الحیـاد رغــم التعهـد بسـریة المعلومـات المقدمـة ، و نقـص فهـم عبــارات 

  الاستبیان تارة و الاجابة العشوائیة تارة أخرى من طرف بعض العاملین.
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  مصطلحات البحث:

مجموعات الافراد المشاركة فـي رسـم اهـداف وسیاسـات و نشـاطات وانجـازات العمـال التـي  رد البشریة:امو ال

    :تقوم بها المؤسسات و تقسم هذه الموارد الى خمسة مجموعات

  باقي الموارد المشاركة   -4الموارد الاحترافیة                    -1

  الاتحادات العمالیة  -5               الموارد القیادیة       -2

  الموارد الإشرافیة -3

تعـرف المؤسســة أنهـا كــل تنظـیم اقتصـادي مســتقل مالیـا و ذو طـابع قــانوني واجتمـاعي، یهــدف المؤسسـة : 

  نتاج أو تبادل سلع وخدمات من خلال عوامل الانتاج المختلفة (مالیة ، بشریة، مادیة ...) إلى إ

  .الداخلیة و الخارجیة ، لتحقیق نتیجة معینة وفق شروط اقتصادیة بیئتها مع بالتعامل 

    معین أو هو الاستجابة لمنبه  فردبأنه كافة التصرفات التي یقوم بها الالانساني یعرف السلوك : سلوك ال

ءة هـي مجموعـة العوامـل التــي تهیئهـا الإدارة للعـاملین لتحریـك قـدراتهم الانســانیة بمـا یزیـد مـن كفــا ز :حـوافال

  أدائهم لأعمالهم على نحو أفضل.

  الأعمال التي تنقل لهم. إنجازمدى مساهمة العاملین في هو  الأداء :

  البحث: اتتقسیم

  :لى ثلاثة فضول یتناول إتم تقسیم البحث 

المفســرة نظریــات أهــم لــى ماهیــة التحفیــز ، و إالتطــرق  ســیتمحیــث الاطــار النظــري للحــوافز  :الفصــل الأول

     .سالیبهأأنواع التحفیز و وأیضا تقسیمات الحوافز من خلال معرفة  ، حفیز لدافعیة والتل

داء و تقیــیم الأكتقــدیم للفصــل ماهیــة أداء المــورد البشــري ســنتناول  أداء المــورد البشــري: الفصــل الثــانيو  

      .فخصص لدراسة تحسین أداء المورد البشري أما الجزء الأخیر من الفصل 

المؤسســة  فــي العلاقــة بــین المتغیــرین  یــتم فیــه دراســة لجانــب التطبیقــي تمثــل فــي االم الفصــل الثالــث أمــا 

     مركب المسیلة. الوطنیة للأنسجة الصناعیة والتقنیة

  

  

  

  

  



  

  

  

 

 

 

 

 

    

 

  

  الفصل الأول :               

  الاطار المفاهیمي للحوافز         
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  :  تمهــید

 العامـل صـمیم یمـس لأنـه العمـل، و الادارة عـالم فـي رئیسـیا محـورا فزوالحـوا الـدوافع موضـوع یعد       

 خلــق یمكــن خلالهــا مــن و ، الأفــراد ســلوك فــي حیویــا و هامــا دورا تلعــب التــي المــؤثرات مــن و البشــري،

 أهــدافها تحقیــق علــى المؤسســة قــدرة أن القــول معــه یمكــن الــذي الأمــر ، الأداء فــي الافــراد لــدى الرغبــة

 نظـام وضـع و ، الأفـراد لدى الدافعیة من الكافي القدر توفیر في الإدارة نجاح على بیرك حد إلى تتوقف

  .الاداء معدلات زیادة و  للإنتاج العاملین تدفع بدورها التي الدوافع لإثارة یوجه الذي للحوافز فعال

 و دوافعالــ حقیقــة معرفــة الفصــل هــذا خــلال مــن ســنحاول والتحفیــز الدافعیــة موضــوع فهــم ولتســهیل     

 مختلـــــف و لهــــا المفســــرة النظریـــــات الحــــوافز، أنــــواع ، هـــــامفهوم  الــــى التطــــرق ســـــیتم حیــــث ، الحــــوافز

  .تقسیماتها
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  .التحفیز ماهیة: الأول المبحث

 قـدراتهم لإظهـار فرصـة كـل عـن یبحثـون العـاملین أن المؤسسـات أغلـب في علیها المتعارف الأشیاء من

 مكافـاتهمل رؤسـائهم ثقـة كسـب بغـرض وذلـك المسـؤولیة من بروح و بالتزام تصرفونی و العمل اتقان على

 لكــي و ، الــدوافع و بــالحوافز كبیــر حــد إلــى مــرتبط العمــل فــي الأداء أن هــذا ومعنــى ،الجیــد أدائهــم علــى

  .خصائصها و الدوافع ماهیة عن نتساءل ان علینا والحوافز الدوافع جوهر نفهم

   الحوافز و دوافعال مفهوم: الاول المطلب

 فــي لكـن المقصـد نفـس واعتبــاره والحـوافز الـدوافع مـن كــل مفهـوم بـین الخلـط یــتم الأحیـان مـن الكثیـر فـي

 الـدوافع مـن كـل مفهـوم معرفـة المطلـب هـذا فـي سـنحاولو  المفهـومین بین واضح فرق هناك الأمر حقیقة

    .  امخصائصه الحوافز و

   خصائصها و الدوافع مفهوم: أولا

  .الدوافع هوممف:  1

 أو الأفـــــراد مســـــتوى علـــــى ســـــواء ، ودلالـــــة أهمیـــــة المواضـــــیع أكثـــــر مـــــن الدافعیـــــة موضـــــوع یعـــــد       

 معرفــة دون التنظــیم مســتوى علــى المشــكلات لــبعض التصــدي الصــعب فمــن المؤسســة، فــي الجماعــات

 بـین میـز قـد بـاحثینال مـن عـدد أن نجـد للدافعیة تعریف تقدیم نحاول وعندما بها والاهتمام  الأفراد دوافع

 .     منها بعض توضیح الموالیة التعاریف خلال من وسنحاول الدافعیة، و  الدافع تعریف

  یحرك أو حرك الفعل من move التحریك و الدفع من هما Motives دوافع مصطلحي مصدر إن

 1.املةمتك بصورة فیه یفكر وما به یشعر وما  یلاحظه ما و نسان الا یفعله ما كل هو:  الدافع

   معینة حاجات لسد الفرد سلوك یوجه داخلي حساسإ و شعور عن عبارة هي: الدوافع و

 معــین سـلوك إلـى الفـرد یـدفع  tension التـوتر مـن نوعــا تولـد  الحاجـة هـذه ، اشـباعها بعـدم الفـرد یشـعر

  2.النقص هذا لسد

  

 

                                                             
1
 .208 ص ، 2009، الاسكندریة الحدیث، الجامعي المكتب ،التنظیمي للسلوك العلمیة الموسوعة ، الصیرفي محمد -  

 .38،ص 2006 ، بیروت ، 1ط الاسلامي، الغرب دار ،العشرین و الواحد القرن في الحدیثة، الادارة نظریات ، بوحوش عمار -  2
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 قــرار اتخــاذ نحــو ســلوكه توجــه والتــي الفــرد لــدى الحمــاس درجــة" : أنهــا علــى الدافعیــة تعریــف یمكــن كمــا

  1"معین

  :هي الدافعیة أن حریم حسن یرى أخرى بصیغة و

 معینـــة حاجـــة لإشـــباع منفعـــة أو هـــدف لتحیـــق معـــین باتجـــاه ســـلوكه وتوجـــه الفـــرد تحـــرك داخلیـــة قـــوى" 

    2".نفسیة أو فسیولوجیة

  :الدافعیة خصائص -2

 الاسـتدلال یمكـن وانمـا ملاحظتهـا یمكـن لا بالتـالي و تثیـره، و الفـرد تحـرك داخلیـة قـوى بمثابـة  الدافعیـة 

  :  بینها من التي و الخصائص من بمجموعة الدافعیة تمتاز ذإ الفرد، تصرفات خلال من علیها

  :التالیة سبابللأ وذلك التركیب معقدة عملیة الدافعیة -أ

  .استنباطا استنباطه یمكن بل للعمل، الدافع رؤیة یمكن لا -

   .باستمرار تتغیر متعددة توقعات وأ حاجات للإنسان -

   .تعقیدا العملیة یزید مما ، مختلفة بطرق حاجاتهم الافراد یشبع -

  3اطفائها الى لیس و الحاجة تلك قوة في زیادة لىإ تؤدي قد ، ما لإنسان ما حاجة شباعإ نأ -

  : خلال من للعمل قویة دافعیة الفرد لدى بأن مثلا القول نستطیع و

  .الرسمیة العمل بمواعید والالتزام العمل في المواظبة -

  .التمارض عدم التغیب، عدم رین،الآخ مع البناء التعاون -

   4 .العمل نجاز لا وجهده وقته كل تكریس و مهام من لیهإ یستند ما انجاز على الحرص -

  .حاجات و دوافع مجموعة تكون ما راكثی بل ، مفصلة حاجات و دوافع نجد نأ النادر من -

  .  وعقبات تحولات تحدث ما فكثیرا ، الانسان حاجات حواللأا جمیع في یشبع لا الهادف السلوك نأ -

                                                             
1
 208ص ، السابق المرجع نفس ، لصیرفيا محمد -  

 .247 ص ، عمان ،2006 ،1ط والتوزیع، للنشر حامد دار ،الحدیثة الادارة مبادئ حریم، حسین -  2
3
 .47ص 2005 ، عمان ، 3ط ، للنشر الشروق دار ،) الأفراد ادارة(  البشریة الموارد إدارة شاویش، نجیب مصطفى -  

 106ص 2009، عمان ، 2ط ، للنشر حامد دار ، ) والمنظمات الأفراد سلوك(  التنظیمي السلوك ، حریم حسین -  4
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  1.لحاجاتا اشباع سلوك غیر آخر سلوك حدوث لىإ یؤدي مما

   متفردة رةظاه الدافعیة  -ب

 عـــن تمیـــزه خصـــائص یمتلـــك الانســـان و وتوجهـــه الســـلوك تحـــرك داخلیـــة قـــوة تمثـــل الدافعیـــة مادامـــت -

  .متمیزة ظاهرة الدافعیة فبالتالي الآخرین

  :يدقص توجه ذات الدافعیة -جـ

 الـدوافع تكـون ثـم ومـن اختیـاره علـى بنـاء بـه یقوم فانه ما بعمل یقوم عندما مؤسسة في عامل كل نأ يأ

  2.قصدي طابع ذات تدفعه لتيا

  :منها عوامل عدة على للعمل دوافعهم ثارةإ و الموظفین سلوك على التأثیر في الادارة قدرة تتوقف و

 تدفعـه و الفـرد حمـاس تثیـر أن یمكـن التـي الـدوافع أنـواع تحـدد أن الادارة علـى جبی:  الدوافع نوعیة -

 مـــع لإثارتهـــا، المناســـبة ســـالیبالأ ســتخداما ثـــم مـــن و الفـــرد، ســـلوك علــى تـــأثیرا أكثرهـــا تحدیـــد و للعمــل،

 .  لآخر فرد من الدوافع اختلاف مراعاة

 مـا منهـاف الـدوافع إثـارة فـي المسـتخدمة الیبالأسـ تتفـاوت: الـدوافع لإثـارة المستخدمة الأسالیب طبیعة -

 أي فـي الإدارة تعتمـد مـاك ، العـاملین ترغیـبو  المكافـأة على یعتمد ما ومنها والعقاب، التهدید على یعتمد

 .العمل على وحثه الفرد دوافع لتحریك. الاسالیب هذه من مزیج عل منظمة

 بـالفرد الخاصـة هـدافالأ حیـانالأ من كثیر في تتعارض:  التنظیم و الفرد أهداف بین التوافق درجة -

     .مواجهتها دارةالإ على یجب التي المشكلات من الكثیر في یتسبب قد التعارض هذا التنظیم أهداف و

 الـدافع اختیـار فـي الإدارة نجحـت ذاهـو  ، التنظـیم وأهـداف الفـرد أهـداف بـین الفجـوة لتقلیل الدوافع تأتي و

  3.الایجابي وتأثیره قیمته للدافع یكون والمنظمة الفرد أهداف ینب الفجوة هذه لتقلیل المناسب

  

                                                             
1
 .48ص ،ذكره سبق مرجع ،البشریة الموارد إدارة شاویش، نجیب مصطفى -  

 
2

 .387 ص ، 2008 عمان ، للنشر وائل دار ، 1ط ،21 ق  البشریة الموارد إدارة ، الصباغ نعیم زھیر ، درّة ابراھیم الباري عبد - 

 
3

-content/uploads/2012/05/-http://hrpioneers.com/wp    . بتاریخ ، وحوافزه العمل دوافع .سلیمان بن عمیانال محمد: 

 . 15:00 الساعة على  2014-02-10
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  خصائصها و الحوافز مفهوم: ثانیا

  .الحوافز مفهوم -1

 نأ علـى یتفـق الـبعض نأ لاإ لآخـر باحـث من یختلف الحوافز تعریف نأ نجد الاصطلاحیة الناحیة من

 فــي مجهــوداتهم زیــادة نحــو ودفعهــم فــرادالأ قــوى لإثــارة لتســتغ الخارجیــة المــؤثرات مــن مجموعــة الحــوافز

  .  للحوافز المختصرة التعاریف بعض عطاءإ سنحاول و العمل

 الكامنـة القـوى ثـارةإ الـى تهـدف التـي العوامـل تلـك:  أنهـا علـى السـلوكیة النظـر وجهـة مـن الحـوافز تعرف

 الانســـانیة احتیاجاتـــه اشـــباع طریـــق عـــن ، المطلـــوب التصـــرف أو الســـلوك نمـــط تحـــدد والتـــي الفـــرد، فـــي

  1.باستمرار المتزایدة

 ومنــافع عوائــد مــن الفــرد یتســلم كلمــا تشــمل خارجیــة مثیــرات: أنهــا علــى أیضــا الحــوافز تعریــف یمكــن - أ

 زیـادة مثـل معنویـة أو وغیرهـا والمكافئـات والعـلاوات تباالر  قیمة مثل مادیة تكون أن ویمكن جهده مقابل

  2.بالنجاز الاعتراف أو السلطة أو والترقیة المسؤولیة

 للعــاملین دارةالإ تهیئهــا التــي العوامــل مجموعــة: بأنهــا الحــوافز تعــرف الأداء و المردودیــة ناحیــة مـن -ب

 بالشـكل هـذا و أفضـل و أكبـر نحـو ،علـى لأعمالهـا دائهـمأ كفـاءة مـن یزیـد ممـا نسانیةالإ قدراتهم لتحریك

  3.رغباتهم و حاجاتهم و أهدافهم لهم یحقق الذي

 لــىإ تــؤدي الإدارة مــن توظــف خارجیــة قــوى لوصــف تســتخدم فتراضــیةا ســاسأ یشــكل التحفیــز مصــطلح

   .4السلوك ستمرارا و الإنتاج  زیادة

 وبعبـارة ، أفضـل بـأداء القیـام علـى وتشـجعه الفـرد تحفـز خارجیـة مؤثرات عن عبارة هي أخرى بصیغة -

  5.الفرد سلوك المؤثرات هذه توجه نأ یمكن وكیف الخارجیة المؤثرات مع تتعامل الحوافز فإن خرىأ

                                                             
1
 .207ص ،مصر ،القاھرة 1ط الجدید، الفجر دار ، البشریة الموارد تنمیة ، وآخرون غربي علي -  

 .199ص ، ذكره سبق مرجع الحدیث، الجامعي المكتب ،التنظیمي للسلوك العلمیة الموسوعة ، الصیرفي محمد -  2

3
 .26 ص ،2006 مصر، القاھرة ، 1 ط حدیث،ال الكتاب دار ، والمكافئات الحوافز - الأعمال منظمات ، داوود معمر -  

4
- Patrice Roussel , la motivation au  travail ,( concept  et  théories ),aux editions EMS, collection Références, 

paris، 2001 p4. 

 40ص ، ذكره سبق مرجع ، والعشرین لواحدا القرن في الحدیثة الادارة نظریات ، بوحوش عمار -  5
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 و المتاحــة مكانیــاتالإ و العوامــل مجموعــة هــي الحــوافز  أن :القــول یمكــن الســابقة التعــاریف خــلال مــن

 مجموعــة أو نشـاط لأداء معــین سـلوك نحـو الفــرد دوافـع لتحریــك سـتخدامهااو  علیهـا الحصــول یمكـن التـي

  .أهدافه یحقق و حاجاته یشبع الذي المرغوب سلوبالأ و بالشكل الأنشطة من

 أهـداف لتحقیـق العمـل فـي مواصـلته و تقویمـه و الأفـراد سـلوك توجیـه هـي : التحفیز عملیة تعریف -ج

  1. للإشباع كوسائل الحوافز باستعمال وذلك مشتركة،

       الرغبــات الــدوافع، مجموعــة فــي التــأثیر لوظیفــة المــدیر ممارســة هــو التحفیــز أن ســتاینز و برلســون یــرى

 الاشــباع ذلــك خــلال مــن الافــراد دفــع و معینــة، بدرجــة و شــباعهاإ لغــرض المرؤوســین لــدى الحاجــات و

  2.داءالأ من اعلى بمستوى الانجاز وتحقیق المنظمة أعمال في المشاركة لىإ

  : الحوافز خصائص: ثانیا

  : أهمها الخصائص من بمجموعة الحوافز تتمیز

  .التحفیز في به الخاص بأسلوبه غیره عن یتمیز شخص كل أن -1

  .فیه المرغوب العمل نوعیة بإرادته یختار و فیه یتحكم ذيال الانسان من ینبع التحفیز -2

 فـرد كـل بـداخل توجـد التـي القـوة و العمـل فـي الرغبة تثیر التي العوامل دراسة عن عبارة هو التحفیز -3

  , فیه یرغب ما تحقیق الى تدفعه و

 اللتــان الخارجیــة و الداخلیــة القــوة و الفــرد بــه یقــوم الــذي Action العمــل عــن عبــارة التحفیــز أن كمــا -4

  3.بها یقوم التي الحركة لاختیار وتدفعه الانسان في تؤثر

  

  

  

  

  

                                                             
 .404،ص2006 ر والتوزیع، عمان،، مؤسسة الوراق للنش إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكاملآخرون،  یوسف حجیم الطائي و - 1

- خلیل حسن الشماع، نظریة المنظمة ، دار المسیرة ، ط1 ، عمان الأردن 2007 ، ص 274.
2
  

 .37ص ، ذكره سبق مرجع ، بوحوش عمار -  3
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  .وأنواعها الحوافز و الدوافع أهمیة:  الثاني المطلب

 بســهولة منافسـته یمكـن لا الـذي المـورد ذلـك البشـري العنصـر همیـةأ مـن للحـوافز ساسـیةالأ الأهمیـة تنبـع

 ســنتعرف یلــي مــا خــلال ومــن ،الأهــداف تحقیــق یضــمن الــذي النحــو علــى ســتثارتها و ســتثمارها تــم مـا ذاإ

    .والكلي الجزئي المستوى على والحوافز الدوافع أهمیة على

  أنواعها و الدوافع أهمیة:  أولا

  :تبارعا یمكن حیث المؤسسة في للإدارة بالنسبة بالغة همیةأ الدوافع تحتل :الدوافع أهمیة -1

ــذا ، الأفــراد أداء علــى المــؤثر العامــل أو الأســاس تشــكل الــدوافع نأ  -أ   الــدوافع هــذه تشــخیص نإفــ ل

  المعنویة أو المادیة الحوافز منها سواء التحفیزیة بالوسائل شباعهاإ على المنظمة یساعد

   دارةالإ و الأفراد وبین أنفسهم الأفراد بین التعاون زیادة لىإ الایجابیة الدوافع تؤدي  -ب

 الكامنـــة القــدرات اســتثمار أن إذ الأفــراد بــین  الصــراعات مــن التقلیــل لــىإ یجابیــةالإ الــدوافع تســاعد -ج

  .الإیجابیة الدوافع لزیادة سیزداد

 فـــي المــؤثرة التدریبیــة البــرامج تصـــمیم و عــدادإ فــي المؤسســة كبیـــرة بصــفة الــدوافع تشــخیص یســاعد -د

  1.وتنمیتها الدوافع

 قســـامأ ثلاثــة لـــىإ ساســاأ الــدوافع تقســـیم یمكــن لكــن للـــدوافع عــدة تقســیمات هنـــاك: الــدوافع أنـــواع -2

  :2رئیسیة

  .أهمیتها حیث من الصدارة مركز في الدوافع هذه تكون ما غالبا: الأولیة الدوافع -أ

  ...العطش ، الجوع شیوعا أكثرها من و الفیزیولوجیة بالدوافع تسمى والتي

                                                             
1
 . 279-269 ص 2011، عمان ،1ط ، للنشر العربي المجتمع مكتبة ، البشریة الموارد دارةإ كورتل، فرید ، ينور منیر -  

 . 273-272 ص ، ذكره سبق مرجع ، المنظمة نظریة ، الشماع حسن محمد خلیل -  2
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 حیـث ، الثانویـة والدوافع الأولیة الدوافع من كل بین الوسیط بمثابة الدوافع هذه تعد :العامة الدوافع -ب

 دوافــع مثــل عدیــدة دوافــع وتشــمل التنظیمــي بالســلوك تقتــرن التــي ساســیةلأا المتغیــرات بــین مــن صــبحتأ

  ...، الاستطلاع حب ، الجدارة

 تدعى فیها ینشأ التي البیئة من یكتسبها و الانسان یتعلمها التي الدوافع هي :الثانویة الدوافع -ج

                                         1.الأفراد تلافباخ تختلف  learned motive المتعلمة بالدوافع أیضا

  2.الأمان دافع ، والسلطة القوة دوافع  ،نتماءالا الدوافع هذه بین ومن

  الحوافز أهمیة: اثانی

  :خلال من المؤسسة في والجماعات للأفراد بالنسبة الحوافر أهمیة توضیح سنحاول

  :الفرد مستوى على الحوافز أهمیة -1

  .السلبي السلوك منع و الایجابي السلوك وتعزیز تكوین على الحرص -أ

  .  توجیهه و السلوك نوعیة تحدید -ب

  .العمل نحو الفرد دافعیة تحریك -ج

  3.الأداء تحسین على تشجیعهم و ودفعهم العاملین تحفیز -د

 فــــي الاقتصــــاد علــــى العامــــل تشــــجیع بغــــرض الأحیــــان مــــن الكثیــــر فــــي تســــتخدم الحــــوافز نأ كمــــا -ه

  .الانتاج تكلفة خفض لىإ یؤدي مما... التكالیف

  .  الممتازین العمال لدى والاختراعات الابتكارات تشجیع -و

 ممـا المناسـب الجـو خلـق و العمـل ظـروف كتحسین الضروریة حاجاته اشباع و العامل رضا تحقیق -ز

  .العامل لدى المعنویة الروح رفع لىإ یؤدي

  4.وثیقا رتباطاا بالآخر منهما كل یرتبط صادياقت وآخر اجتماعیا هدفا للحوافز نأ نجد -ح

    البشریة الموارد في الفاقد وتخفیض  الخامات، كمیات أي العمل تكالیف تخفیض -ط

  

                                                             
- سعاد نایف البرنوطي، إدارة الموارد البشریة ( إدارة الأفراد )، دار وائل للنشر والتوزیع ،ط3 ، 2007، ص 351. 

1
  

.273 ص ، السابق المرجع فسن ، الشماع حسن محمد خلیل -
2
  

3
 . 88 ص ،2007 ، عمان ، 1ط والتوزیع، للنشر أسامة دار ، التنظیمي السلوك ، عوض عامر -  

 .7-6 ص ، 1982 ، الجزائر ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، الصناعة في الانتاج حوافز ، بیومي صلاح -  4
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  1... الاحترام و التقدیر الأخص علىو  أنواعها، بشتى العاملین احتیاجات شباعإ -ي

  2: التالیة بالمعادلة تصاغ فهي ، تحفیزه و  معلوماته و الفرد قدرة في دالة الأداء -

  

  

  :    الجماعات مستوى على الحوافز أهمیة -2

 هنــا ومــن ذاتهــم ثبــاتإ فــرادالأ یحــب حیــث ،عــاملینال بــین المنافســة تشــجیعب الجماعــات حمــاس ثــارةإ -أ

  .المناسبة الفرص توفرت ذاإ التنافس دثیح

 لتحقیـــق الجماعـــة تكـــاتف لـــىإ الجماعیـــة الحـــوافز تـــؤدي حیـــث ، التعـــاون و المشـــاركة روح تنمیـــة -ب

 بتقـــبلهم القـــرارات تخـــاذا فـــي الجماعـــة لأفـــراد المشـــاركة تســـمح كمـــا علیهـــا، للحصـــول المطلوبـــة المعـــاییر

  .لتنفیذها وتفاعلهم

 هــذه نقــل مــن العالیــة المهــارات ذوي الجماعیــة الحــوافز تشــجع حیــث ، جماعــةال أفــراد مهــارات تنمیــة -ج

  3.العمل أثناء التدریب و التنمیة فرص من یزید مما زملائهم لىإ العالیة المهارات

  .العمل ظروف مع الملائمة -د

  .التوافق و والانسجام الارتباط تحقیق -ه

  .4الاجتماعي التكافل و العدالة ، بالتضامن الشعور -و

  :مةالمنظ مستوى على الحوافز أهمیة -3

 الضـغوط لتـأثیر الاسـتجابة فـي الحـوافز تسـهم حیث ،الخارجیة و الداخلیة البیئة متطلبات مع التكیف -أ

  .الحكومیة و التكنولوجیة و الاجتماعیة و الاقتصادیة النواحي من بالمنظمة المحیطة

ـــــین التـــــرابط و التكامـــــل -ب ـــــة البشـــــریة المـــــوارد نشـــــطةأ و التحفیـــــز نشـــــاط ب  خطـــــیطالت منهـــــا و المختلف

  .جوروالأ داءالأ وتقییم والتنمیة والتدریب والتعیین والاختیار بستقطاالا

                                                             
1
 . 16ص ،2007 ،1ط، عمان ،  والتوزیع للنشر المعرفة كنوز دار ،) والمكافئات التحفیز(  بالحوافز الإدارة ، العاني ھیثم -  

2
 .135 ، 2009، عمان ، العلمیة الیازوري دار ، والقیادیة الإشراقیة راتمھا تنمیة العلاق، بشیر -  

3
 .142ص ،2008 ، عمان ، والتوزیع للنشر ، الرایة دار ، 1ط ، البشریة للموارد الحدیثة  الإدارة ، الولید یزید بشار -  

 .78 ص ،  2004، الجزائر ، العامة المحمدیة دار ، التنظیمي السلوك و البشریة الموارد إدارة ، عدون دادي ناصر -  4

 الأداء = التحفیز ( القدرة + المعلومات) 
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 الأفـراد لـدى العمـل عـن الرضـا مـن جـو تحقیـق فـي الحوافز تسهم:  المناسب التنظیمي المناخ تهیئة -ج

  1.المنظمة هدافأ وتحقیق العامة المصلحة على للحرص یدفعهم مما

 الانتــــاج نــــوع لتحســــین یضــــاأ نمــــاوإ  وســــرعته نتــــاجالإ زیــــادة لــــىإ فقــــط لــــیس  یضــــاأ الحــــوافز تهــــدف -د

  .2وجودته

  .المجتمع أمام المشروع صورة تحسین -ه

  3. للمؤسسة العاملین جذب -و

  .الحوافز و الدوافع بین العلاقة: الثالث المطلب

 والعلاقـــة المفهـــومین بـــین التفرقـــة إلـــى ننتقـــل والـــدوافع الحـــوافز مـــن كـــل مفهـــوم علـــى التعـــرف تـــم أن بعــد

 بتحصـیل  طریـق عـن الحاجـة إشـباع یـةعمل بهـا تم التي المراحل و ، الحاجة وإشباع الدوافع بین القائمة

  .الحوافز

  :الحافز و الدافع بین علاقةال: أولا

 المثیــر ذلــك فهــو الحــافز أمــا ســلوكه علــى تســیطر أن تحــاول نســانالأ داخــل مــن منبثقــة قــوة هــو الــدافع

 كتلـك وصـفها یمكـن الحـافز و الـدافع بـین الصلة و كامنة، دوافع البشریة النفس في یوقظ الذي الخارجي

** .والاستجابة *المثیر بین تربط التي العلاقة
4  

 علــى الحـافز و ناحیـة مــن العمـل لـىإ الــدافع بـین التفرقـة یمكـن أنــه السـلمي علـي یــرى  خـرىأ ناحیـة مـن

  :  خلال من العمل

 الـداخل مـن دفعـة هـو أي ، العمـل فـي الرغبـة فیـه ویثیر الفرد نفس من ینبع شيء :  motiveالدافع -1

 الشـيء ذلـك تجـاهإ فـي سـلوكه توجـه فهـي بالتـالي و محـدد شـيء عن للبحث الانسان تدفع داخلیة قوة أو

  .الهدف أو

                                                             
1
 . 143ص ، كرهذ سبق مرجع ، الولید یزید بشار -  

 5ص ، ذكره سبق مرجع ، الصناعة في الانتاج حوافز ، بیومي صلاح -  2

3
 .16ص ، ذكره سبق مرجع ،) والمكافئات التحفیز(  بالحوافز رةالإدا ، العاني ھیثم -  

   .209، ص 2007، ،  القاھرة 1للنشر والتوزیع ، ط ، ، دار الفجر الجدیدتنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون ،  -  4

   المنبھ:  المثیر -*

  معین منبھ اتجاه الفعل رد:  الاستجابة -**
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 الفــرد إلیهـا تجــذب بالشـخص المحیطـة البیئــة أو المجتمـع فـي یوجــد خـارجي شـيء هــو :العمـل حـافز -2

  1.بها یشعر حاجات إشباع وسیلة باعتبارها

 و  التـرابط مـن نـوع هنـاك  یكـون نأ یجـب نـهأ لاإ الحـوافز و العمـل دافـع بـین الفـرق وجـود مـن بالرغم و

 الـــى یــؤدي التوافـــق نعــداما نأ كمـــا ، العامــل الفـــرد یحتاجــه مـــا تحقــق نأ یجـــب فــالحوافز بینهمـــا التوافــق

     2. الحوافز فعالیة نعدامإ

 علـى ، الحاجـات شـباعإ و الـدافع بـین بقـوة قائمـة العلاقـة :*الحاجـة شـباعإ و الـدافع بـین العلاقة: ثانیا

 نشـاط السـلوك هـذا عـن لیعبـر ، معـین سـلوك نحـو المؤسسـة فـي الفـرد یحـرك الـذي هـو الدافع نأ عتبارا

 أمـــا الأســـباب، بمثابـــة هـــي الـــدوافع فـــإن وعلیـــه ، حاجاتـــه شـــباعإ إلـــى یـــؤدي ممـــا ، معـــین عمـــل أداء أو

    3 تحقیقها إلى العامل یسعى التي الأهداف أو الغایات فهي الحاجات

  

 الحاجة شباعإ و الدافع بین العلاقة یوضح) : 1( رقم الشكل

 

 

 

  

 ،2007 ،  القــاهرة  ، والتوزیــع للنشــر الجدیــد الفجــر دار ، 1ط البشــریة، المــوارد تنمیــة ، وآخــرون غربــي علــي: المصــدر

 .208 ص

 و النشــاط ، الســلوك ، الــدوافع ةربعــالأ المتغیــرات بــین علاقــة هنــاك أن القــول یمكــن الشــكل خــلال مــن  

 فـي نشـاط بمثابـة هـو سـلوك تولـد امـلالع دوافـع أن حیث دورة و سیرورة العلاقة هذه تمثل الحاجة شباعإ

    .   الدوافع هذه عن جابةالإ بالتالي و الفرد حاجة شباعإ خلاله من یمكن العمل

                                                             
1

 .213 ص ،1980 ، القاھرة ، المعارف دار ، الانتاجیة الكفاءة لرفع الأفراد إدارة ، السلمي علي -

  .232 ص ، عمان ،2006 ،1ط  یع،والتوز للنشر مجدلاوي دار ، العولمة تأثیرات و البشریة الموارد إدارة ، الموسوي سنان  -  2

 )  الدافعیة عملیة یبدأ الذي المحرك العنصر جزء( توتر یسبب الذي والحرمان النقص ھي: الحاجة -*
3
 .208ره ، ، مرجع سبق ذك تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون ،  -  

  motivesدوافع 

Behavior سلوك 

Activityنشاط 

Satisfaction شباع إ  
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  :التالي المخطط خلال من ذلك تلخیص یمكن و

  

  .الحوافز طریق عن الحاجة شباعإ عملیة یوضح): 2( رقم المخطط

         الشخص نفس من نابغة حاجات                                              الحاجة شباعإ   

  

    للحصول عمل    

  الحاجات تلك اشباع في بالرغبة شعور                                            الحافز على      

  

  الحاجات اشباع وسائل عن بحث عملیات               الأفراد الیها تجذب حوافز          

  21ص ،1980 ،القاهرة المعارف، دار الانتاجیة، الكفاءة لرفع الأفراد إدارة ، السلمي علي :المصدر

 تبـدأ المراحـل مـن مجموعـة طریـق عـن تـتم الفـرد حاجـة شـباعإ عملیـة أن لنـا یتضـح مخطـطال لخلا من 

 مــن الحــوافز عــن بالبحــث خلالهــا الفــرد یســعى حیــث)  الدافعیــة(  الحاجــة اشــباع فــي الرغبــة أو بالشــعور

 الحـافز علـى للحصـول)  سـلوك(  عمل الى لبحثا هذا تترجم حیث الادارة توفرها التي و الخارجیة بیئته

  .الفرد حاجات یشبع والذي المناسب
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  .التحفیز نظام: الرابع المطلب

 وكــذا عنهــا یقــوم التــي والأســس وخطواتــه التحفیــز نظــام مفهــوم علــى ســنتعرف المطلــب هــذا خــلال مــن

  .للحوافز فعال نظام أجل من توفرها الواجب الخصائص

 ، انتــاجیتهم زیــادة علــى العــاملین لحــث دارةالإ تبــذلها التــي المجهــودات تلــك بأنــه حفیــزالت نظــام یعــرف و

 الحاجـات تلـك شـباعإ نحـو والسـعي لـدیهم جدیـدة حاجـات وخلـق الحالیـة حاجـاتهم شـباعإ خلال من وذلك

  1.بالاستمراریة ذلك یتمیز نأ شریطة

  2:التحفیز نظام خطوات -أولا

  .التنظیم افراد لكافة الطموحات و دوافعال على الدقیق التعرف -1

  . التنظیم أفراد نظر وجهة من الدوافع هذه أولویات تحدید -2

  .الدافع مع یتفق الذي التحفیز نوع ختیارا -3

  . الحوافز منح وشروط معاییر تحدید -4

  .المعنوي و الوظیفي التحفیز ونوعیة المادي التحفیز قیمة تحدید -5

  .التنظیم أفراد مع التحفیز نظام مشروع مناقشة -6

  . له لتأییدا لتأمین التحفیز نظام عن صراحة الاعلان -7

  .استحقاقها وقاتأ في التحفیز تقدیم في السرعة ضمان -8

  . الدافعیة على ثارهآ حیث من التحفیز نظام تقییم -9

 الداخلیــــة المحیطــــات أو بالدافعیــــة المتعلقــــة راتالتغیــــ مــــع یتناســــب بحیــــث التحفیــــز نظــــام تعــــدیل -10

  .والخارجیة

  

  

  

  

                                                             
1
 .199 ص ذكره، سبق مرجع ،التنظیمي للسلوك العلمیة الموسوعة الصیرفي، محمد -  

 .298-297 ،ص،2006 ، لبنان بیروت اللبناني، المنھل دار ، 1ط ،المدیرین وتحدیات الادارة في الحدیثة الاتجاھات بربر، كامل -  2
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  :التحفیز منظومة مكونات

  التحفیز منظومة مكونات یوضح): 3( رقم الشكل

  

  

    

  

  

  .  233ص ، عمان للنشر، المسیرة دار ، 5ط ، الادارة مبادئ الشماع، حسن محمد خلیل :المصدر

 خلالهــا مـن یـتم الوظیفـة و العمـل موقــف الفـرد هـي عناصـر ثلاثـة فــي التحفیـز منظومـة مكونـات دتتحـد 

 وحســب ، بهــا للقیــام الفــرد لهــذا الموكلــة المهــام طبیعـة خــلال مــن لــه الــلازم التحفیــز و الفــرد نتــائج تحدیـد

 طبیعــة فبــاختلا ختلــفی التحفیــز أن كمــا المناســب الحــافز اختیــار یــتم ذلــك ضــوء وعلــى العمــل موقــف

  .    الوظیفة

  . المعدلة التحفیز منظومة مكونات یوضح) : 4( رقم الشكل

  

 

 

 

 

ـــد، یزیـــد بشـــار: المصـــدر ـــة دار ، 1ط ، البشـــریة للمـــوارد الحدیثـــة الادارة الولی  ،2008 ، عمـــان التوزیـــع، و للنشـــر الرای

 .  161ص

  البیئة المنظمة الفرد

الوظیفة 

  

موقف 

 العمل

موقف 

 العمل

 الوظیفة  الفرد
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 تشـكل التـي و الخمسـة العناصـر بـین المواءمـة تحقیـق الادارة علـى یجـب نهأ لنا یتبین الشكل خلال من 

 و القــدرة الفــرد یمتلــك نأ یجــب فمــثلا ثنائیــات تفاعــل شــكل فــي تكــون حیــث ، المعدلــة التحفیــز منظومــة

  .  البیئة مع تكیفال ةالمؤسس على یجب كما ، المهام داءأ أجل من العمل موقف على السیطرة

  :همهاأ الخصائص ببعض الفعال الحوافز نظام یتسم :الفعال الحوافز نظام خصائص -ثانیا

  . تقدیره یمكن شكل في اتالانجاز  و السلوكیات تترجم نأ: للقیاس القابلیة -1

  .الحوافز معاییر تحدید عند الموضوعیة تحري: التطبیق مكانیةإ -2

  .الحوافز نظام فهم مكانیةإ : البساطة و الوضوح -3

  .الحوافز على للحصول المنشود داءالأ تحقیق و العمل على وحثهم فرادالأ همم ثارةإ:  التحفیز -4

  .منه المستفیدین فرادالأ جانب من قبوله: القبول -7

  .... ، الحاجات داریة،الإ المستویات في الاختلافات مراعاة: الملاءمة -8

  .التعدیل و طویرالت مكانیةإ: المرونة -9

  التطبیق بعد و قبل المنظمة مستوى على الحوافز نظام نتائج بین المقارنة:  التنظیمیة الجدوى -10

  :القواعد من عدد على الحوافز نظام یبنى: الحوافز نظام قواعد

  .الفعال الحوافز نظام قواعد یوضح): 5( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

 ،2008 ، عمـــان التوزیـــع، و للنشـــر الرایـــة دار ، 1ط ، البشـــریة للمـــوارد الحدیثـــة الادارة الولیـــد، یزیـــد بشـــار:  :المصـــدر

 .147ص

قواعد نظام 

 الحوافز الفعال

 وضوح الهدف والغایة

 

 المساواة والعدالة

 

 تمیز الأداء

 المهارة والابتكار

 

  

  والرغبة الحاجة

 القوة والجهد
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 مــن التــي و القواعــد مــن مجموعــة علــى توقــفت الحــوافز نظــام فعالیــة مــدى أن نلاحــظ الشــكل خــلال نمــ

 مقارنتـــه دون الحـــوافز نظـــام علـــى الحكـــم یمكـــن لا حیـــث الأداء تمیـــز ، الغایـــة و الهـــدف وضـــوح همهـــاأ

 و لأفـرادا تمیـز مـدى علـى أیضـا یقـوم الحـوافز نظـام أن كمـا الحـوافز مـنح في العدالة و المحقق، بالأداء

  .والجهد القوة الرغبة، ، بالمهارة تمتعهم

  :الحوافز نظام أسس: ثالثا

  :محاور أربعة على للتحفیز عادل نظام تصمیم یستند

  .الافراد لدى الدافعیة و التحفیز لعملیة المدیرین بفهم یتعلق إداري: ولالأ المحور -1

  .الافراد ورغبات لاحتیاجات الكامل باعالاش تؤمن التي التحفیز بنوعیة یتعلق: الثاني المحور -2

  . المعنویة الروح على التحفیز نظام ثرأب یتعلق: الثالث المحور -3

  .علیها الحفاظ و البشریة الموارد صیانة ستراتیجیةا لىإ الادارة بنظرة یتعلق: الرابع المحور

  1:الحوافز نظام تصمیم مراحل -رابعا

       لأهــداف وفقــا الحــوافز نظــام یتــرجم و یــدرس أن نظــام بوضــع یقــوم مــن علــى: النظــام هــدف تحدیــد -1

  .المنظمة استراتیجیات و

 لقیـاس طـرق وتحدیـد ، المطلـوب الأداء وتوصـیف تحدیـد الخطـوة هـذه خـلال مـن یـتم :الأداء دراسـة -2

  :یستدعي الذي الفعلي داءالأ

  .للعاملین سلیم عدد جودو  -أ

  .سلیم تصمیم ذات وظائف وجود -ب

  .العمل على للفرد كاملة سیطرة وجود -ج

  .مناسبة عمل ظروف وجود -د

  :التالیة البنود یغطي والذي الحوافز نظام لمدیر المتاح المبلغ:  للحوافز میزانیة تحدید -3

  .الجوائز و الحوافز قیمة -أ

  .الاداریة التكالیف -ب

  .الترویج الیفتك -ج

  

                                                             
 .20-19 ص ذكره، سبق مرجع ،بالحوافز الادارة العاني، ھیثم -  1
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  : الجیدة الحوافز لنظام الرئیسیة النقاط -خامسا

 عبـارة هـو ، العـام مفهومـه فـي الـدافع كـان ذاإ و  ، الفـرد مجهـود مـع متناسـبة الحـوافز تكـون أن ینبغي -1

 مـــن یصـــبح المناســـبة الحـــوافز اختیـــار نإفـــ ، الفـــرد ســـلوك فـــي أثرهـــا فیظهـــر الحـــافز یحركهـــا طاقـــة عـــن

  .بمكان الأهمیة

 عــن وذلــك معهــا تفاعــلیو  بهــا عمــلی التــي بالمنظمــة الفــرد ربــط علــى تعمــل أن الحــوافز فــي یفتــرض -2

    .بالأداء الحافز ربط مفهوم تعمیق طریق

 تـوفیر طریـق عـن وذلـك الفـرد عنـد قائمـةال رغبـةال مسـتوى فـي زیادة أو جدیة رغبة یجادإ على العمل -3

  . مناسبة كل في للعامل فضلأ مایهأ ختیارا وحسن والمعنویة المادیة الحوافز

  .العمل مجال في الوظیفي الرضا تحقیق في یساهم حتى وعدالته الحوافز نظام مرونة -4

  .الحوافز دفع نظیر المنظمة یكلف ما یساوي أو أكبر عائدا الحوافز نظام یحقق أن -5

  1.المشابهة ماتالمنظ الموجود الحوافز نطاق ، بالمنظمة الحافز نظام تصمیم عند یراعي نأ-6

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .61-60ص ذكره، سبق مرجع ،الحدیثة الاداریة النظریات بوحوش، عمار -  1
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  .التحفیز نظریات:  الثاني المبحث

 مناسـبة، حـوافز اقتـراح بالتـالي و الأفـراد دوافـع لفهـم أسـس و قواعـد وضـع حاولت التي النظریات تعددت

 أشـــهرها مـــن التـــي المحتـــوى نظریـــات و المـــادي حفیـــزالت علـــى ركـــزت التـــي الكلاســـیكیة النظریـــات فنجـــد

      . معاصرة تعتبر التي النظریات بعض الى وصولا.... ألدفر هارزبرغ، ماسلو، نظریة

  .الكلاسیكیة النظریات: الأول المطلب

 العلاقـات ومدرسـة تـایلور لفریـدیریك العلمیـة الإدارة نظریـة نجـد التحفیـز فـي الكلاسیكیة المدارس أهم من

 . الأولى للنظریة نقد بمثابة كانت والتي مایو لألتون سانیةالان

  :تایلور لفریدیریك العلمیة الادارة -أولا

 علــى ركــز عنــدما 1911 عــام فــي ذلــك كــان التحفیــز، عــن تحــدثوا الــذین وائــلالأ مــن* تــایلور فریــدیریك

 بالرواتــ خــلال مــن لاإ تحفیــزهم یــتم لا و كســالى المــوظفین نأ افتــرض حیــث ، المادیــة الحــوافز أهمیــة

 حیــث ،Time and Motion Study 1 الوقــت و الحركــة تســمى دراســة خــلال مــن المالیــة والحــوافز

 البشـریة للطاقـات كثـرأ و حسـنأ باسـتعمال الانتـاج لرفـع طریقة لىإ لیصل ، الاتجاه هذا في تایلور عمل

 نكـا حیـث ، 2 وبسـیطة ولیـةأ مهـام لـىإ المهـام و العمـل تقسـیم بفضل ذلك لىإ توصل وقد. العمال لدى

  :التالیة العناصر على التركیز خلال من المؤسسات نتاجیةإ زیادة هو ساسيالأ التوجه

  .العمل لأداء الفنیة الطرق فضلأ دراسة -1

  .الاداریة العملیة بكفاءة الاهتمام -2  

  3. المنظمة في العمل وتضبط توجه معیاریة مبادئ وضع -3

  

  

  

  

                                                             
  .115 ص ، 2008، الأردن عمان ،1 ،ط الرایة دار الموظفین، اختیار إدارة سلمان، منیر زید -  1

 *-  Frédérique Taylor اهتم بالتنظيم العلمي للعمل.، و يعتبر أب الإدارة العملية، 1915و توفي  1856: ولد سنة 

2
 .70 ،ص ذكره سبق مرجع ، عدون دادي ناصر -  

 .23ص ،2005 ، الاسكندریة ، الجدیدة جامعةال دار ، التنظیمي السلوك بلال، اسماعیل محمد -  3
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  : یلي ما العلمیة دارةالإ لنظریة الموجهة الانتقادات بین من و

  ). الانساني الجانب همالإ(  والآلات فرادالأ بین تایلور مساواة -أ

  .دقیق غیر بالمال لاإ تحفیزهم یتم لا الموظفین نأ افتراض -ب

  1.دائما منطقیا لیس داءللأ طریقة أفضل وجود افتراض -ج

  *:مايو إلتون لـ الانسانیة العلاقات حركة -ثانیا

 و المــــوظفین بــــین كالاتصــــال... العمــــل بیئــــة فــــي العلاقــــات تحســــین همیــــةأ عــــل الحركــــة هــــذه ركــــزت 

 أظهـــرت دراســـة علــى مبنیـــة النظریـــة هــذه الآراء بـــداءإ و للتحــاور أكبـــر مجـــال تاحــةإ و  علـــیهم، المشــرفین

 ركــزت لأنهـا انتقـدت الطریقـة هـذه أن إلا المـذكورة التغیــرات تطبیـق بعـد الانتاجیـة فـي ٪30 بمقـدار زیـادة

 Westren  لشــركة** هــاورثون مصــنع دراســة خــلال مــن للتحفیــز مثلــى كطریقــة واحــدة طریقــة علــى

Electric 1924 سنة.    

  : قواعدال من بمجموعة النظریة هذه تمیزت

    داریةلإا القرارات اتخاذ على العاملین تشجیع -1

  .والمرؤوس الرئیس بین الاتصال تدفق تحسن -2

  .الرسمي للتنظیم منه كثرأ الرسمي غیر للتنظیم العاملین ولاء یكون -3

  :  النظریة لهذه وجهت التي الانتقادات بین ومن

  .الرسمي غیر التنظیم أهمیة غفلتأو  الرسمي غیر التنظیم دراسة على ركزت -أ

 اقتصــادیة و المادیــة والحــوافز العوامــل أثــر وتجاهلــت المادیــة غیــر والمكافــآت الحــوافز علــى ركــزت -ب

  2وغیرها

  

 

                                                             
  .115 ص ، ذكره سبق مرجع ، سلمان منیر زید -  1

*-  ELTON MAYO في أستراليا، وهاجر إلى ولايات متحدة أمريكية عام  1880ولد سنة العلاقات الإنسانية، مدرسة : من أبرز رواد

  .1927ثم التحق بجامعة هار فرد عام  1922

  ."WESTERN ELECTRIC" لإشراف عليها إلتون مايو في مصنع هاوثون لشركة: هي دراسات قام با  تجارب هاوثون -**

 
 .94 ص ،2001، الإسكندریة الجامعیة الدار ، 1ط ، المنظمات في الإنساني السلوك ، الباقي عبد الدین صلاح -  2
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  .المحتوى نظریات: الثاني المطلب

و التـي تمثـل فـي أربـع نظریـات  هـي نظریـة حاول مـن خـلال هـذا المطلـب تلخـیص نظریـات المحتـوى سن

 تعدد الحاجات الانسانیة ، نظریة ذات العاملین ، نظریة ماك لیلاند للحاجات  و نظریة الدیرفیر.

  ):  الانسانیة النظریة: ( الحاجات تعدد نظریة -أولا

 یــتم ان یمكــن الافــراد حاجــات أن النظریــة هــذه تــرى شــیوعا، اأكثرهــ و الدافعیــة نظریــات أشــهر مــن تعــد

 التــي الأســبقیة إلــى إشــارة فــي  م1954 ســنة النظریــة هــذه نشــر و تطــویر تــم ، هــرم شــكل علــى ترتیبهــا

 الافتراضـــات علـــى* ماســلو نظریـــة تقــوم1 اشـــباعها أریــد مـــا إذا الافـــراد، لــدى الحاجـــات هــذه بهـــا تحظــى

  : التالیة

  .العلیا الحاجات قبل الدنیا الحاجات اشباع وجوب  -

    للسلوك دافعا تعود لا فهي ما حاجة اشبعت إذا  -

  2 لأولیةا الحاجات لإشباع المتوفرة تلك من أكثر العلیا الحاجات اشباع سبل إن  -

  3: كالآتي الحاجات وصف یمكن

    physiological needs: الاساسیة الحاجات -1

 ، الطعــام إلــى الحاجــة وتضــم ، الفــرد لبقــاء الضــروریة الحاجــات مجموعــة الأساســیة الحاجــات تتضــمن 

 الأجــور إلــى هــؤلاء حاجــة هــي المنظمــات فــي فــرادالا لــدى الحاجــات هــذه یقابــل ومــا...  الهــواء ، المــاء

 .   الاستراحة أوقات ، الغذائیة الوجبات ، بأنواعها المادیة والحوافز

 safety Needs :والسلامة الأمن حاجات -2

 الحاجـات هـذه یقابـل ومـا  العمـل فـي والحوادث الاصابات من الحمایة الأمن الى الفرد حاجة في تتمثل 

 المـــدى فـــي أو)  الخدمـــة انهـــاء(  القصـــیر المـــدى فـــي الـــوظیفي الأمـــن هـــو نظمـــاتالم فـــي الأفـــراد لـــدى

 .)الخدمة مدة نهایة في تقاعد على الحصول(  الطویل

                                                             
 . 218 ص ،2011 ، عمان ، والتوزیع للنشر صفاء دار ، 1،طالتغییر عصر في التنظیمي السلوك إدارة، جلاب دھش إحسان -  1

2
 .121 ص ،2011 ، الجزائر ، والتوزیع الترجمة للطباعة الأمة دار ، 1ط ، البشریة الموارد إدارة ، حاروش الدین نور -  

3
  .219 -218 ص ، ذكره سبق مرجع جلاب، دھش احسان -  

*-
  -  IBRAHAM MASLOW:  علم النفس، ويعتبر من أشهر علماء النفس في القرن العشرين. ، دكتورفي روسيا 1908 ولد عام  
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  Social Needs):  الانتماء( الاجتماعیة الحاجات -3

 أو ســـرةالأك الانتمـــاء لـــىإ الحاجـــة فـــي تتمثـــل الاجتمـــاعي التفاعـــل لتحقیـــق اللازمـــة الحاجـــات تتضـــمن 

 و الرســمیة العمــل جماعــات لــىإ نتمــاءلال فــرادالأ حاجــة الحاجــات مــن النــوع هــذا أمثلــة ومــن... اعــةالجم

   .العمل في الرؤساء مع الصداقة علاقات وسیادة ، الرسمیة غیر

  Esteem Needs : حترامالا لىإ الحاجة -4

ـــــرام حاجـــــة تتعلـــــق   ـــــة لقـــــوة،ا و  الاســـــتقلالیة ، الجـــــدارة وأ بالكفـــــاءة الفـــــرد بشـــــعور الاحت ـــــالنفس، الثق  ب

 ممیــزة مهــام أو بأعمــال للقیــام المنظمــة فــي للفــرد الفرصــة تاحــةإ یقابلهــا و الآخــرین قبــل مــن والاعتــراف

 .  المسؤولیة وتحمل بالإنجاز یشعر تجعله

 Self Actvalization Needs  الذات تحقیق لىإ الحاجة -5

 الحاجـة هـذه شـباعإ علـى  یسـاعد وممـا... اتطویرهـ و قدراتـه تكـوین فـي الفـرد رغبة الحاجة هذه تضم   

  .للأفراد والابداع الابتكار فرص توفیر هو
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  للحاجات ماسلو هرم یوضح) : 6(رقم الشكل

 

 

    الحاجة                                          

  

  أمثلة

  عملیة

  حاجات                                        

  الذات تحقیق                                    

   في المشاركة

  راتالقرا تخاذا

  حاجات      

   الاحترام                                      

  و الترقیة

  التقدیر

    حاجات                                  

  اجتماعیة                                  

    جماعات في العضویة

  العمل

    ، تقاعد ، وظیفي استقرار                                الامان حاجات                            

  صحي تأمین

  فیزیولوجیة حاجات                      

  

  

  مناسبة علاوات و رواتب

 .256 ص الاردن، عمان ،1ط للنشر، الحامد دار الحدیثة، الادارة مبادئ ، حریم حسین: المصدر

 خمــس مــن الهــرم هــذا یتشــكل الانســانیة للحاجــات مــاهر  وضــع قــد ماســلو أن یتضــح الشــكل لخــلا مــن  

 الحاجــــات تمثــــل التــــي و ، القاعــــدة مــــن ابتــــداء الحاجــــات هــــذه تحقیــــق یحــــاول الفــــرد نأ حیــــث حاجــــات

 الــذات تحقیــق یكــون یــنأ القمــة ىلــإ وصــولا  المؤسســة فــي والرواتــب الأجــور یقابلهــا  حیــث الفیزیولوجیــة،

  .القرارات تخاذا عملیة في بالتأثیر
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 :   ـ هرزیرغ فریدیك لـ العاملین ذات نظریة -: ثانیا

 بـین بالفصـل قـام حیـث  هرزیـرغ، فریـدیك طرحهـا منـذ للمناقشـة تعرضـت التـي النظریـات كثـرأ مـن تعتبر

 سـؤالهم تـم إذ للدراسـة أخضـعها التـي العینـة مـن إلیهـا وصلت ىلإ الاجابات على بناء العوامل من نوعین

    1الاستیاء ومسببات ، العمل عن الرضا مسببات ماهیة عن

 : قسمین لىإ العوامل هذه وتنقسم

 عــدم مــن العامــل علــى للمحافظــة وتعمــل بیئتــه و العمــل محتویــات لــىإ تنتمــي  :الوقائیــة العوامــل -1

 الرؤســـاء مـــع التبادلیـــة العلاقـــات و التنظیمیـــة السیاســـات فـــي العوامـــل هـــذه تتمثـــل عملـــه، نعـــ الرضـــى

 سیاســـة نأ الفــرد شــعر فــاذا...   الراتــب وعدالــة العمــل فــي الاســتقرار و بالأمــان وشــعورهم والمرؤوســین

 2.لرضىا عدم مستوى إلى یصل لا نهإف ، الأخرى بالتنظیمات مقارنة عادلة والرواتب متوازنة التنظیم

 عوامـــل وهـــي الغیـــر عتـــرافا و التقـــدم المســـؤولیة، الانجــاز، علیهـــا الأمثلـــة ومـــن: المحفـــزة العوامـــل -2

  ...   وظائفهم عن اضینر  فرادالأ كان توافرت ما فإذا الوظیفة بمحتوى مرتبطة

 غنــاءإ یســاهم كمــا و العــاملین أداء تحســین الــى یــؤدي المحفــزة لعوامــلل دارةالإ تــوفیر أن هرزبــرغ ویــرى 

 3.الحاجات اشباع في

 و وقائیـــة عوامـــل ىلـــإ تنقســـم التـــي و العـــاملین نظریـــة مفهـــوم توضـــیح یمكـــن المـــوالي الشـــكل خـــلال مـــن

 تحـد أو العامـل اسـتیاء إلـى ؤديتـ أنهـا هرزبیـرج یـرى التـي سبابالأ من مجموعة منها لكل محفزة عوامل

 الادارة علـــى یجـــب التـــي و  المؤسســـة فـــي العـــاملین لـــدى الرضـــى درجـــة علـــى تـــأثیر لهـــا  أن كمـــا منـــه

  .الأداء و الجهد على الأفراد تحفیز أجل من مراعاتها

  

  

  

  

  

                                                             
1
 ،312 ص ،2007 الاسكندریة ، الجدیدة الجامعة دار ، والانترنت العولمة بیئة في التنظیمي السلوك ، طھ طارق -  

2
 .294 ص ،2006 ، بیروت اللبناني، المنھل دار ، 1ط ،المدیرین وتحدیات الادارة في الحدیثة الاتجاھات بربر، كامل -  

 .237 ص السابق، المرجع نفس ، الشماع محسن محمد خلیل -  3
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  . العاملین نظریة مفهوم یوضح) 7( مرق لشكلا

  

  

  

  )  حفزةم(  دافعة عوامل)                                   وقائیة(  صحیة عوامل               

  

  

  

  

  

  

  

  

 مصـــر الاســـكندریة ، الجدیـــدة الجامعـــة دار ، الانترنـــت و العولمـــة بیئـــة فـــي التنظیمـــي الســـلوك ، طـــه طـــارق :المصـــدر

  .313 ص ،2007

 للاستیاء الأخرى و اللرض مسببة حداهماأ ، العوامل من مجموعتین هناك نهأ یتضح الشكل خلال من 

 لسلوك العامل تدفع التي العوامل برزأ من نهاأFrederick Herzberg  هرزیرغ فریدیك یرى التي و

  .استیائه أو رضاه درجة خلال من معین

  

  

ىعوامل مسببة للرض  

  الانجاز  - 1

  التقدیر - 2

  العمل ذاته-3 

  المسؤولیة -4 

  المرتب  -5 

  التقدم في العمل  - 6

 النمط الوظیفي. - 7

  ىرض أقصى                                حیادي شعور                                               استیاء أقصى

للاستیاءعوامل مسببة   

  سیاسات المنظمة  -1

  نمط الاشراف  - 2

  العلاقة مع المشرف  - 3

  ظروف العمل - 4

  المرتب - 5

  العلاقة مع الزملاء   - 6

  صیة الحیاة الشخ - 7

  العلاقة مع المرؤوسین  - 8

  الحالة الاجتماعیة  - 9

 الأمان  -10
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  :الحاجات في لیلاند ماك نظریة: ثالثا

 تطــویر مـن الأفــراد تمكـن التــي الظـروف علــى المتعـددة تهادراســ فـي لیلانــد مـاك دیفــد النفسـي العــالم ركـز

  الـدافع و الحاجـة بمعنـى" الانجـاز" مصـطلح سـتخدماو  الانسـاني السلوك على ذلك تأثیر و الانجاز، دافع

 و مختلفـة مجتمعـات فـي الحاجـات قـوة بـین العلاقـة لدراسـة  الحاجـة قـوة لقیـاس مقیاسا طور حیث ، معا

 قـــد و...  عمـــالالأ منظمـــات فـــي الحاجـــات نتـــائج و ، الحاجـــات قـــوة مـــن وزادت عـــززت التـــي الظـــروف

   1:  الدوافع من أنواع ثلاثة تحدید إلى ملاؤهز  و لیلاند ماك توصل

 للإنجـــاز العالیـــة الدافعیــة ذو فـــرادالأ یظهـــر:   Need for Achivement: للإنجـــاز الحاجــة -1

 تبنــي لــىإ یضــاأ ویمیلــون ، للتحســین داخلــي دافــع عــادة ولــدیهم نتــائج لــىإ للوصــول للعمــل اقویــ انــدفاعا

 كمـا ، بالنتـائج اهتمامـا أقـل فهـم للإنجـاز دافعیـة الأقـل الأفـراد أمـا ، كلاتالمش حل في المشاركة أسلوب

  2.عالیة لیست للأخطار تحملهم درجة أن

  :یلي ما قویة دافعیة یملكون الذین الأفراد خصائص بین ومن

  . المتوقعة للنتائج الشخصیة المسؤولیة تحمل فیها یمكن التي المواقف یفضلون -أ

 تحقیــق فــي فالنجــاح ، مخــاطر علــى تنطــوي قـد والتــي نســبیا الصــعبة هــدافالأ لوضــع النزعــة لـدیهم -ب

  .بالإنجاز الشعور من بالقلیل لاإ الفرد یمد لا سوف سهلة أهداف

  .النجاح تحقیق من التأكد لزیادة ، للأداء المرتجع ثرالأ من المعلومات على الحصول في الرغبة -ج

 قـلأ تعتبـر نجـازالا مقابـل المكافـآت فـأن هنـا ومـن مـا شـيء نجازإ عند كبیرة بدرجة ابالرض یشعرون -د

  .  نفسه الانجاز من أهمیة

  3. جللأا طویلة هدافالأ تحقیق لىإ والسعي بالابتكار یهتمون ما غالبا أنهم -ه

  

                                                             
1
 .111 ص ،2009 ، عمان للنشر، الحامد دار ، 2،ط)الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك( التنظیمي السلوك ، حریم حسین -  

2
 .215ص  ، 2010 ، عمان ، والتوزیع للنشر صفاء دار ، 1ط ، ةالبشری الموارد إدارة ، شیخة أبو أحمد نادر -  

 .114-113 ،ص ذكره سبق مرجع  ،التنظیمي السلوك ، جلدة سامر -  3
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 وممارســة ، الآخــرین علــى التــأثیر فــي والرغبــة المیــل وهــي: Need for Power للقــوة الحاجــة -2

  1.قیادي مركز لىإ الوصول و ، سلوكهم على التأثیر و ، الغیر على رقابةال و النفوذ

  : شكلین لىإ تتفرع للقوة الحاجة نأ لیلاند كام ویرى  

 عـن تعبـر حیـث ، القوة لىإ للحاجة السلبي الوجه بمثابة عتبرهاا وقد:  الشخصیة القوة نحو الحاجة -أ

  .الآخرین على السیطرة في الفرد رغبة

 تشـیر فهـي القـوة نحـو للحاجـة الایجـابي الوجـه لیلانـد مـاك اعتبرها:  الاجتماعیة القوة نحو الحاجة -ب

 هـــدافالأ تحقیــق فـــي أي ، الاجتماعیــة المســـؤولیة مــن طـــارإ فــي ســـلطته اســتخدام فـــي الفــرد رغبـــة لــىإ

    2.شخصیةال هدافالأ ولیس ، التنظیمیة

 للعمـل قویـة رغبـة النـاجح للمدیر أن لیلاند ماك یرى:  Need for Affiliation للانتماء الحاجة -3

  3.والنمو للتقدم بهم الاهتمام و ، الآخرین مساعدة و ، الاجتماعي التفاعل و ، الغیر مع التواجد و

    S THEORY'ALDERFER: الدیرفیر نظریة: رابعا

 الوجـود لـىإ بـرزت لتـيا  G . R. E  ( Theory of (   أو ALDERFER الـدیرفیر نظریـة خلاصـة

 تشــترط لا نهــاأ كمــا ، فقــط عــاتمجمو  ثــلاث فــي الحاجــات تصــنیف ســاسأ علــى تقــوم أنهــا ،1972 ســنة

 و ولویــــاتالأ أن و. 4نظریتــــه فــــي ماســــلو  أوضــــح حســــبما الحاجــــات فــــي التــــدرج أو ولویــــاتالأ ترتیــــب

  . الانسان فیها یعیش  التي والبیئة الظروف حسب آخر لىإ شخص من یختلف وترتیبها  الحاجات

  : هي الثلاث الانسانیة الحاجات نإف النظریة لهذه وفقاو 

 Existence Needs :  الارتباط وأ الوجود حاجة -1

 یمكــن التــي و مــانالأ لــىإ الحاجــة مــن جــزء لــىإ بالإضــافة ماســلو هــرم فــي الفســیولوجیة الحاجــات تمثــل

 الطعـام فـي ودالوجـ حاجـات تتمثـل شخصـیة، علاقـات خلال من ولیس مادیة ظروف خلال من شباعهاإ

  ..المادیة العمل وظروف جورالأ ، الملبس ، الشراب و

  

                                                             
1
 .252 ص ذكره، سبق مرجع ،الحدیثة الادارة مبادئ حریم، حسین -  

 . 320-319ص ، ذكره سبق مرجع ،التنظیمي السلوك ، طھ طارق -  2

3
 . 111 ص ، ذكره سبق مرجع)  والجماعات الأفراد سلوك(  التنظیمي السلوك ، حریم ینحس -  

 .53 ص ،21 القرن في الحدیثة الادارة نظریات ، بوحوش عمار - 4 
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  Related Needs : الارتباط حاجة -2

 و فكـــار،الأ وتبـــادل المفتوحـــة الاتصـــالات طریـــق عـــن شـــباعهاإ یمكـــن التـــي الحاجـــات تلـــك فـــي وتتمثـــل

 ماســلو هــرم فـي والاحتــرام التقــدیر حاجـات وبغــض الانتمــاء حاجـات تقابــل وهــي ، الآخـرین مــع المشـاعر

  1. والمفتوح الصادق التفاعل بواسطة شباعهاإ یتم الارتباط حاجات نأ الدیرفیر أكد وقد

  Growth Needs:النمو حاجات -3

 حتـــراموالا التقـــدیر حاجـــات تقابــل و تشـــبه فهـــي بالتــالي و ، قدراتـــه وتطـــویر الفـــرد نمــو علـــى تركـــز وهــي

  2.ماسلو عند الذات وتحقیق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1
 .117ص ، ذكره سبق ،مرجع الحدیثة الاداریة النظریات و التنظیمي السلوك ، جلدة سامر -  

 .214 ص  ، ذكره سبق مرجع ، البشریة الموارد إدارة ، شیخھ أبو أحمد نادر -  2
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    : العملیة النظریات: الثالث المطلب

 The Expectancy Teory:  لفروم التوقع نظریة: أولا

 باختیــار الفــرد قیــام ســبب تفســر و. 1964 عــام)   victor vroom( رومفــ فكتــور النظریــة هــذه طــور

 القــدرة لدیــه نأ الفــرد باعتقــاد تتحــدد معــین بســلوك للقیــام الفــرد دافعیــة أن حیــث. غیــره دون معــین ســلوك

  1. الفرد حفز یعني وهذا...  معینة نتیجة لىإ سیؤدي الذي السلوك بذلك القیام على

 مكافـــأة ذلـــك مقابـــل یلقـــى نأ متوقعـــا أدائـــه و نتاجیتـــهإ مـــن یرفـــع الفـــرد أن لـــىإ النظریـــة هـــذه تشـــیر كمـــا

 التــوازن نقطــة لــىإ یصــل حتــى معــا وتوقعاتــه نتاجیتــهإ مــن یقلــل ســبةالمنا المكافــأة تــأتي لــم فــإذا ، مناســبة

   2. علیها یحصل التي المكافأة مع نتاجیتهإ فیها تتساوى التي

  :التالیة المعادلة على تقوم حیث

    :یتساءل  خطوة أي على یقدم نأ قبل فروم حسب الإنسانف

    ؟ مجدیة غیر مأ مجدیة العمل هذا من علیها یحصل التي المكافأة هل -

  ؟ المطلوب المستوى وفي جید بأداء القیام عند النجاح حتمالاتا ماهي -

  3 ؟ المكافأة على الحصول في النجاح احتمالات ماهي -

    :فروم نظریة عناصر -1

  4.أدائه تحسین لىإ سیؤدي قبله من المبذول الجهد نأب الشخص یتوقع أن أي: التوقع درجة -أ

 علــــى یجـــب ،إذ معینـــة حـــوافز عنـــه ینـــتج الأداء بهــــذا القیـــام أن احتمـــال هـــي :الوســـیلیة طالـــرواب -ب

  .الأداء نحو دافعیتهم رفع من المرؤوسین لتمكین المكافأة و الأداء بین العلاقة هذه توضیح المشرف

 وىالمســت نتـائج بعــض حـول الفـرد یظهــره الـذي فضـیلتال بهــا ونعنـي ): التكــافؤ متغیـرة( العائــد قـوة -ج

  .معین عائد من الفرد على تعود التي القیمة لىإ العنصر هذا ویرمز ، الثاني

                                                             
  .115 ص ، الحدیثة الاداریة والنظریات نظیميالت السلوك ، جلدة سامر -  1

 الفرد لدى الرغبة قوة:  الجذب قوة *

2
 .89 ص ،2004 ، عمان ، للنشر الوراق دار ،1ط ، الربحیة وتزید موظفیك انتاجیة ترفع كیف نبعھ، أبو العزیز عبد -  

 
3

 59 -58 ص ، 21 القرن في الحدیثة الادارة نظریات ، حوش بو عمار - 

 .17 ص دمشق، ،جامعة الاداریة للتنمیة العالي المعھد تفعیلھ، وكیفیة المعنوي التحفیز مرعي، مرعي محمد -  4

التوقع× الدافع للأداء = قوة الجذب*   
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 إذ فیـــه مرغــوب هــو مــا لتحقیــق بجهــد القیــام مبــدأ علــى تقــوم لفــروم التوقعــات نظریــة أن القــول یمكــن و

ـــتج التـــي المكافـــأة ثانیـــة یتوقـــع و للمهـــام انجـــاز الفـــرد یتوقـــع  درجـــة یحقـــق الاخیـــر وفـــي الانجـــاز عـــن تن

  1 . .السابقة المعادلة في توضیحه تم كما المبذول الجهد حسب شباعالا

  التوقع نموذج یوضح) 8( قمر  الشكل

  2 توقع                    1 توقع  

  

  الرضى/ الاشباع        المرغوبة المكافأة             وبالمطل الانجاز          المبذول الجهد

    .116 ص ، الأردن عمان للنشر، اسامة دار ،1ط التنظیمي، السلوك جلدة، سامر :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1
 قسم ، منشورة غیر ماجستیر مذكرة ، للأنابیب الجزائریة المؤسسة الاقتصادیة المؤسسات في الملكیة وطبیعة التحفیز ، وحیدة شریاف -  

 . 32ص ،2010 بومرداس، جامعة ، الاعمال إدارة تخصص ، التسییر علوم
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  فروم حسب التوقع لنظریة أساسي نموذج یوضح) : 9( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الإدارة معهــد ، القاســم أبــو جعفــر ترجمــة الأداء، و التنظیمــي الســلوك ، ولاس جــي ومــاك ، ســیزلاقي أنــدرودي :المصــدر

  .112ص ،1991 السعودیة، الریاض العامة،

 أو ردالفــ طــرف مــن المبــذول الجهــد یوضــح النمــوذج هــذا فــي ولالأ المســتوى أن نــرى الشــكل خــلال مـن 

  .الثاني المستوى في الأداء عن الناتجة الحوافز الفرد یتوقع الأداء لهذا ونتیجة الأداء

  

  

  

  

  

                                                                              الثاني المستوى نتائج

  الاول المستوى نتائج                                                                     الراتب حافز

  الترقیة حافز

 حافز التقدیر 

                                                                         

 

  

 

 

 التوقع 

 الأداء

الفعل جذب قوة قوة الارتباط  
  الجھد
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  )لولر و بورتر مخطط:(  فروم نظریة امتداد -2

 بتطــویر lawler ولــولر porter بــورتر مــن كــل قــام فــروم نظریــة بتطــویر لــولر و بــورتر قــام 1968 فــي

 عـن العامـل رضـا هـو النظریـة هـذه تضیفه الذي الجدید و ،1968 عام وذلك فروم وضعها التي النظریة

 تقـارب مـدى بمعنـى الفـرد، عتقادا في العوائد عدالة بمدى یتحدد أنه النظریة تفترض الرضا وهذا ، عمله

 فقــــط یتــــأثر لا العائــــد أن النظریــــة هــــذه وتأكــــد .للعامـــل المتوقعــــة العوائــــد مــــع الفعلیــــة) النتــــائج(  العوائـــد

 التوقعـات تحدیـد یجـب آخـر بمعنـى) clarté de rôle( الـدور بوضـوح أیضا إنما و الكفاءة و بالمهارات

 .المقتـرح العائـد علـى لیحصـل  ؟بالضـبط یفعـل أن العامـل على ماذا أي دقیقة، بصورة بالوظیفة المتعلقة

 بأنهـــا العامـــل یعتقـــد التـــي العوائـــد علـــى تزیـــد أو تعـــادل والانجـــاز الأداء لقـــاء الفعلیـــة العوائـــد كانـــت فـــإذا

  .صحیح والعكس والنشاط الجهد تكرار إلى الفرد سیدفع المتحقق ىالرض فإن عادلة،

  :العوائد من نوعین بین النظریة هذه رواد میز ولقد

 .الدنیا الحاجات تشبع والتي والعلاوات الأجر، مثل: " Extrinsic rewards" خارجیة عوائد -أ

  1الذات واحترام الذات، إثبات مثل: "Intrinsic rewards " ذاتیة عوائد -ب  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1
 - Nicole Aubert, diriger et motiver : art et pratique des mangement, édition 

d’organisation, Paris 2eme édition, 2003, p38.  
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  ولولر بورتر مخطط): 10(  رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

Source :Nicole Aubert, diriger et motiver : art et pratique des mangement, édition 

d’organisation, paris 2eme édition, 2003, p38. 

  Adams 1963):الانصاف(  العدالة نظریة ثانیا

 یتصــورونه مــا بــین التــوازن علــى لحفــاظا بقــوة یحفــزون فــرادالأ أن الدافعیــة فــي  العدالــة نظریــة تفتــرض

 وأدائــه العامــل لجهــود الرئیســي المحــدد أن آدمــز یــرى حیــث 1. كمكافــأتهم و  مســاهمتهم أو كمــدخلات

 بنســبة تعــرف العدالــة فدرجــة وظیفتــه فــي الفــرد یــدركها التــي المســاواة عــدم أو العدالــة هــو عنــه والرضــا

 مشــابهة بنســبة مقارنــة ،) الراتــب أو الــدخل(  المخرجــات إلــى)  العمــل فــي الجهــد*(  المــدخلات مســتوى

    2" الاجتماعیة المقارنة بنظریة"  النظریة هذه یضاأ دعىوت. للآخرین

                                                             
1
   .208 ص.2004 ، القاھرة ، 2 الطبعة ، العربیة النیل مجموعة ،ومفاھیم اسس الادارة مبادئ  منصور، محمد علي -  

 .المكافأة لىع الحصول في بأھلیتھ الفرد تشعر التي العوامل أو ، الشخص جدارة ھنا تعني :المدخلات -*

 .164ص ،1995 ، الریاض للبحوث، العامة الادارة ،مقارن كلي منظور والتنظیمي الانساني السلوك ، العدیلي محمد ناصر -  2

الانجاز / لأداءا  
ىالرض  

عدالة كما یراها 

 الفرد

 عوائد ذاتیة

 عوائد خارجیة 
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 أم عـادلا المؤسسـة مكافـآت توزیـع كـان إذا مـا تحدیـد جـلأ مـن نـهأ ) hitt et al( زمـلاؤه و هیـت یـرى و

 كانـــت فـــإذا ، منهـــا زمیلـــه علیـــه یحصـــل بمـــا مكافـــآت مـــن علیـــه یحصـــل مـــا نســـبة الموظـــف یقـــارن ، لا

  1.توازنا أكثر لجعلها سیندفع الفرد فإن عادلة غیر النتیجة

  ) .الانصاف(  العدالة نظریة یوضح) : 01(  رقم جدولال

  عدالة لا/ عدالة  الآخر مع رنةالمقا  الفرد  الحالة

  )مواز تعویض( عدالة  الآخر مساهمات/ الآخر عوائد=   )المدخلات(مساهماتي)/الناتج(عوائدي  1

  )أقل تعویض(  عدالة لا  الآخر مساهمات/ الآخر عوائد>   )المدخلات(مساهماتي)/الناتج(عوائدي  2

  )أعلى تعویض( عدالة لا  الآخر اهماتمس/ الآخر عوائد<   )المدخلات(مساهماتي)/الناتج(عوائدي  3

  .310ص لبنان، بیروت ، العربیة النهضة دار استراتیجي، منظور البشریة الموارد إدارة ، بلوط ابراهیم حسن: رالمصد 

 فــي زمیلــه مــع المقارنــة فــي العدالــة نظریــة حســب الفــرد نتهجهــای التــي الطریقــة) 01( جــدولال یوضــح   

 مـدى لمعرفـة ذلـك و فـرد لكـل المبذولـة المجهـودات لـىإ علیهـا المحصـل تجالنـوا نسـبة خـلال مـن ،العمـل

  .اللاعدالة حالة في الفرد سلوكیات) 02( رقم جدولال یوضح و انصافها، عدم وأ الحوافز عدالة

  .العدالة نظریة في المقارنة عملیة یوضح) : 02( رقم جدولال

  عدالة لا أو/  المساواة عدم

  .یستحق ما أكبر عوائده بأن الفرد شعور حالة في  .یجب مما أٌقل عوائده بأن الفرد شعور حالة في

  .الآخرین زیادة طلب -  .الراتب في زیادة طلب -

  .أكبر مجهود بذل -  .أقل مجهود بذل -

  .غیره من أكثر یتقاضى لكونه تبریر ایجاد -  الآخرین من أقل راتب تقاضي لسبب تبریر ایجاد -

  .به المقارنة تتم الذي الموظف تغییر -  به المقارنة تتم التي الموظف تغییر -

  

 .256 ص ، عمان ،1ط للنشر، الحامد دار الحدیثة، الادارة مبادئ ، حریم حسین :المصدر

  

  

                                                             
 .165 ص ، ذكره سبق مرجع ، العدیلي محمد ناصر -  1
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  )Goal Seting Theory: (الهدف تحدید نظریة:  ثالثا

ـــد موضـــوع إن  جـــوهر فهـــو الإدارة فـــي مدرســـة أو حركـــة مـــن بـــأكثر علاقـــة ذو موضـــوع هـــدافالأ تحدی

  .1الدافعیة منظور من النظریة هذه على الضوء ونسلط الدافعیة و بالأهداف الإدارة حركتي

     2:الیةالت الافتراضات وضعب ( E,A .Locke)لوك دوینأ قام حیث  

  .تحقیقه أجل من الجهد لبذل دافعیته یحرك الفرد هدف نأ -1

ـــة تتـــأثر -2 ـــد بدرجـــة الهـــدف لتحقیـــق الفـــرد دافعی  تحـــرك Specific المحـــددة فالأهـــداف ، الهـــدف تحدی

  .الغامضة الأهداف من كبرأ بدرجة الدافعیة

  .للدافعیة ثارةإ كثرأ كانت Challengeable الهدف ديتح درجة كانت كلما -3

  ). بوضعه الفرد بمشاركة(  جاذبیته و الهدف قبول درجة -4

  ،الدافعي الأثر زاد الهدف إنجاز مستوى عنFeedback  مرتدة معلومات الفرد تلقى كلما -5

  .المحدد الهدف و المحقق الانجاز بین الفرق هو الفرد رضى -6

  .التالي الشكل في موضحة: الهدف دیدتح نظریة عناصر

  .الهدف تحدید نظریة عناصر یوضح) : 11( رقم الشكل

  

    

  

  

  

ـــد: المصـــدر ـــر ، درّة ابـــراهیم البـــاري عب  ، للنشـــر وائـــل دار ، 21 القـــرن فـــي البشـــریة المـــوارد ادارة ، الصـــباغ نعـــیم زهی

  .405ص ،عمان1ط

  

                                                             
 

1
 . 404، ،عمان 1ط للنشر، وائل دار ،21 القرن في البشریة الموارد إدارة ، الصباغ نعیم زھیر درة، ابراھیم الباري عبد- 
.223 ص ذكره، سبق ،مرجع شیخة أبو أحمد نادر - 2  

 الأهداف الرغبات والعواطف القیم
السلوك الوظیفي 

 والأداء

نتائج التغذیة 

 الراجعة 
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 ورغبـات القـیم تـدفعها عملیـة شـكل فـي تنتظم حیث الهدف تحدید نظریة عناصر) 11( رقم الشكل یبرز 

 وظیفــي ســلوك شــكل فــي ذلــك فیتــرجم الخصــائص مــن  مجموعــة تمتلــك معینــة هــدافأ تحقیــق فــي الفــرد

  .المسطرة النتائج لىإ للوصول للمهام الفرد أداء عن یعبر

   Reienforcement theory:1969سنیكر لـ زیزالتع نظریة رابعا

 ولــیس الســلوك تحــدد التــي هــي بالعمــل المحیطــة والظــروف  البیئیــة العوامــل أن  B .T.Skinnen ی��رى

 ، الاســــتجابة علـــى التعزیــــز تـــأثیر علــــى النظریـــة هـــذه رتكــــزتاو  ، والحاجـــات والتوقعــــات للأهـــداف تبعـــا

 الــذي ك الســلو بینمـا مرتفعــة، تكـون تكــراره احتمـالات فــإن)  ایجابیــة نتـائج(  وابثــ  یتبعـه الــذي فالسـلوك

    1.المستقبل في تكراره عدم یرجح) سلبیة نتائج(  عقابا یلیه

 ، عدیـدة شـكالأو  صـور علـى تـأتي)  التعزیـز(  المكافـأة أن)  السـلوك تـدعیم(  التعزیـز نظریـة كـدتأ كما

 أو الإعجـــاب لــىإ إمـــا و الاطــراء  أو المـــدح لــىإ مـــاإ قــاد الــذي العمـــل هــذا مثـــل تكــرار لـــىإ الفــرد تــدفع

 قــوة مــن الصــور مــن صــورة بــأي مكافأتهــا تــتم التــي الأعمــال نتــائج تزیــد حیــث الجــائزة، علــى الحصــول

       2.السلوك تكرار احتمالات في زیادة وبالتالي الاستجابات معدلات زیادة ىإل تؤدي أي التحفیز

 ، فقـط خارجیـة مثیـرات قبـل مـن یحـدد الانسـان سـلوك عتبـارا النظریـة لهـذه الموجهة الانتقادات أهم ومن

  3.اتجاهاته و قیمه و الانسان أهداف واغفال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
.297-296 ص ذكره، سبق مرجع بربر، كامل -

1
  

2
 167 ص ، ذكره سبق مرجع العدیلي، محمد اصرن -  

 .123 ص ، ذكره سبق مرجع ،الأعمال منظمات في الجماعات و الأفراد سلوك حریم، حسین -  3
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  السلوك تدعیم شروط: یوضح) 12( رقم الشكل

  السلوكیة الاستجابات                           

  التكرار تقلیص                 التكرار زیادة                              

  منح    

  الاشتراطات 

  سحب  

  

  25ص ردن،الا عمان ،1ط للنشر، الحامد دار الحدیثة، الادارة مبادئ ، حریم حسین: رالمصد

 ســحب أو مــنح وهمــا بشــرطین تتعلــق  منــه الســلبي منــع أو الایجــابي الســلوك تعزیــز عملیــة أن یلاحــظ 

 عــن تقلیصــه یــتم حــین فـي تكــراره احتمــالات لزیــادة دعمــه یتوجـب الایجــابي الســلوك ظهــور فعنــد المكافـأة

  .سلبي سلوك تكرار اطفاء أجل من المكافأة سحب یمكن كما. السلبي الحافز أو العقاب طریق

  **  غریغور ماك دوجلاس:  لـ y و  x نظریتا خامسا

  مختلفتـین نظـریتین عـرض كمـا البشـري السـلوك عـن ساسیةأ افتراضات عمالهأ في غریغور ماك اختبر

)X*  ) ((Y* حیــث 1960.1 ســنة المنشــور الأعمــال لمشــروع الانســاني الجانــب كتابــه فــي ذلــك انكــ 

 العمـــل یكرهــون الأفــراد أن علــى تقــوم:  x النظریــة بعضـــهما مــن النقــیض علــى نظــریتین نــاكه أن یــرى

  .ویجتنبونه

 خــلال مــن و.  حیــاتهم مــن یتجــزأ لا جــزء العمــل یعتبــرون الأفــراد نأ أي ذلــك عكــس تــرى:  y النظریــة

  .النظریتین افتراضات بین المقارنة ستتم الجدول

                                                             
1
  .213 ص ره،ذك سبق مرجع شیخة، أبو أحمد نادر -  
  لأنھ لا یرید أن یحكم على المضمون جید أو رديء.  yو  xاستخدم الرمزین -*

** DOUGLASMC GREGOR  عالم نفس اجتماعي، اهتم بتحديد أساليب القيادة في التعامل مع الأفراد، كانت دراسته عبارة :

  عن جمع أبحاث الكلاسيكيين و مدرسة العلاقات الإنسانية.

 

 مدعم ایجابي                      العقاب

 

الاطفاء                      مدعم سلبي  
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  y و x ينظریت افتراضات یوضح): 03( قم جدولال

  y النظریة افتراضات x النظریة افتراضات

 

 أساسـیا جـزءا لهـم بالنسـبة العمل یعتبر بل ، العمل یكرهون لا الأفراد -1  . ذلك ااستطاعو  كلما ویتجنبونه العمل یحبون لا فرادالأ -7

  .حیاتهم من

 دفعهــم یجــب الأفــراد معظــم فــإن ، الســابق للافتــراض نتیجــة -8

  المنظمة أهداف انجاز نحو وجیههموت العمل على وحثهم

  .الأهداف لتحقیق داخلي دافع لدیهم الأفراد -2

 كمـا المسـؤولیة، مـلحت لتجنـب ذلـك تـوجیههم الأفـراد یفضل -9

   مانالأ تحقیق في فقط ویرغبون محدودة، طموحاتهم أن

  .بذلك المرتبطة للمكافأة الصادرة بالكیفیات الأفراد لتزاما درجة تتحدد -3

 ظـروف ظـل فـي لكـن و یتحملونهـا و المسؤولیة عن الأفراد یبحث دق -4  

  .مواتیة و مشجعة

  . التنظیم مشكلات وحل الإبداع على القدرة لیهم الأفراد -5  

ـــد -6    و لقـــدراتهم الأفـــراد اســـتغلال عـــدم لـــىإ المنظمـــة ظـــروف تـــؤدي ق

  .المنظمة خدمة في امكانیاتهم توظیف

  . ص عمان للنشر، اسامة دار ،1ط ، نظیميالت السلوك جلدة، سامر: المصدر

 حیـث مـن متناقضـتین نظـریتین وجـود غریغـور مـاك رأى حیـث النظریتین افتراضات همأ الجدول یوضح 

 تحقیـــق فـــي الـــدوافع هـــذه اســـتغلال فـــي وقـــدرتهم دوافعهـــم و العمـــل لـــىإ الأفـــراد نظـــرة خـــلال مـــن المبـــدأ،

 .المؤسسة ظروف و الخارجیة للحوافز استجابتهم درجة في هدافالأ

  .أوشي ویلیام لـ:  z نظریة سادسا

 و نتــاجلإا لزیــادة جدیــدة أفكــارا الأمــریكیین علــى" وشــيأ"  اقتــرح حیــث y لنظریــة امتــدادا z نظریــة تعتبــر

 وثقـة ، ومتجانسـة متآخیـة عمـل فـرق علـى والاعتمـاد التنظیمـي بالمنـاخ الاهتمـام خـلال مـن العمـل كفاءة

    1.لهاوعما الادارة بین متبادلة

 الیابانیـــة التحـــدیات مریكیـــونالأ یقابـــل كیـــف كتابـــه فـــي الیابانیـــة دارةلإا نجـــاح لســـر دراســـته خـــلال مـــن و

  :رئیسیة نقاط ثلاث لىإ توصل

                                                             
 .45ص ذكره، سبق ،مرجع بوحوش عمار -  1
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 ىعلـ تعاملهـا فـي تعتمـد التجاریـة الیابانیـة فالمؤسسـات واحـد، شـيء همـا والثقـة الانتاجیـة لأن: الثقة -1

  .المؤسسة في العاملین بین فیما الثقة جو على یؤكد الذي الموسع، الاداري نقاط

 ولا الـذهن وحـدة والتهـذیب بالدقـة مریكیـةالأ دارةالإ طـرق على الیابانیة دارةالإ تتسم :والمهارة الحذق -2

      .للوظیفة الطویلة والممارسة والتجربة الخبرة بعد لاإ یتم لا هذا نأ شك

 مـا الأنانیـة وعـدم النظـام مشـاعر ومـن للآخـرین ودعـم هتمـاما مـن علیها ینطوي ما : والمودة الألفة -3

  :ساسیةالأ المبادئ على الیابانیة دارةالإ فلسفة وتقوم ،جتماعیةا وعلاقات أمن في عیش من عنه ینتج

 تأثیرهـا عكسیـن والتـي الیابانیـة المنظمـات بهـا تتمیـز التي خصائصال همأ من:  الحیاة مدى الوظیفة -أ

  .المختلفة العمل نواحي على

  .سنوات عشر كل لاإ الیابانیة المنظمات في الترقیة تتم لا: البطیئة الترقیة و التقییم -ب

 خدمـة فـي بـه للاسـتفادة وذلـك مهنـة من أكثر یمارس العامل فالموظف :المهنة في التخصص عدم -ج

  .  بها یعمل التي المنظمة قسامأ جمیع

 یجعلهـــا الـــذي الأمـــر واحـــد، آن فـــي ومـــرن منـــتظم وثیـــق، بشـــكل تمـــارس: ضـــمنیة اقبـــةالمر  عملیـــة -د

  1.ضمنیة

  .طبیعته عن النظر بغض القرار بهذا یتأثر من كل اشراك یتم :جماعیة عمل قرارات -ه

  .بالأفراد الشامل الاهتمام -و

  

  

  

  

                                                             
 .175 -174 ذكره سبق مرجع ،أندرودي سیزلاقي ، وماك جي ولاس  -  1
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  Z نظریة نموذج  یوضح) 13(قمر  الشكل

  

  

  

  

 الإدارة معهــد ، القاســم أبــو جعفــر ترجمــة والأداء، التنظیمــي الســلوك ، ولاس جــي ومــاك ، ســیزلاقي أنــدرودي: المصــدر

  .175 ص ،1991 السعودیة، الریاض العامة،

 وخلــق فــرادالأ تحفیـز فــي الیابانیـة المؤسســات توفرهـا التــي العوامـل تــؤثر فكیـ یتضــح الشـكل خــلال مـن 

 و الانتــاج یــزداد بالتــالي و المقدمــة الحــوافز عــن الأفــراد رضــى و ثقــة لــىإ یتــرجم الــذي النشــاط مــن جــو

  .  داءالأ

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 الحوافز 

 وظیفة مدى الحیاة 

 مهن غیر متخصصة 

 ترقیات تلقائیة

 قرارات جماعیة

 مودة ، حذق

 انهماك
 انتاجیة رضى ثقة
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 .منحها أسس و الحوافز أنواع: الثالث المبحث

 ورأینــا سـبق كمـا الشـخص نفـس عنــد وتطورهـا لآخـر شـخص مـن ختلافهــااو  الإنسـان حاجـات لتعـدد نظـرا

 ذلــك هـو للحــوافز الشـائع والتقسـیم الممنوحــة، الحـوافز فـي التنویــع ضـرورة جـاءت النظریــات، مختلـف فـي

 مــا هـذا و والایجابیـة، الســلبیة نجـد منهمـا كــل فـي وطبعـا معنویــة وأخـرى مادیـة حــوافز إلـى یقسـمها الـذي

 .المبحث هذا خلال من بالتفصیل إلیه نتطرق سوف

 .المادیة الحوافز: الأول المطلب

 الــذین العــاملین تشــجیع فــي المالیــة الحــوافز اســتخدام أهمیــة إلــى أشــار مــن أول تــایلور فریــدیریك یعــد  

 لــىإ یمیــل العــاملین بعــض أن وجــد حیــث ، الموضــوعة المعیاریــة المعــدلات عــن أداؤهــم معــدلات تتزایــد

 1). ضافيإ عمل(  الخاص عمله لیمارسه المنزل لىإ ویعود الأداء من الأدنى بالحد الوفاء

 یمكـــن و ضـــروریة، و  ملموســـة حاجـــات تشـــبع كونهـــا شـــیوعا الأكثـــر الحـــوافز المادیـــة الحـــوافز وتعتبـــر

     الأولیــة الحاجــات مــن عــدد إشــباع علــى القــدرة لهــا ملموســة مثیــرات" أنهــا علــى المادیــة وافزالحــ تعریــف

 مــن الأولیــة الحاجــات المادیــة الحــوافز تلبــي تعریــفال فــي مبــین هــو كمــا إذن ، 2)الفــرد لــدى الأساســیة( 

 أشــكالا تأخــذ قــد المادیــة الحــوافز وهــذه الحاجــات، هــرم مــن الأول المســتوى أي وملــبس ومشــرب، مأكــل

  :یلي كما أهمها إظهار ویمكن أخرى إلى مؤسسة من ومختلفة متعددة

  :الایجابیة المادیة الحوافز - أولا

 تكـــــراره علـــــى زتحفیـــــال و الصـــــحیح، الســـــلوك لتعزیـــــز تســـــتخدم حـــــوافز هـــــي الایجابیـــــة المادیـــــة الحـــــوافز

 مــادي حــافز إعطــاء یــتم فقــد ، جمــاعي أو فــردي بشــكل للعــاملین الحــوافز هــذه وتعطــى فیــه، والمواصــلة

 الأجــر نظــام فــي تــایلور بــه نــادى مــا وهــذا الإدارة لــه حــددتها التــي الكمیــة مــن أكبــر كمیــة ینــتج لعامــل

 لارتفــاع دوریــة زیــادات شــكل ىعلــ المؤسســة فــي العــاملین لكافــة المادیــة الحــوافز مــنح یــتم وقــد بالقطعــة،

  .3 مثلا المعیشة تكالیف

  

                                                             
1
 .422 ص ، الریاض  المریخ، دار جودة، المحسن عبد المتعال، عبد محمد: تر ، البشریة الموارد ادارة دیسلر، جاري -  

 .85، ص2008 عمان ، فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع،  2
 118ص، 2004لح صالح، إدارة الموارد البشریة عرض وتحلیل، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، محمد فا  3
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  : الفردیة الحوافز أنواع -1

 المنافســـة روح تولیــد إلـــى تــؤدي بأنهــا الحـــوافز هــذه وتتمیـــز الفــردي، لعملــه نتیجـــة ذاتــه بحـــد للفــرد تمــنح

 :یلي كما الفردیة الحوافز همأ ستعراضا ویمكن المؤسسة في العاملین بین الایجابیة

 :  الأجر -أ

ــــم فــــي الحاصــــل التطــــور مــــن بــــالرغم  إدارة فــــي أساســــیا محــــورا بقیــــت الأجــــور سیاســــة أن إلا الإدارة عل

   . 1ريمغ المقابل كان إذا إلا راحته بفترات یضحي لا  العامل أن باعتبار المؤسسات،

 ، محـددة زمنیـة مـدة عملـه لقـاء الفـرد علیـه یحصـل الـذي المحـدد و المباشـر النقدي المقابل"  هو والأجر

 العمـل طبیعـة علـى بنـاء جـرالأ یحـدد و الوظـائف معظـم فـي للحـوافز الأساسي الكیان الأجر یمثل حیث

 أهمیــة وتظهــر"  تنظمــه التــي اللــوائح و  القانونیــة القواعــد و العمــل ســوق طبیعــة كــذا و همیتــهأو  المــؤدى

 الأفـــــراد حاجـــــات شـــــباعإ فـــــي ساســـــيالأ دوره خـــــلال مـــــن الأخـــــرى الحـــــوافز نـــــواعأ بـــــرزأ كأحـــــد جـــــرلأا

  2 الفیزیولوجیة

    : بالیومیة الأجر 1-أ

 لشــعورهم علــىأ جهــد لبــذل المهــرة للعمــال الفرصــة تعطــي لا نهــاأ فــي یتمثــل الطریقــة هــذهل الموجــه النقــد

 الطریقــة هــذه نأ غیــر كفــاءالأ غیــر العمــال مــن غیــرهم مــع الأجــر و النتیجــة حیــث مــن یتســاوون، بــأنهم

    3.رفیع مستوى إلى بإنتاجه لیصل لللعام الفرصة تعطي

 الأعمـــال مثـــل كمیـــة كوحـــدات بـــالأداء الإنتـــاج ربـــط فیهـــا یصـــعب التـــي الحـــالات فـــي إلیـــه اللجـــوء ویـــتم

 مـــن أكثـــر بـــالجودة الاهتمـــام فیهـــا یكـــون التـــي الأعمـــال فـــي وكـــذلك ،والاستشـــاریة الهندســـیة، الإداریـــة،

  .الكمیة

  :بالقطعة الأجر 2-أ

 لظهــور فرصــة تعطــي الطریقــة وهــذه بــه یقــوم الــذي نتــاجالإ بكمیــة الطریقــة هــذه فــي العامــل جــرأ یــرتبط 

 علـــى نتــاجلإا بعــبء الطریقــة هــذه وتلقــى ، والحیویـــة والصــحة بــالعمر نتــاجالإ یــرتبط إذ الفردیــة الفــروق

  4. أجرهم انخفض قل إذا و مصلحتهم في فهو زاد فإذا أنفسهم العمال

                                                             
1 Bernard roman, Bâtir une stratégie de rémunération, 2em édition ,dunod, paris ,2010,p6.   

2
 .2009 ، القاھرة ،1ط ، البشریة لمواردا ادارة ، المغربي الفتاح عبد الحمید عبد  -  

 .26، ص2007،عمان التحفیز والمكافآت، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،  الإدارة بالحوافز، ، العاني ھیثم -  3
 86ص ، 2008، دار أسامة ، عمان ،  1ط، إدارة الموارد البشریة ،  فیصل حسونة -  4
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  :  العمل في الخبرة حسب على الأجر 3-أ

ـــذلك رالمعیـــا یكـــون أن ویمكـــن عالیـــا أجـــره كـــان كلمـــا یـــرةبك العامـــل خبـــرة كانـــت كلمـــا أي  مـــدى علـــى ل

  .العمل في قضاها التي السنوات

  :   الوقت توفیر حافز 4 -أ

 العامـل لـدى یـتم عـادة وهـذا المحـدد الوقت من أقل في أنتجه لو محدد إنتاج على الفرد یكافئ أن بمعنى

  1.الخبرة صاحب

  . التالیة طرق ثلاث منها نذكر العاملین جورأ لدفع أخرى طرق وهناك

 لأي محـدد قسـط جانـب إلـى للسـاعة مضـمون أجـر للعامـل یـدفع الطریقـة لهـذه وطبقـا :هالسـي طریقة -

  .معینة كمیة لإنتاج المعیاري الوقت عن متوفر وقت

  :روان طریقة -

  .المحدد الوقت من الموفرة المئویة النسبة و تتماشى متفاوتة نسبا الطریقة هذه تطبق  

    : بیدو طریقة -

 علیهـا یطلـق سـاسالأ بمثابـة تكـون معیاریـة وحـدة تحدیـد علـى الـدفع فـي الاعتمـاد یتم الطریقة لهذه ووفقا

 فتـرة خـلال المعیـاري الوقـت مـن أزیـد تحقیقـه تـم ذيالـ) ب( للعـدد ااسـتناد العامـل جـرةأ تحـددت) ب( حرف

    2.أسبوعا أو شهرا أو یوما تكون نأك ةمعین

  الأجر ملحقات - ب

  :یلي ما نذكر الملحقات هذه بین من و

 دائهــمأ تقیــیم بعــد للأفــراد تعطــى المرتــب أو الأجــر فــي معینــة زیــادة العــلاوات تمثــل إذ :العــلاوات 1-ب

  :  من لـكل العلاوات تمنح و للمرؤوسین المباشر المشرف طریق عن عادة تحدد العلاوات هذه

  .الكفاءة -

   الأقدمیة -

  .الأداء تمیز -

  

                                                             
1
 .124 ص  2008 ،نعما ، الثقافة عالم ، 1ط ، البشریة الموارد إدارة و تنمیة ، الكلالدة محمود طاھر -  

 . 221 ،ص2007 ، مصر القاھرة ، الفجر دار ،1ط ، البشریة الموارد تنمیة وآخرون، غربي علي -  2
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 حاجــات مختلــف لإشــباع تصــنیفها مــن للاســتفادة تطبیقهــا ســهولة تحفیــزي كأســلوب العــلاوات مزایــا مــن

  1ةمتباین لجهود متساویة علاوات تمنح قد التي داءالأ تقییم تائجن على تعتمد أنها عنها ویؤخذ الأفراد

  :  الإضافي العمل أجر 2-ب

 بعمـــل تكلیفـــه لقـــاء الأخــرى التعویضـــات مختلـــف و أجـــره إلــى إضـــافة للعامـــل یـــدفع المــال مـــن مبلـــغ هــو

  2 .لا أم الأصلي عمله نطاق ضمن العمل هذا انك سواء الرسمیة، العمل مواعید خارج إضافي

  : العمولات  3-ب

 یصـل وقـد حصـلها التـي الـدیون مـن أو حققهـا التـي المبیعـات مـن البـائع علیهـا یحصـل مئویـة نسبة هي 

   3 .اتالمؤسس مع إعدادها یتم التي الصفقات عن عمولات إلى الأمر

 :یلي ما الحوافز هذه من نذكر و الجماعیة الحوافز -1

    :الأرباح في المشاركة -أ

 احتسـاب طریقـة وتـتم العـاملین علـى توزیعهـا لیـتم المنظمة إدارة تحددها السنویة رباحالأ من مئویة نسبة 

 اعتبــار یمكــن وبــذلك ، الصــافیة ربــاحالأ ســاسأ علــى أو الاجمالیــة بــاحر الأ ســاسأ علــى إمــا النســبة هــذه

 جهــودهم زیــادة إلــى ســیعمدون العــاملین أن منطلــق مــن الانتــاج زیــادة علــى حــافزا ربــاحالأ فــي المشــاركة

  .  4الأرباح زیادة بهدف العمل في ونشاطهم

    :المؤسسة ملأسه العاملین ملكیة -ب

 یـزداد وبالتـالي المؤسسـة، فـي شـركاء بـذلك ویصـبحون الشـركة أسـهم مـن قـدر بشـراء للعمـال یسـمح حیث

   5ربحها ودیمومة نجاحها على حرصهم

  : التكالیف وفر في المشاركة -ج

 وتخفیضـها، للتكـالیف ضـبطهم خـلال مـن نتـاجالإ تكلفـة فـي العـاملون یحققه الذي المالي الوفر من نسبة

 هــذه. اســتغلال أحســن الوقــت واســتغلال المــوارد فــي والتبــذیر الهــدر حجــم مــن والحــد التقلیــل طریــق عــن

  .6السنة نهایة في توزعها یتم المحققة الوفرات

                                                             
1
 .156 ص ، ذكره سبق مرجع ، الولید یزید بشار -  

 .279صعبد الفتاح عبد الحمید المغربي، مرجع سبق ذكره،   2
3
 .156 ص ، السابق المرجع نفس ، الولید یزید بشار -  

 .210مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص   4
 .233محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص   5
 .441جاري یسلر، مرجع سبق ذكره، ص   6
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  :  الاجتماعیة الخدمات حوافز -د

 حیــث العمـل غیـر طریـق عـن علیهـا یحصـلون فــرادالأ أن بسـب التعویضـات میةتسـ الـبعض علیهـا یطلـق

    :الاجتماعیة الخدمات أهم ومن داءالأ بمستوى  تقدیمها یرتبط لا

  :  یلي ما نذكر

    استهلاكیة تعاونیة جمعیة نشاءإ -

  . صحي مركز نشاءإ طریق عن للعاملین طبیة خدمات تقدیم -

  1 لریاضةا ممارسة أو للراحة نادي نشاءإ -

 للعـــاملین یمكـــن دارةالإ فـــي ســـتهلاكیةا تعاونیـــة جمعیـــة نشـــاءإ طریـــق عـــن المعیشـــة مســـتلزمات تـــوفیر -

  .بالتقسیط البیع مكانیةإ مع السوق في الموجودة تلك من أقل بأسعار منها احتیاجاتهم شراء

 عانـــاتإ و  قـــروض بمـــنح یقـــوم حیـــث  ،المؤسســـة فـــي العـــاملون فیـــه یســـاهم للادخـــار صـــندوق نشـــاءإ -

  . اجتماعیة مناسبات في للعاملین

  . مكتبة نشاءإ طریق عن للعاملین ثقافیة خدمات تقدیم -

  2.المؤسسة تملكها نقل بوسائل مساكنهم لىإ ومنها المؤسسة لىإ العاملین بنقل القیام -

  :منها نذكر والتي المختلفة اتمینأالت لىإ ضافةإ

  :  البطالة ضد التأمین -أ

 مجموعـة تسـریح عنهـا ینـتج طارئـة ظـروف حـدوث حالـة فـي للأشـخاص معـین تعویض تقدیم الى یهدف

  .3  بالمؤسسة ینلمالعا من

 التعاقـد طریـق عـن العامـل صـحة علـى التـأمین علـى عـادة الصحي مینأالت ویقوم: الصحي التأمین -ب

 بنصـیب المنظمـة تسـهم قـد و ، بالمجـان أو رمـزي بـأجر سـرهمأو  العـاملین لعـلاج المستشـفیات أحـدى مع

  .4 العامل بمساهم مقارنة التكالیف هذه من كبیر

  

 

                                                             
 .212مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص   1
2
 .154 ص ، ذكره سبق مرجع ، حاروش نورالدین -  

 .233-232: ص ص محمد قاسم القریوتي، الوجیز في إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، - 3
 .496 ص ، ذكره سبق مرجع ، سلطان أتور سعید محمد -  4
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  : التقاعد تأمین -ج

 ویتحـدد ، التقاعـد معـاش علـى یحصـلون حیث ، تقاعدهم عند للعاملین الأمان من نوع توفیر لىإ یهدف

 ، المنظمـة مسـاهمة لـىإ بالإضـافة دخلـه مـن یسـتقطع بمـا الفـرد مسـاهمة منهـا اعتبـارات بعدة جرالأ ذاه

 .1  الخدمة مدة طول

  السلبیة المادیة الحوافز: ثانیا

 أو العمــــل قواعــــد یخــــالفون الــــذین العــــاملین علــــى تســــلط التــــي العقوبــــات تلــــك الســــلبیة بــــالحوافز ویقصـــد

 ههــذ أهـم مـن مقبولــة غیـر بسـلوكیات القیـام مــن العـاملین منـع هـو اســتخدامها مـن الهـدف أن إذ السـلوك،

  :  یلي ما الحوافز

  2:یلي فیما تتمثل :بسیطة عقوبات-1

 وحتـى فیـه، مرغـوب غیـر بسـلوك لقیامـه نظـرا العامـل أجـر مـن نسـبة بخصم وذلك :الأجر من الخصم-أ

 السـلوكیات هـي مـا صـراحة توضـح أن الإدارة علـى لابـد عكسـیة بنتـائج یـأتي ولا نافعا الإجراء هذا یكون

 .عكسیة نتائج وبالتالي العدالة بعدم العامل أحس وإلا الخصم، هذا عنها ینجم التي

ــآت أو العــلاوات مــن الحرمــان-ب ــل أو المكاف  إلیهــا تلجــأ بســیطة عقوبــة أیضــا وهــي :اســتحقاقها تأجی

 مـا حـال فـي علیهـا بـقینط الأجـر مـن الخصـم فـي قلنـاه الـذي الكلام ونفس السلوك، تقویم بغرض الإدارة

 .أجله من وجدت الذي الغرض تؤدي أن أردنا

 :یلي فیما تتمثل: قاسیة عقوبات-2

 وطبعــا أقــل، ومســؤولیة ومكانــة أجــر ذات وظیفــة لیشــغل الفــرد تخصــیص إعــادة بــه ویقصــد :التنزیــل-أ

 مؤسسـاتال یجعـل مـا العامـل لـدى جـدا خطیـرة نفسـیة آثار تخلف فهي أیضا، معنوي جانب الطریقة لهذه

 .القصوى الضرورة في إلا استعمالها عن تحجم

 فهــي الســابقة، الوظیفــة عــن تختلــف لا أخــرى وظیفــة علــى الفــرد تخصــیص إعــادة بــه ویعنــى :النقــل-ب

 ومعنویــة، مادیــة نــاحیتین مــن العقــاب فــي الأســلوب هــذا ویســتعمل أخــرى، إلــى وظیفــة مــن أفقیــة حركــة

 جماعتـه عـن الفـرد نبعـد حیـث معنوي جانب ومن المالیة، ازاتالامتی نفس لها تكون لا الأخرى فالوظیفة

 .علیه اعتاد الذي ومحیطه

                                                             
 .378، مرجع سبق ذكره، ص،إدارة الموارد البشریة  أحمد ماهر  1
 237-236ص ص:  محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، -  2
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 ملموسـة مادیـة وسـلوكیات مخالفـات بسـبب نهائیـة، اسـتبعاد عملیـة العمـل من الفصل یعتبر: الفصل- ج

 تنفیــذها، فــي الطـرق أصــعب مـن الطریقــة وهــذه للمؤسسـة، العــام بالصـالح یضــر ممــا فیهـا، مرغــوب غیـر

  ثمارها تؤتي حتى محكمة قانونیة إجراءات تحتاج وعلیه الفصل من العامل جلها القوانین تحمي حیث

 .سلوكهم في المرغوب غیر الأفراد من للتخلص كوسیلة الاستغناء طریقة المؤسسات وتستخدم

                  بالعامــل الاســتعانة یمكــن الاســتغناء فــي بینمــا نهائیــا یعــد الفصــل كــون الفصــل عــن الاســتغناء ویختلــف

  .أقل لوظیفة أو الوظیفة لذات باستدعائهم سواء الأسباب، تزول عندما أخرى، مرة عنه المستغنى

 المعنویة الحوافز: الثاني المطلب

 تحفیــز و اثــارة فــي المــال علــى تعتمــد لا التــي الحــوافز تللــك هــي بمــا المعنویــة الحــوافز نأ  القــول یمكــن

 حاســیسأ لــه الــذي البشــري المــورد احتــرام ساســهاأ معنویــة وســائل علــى تمــدتع إذ ، العمــل علــى العــاملین

  :یلي ما العاملین تحفیز في المؤسسات تطبقا التي المعنویة الحوافز أهم بین ومن  اجتماعیة وتطلعات

 الایجابیة المعنویة الحوافز: أولا

  : بینها من و الفرد لدى إیجابي انعكاس و طابع ذات حوافز وهي

 المناســبة والتهویــة الجیــدة كالإضــاءة العمـل ظــروف تــوفر لأن لاشــك :العمــل ومنــاخ ظــروف تحســین-1

 1 لإرضائهم تسعى الادارة أن و بالحمایة شعورهم خلال من وانتاجیتهم الأفراد داءأ على یؤثر

 عــدم لــه یســبب طویلــة، لمــدة عمــلا یمــارس ماعنــد العامــل أن الدراســات بینــت فقــد :الوظیفــة تصــمیم -2

 جدیــد، مــن فــیهم النشــاط وبعــث العمــال لتحفیــز الوظیفــة تصــمیم إعــادة فكــرة جــاءت لــذلك والملــل، الرضــا

 :2كالآتي العمل تصمیم إعادة من مختلفة درجات بین البعض ویفرق

 وبالتـــالي المهـــام فـــي توســـع فهنـــاك وتعقیـــدا تنوعـــا أكثـــر لواجبـــات الفـــرد أداء یعنـــي: الـــوظیفي التوســـع-أ

 یشــبع أن شــأنه مــن وهــذا الآخــرین، مــع أكثــر والتعامــل للــتعلم الفــرد یــدفع ممــا لأدائهــا، المطلوبــة المهــارة

 .الاجتماعیة حاجاته

 لتنفیــذها، والســلطة المســؤولیات فــي زیــادة مــع الــوظیفي التوســع مفهــوم یحــوي هــو: الــوظیفي الإثــراء-ب

 .الأنشطة زیادة مجرد ولیس للفرد، والمحفز المحرك العنصر هي المسؤولیة زیادة هنا ومن

                                                             
 .212مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 . 286- 285 عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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 لأنــه والراحــة بالطمأنینــة إحساســه الفــرد فــي ینمــي واســتقراره العمــل ضــمان: واســتقراره العمــل ضــمان-3

 .بأریحیة یعمل وبالتالي وأسرته، یعیله دائم دخل على حصوله من واثق

 الوقـت فـي المـدح یكـون أن لابـد و متمیـز بعمل العامل قیام عند  والثناء المدح یوجه: والثناء المدح-4

 العمـال ومسـمع مـرأى علـى المـدح یكـون أن أیضـا الأفضـل ومـن المتوقـع، الأثـر لـه یكـون حتى المناسب

 .منافسةال وروح الآخرین لدى نميی وأیضا بالفخر، العامل ذلك یشعر حتى الآخرین

ــاملین بجهــود لاعتــرافا -5  عــن التعبیــر ویــتم العمــل، فــي إضــافیة جهــود لبــذل مهمــا حــافزا یعتبــر: الع

 عالیـــة، أداء مســـتویات یحققـــون الـــذین للعمـــال شـــكر رســـائل تقدیریـــة، شـــهادات منهـــا طـــرق بعـــدة التقـــدیر

 .1الخ...المؤسسة في بارز مكان في تعلق شرف لوحة على أسمائهم تسجیل

 للمســـاهمة ، الإدارة مجلــس فــي ممثلـــون للعمــال یكــون أن بهـــا ویقصــد: الإدارة فـــي العــاملین إشــراك-6

 العامــل إشــعار هــو الأســلوب هــذا اســتخدام مــن الأساســي والغــرض المؤسســة، إدارة فــي وأفكــارهم بــآرائهم

  .2الإبداع على والقدرة النفس في الثقة وإكسابه رأیه، بأهمیة

 إلـــى یـــؤدي حیـــث الإدارة، أهـــداف ویخـــدم المؤسســـة، فـــي وحیویـــا هامـــا دورا التكـــوین یلعـــب: التكـــوین-7

 أدائهــم وتطــویر وامكانیــات قــدرات مــن لــدیهم بمــا والنهــوض بالمؤسســة، ینالعــامل مهــارات وصــقل تنمیــة

 .هموسلوك

  :السلطة تفویض و الثقة.-8

 والمثــابرة التحــديب شــعور یمنحــه ممــا أكبــر، مســؤولیات ومنحــه صــعبة بمهمــات العامــل بتكلیــف ذلــك و 

 3.فیه وضعت التي والثقة المسؤولیة تلك قدر على لیكون

كحافز على العمل فإذا كـان لـدى العـاملین رغبـة أو دافـع لشـغل رقیة تتعتمد فاعلیة ال: الترقیة فرص.-9

و رغبـة لـدیهم وهـي المكانـة ، هـذا ویمكـن أمراكز وظیفیـة أعلـى مـن مراكـزهم الحالیـة ، تحقیقـا لحاجـة 

لـى أن بعـض البـاحثین یقـوم بتصـنیف الترقیـة ضـمن الحـوافز النقدیـة لأن الموظـف الـذي یـتم إالاشارة 

  4 .راتبهترقیته غالبا ما یزداد 

 

                                                             
 .75السلوك التنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص  سم القریوتي،محمد قا  1
 . 211مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .165مصطفي كامل أبو العزم عطیة، مرجع سبق ذكره، ص   3
 .210یب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى نج  4
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 السلبیة المعنویة الحوافز: ثانیا

 العقــاب أنــواع مــن كنــوع فیــه المرغــوب غیــر الســلوك تكــرار لتجنــب الســلبیة المعنویــة الحــوافز تســتعمل 

  .یلي ما نذكر السلبیة المعنویة الحوافز أهم ومن

 فــي المشــترك والشــيء الشــفهي الانــذار أو النظــر، لفــت أو التأنیــب فــي تتمثــل:   شــفهیة جــزاءات -1

 1.المخالف العامل إلى المباشر الرئیس من شفهیة تكون أنها الجزاءات من النوع هذا

 عامـلال لـىإ فیوجـه كتابـة شـكل فـي سـابقا لیهـاإ المشـار الجـزاءات وضـع في تتمثل:  كتابیة جزاءات-2

 حتـى أو بالفصـل الانـذار حـدل ، المخالفـة تكـرار عـن الانـذار یصل وقد ، مخافته عن كتابي انذار مثلا

  .تعویض دون بالفصل الانذار

 خفــض أو أخــر قســم إلــى النقــل أو ، محــددة لمــدة العمــل عــن الوقــف فــي وتتمثــل:  أدبیــة جــزاءات-3

  .المؤسسة من الفصل أو  الدرجة

 أمــورا تتضــمن أنهــا یلاحــظ اســتحقاقها موعــد تأجیــل أو العــلاوة مــن الحرمــان أو الراتــب لخفــض أن كمــا

  2.السمعة أو المركز على یرتكز معنوي تأثیرها أن إلا مالیة

  .التحفیز أسالیب: الثالث المطلب

 من و بالمدیرین خاص لآخرا البعض و المرؤوسینب خاص بعضها الحفز أسالیب من العدید هناك

  :یلي ما خلال من الحفز سالیبأ أهم بتلخیص سنقوم المطلب هذا خلال

   : المرؤوسین حفز أسالیب: أولا

  : العمل توسیع أسلوب - 1

 یمنح الفرد فإن جدا محدود أو متخصص مجال على الفرد عمل یقصر أن من بدلا أنه نشیر وهنا

 مصمم عمل یقتصر أن من بدلا مثلا الاداري مستوىال نفس على أخرى مهام لأداء صلاحیات

   .3ككل بالإعلان علاقة لها إضافیة مهام یعطى فإنه الاعلانیة الرسالة تصمیم على الاعلان

  . بثه وأ نشره قبل الاعلان اختیار في دورا مثلا یعطى نكأ أكبر بنشاطات أو

  العمل هذا من جزء بأنه  یشعره مما... الكلي العمل اجراءات من الفرد تمكین في سلوبالأ هذا یفید

 الرتابة حالات على القضاء في الاسلوب هذا یضاأ ویساهم ، اللازمة القرارات اتخاذ في شارك قدو 

                                                             
1
 .156 ص ، ذكره سبق مرجع ، حاروش الدین نور -  

2
 .214یب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى نج -  

 .308 ص الاردن عمان ،1999  العلمیة الیازوري دار ، 1ط ، ومفاھیم نظریات ، الحدیثة الادارة اسس ، العلاق بشیر -  3
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 من المزید على یحفزه و معنویاته یحسن الذي الأمر  بالمنشأة الفرد باطارت یزداد وهكذا والملل

  1.الابداع

   :العمل اثراء سلوبأ - 2

 تخاذا في اكهشر إب الفرد ختصاصا من قریبة جدیدة مهام ضافةإ ضرورة لىإ العمل اغناء سلوبأ یشیر

 بالتالي و 2. المعنویة روحه من ویرفع بأهمیته یشعره مما المباشر رئیسه مع بعمله المتعلقة القرارات

   .أدائه و انتاجیته زیادة

 بالمشاركة دارةالإ أسالیب أكثر من بالأهداف الإدارة أسلوب یعتبر: بالأهداف الادارة أسلوب - 3

 للأفراد الداخلي الحفز زیادة إلى ترمي إداریة فلسفة هو إذ...  الاخیرة السنوات في ستعمالااو  شیوعا

  . 3 عمله على المرؤوس رقابة وزیادة الأهداف تحدید في الرؤساء مع المرؤوسین اشتراك خلال من

  :منها والتي الشروط بعض توافر یجب بالأهداف دارةالإ سوبأ  ولنجاح

  .الاسلوب تنفیذ في البدء قبل وعملیا نفسیا المدیرین تهیئة -

  . بالمؤسسة المعلومات وتدفق الاتصالات نظام تحسین -

  .اتالجماع ضمن الشخصیة العلاقات تحسین -

  .للأسلوب وتحمسها العلیا الادارة دعم -

 والجماعـة الفـرد فـي تغییـرات احـداث إلـى یهدف له مخطط نشاط التدریب : العاملین وتدریب تأهیل -4

 أو الفــرد هــذا یجعـل ممــا... العمــل وطـرق داءالأ ومعــدلات المهــارات ، الخبـرات و المعلومــات ناحیــة مـن

  .عالیة انتاجیة ومقدرة اءةبكف بأعمالهم للقیام لائقین الجماعة

    :  هما للتدریب هدفین تحدید یمكن عامة وبصفة

  .جیدة لبدایة الجدد العاملین تأهیل -

  .المختلفة بدرجاتهم القدامى العاملین كفاءة زیادة -

 یحمـــل الـــذي والمبـــرمج المتواصـــل المســـتمر التـــدریب هـــو فعـــلا العـــاملین یحفـــز الـــذي الفعـــال التـــدریب و

  4 .دقیقة و واضحة أهداف

  

                                                             
 .295 ، ذكره سبق مرجع ،)  الانسانیة العلاقات(  الاداري السلوك ، الصیرفي محمد -  1
2
 .286 ص ، ذكره سبق مرجع ، حاروش نورالدین -  

 .464 ص ، الاردن عمان ، 2001 ، الوراق مؤسسة ، 1ط معاصرة، لمحات الادارة الموسوي، كاظم سنان ، علي آل حمد أبو رضا -  3
 .298 -محمد الصیرفي ، السلوك الاداري ( العلاقات الانسانیة ) ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 4
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  : المدیرین حفز أسالیب -ثانیا

  :یلي ما نذكر الأسالیب هذه بین من الأداء نیلتحس المدیرین لحفز سالیبأ عدة حددت

 نأو  ، قــدراتهم وتطــویر اســتخدام فــي شــدیدة رغبــة داریــینالإ لــدى یوجــد: للمــدیر مثیــر عمــل ســنادإ -1

 عمـــالهمأ تطـــویرل حاجـــةال لـــىإ بالإضـــافة القـــدرات تلـــك مـــع ســـلطاتهم و مســـؤولیاتهم و مهـــامهم تنســـجم

 لمعرفــة الراجعــة التغذیــة قنــوات خــلال مــن المعلومــات علــى الحصــول فــي داریــونالإ یرغــب ذإ ووظــائفهم

  .     مهام من به یقومون ما نتائج

 امتیــازات و حقــوق مــن یرافقــه ومــا المرمــوق داريالإ والمركــز المكانــة مــنح خــلال مــن :المكانــة مــنح -2

    .خاصة سكرتیرة أو وأثاث دواتأ .وتصمیمه المكتب حجم ، الوظیفي كاللقب وظیفیة

  :  قیادي مركز تبوء على الحث -3

  .العمل في الزملاء بین قائدا الفرد یكون أن الحاجة تتمثل و

 التنظیمیـــة والمكافئـــات العوائـــد علـــى الحصـــول فـــي الایجابیـــة المنافســـة شـــجیعت:  المنافســـة تشـــجیع -4

  . والاحترام والتقدیر كالترقیة

ــة الحــوافز مــنح -5  الحاجــات شــباعإ علــى قــدرتها بســبب لا قویــا تــأثیرا النقدیــة الحــوافز تمــارس: النقدی

 و الاحتـــرام و والتقـــدیر ةكالشـــهر  العلیـــا الحاجـــات شـــباعإ علـــى قـــدرتها بســـبب نمـــاإ و  فحســـب  الفیزیولوجیــة

 وتحقیــق الانجـاز فــي الرؤسـاء وتمیــز لنجـاح كمؤشــر النقدیـة الحـوافز  مــنح لـىإ ینظــر مـا ینظــر مـا غالبـا

     1هدافالأ

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  . 300ص  نفس المرجع السابق ، ،السلوك الاداري محمد الصیرفي ، - 1
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  :  الحوافز تقدیم شروط :الرابع المطلب

 المناسـبة الحـوافز ختیـارا صـعوبة و ، العمـل مهام و هدافأ وتنوع العاملین فعدوا وصعوبة لتداخل نظرا

 ومعـاییر أسـس هنـاك أن كمـا ، التحفیـز عملیـة لنجاح الشروط بعض الحدیثة الدراسات تقترح ، لتحریكها

  .الحوافز لمنح

  :الحوافز تقدیم شروط -أولا

  :   یلي ما الشروط هذه بین من نذكر  

 الحــد تحقیــق فـي العامــل أو الموظـف یبــذلها التـي البدنیــة أو الذهنیـة بــالجهود افزالحـو  هــذه تـرتبط أن -1

    والانتاجیة  للأداء الأدنى

    متقاربة و محددة المواعید في العاملین وأ للموظفین أداءها أو صرفها یقرر أن -2

  .مقبولة ومستویات سسأ على الحوافز تركز أن -3

    .دائهاأ في والانتظام الاستمرار شكل تأخذ -4

  .المنظمة أهداف و برسالة مباشرا و وثیقا رتباطاا ترتبط -5

  .العاملین بدوافع مباشرا اتصالا وتتصل ترتبط نأ -6

 البلــد بهــا یمــر التــي الحضــاریة و والنفســیة والاجتماعیــة الاقتصــادیة المتغیــرات الحــوافز  هــذه ةواكبــم -7

  . العاملین سلوك  على تؤثر والتي

  .1المحسوبیات و الوساطات أو العلاقات أو الشخصیة النوازع فیها تدخلت لا أن یجب -8

  :الحوافز نجاح شروط: ثانیا

 تحقــق أن ارادت إذا الاعتبــار بعــین تأخــذها أن لــلإدارة لابــد التــي الأساســیة الشــروط مــن مجموعــة هنــاك

  :2ومنها العمل ونجاح إنجاز في الشروط هذه وتساهم تساعد  إذ الحوافز وراء من مردودا

  .معا دارةوالإ العاملین بأهداف الحوافز ترتبط أن -1

  .والهدف الحوافز بین وثیقة صلة تخلق نأ -2

  . الحوافز فیه ستنفذ الذي الملائم الوقت تحدید -3

  .الحوافز استمراریة ضمان -4

                                                             
1
 . 122-121 ص ذكره، سبق مرجع التنظیمي، السلوك جلدة، سامر -  

2
  ،2007 نایف، جامعة الاداریة، العلوم في منشورة غیر ماجستیر رسالة الوظیفي، الرضا تحقیق في ودوره التحفیز الجرید، عارف -  

 .38 ص ، السعودیة العربیة الریاض
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  .العامل أداء مع زمنیا متناسبة و متتالیة متقاربة، و محددة مواعید في العاملین منحها -5

  . الحوافز اتقرره التي بالتزاماتها الوفاء دارةالإ ضمان -6

  . الكفاءة و والمساواة بالعدل الحوافز نظام یتصف أن -7

  .تهوبساط هوضوحل وشروطه وقواعده الحوافز نظام العاملون یدرك نأ -8

  .دورها لتؤدي المبذولة الجهود مع قویا ارتباطا الحوافز ترتبط نأ -9

  .الحافز على الحصول و الجید داءالأ بین العلاقة الفرد ذهن في تنمي نأ -10

  .الفرد دوافع مع متناسب الحافز یكون نأ -11

  :  الحوافز منح أسس:  ثالثا

 مـن المزیـد اسـتخدام مـن الأمـر یمنـع ولا الأداء في التمیز هو طلاقالا على الحوافز لمنح معیار أهم إن

  :یلي فیما نذكرها خرىالأ المعاییر

 یزیــد مــا یعنــي وهــو الــبعض لــدى الأوحــد بمــار و  ، الأساســي المعیــار داءالأ فــي التمیــز یعتبــر :داءالأ -1

 فـــي أو العمـــل وقـــت فـــي وفـــر أو الجـــودة أو ، الكمیـــة فـــي ذلـــك كـــان ســـواء لـــلأداء النمطـــي المعـــدل عـــن

 علــى المعـاییر أهــم الأداء فـي التمیــز أو العـادي فــوق الأداء ویعتبـر آخــر مـورد أي فــي وفـر أو التكـالیف

    .الحوافز لحساب الطلاق

 أداء فـــي ،كمـــا وواضـــح ملمـــوس غیـــر لأنـــه وذلـــك ، العمـــل نـــاتج قیـــاس أحیانـــا صـــعبی : المجهـــود -2

 العبـــرة فـــان وبالتـــالي الحـــدوث احتمـــالي شـــيء النـــاتج لأن أو الحكومیـــة الأعمـــال و الخـــدمات، وظـــائف

 الوســیلة أي الأسـلوب وأ المجهـود مكافـأة الحسـبان فـي یمكـن وقـد النتیجـة فـي ولـیس المحاولـة فـي حیانـاأ

 مــن همیــةأ قــلأ المعیــار هــذا نأ الاعتــراف یمكــن و الأداء، و النــاتج لــىإ للوصــول الفــرد دمهااســتخ التــي

   .حیانالأ من كثیر في  موضوعیته وعدم قیاسه لصعوبة داءالأ معیار

هنــاك بعــض المنظمــات التــي تعــوض وتكــافئ الفــرد علــى مــا یحصــل علیــه مــن شــهادات المهــارة:  -3

خیـــر محـــدود جـــدا ، ولا ة ، وتجـــدر الاشـــارة إلـــى أن هـــذا المعیـــار الأعلـــى أو انجـــازات أو دورات تدریبیـــأ

  لا بقدر قلیل في حساب حوافز العاملین.إیساهم 

وهــي تشــیر إلــى حــد مــا  ویقصــد بهــا طــول فتــرة العمــل التــي قضــاها الفــرد فــي المنظمــة، الأقدمیــة:  - 4

  1.إلى الولاء التنظیمي والانتماء الذي یجب مكافأته

  

                                                             
 .355 ص ،2010 ، القاھرة ،  الجامعیة الدار ،1ط ، العالمیة الاقتصادیة المتغیرات ظل في  البشریة الموارد إدارة سید،ال أمین معین -  1
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  :الفصل الاول خلاصة 

 المتعلــق بالاطــار النظــري للحــوافز یمكــن  مــا قــدمناه ســابقا مــن خــلال هــذا الفصــل و مــن خــلال         

توجیــه  ســلوك الفــرد مــن خــلال التــأثیر علـــى  هــایــتم مــن خلالیــة بمــا هــي عمل التحفیــزعملیــة القــول أن 

تسعى المؤسسة عن طریق مختلف الحـوافز المادیـة و المعنویـة  فردیـة كانـت بذلك دوافع المختلفة لدیه ال

    .داریین من خلال استراتیجیة واضحة وسیاسة بناءةالإ لى استغلال طاقات العاملین وإأم جماعیة 

یجــب اســتخدامها بفعالیــة لتحقیــق الأهــداف التــي  وســیلةلحــدیث ینظــر إلــى الحــوافز كفالاتجــاه ا         

تــم مراعــاة تكلفــة تطمــح لهــا المؤسســة فــالحوافز یمكــن تنمیتهــا لأن تصــبح میــزة تنافســیة للمؤسســة مــا إن 

وجــه التــي تــتم فیهــا ، ویمكــن القــول أن مــن بــین أســباب التــي تســاهم فــي هــذه الحــوافز ووقــت تقــدیما والأ

مـع ح الحوافز هي أن تسـد الـنقص لـدى الفـرد و تلبـي حاجاتـه علـى اختلافهـا مادیـة كانـت أم معنویـة نجا

  .وفرنتاج الأو الإ جیدتخصیص حوافز متمیزة  فور ظهور الأداء ال

 



  

 

 

 

  

 

  

  

  

  

 

  مقـدمــة

  

  الفصل الثاني :                

  أداء المورد البشري وتقییمه       



 وتقییمه البشري المورد أداء:  الثاني الفصل

 

54 
 

  تمهید:

  

 التـزام مـدى خـلال مـن المختلفـة المؤسسـات فـي بالغـة همیـةأ ذو نشـاط بشريال المورد أداء یعتبر         

 طریــق عــن هــدافالأ تحقیــق علــى وقــدرتهم العــاملین فعالیــة مــدى یعكــس إذ ، بالمهــام همقیــام و الأفــراد

 فــي القــائمین و دارةالإ طــرف مــن اهتمــام محــل الأداء تجــد مــا عــادة لــذلك و المختلفــة المهــارات اسـتعمال

ــــةبغ المؤسســــة ــــلالأ الاســــتغلال ی ــــیم محاولــــة و العــــاملین لطاقــــات مث  تطــــویره  أجــــل مــــن الأداء هــــذا تقی

  .تحفیز و دفع أو تدریب من الفرد یحتاجه ما ومعرفة وتحسینه

 نضـباطا مـدى معرفـة علـى المؤسسـة دارةإ یسـاعد تقییمـه عملیة خلال من داءالأ على فالوقوف         

 یــنعكس أفضــل داءأ نحــو وتصــویبه ســلوكهم توجیــه فــي همیســا و تالتعلیمــا و بــالخطط وتقیــدهم الأفــراد

  . المسطرة هدافالأ تحقیق على وقدرة تنافسیة كثرأ ویجعلها ككل المؤسسة ءداأ على یجاباإ

 المختلفــة الطـرق و البشـري المـورد داءأ ماهیـة علـى الضــوء تسـلیط نحـاول الفصـل هـذا خـلال ومـن      

  . تطویره تعترض التي المشاكل و داءالأ تحسین كیفیة خیرالأ وفي تقییمه بها یتم التي
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  المبحث الأول: ماهیة أداء المورد البشري

یقوم العاملون في المؤسسة بأعبـاء وواجبـات ومسـؤولیات عمـل لتحقیـق أهـداف محـددة ، فـي اطـار ثقافـة 

ومــدى تطورهــا و یشــكل  تعكــس مكانــة هــذه المؤسســة واجهــةوتنظــیم داخلــي  ویعــد أداء المــورد البشــري 

   .  خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تعتمد على رأس المال البشري بالدرجة الأولى  الأداء میزة تنافسیة

  داء المورد البشري. أالمطلب الأول : مفهـوم 

  .داء وأداء المورد البشري خصوصا سنقوم في هذا المطلب بالتعرف على مفهوم الأ

  داء.أولا: الأ

نجـاز ، تأدیـة ، أو اتمـام إوتعنـي    to performeمـن الانجلیزیـة داء اللغـوي هـوالأ  صـل كلمـةأن إ  

  1شيء ما ( عمل ، نشاط ، تأدیة مهمة ).

ـــدة لمصـــطلح الأداء فـــي التســـییر، فقـــد یســـتخدم بم هـــداف أو مـــدى عنـــى بلـــوغ الأتوجـــد اســـتخدامات عدی

هنـــاك تعـــاریف عدیـــدة  أنلا إمثـــل أو مـــدى تأدیـــة المهـــام أاســـتخدام المـــوارد المتاحـــة للمنظمـــة اســـتخداما 

  للأداء نذكر منها:

هــداف نتاجیــة  مواردهـا المادیــة والبشــریة فـي ســبیل تحقیــق الألإ" الكیفیـة التــي تســتخدم بهـا الوحــدة اداءالأ

  2.المحددة

  أي النتیجة المقابلة للجهد ،داء بأنه النتیجة المتحصل علیها جراء القیام بعملیضا الأأعرف 

  ثانیا : أداء العامل :  

تمــام الفــرد للمهــام المكونــة للوظیفــة التــي یشــغلها وهــو یعكــس إرجــة تحقیــق و لــى دإداء یشــیر مفهــوم الأ

  3یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة. أویضا الكیفیة التي یحقق أ

لفـــرد العامــل عنـــد قیامــه بعملـــه ، مــن حیـــث كمیــة وجـــودة المســتوى الـــذي یحققــه االأداء و یعتبــر مفهـــوم 

  4العمل المقدم من طرفه.

                                                             
 .895، ص 2003،، دار الآداب ، بیروت 31فرنسي، طسهیل إدریس ، المنهل : قاموس عربي  - 1
جامعة محمد خیضر بسكرة ،  ،1زهودة ، الاداء بین الكفاءة والفعالیة ، مفهوم وتقییم ، مجلة العلوم الانسانیة ، العدد عبد الملیك م -- 2

  87، ص2001
 215، ص، 2000الإسكندریة ،  ،1طالدار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة،حسن،  راویة محمد - 3
 .123ص  2004قالمة ، ، 1طلجامعة مدیریة النشر ا، ، إدارة الموارد البشریة داوي وسیلة ، مح - 4
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" أداء العامل هو كفاءة وفعالیة العنصر البشري ( الفرد العامل ) للقیام بالأعمال الموكلة إلیه     

خلال فترة زمنیة محددة، ومدى مطابقة ما قام به فعلا لما طلب منه والخاضع لمواصفات النوعیة 

  1والكمیة المطلوبة".

ثین بالمورد البشري، حیث تم اهمال بقیة الموارد مفهوم الأداء لدى الكثیر من الباح رتبطاوعموما فقد  

جمالي للمؤسسة نتاج الإالأخرى، ویرجع سبب الاتجاه نحو التركیز على أداء العنصر البشري إلى الإ

ینتج عن طریق التوفیق بین العدید من العوامل كرأس المال ، المعرفة ، العمل... أما الأداء فینحدر 

   2مباشرة من عنصر العمل.

  لى أداء المورد البشري على أنه نتاج العلاقة المتداخلة بین المحددات التالیة : إكما ینظر 

ج مـــن حصـــول الفـــرد علـــى الحـــافز ( التـــدعیم ) أو إلـــى الطاقـــة الجســـمانیة یشـــیر إلـــى النـــات: الجهـــد -1

یرة ویشـیر إدراك الـدور والعقلیة التي یبذلها الفرد لأداء مهمته ولا تتغیر هذه القدرات عبـر فتـرة زمنیـة قصـ

  الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل من خلاله . تجاهالالى والمهمة إ

هي الاستعدادات الذهنیـة والبدنیـة لأداء مهـام خـلال فتـرة زمنیـة معینـة ، ویمكـن بنـاء هـذه ت : القدرا -2

ن تكـــون هـــذه القـــدرات تتناســـب والوظیفـــة ، وتجـــدر أالقـــدرة مـــن خـــلال عملیـــة التـــدریب، الـــتعلم ، ویجـــب 

  3ن هناك نوعان من القدرات .ألى إشارة لإا

هـــم هــذه القـــدرات الـــذكاء ، أتـــرتبط بالقـــدرات علــى أداء مختلـــف المهـــام الذهنیــة ومـــن  قــدرات ذهنیـــة: -أ

  سرعة الادراك، قابلیة الحساب.

ببـذل قـوة لى القدرات على أداء المهام البدنیة المختلفة في العمل والتـي تـرتبط إتشیر  قدرات بدنیة : -ب

  عضلیة .

 ســـــتقبالاساســـــیة الخاصـــــة بتنظـــــیم المعلومـــــات أو أنـــــه عملیـــــة هـــــي العملیـــــة المعرفیـــــة الأالادراك:  -3

    4.لى سلوك معینإالمؤشرات الخارجیة وتفسیرها من قبل الفرد تمهیدا ترجمتها 

                                                             
 .31م، ص2008، عماندار جریر،  ،1طالعملیات الإداریة"،-النظریاتخیري كتانة، مدخل إلى إدارة الأعمال "- 1
، الامارات العربیة 107لهام یحیاوي، الجودة كمدخل لتحسین أداء المورد البشري للمؤسسات الصناعیة الجزائریة ، مجلة آفاق ، العدد إ - 2

 .99ص  2006المتحدة ، 
 13، ص2000،، دار النهضة، القاهرة 1ط ،ة التطبیقیةإدارة الأفراد من الناحیعاطف محمد عبید،  - 3
 .212راویة محمد حسن ، مرجع سبق ذكره ، ص  - - 4
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الشخصــیة والســلوكیة  الجوانــبظــاهرة معقــدة متعــددة  أنــهء علــى داأمــا مــن الناحیــة الســلوكیة یعــرف الأ 

  والاجتماعیة، مما یجعل هذا التعریف سطحیا رغم بساطته. 

ویقــول عــاطف محمــد عبیــد أن " أداء العــاملین یجســد مــدى مســاهمتهم فــي إنجــاز الأعمــال التــي توكــل 

  .1ذي یطرأ على أسلوبهم"إلیهم ومدى سلوكیاتهم وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى مقدار التحسن ال

وهـذا التعریـف یظهــر أن أداء العامـل یشــمل كـل الســلوكیات التـي یظهرهــا العامـل أثنــاء القیـام بالعمــل     

مثل إتمام المهام، التحسن فـي الإنجـاز، التصـرفات اتجـاه الآخـرین، المهـارات والخبـرات المكتسـبة، وبهـذا 

  ء العامل مفهوم شامل ولا یتعلق فقط بإنجاز المهام.فأدا

نلاحــظ مــن التعــاریف الســابقة اخــتلاف فــي مفهــوم أداء العامــل، وهــذا یعــود إلــى وجــود جــانبین لأداء    

  :2العامل، جانب سلوكي وآخر مادي

ونقصــد بالجانــب الســـلوكي صــفات الفــرد الشخصـــیة، الذهنیــة، والفنیــة، بعبـــارة  الجانــب الســـلوكي: -1

كانیـــات أخــرى كــل تصــرفاته التــي یقــوم بهــا أثنــاء عملــه كالســرعة الدقــة فــي الإنجــاز بالإضــافة إلــى إم

  العامل في تأدیة العملیات المختلفة التي تتطلبها الوظیفة.

فهو حركات العامل وتصرفاته التي یمكن ملاحظتها وقیاسـها، وتتمثـل أساسـا فـي  الجانب المادي: -2

  مردودیة العامل من الناحیة الكمیة والنوعیة. 

عـدد الجوانـب والأبعـاد لاقترانـه ومن خلال هذه التعاریف یظهر لنـا بـأن مصـطلح الأداء یعـد مصـطلحا مت

وتداخلــه مــع عــدة مصــطلحات ومفــاهیم قریبــة منــه، ومــن بــین أهــم هــذه المفــاهیم مفهــوم الكفــاءة والفعالیــة 

    والملاءمة.

والتعـرف علـى  لى مفهومین همـا: الكفـاءة و الفعالیـةإللتوضیح أكثر في مفهوم الأداء لابد من التطرق  و

   ٭مصطلح الملاءمة

  

  

                                                             

.13عاطف محمد عبید، مرجع سبق ذكره، ص - 1  
  51، ص2003تسییر،  جامعة الجزائر، الطاهر مجاهدي، التدریب المهني وأثره على الأداء، رسالة ماجستیر غیر منشورة ،قسم علوم ال -2

  .النسبة بین الهدف ومستوى الرضا المتوقع: الملاءمة - ٭
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شــیاء علــى نحــو صــحیح (الاســتغلال الأمثــل للمــوارد)، فهــي مفهــوم یــربط بــین تعنــي إنجــاز الأفالكفــاءة: 

  .1المدخلات والمخرجات، فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى

  2القدرة على تحقیق الأهداف بأقل التكالیف الممكنة. یضا :أ)  l’efficienceو تعني الكفاءة ( 

المحققـة مــن قبـل المنظمــة بغــض النظـر عــن التكـالیف المترتبــة علــى فتشــیر إلـى الأهــداف  الفعالیــة:أمـا 

  .3هذه الأهداف

  لى النتائج التي یتم تحدیدها مسبقاإنجاز الأهداف المسطرة و الوصول إ القدرة على تحقیق و  أي 

  الأداء من منظور الكفاءة و الفعالیةیوضح ): 14( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                

 ،والحكومـات للمنظمـات المتمیز الأداء: الدولي العلمي المؤتمر ،الإستراتجیة الأداء مقاربة ،مزهودة الملیك عبد :المصدر

  .487ص ،2005ارسم 9-8 ،ورقلة جامعة ،الاقتصادیة والعلوم الحقوق كلیة

                                                             
 .31م، ص2008، عمان ، دار جریر، 1طالعملیات الإداریة"،-مدخل إلى إدارة الأعمال "النظریاتخیري كتانة،  - 1

2 -Bernard Matory et Daniel Crozet, gestion des ressources humaines pilotage social et performance,6 éme 

édition , Paris ,2005, p 164. 
  .138م، ص 2003، ، دار وائل، عمان1، طإدارة الموارد البشریة "مدخل استراتیجي"سهیلة محمد عباس،  - 3

 

        الإنتاج

          لربحا

     المضافة القيمة

     الأعمال رقم

      الأسهم عائد

السوق في الملكية  

 الأداء          الفعالیة        

 المعارف

المهارات و  

           

 القیمة           

 رأس المال

 العمل

 المواد الأولیة

 المعلومات

 الثقافة

 التكنولوجيا
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ه للوصول إلى الفعالیة في الأداء یجب توفر الموارد بالإضافة إلى من خلال الشكل نلاحظ أن 

المهارات والمعارف التي یحوزها الفرد العامل أما الكفاءة تعني تحقیق الأهداف باستعمال تلك الموارد ، 

  افة . والأداء یكون نتیجة المزج بین الكفاءة والفعالیة لخلق قیمة مض

یعبر الأداء عن المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة العمل المقدم 

  1مدیرین، ومهندسین. داء هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل بالمنظمة من منظمین،من طرفه، والأ

تمــام الفــرد للمهــام المكونــة للوظیفــة التــي یشــغلها، وهــو إ بأنــه درجــة تحقیــق و یضــا أداء ویمكــن تعریــف الأ

  2یعكس أیضا الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة .

  عناصر أساسیة هي: " أداء الأفراد هو نتیجة تفاعل ثلاثة  Christian Batalوحسب "

  المهارات التي یمتلكها الفرد والمعارف التي یحتاجها لأداء عمله . -

  مستوى التحفیز. -

  3مستوى تنظیم العمل والوسائل المتاحة . -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 . 123، صمرجع سبق ذكره حمداوي وسیلة ،  - 1
 209صإدارة الموارد البشریة ، مرجع سبق ذكره ،راویة محمد حسن،  - 2

3 -Christian Batale, La gesstion des ressources humaines dans le secteur public, 2éme 

édition, Edition d’organisation, Paris, 20000 ,P 95 . 
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  المطلب الثاني : عناصر الأداء ومحدداته.

یتطلـــب معرفـــة العوامـــل التـــي تحـــدد هـــذا  ذلـــك  داء الفـــردي المطلـــوب فـــإنلكـــي یمكـــن تحدیـــد مســـتوى الأ

المستوى و ماهیة التفاعل بینهمـا، و نظـرا لتعـدد هـذه العوامـل مـن جهـة ، و لعـدم التوصـل لمعرفـة درجـة 

  سنحاول معرفة أهم عناصر الأداء ومحدداته. وعلیه كل منها على الأداء تأثیر 

  .ساسیة للأداءأولا : العناصر الأ

  وتتمثل فیما یلي: 

ــة: -1 ــات الوظیف وتشــمل المعــارف العامــة، والمهــارات الفنیــة والمهنیــة والخلفیــة العامــة  المعرفــة بمتطلب

  عن الوظیفة والمجالات المرتبطة بها.

وتتمثــل فــي مــدى مــا یدركــه الفــرد عــن عملــه الــذي یقــوم بــه ومــا یمتلكــه مــن رغبــات  مــل:نوعیــة الع -2

  ومهارات فنیة وبراعة وقدرة على التنظیم ، وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

أي مقدار العمل الـذي یسـتطیع الموظـف إنجـازه فـي الظـروف العادیـة للعمـل ،  كمیة العمل المنجز: -3

  ز. ومقدار هذا الانجا

ــوق: -4 ــابرة والوث وتشــمل الجدیــة والتفــاني فــي العمــل وقــدرة الموظــف علــى تحمــل المســؤولیة فــي  المث

و التوجیـه مـن قبـل المشـرفین ،  للإرشـاددى حاجة هذا الموظف منجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ، و إ

  1 .وتقییم نتائج عمله

  داءثانیا :  محددات الأ

  داء نتیجة لمحصلة التفاعل بین محددات ثلاثة رئیسیة هي:والأ  

ن تظهــر مــن أتعبــر عــن مــدى الرغبــة الموجــودة لــدى الفــرد للعمــل والتــي یمكــن ردیــة : الدافعیــة الف -1

  توافق هذا العمل مع میوله واتجاهاته.مدى الذي یعبر عن  وقباله إخلال حماسه و 

حساسـه بالرضـا عـن عملـه إشباع الـذي تـوفره بیئـة العمـل الداخلیـة ، وهـو یعبر عن الإ مناخ العمل: -2

  رغباته وأهدافه وأشبع جمیع حاجاته. بعد أن یكون قد حقق

                                                             
1
 غیر ماجستیر مذكرة ، بالریاض الطبیة بالخدمات العاملین على تطبیقیة دراسة ، الأداء بكفاءة وعلاقاتھا التنظیمیة القیم ، الله عبد خالد  -  

 .55 ص ، 2003 السعودیة العربیة الریاض، ، الأمنیة للعلوم نایف أكادیمیة   منشورة
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، التعلـیم ، تستطیع تحصـیلها عـن طریـق التـدریب أن هذه القدرة داء العمل:أالقدرة لدى الفرد على  -3 

  .صة بالعملاالخبرات والمهارات والمعارف الخ كتسابا

و الــذي داء الـوظیفي، كمـا أن نمـوذج بـورتر ولـولر  یقـوم علـى مجموعـة مـن الفـروض حـول محـددات الأ

  یتحدد بناء على هذا النموذج ثلاثة عوامل رئیسیة هي:

  الجهد المبذول. -أ

  القدرات و الخصائص الفردیة. -ب

  1دراك الفرد لدوره الوظیفي.إ -ج

  2یصنف الأداء البشري إلى ثلاثة أنواع كالتالي :  ثالثا : أنواع الأداء : 

  أداء المهام: -1

 نتـاج المباشـر للبضـائع یقصد به السلوكات التي تسـهم فـي إنجـاز عملیـات جوهریـة فـي المنظمـة مثـل الإ 

والبیـع وجـر المخـزون وكـل أداء یسـهم بشـكل مباشـر أو غیـر مباشـر فـي تنفیـذ عملیـات المنظمـة ، فمــثلا 

اریة یمكن أن یؤدي هذا  الأداء أو السلوك إلى تحویل الأفراد مـن حالـة النـزاع بواسـطة دفي الوظائف الإ

     .ن یكون عبارة عن جهود تحفیزیة لأداء المهامأالصراع إلى جو تنافسي ، كذلك أیضا یمكن 

    الأداء الظرفي : -2

ة العملیــــات یشـــیر الأداء الظرفــــي إلــــى الســــلوكات التــــي تســــهم بشــــكل غیــــر مباشــــر فــــي تحویــــل ومعالجــــ

داء الجوهریـة فــي المنظمــة ، وهــذه الســلوكات تســهم فــي تشــكیل كــل مــن الثقافــة ، والمنــاخ التنظیمــي، والأ

هنــا لــیس دورا إضـــافیا فــي طبیعتــه ، وإنمـــا یكــون خــارج نطـــاق مهــام الوظیفــة الأساســـیة ، ویعتمــد علـــى 

حــو الــزملاء و مســاعدتهم ن یكــون موجهــا نأمعالجــة العملیــات ، فمــثلا ممكــن  االظــرف الــذي تجــري فیهــ

ضـافي ، أو التوجـه نحـو العمـل التطـوعي لتنفیـذ مهـام إفي حل مشكلة لها علاقة بالعمل ، وبـذل مجهـود 

    .خارج الدور الرسمي للوظیفة

                                                             
ض، محمد بن علي المانع، تقنیات الاتصال ودورها في تحسین الأداء، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریا - 1

 .79م، ص 2006العربیة السعودیة ، 
،  رسالة ماجستیر غیر منشورة 2013ة أمانة عمان الكبرى ،یغازي حسن عودة ، أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین دراسة تطبیق - 2

 .40ص  عمان الاردن، ق الاوسط ، كلیة الاعمال.إدارة اعمال ، جامعة الشر 
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  : الأداء المعاكس -3

داء المعــاكس عــن النــوعین الســابقین، حیــث یتمیــز بســلوك ســلبي فــي العمــل مثــل التــأخر فــي یختلــف الأ

مـــل أو الغیـــاب، وقـــد یشـــمل ســـلوكیات مثــل: الانحـــراف والعـــدوان وســـوء الاســـتخدام ، والعنـــف مواعیــد الع

    .وروح الانتقام ، والمجابهة

  داء.رابعا : معوقات الأ

  عدم كفایة التسهیلات  والتجهیزات والسیاسات المحددة للعمل. -1

  نقص التعاون مع الآخرین. -2

    .لتوجیه الخاطئ للجهودن یسبب اأنمط الاشراف السيء الذي یمكن  -3

  1نقص التدریب الذي قد یتسبب في الاستغلال السيء للقدرات الموجودة لدي العاملین. -4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .218 ص ، ذكره سبق مرجع  البشریة، الموارد ،إدارة حسن محمد راویة -  1
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  .معدلاته و الوظیفي الأداء أبعاد الثالث: المطلب

 أبعــاد معرفــة ســنحاول المطلــب هــذا خــلال ومــن ، الجوانــب مختلــف فــي كبیــر ورد وظیفتــه فــي الفــرد لــلأداء

  . المؤسسة في البشري الأداء

  الوظیفي الأداء بعادأ : أولا

  یلي: فیما الأبعاد هذه تتمثل أبعاد عدة الوظیفي للأداء

 مـن تنظیمـيال المجـال فـي المؤسسـة تعتمـدها التـي والكیفیـات الطـرق بـه یقصـد لـلأداء: التنظیمـي البعد-1

 الإجـراءات فعالیـة قیـاس أساسها على یتم معاییر المؤسسة مسیري لدى یكون ثم ومن أهدافها، تحقیق جلأ

 التنظیمیــة بالهیكلــة مباشــرة یتعلــق القیــاس هــذا أن إلــى الإشــارة مــع الأداء علــى وأثرهــا  المعتمــدة التنظیمیــة

  دیة.والاقتصا الاجتماعیة الطبیعة ذات المتوقعة بالنتائج ولیس

   للأداء: الاجتماعي البعد-2

 وفـاء علـى مؤشـرا یعتبـر العـاملین ىرضـ مسـتوى لأن مسـؤولیاتهم اخـتلاف على المؤسسة أفراد ىرض مدى

 فقـط التركیـز تـم ذاإ البعیـد المـدى علـى سلبیة بصورة للمؤسسة الكلي الأداء یتأثر وقد  لمؤسستهم، العاملین

  البشریة. لمواردها الاجتماعي انبالج وإهمال الاقتصادي الجانب تحقیق على

 العمــال، و المسـاهمین ىرضــ بـین التــوازن محققـة البقــاء علـى المؤسســة قـدرة لــلأداء: الاقتصــادي البعـد-3

 وضـمان السـوق فـي البقـاء وهـو لهـدفها المؤسسـة تحقیـق مـدى علـى للحكـم مقیاسا یعد الأداء أن یعني وهذا

   .1أخرى جهة من وشركائها ومساهمیها جهة من عمالها رضا یضمن الذي التوازن وتحقیق استمراریتها

  الوظیفي: الأداء معدلات -ثانیا

 تحدیـد خـلال مـن ذلـكو  الأداء، معـدلات وصـف تقویمـه أو  العاملین أداء على الحكم عملیة تتطلب        

 أو الهــدف "ذلــك الأداء بمعــدل ویقصــد المحققــة، النتــائج ضــوئها فــي تقــاس والتــي بــالخطط المرتبطــة القــیم

 أنــه كمــا الأداء، معــاییر أو معــدلات تحدیــد دون بلوغهــا المطلــوب الغایــة عــن تعبــر التــي التخطیطیــة الأداة

 أن زویلــف حســن مهــدي ویــرى  الأداء"، كفایــة مــدى علــى ســلیم حكــم إلــى والوصــول الأداء قیــاس یصــعب

  2یلي: كما خطوات خمس خلال تمر عملیة الأداء، معدلات وصف

                                                             
1 Yves Simon et Patriche jiffre, Encyclopédie de gestion, 2eme édition, Economica, Paris, 
1997,  p73. 

 .286م،ص 1999،عمان، 3، دار مجدلاوي، طإدارة الأفرادمهدي حسن زویلف،   -  2
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 جیـدا عمـلا الأداء موضـوع یكـون فقـد لقیاسـها، الأعمـال أنسـب اختیار إلى الخطوة هذه تشیر الاختیار:-1

 مــن العــاملین شــكاوي أو جدیــد، نمطــي زمــن تحدیــد یتطلــب ممــا أدائــه طریقــة فــي تغییــر أو قیاســه یســبق لــم

 فــي الأولـى الخطـوة الاختیــار یعـد لـذا الأســباب، مـن لغیرهـا أو معــین عمـل لأداء بـه المســموح للوقـت ضـیق

  الأداء. معدلات توصیف

 یـتم التـي بـالظروف المتعلقـة والبیانـات والمعلومـات الحقـائق تسـجیل إلـى الخطـوة هـذه وتشـیر التسـجیل:-2

 المكونـة الأجـزاء الخطـوة هـذه تتضـمن كمـا العمـل، یتضـمنها التـي النشـاط وعناصـر والأسالیب العمل، فیها

  العمل. في المتجدد للنشاط

 ســـتغلالا مـــن للتأكـــد المســـجلة البیانـــات صـــحة اختبـــار علـــى الخطـــوة هـــذه وتركـــز الانتقـــادي: التحلیـــل-3

  الإنتاجیة. العملیة في الجانبي التأثیر ذات الأخرى العناصر وعزل فاعلیة رالأكث الوسیلة

 الفنـي والأسـلوب الوقت وكذلك عنصر، كل في المستغلة العمل كمیة بقیاس الخطوة هذه تهتم القیاس:-4

  العمل. لقیاس المناسب

 الوقــت یشــمل دقیقــا تحدیــدا للتشــغیل اللازمــة النشــاطات سلســلة تحدیــد الخطــوة هــذه فــي ویــتم التحدیــد:-5

 الأداء معــدلات فــإن وبالتـالي، أدائــه، فــي تسـتخدم التــي المعنیــة توالتقنیـا الأســالیب النشــاط، لأداء القیاسـي

 ذلـك بعـد لتـأتي لقیاسـها، الأعمـال نسبأ اختیار من نطلاقاا العامة، الخطوات من مجموعة تشمل الوظیفي

 فاعلیــة الأكثــر العنصــر باختیــار صــحتها باختیــار نقــوم التــي والمعلومــات والبیانــات الحقــائق تســجیل مرحلــة

 وفـي عنصر، كل في العمل كمیة بقیاس  ذلك بعد نقوم ثم تأثیرا، الأقل الأخرى العناصر وعزل العملیة في

ـــدقیق بالتحدیـــد نقـــوم الأخیـــر  المناســـب الوقـــت تحدیـــد خـــلال مـــن تشـــغیلها الواجـــب النشـــاطات لمجموعـــة ال

  1توفرها. الواجب بوالأسالی التقنیات ختیاراو 
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  داءالمطلب الرابع : إدارة الأ

لإدارة الأداء دور كبیر في معرفة مدى صلاحیة أداء العاملین وسلوكاتهم  في المؤسسـة وذلـك مـن أجـل 

  المتعلقة بالأجور والترقیات.  تحقیق الأهداف المسطرة من قبل الإدارة و تسهیل عملیة اتخاذ القرارات

  أولا: مفهوم إدارة الأداء 

دور و مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في تصـمیم نظـام تقیـیم الأداء الـذي یشـتمل علـى الأطـر   لىإیشیر 

جراءات یتطلب تطبیقها وفق ما هـو مسـتهدف مـن النظـام إ و المكونات التي یتم من خلالها تقییم قواعد و 

نتائج موضـوعیة وعادلـة توضـح مسـتوى كفـاءة أداء المـورد البشـري فـي كافـة مسـتویات  لىإكله للوصول 

  1 المنظمة.

أهـداف الفــرد  علـى أنهـا عملیـة إدارة تـم تصـمیمها للـربط بـین أهـداف المنظمـة وداء: تعـرف إدارة الأ -1

  2بطریقة یمكن من خلالها ضمان توحید أهداف الفرد و أهداف المنظمة قدر المستطاع .

  ثانیا : مراحل إدارة الأداء : 

ربــع مراحــل أساســیة لعملیــة إدارة الأداء والتــي تتمثــل فــي لــى المراحــل الأإء ســنتطرق مــن خــلال هــذا الجــز 

  هي كالتالي :

  داء ، تقییم المكافئات الخاصة بالأداء.داء، إدارة الأداء، مراجعة الأتخطیط الأ

داء ساســـیة التـــي یقـــوم علیهـــا الأرســـاء البنیـــة الأإلـــى إتخطـــیط الأداء عملیـــة تهـــدف  تخطـــیط الأداء: -1

ي عمل أو مهمة ، وهي تحدید هذا العمل وتوصیفه وفقا للتصمیم التقنـي المناسـب ، وأخـذا فـي الفعال لأ

  ما یلي:فیالاعتبار قدرات وطاقات الموارد وإمكانیاتها والمناخ المحیط بها وتتجلى مهام تخطیط الأداء 

    .فترة محددة تخطیط المهام و الواجبات و المسؤولیات التي ینبغي على الفرد القیام بها خلال -أ

    .زم توفیرها للفرد سواء من قبل رئیسه أو أطراف أخرى في المنظمةلاتحدید المساعدات ال -ب

    .فراد أو مجموعات أخرىأتحدید المجالات التي یشملها العمل و العلاقات مع  -ج

ــــل مــــن الانتاجیــــة والفعالیــــة  -د عــــن توقــــع المشــــكلات و المعوقــــات التــــي یمكــــن أن تعطــــل الأداء و تقل

    .المستویات المستهدفة

  داء على الوجه المطلوب .تحدید الصلاحیات الممنوحة للفرد لتمكینه من الأ -ه

                                                             
 .91، ص 2000،  مصر ، 1، دار الفاروق للنشر والتوزیع ، ط إدارة الموارد البشریةباري كشواي،  - 1
 .371، ص 2005، عمان ،  1ط ، دار وائل للنشر والتوزیع ، إدارة الموارد البشریة ( بعد استراتیجي)عمر وصفي عقیلي ،  - 2



 وتقییمه البشري المورد أداء:  الثاني الفصل

 

66 
 

  لیها.إتحدید النتائج القابلة للقیاس التي ینبغي الوصول  -و

  و تزامنها في كل عمل.أتحدید أولویات المهام وتتابعها  -ز

  1المستهدفة .تحدید مراحل العمل ومستویات التكلفة و الجودة  -ح

 داء و الموافقــة علــى العمــل فــإن المرحلــة الثانیــة مــن عملیــة إدارةهــداف الأأبعــد تحدیــد داء: إدارة الأ -2

لــى النتــائج المطلوبـة ، ومــن هــذا إالأداء تتمثـل فــي ضـمان أن یــتم تنفیــذ هـذه الخطــط و أن یــتم الوصـول 

تعنـي أكثـر مــن مجـرد كتابـة تقریـر أو مجموعـة مــن التقـاریر وذلـك علـى الـرغم مــن   دارةالمنطلـق فـإن الإ

دور حولـه عملیـة شیاء سوف تشكل حتما جزءا مهما من العملیة ومـن جهـة أخـرى ، فـإن مـا تـأن هذه الأ

نشــاء الظــروف الملائمــة لهــم حتــى یتمكنــوا مـــن إ دارة فعــلا یتمثــل فــي تقــدیم الــدعم الــلازم للمــوظفین و الإ

ومـن الناحیـة العملیـة مـن المكـن  منهـا تمكیـنهم أو الوصول إلى النتائج المطلوبة ما یعني مـنحهم السـلطة

  أن یعني ذلك :

  توفیر الموارد المناسبة . تقدیم أي دعم مالي لازم على سبیل المثال -أ

ضــــمان توضــــیح النتــــائج المطلــــوب الوصــــول إلیهــــا للمــــوظفین وتــــوفیر أي نصــــح أو توضــــیح عنــــد  -ب

    .الحاجة

    .العمل على تدریب وتطویر الموظفین بالقدر اللازم لضمان الالتزام لمسؤولیاتهم -ج

ســــــواق ات المنظمــــــة و الأهــــــداف الأولویــــــات ومعــــــاییر الأداء طبقــــــا للتغیــــــرات فــــــي أولویــــــتعـــــدیل الأ -د

  2والسیاسات الحكومیة .

داء ، ومــع ذلــك فإنــه علــى ضــوء داء تعتبــر جــزءا مــن عملیــة إدارة الأن مراجعــة الأإداء: مراجعــة الأ -3

حیثمــا یوجــد المحــددة تنطبــق علــى هــذا الجانــب مــن العملیــة أن یــتم اختیــاره كعنصــر منفصــل  عتبــاراتالا

تقدیر للأداء، فإنه یرتكـز بشـكل أساسـي حـول مقابلـة شخصـیة یـتم عقـدها مـرة أو مـرتین فـي العـام ، بـین 

حیـــان مـــن الممكـــن أن یكـــون لنتیجـــة الشـــخص الـــذي یشـــغل الوظیفـــة ورئیســـه فـــي العمـــل وفـــي بعـــض الأ

ت أخـرى علـى التـدریب المقابلة تأثیر على الحافز كالمرتـب و الترقیـة ، فـي حـین یكـون التركیـز فـي حـالا

والتطــــویر وغالبــــا مــــا یــــتم مــــن خــــلال هــــذه المقــــابلات اثــــارة بعــــض الامــــور المتعلقــــة بــــالأداء والتــــي یــــتم 

هــذه العملیــة البنــاءة یــتم مــن خلالهــا تــوفیر الــدعم عــلاوة علــى تقــدیم النصــائح التــي مــن شــأنها  ،مناقشــتها
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ن تــدور علـى نحــو ألمقــابلات والتـي یجـب جـراء اإمسـاعدة الفـرد فــي التطـور والتحســن مـع مراعـاة طریقــة 

  1ن یؤدي بشكل جید یرضي رؤساءه أب نطباعاالطیف مما یترك عند الموظف 

  تقدیم المكافئات الخاصة بالأداء: -4

وظفین نــوع یمثــل تقــدیم المكافــآت الخاصــة بــالأداء أحــد عناصــر عملیــة إدارة الأداء ویهــدف إلــى مــنح المــ

مــن المقابــل لإنجــاز المهــام الموكلــة إلــیهم وتحقیــق الأهــداف ، ویعــد هــذا المفهــوم أوســع مــن مجــرد مــنح 

المكافآت المالیة ویشتمل على بعض الأمور مثل الاشادة أو تـوفیر فـرص أفضـل للتـدریب و التطـویر أو 

ف بشـــكل أكبـــر یتمثـــل فـــي الترقیـــة ، فـــي أغلـــب الأحیـــان ، فـــإن أحـــد الأشـــیاء التـــي یحتـــاج إلیهـــا الموظـــ

بأنه یقـوم بعمـل جیـد ، وعنـدما یـتم التعبیـر عـن ذلـك علـى سـبیل المثـال مـن خـلال العـلاوات ،  الاعتراف

  2فإن ما یهم في الغالب هو الاعتراف والإقرار بالأفضلیة ولیس فقط المال.
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  داء المبحث الثاني: عملیة تقیم الأ

داء عملیــــة مســـتمرة نمارســــها كثیـــرا فــــي حیاتنـــا الیومیــــة مـــن خــــلال حكمنـــا علــــى تبـــر عملیــــة تقیـــیم الأتع

عمــال شــك أننــا نجــري مقارنــة أو ترتیبــا بســیطا، وتتبلــور عملیــة التقیــیم فــي منظمــات الأ شــخاص فــلاالأ

ا دائهــأفــراد متخصصــون و مــدربون علــى أصــولها ویقــوم بهــا أفتصــبح وظیفــة متخصصــة لهــا قواعــدها و 

ســاس علمـــي وموضـــوعي وســنحاول مـــن خـــلال هـــذا أحیــث تســـتعمل فیهـــا مقــاییس رســـمیة توضـــع علـــى 

  .داءالمبحث التعرف عن قرب على عملیة تقییم الأ

  .داءالمطلب الأول: مفهوم عملیة تقییم الأ

یعنــي مفهــوم تقیــیم الأداء أیضــا الحصــول علــى حقــائق أو بیانــات محــددة مــن شــأنها أن تســاعد فــي فهــم 

أداء ونتائج العامل و تقدیر لمدى كفاءته الفنیة والتقنیة للقیـام مسـؤولیاته وواجباتـه  المتعلقـة بعملـه  وتقییم

  في الحاضر والمستقبل. 

   تعریف تقییم الأداء: أولا 

بالنسبة إلى معاییر محـددة والهـدف مـن التقیـیم هـو  كمیتهیمكن تعریف التقییم بأنه تقدیر قیمة الشيء أو 

ي علــــى العمــــل الخاضــــع للتقیــــیم، صــــالحا أو فاســــدا، ناجحــــا أو فاشــــلا وذلــــك بتحلیــــل الحكــــم الموضــــوع

  1المعلومات المتیسرة عنه، وتفسیرها في ضوء العوامل والظروف التي من شأنها أن تؤثر على العمل.

  داء نذكر منها: لتقییم الأ تعاریفهناك عدة 

 یقصــد بتقیــیم الأداء قیــاس مــدى قیــام العــاملین بالوظــائف المســندة إلــیهم وتحقــیقهم لــلأداء المطلــوب -1

  2هم على الاستفادة من فرص الترقیة وزیادة الأجور .منهم ، ومدى تقدمهم في العمل وقدرت

كمــا تعــرف عملیــة تقیــیم الأداء علــى أنهــا عملیــة تقــدیر أداء كــل فــرد مــن العــاملین خــلال فتــرة زمنیــة  -2

  3مستوى و نوعیة أدائه .لتقدیر 

) أن تقیـیم أداء العـاملین: " تحدیـد لمـدى مسـاهمة كـل فـرد فـي إنجـاز Gary Desslerجاري دیسلر (یرى و 

الأعمال الموكلـة إلیـه، وضـمان الحفـاظ علـى التـوازن الـلازم بـین متطلبـات الوظیفـة وقـدرات العامـل الـذي 

  .4رقى إلیها"یشغلها أو سی

                                                             
غیر منشورة ، جامعة باجي مختار  هراعبد الناصر موسى، نظام مقترح لتقییم اداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة ، رسالة دكتو  - 1

 .14، ص 2004، عنابة ، قسم العلوم الاقتصادیة ، الجزائر،

 .87، ص2001، القاهرة 2عة ، النشر والتوزیع، ط، دار قباء للطبا كیف تقیم أداء الشركات والعاملینزهیر ثابت ،  - 2

 .123حمداوي وسیلة ، مرجع سابق ، ص - 3

 .270دیسلر جاري ، مرجع سبق ذكره ، ص   4
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"هو قیاس لكفاءتهم وتحلیل وتقییم أنماط ومستویات أدائهم وتعاملهم وتحدید درجة من ناحیة أخرى  و

    1كفاءتهم الحالیة والمتوقعة كأساس للتقویم أي ترشید هذه الأنماط والمستویات."

ویمكـن تعریـف  ( التقیـیم یقـوم علـى القیـاس ) داء تختلف عن قیاس الأداءتقییم الأعملیة یمكن القول أن 

تـي یجـب أن عملیة تحدید القیم الرقمیة للأشیاء أو الأهداف وفقـا لقواعـد معینـة والنه "أداء على قیاس الأ

  2."تكون متوافقة مع خصائص الأشیاء والأحداث موضع القیاس

  ما یلي:  ستنتاجامن خلال التعاریف السابقة یمكن 

  د للعمل الذي یكلف به ولیس الفرد العامل.ن ما یتم تقییمه هو أداء الفر أ -أ

  أن عملیة تقییم الأداء هي عملیة تتم بصفة دوریة ، أي أن عملیة التقییم هي عملیة مستمرة . -ب

  داء الفرد یقیم من خلال معاییر موضوعة مسبقا.أأن  -ج

العــاملین، ومــا عملیــة تحلیلیــة لأداء العامــل بحیــث یمكــن تقــدیر ســمات نوعیــة بــدرجات متفاوتــة لــدى  -د

  لهذه السمات من علاقة بالشخصیة والقدرات حتى یمكن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

  داء یجب أن تكون مبنیة على ضوء أهداف محددة .إن عملیة تقییم الأ -ه

  ثانیا :أهداف تقییم الأداء

نـذكر هـداف ن المكاسـب والأعادة من خلال عملیـة تقیـیم الأداء إلـى تحقـق جملـة مـ تسعى إدارة المنظمة

  :  فیما یلي أهمها

أن التقیــیم النــاجح یســاعد بشــكل واضــح فــي تخطــیط المــوارد البشــریة ،  تخطــیط المــوارد البشــریة : -1

ذا كانـــــت إدارة المنظمـــــة تنـــــتهج سیاســـــة تقیـــــیم دوریـــــة أو ســـــنویة تمكنهـــــا مـــــن الوقـــــوف علـــــى إوخاصـــــة 

ها وحاجتهـــا الفعلیـــة للقـــوى العاملـــة فـــي الســـوق ، حیـــث الاحتیاجـــات المســـتقبلیة مـــن المـــوارد المتاحـــة لـــدی

، إذن ةؤ الكفــداء مقدمــة مهمــة لعملیــة اســتقطاب واختیــار وتــدریب المــوارد البشــریة تعتبــر عملیــة تقیــیم الأ

ي جــوهر لعملیــات تخطــیط وسیاســات تشــغیلیة هــداء علــى هــذا الأســاس فــإن أي عملیــة ســلیمة لتقیــیم الأ

 3میز من خلال العنصر البشري.وتطویریة وتدریبیة تستهدف الت

  

  

                                                             
، 2000، القاهرة، مصر 1، مكتبة الأنجلو المصریة ط21ریة، منظور القرن إدارة الموارد البشأحمد سید  مصطفى ،  -1

 .331ص

 .137.ص 2012، القاهرة مصر،  1مدحت أبو النصر محمد، الاداء الاداري المتمیز ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، ط -  2
 .152، ص 2007، عمان ،  1ط ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ، إدارة الموارد البشریةخضیر كاضم حمود ، یاسین كاسب الخرشة ،  - 3
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  بناء نظام عادل للحوافز والمكافآت یرفع معنویات العاملین : -2

فهـو منطلـق كـل السیاسـات التحفیزیـة ، التـي تسـتهدف إن أحد أهم أسس العدالة التنظیمیة التقییم العـادل 

العمــــال ومــــن ثــــم زیــــادة إنتــــاجیتهم . نظــــرا لاخــــتلاف طبیعــــة الوظــــائف وخصــــائص كــــل وظیفــــة  ىرضــــ

ــــرات البیئیــــة المــــؤثرة علــــى الأداء، لابــــد أن تأخــــذ بعــــین الاعتبــــار هــــذه المتغیــــرات والخصــــائص  والمتغی

تجعل العملیـة التحفیزیـة أكثـر عدالـة ، فهنـاك وظـائف  للوصول إلى معلومات صادقة من خلال التقییم ،

بداع قد یصعب قیاس نتائجها في المـدى القصـیر وبالتـالي الاعتمـاد علـى لإتتطلب مستویات عالیة من ا

صــحابها ، بحیــث تكــون نضــرتهم إلــى التقیــیم أمخرجــات هــذه الوظــائف فــي التقیــیم یعــد إجحافــا فــي حــق 

ر عادلة ، ما ینعكس سلبا على أدائهـم المسـتقبلي، لـذا فهـذا النـوع مـن سس المعتمدة غیسلبیة باعتبار الأ

  1فآت على أساس المهارات .م الأداء وتصمیم نظام حوافز ومكاالوظائف یتطلب تقیی

ـــیم عـــن مـــدى فاعلیـــة المشـــرفین  مشـــرفین والمـــدیرین :تقیـــیم ال – 3 فـــي نفـــس الوقـــت تعبـــر نتـــائج التقی

    2والمدیرین في تنمیة وتطویر أعضاء الفریق الذین یعملون تحت إشرافهم ومسؤولیاتهم.

داء الأفـراد العـاملین تخـدم عملیـة تقـویم أدائهـم إن نتـائج تقیـیم أ تقویم أداء الأفراد وزیادة دافعیتهم: – 4

، كمـا تسـاعد عملیـة تقیـیم الأداء الإدارة مـن خـلال المعلومـات نحرافـاتوالاحیث یتم فیها عـلاج القصـور 

التي توفرها في بناء نظام الدوافع والحـوافز فهـي تسـمح بتحدیـد الحـوافز التـي تـؤثر علـى أداء الأفـراد مـن 

هم ، حیـث ینبغـي علـى الإدارة الـربط بـین الجهـد المبـذول والأداء مـن جهـة وبـین خلال التأثیر على دوافع

داء الأفضـل طبقـا لمـا جـاءت بـه نظریـة فراد ودفعهم نحـو الأالأداء والعوائد من جهة أخرى في تحفیز الأ

  3التوقع.

ــدى الأفــراد:  -5 ــات والقــدرات الكامنــة ل داء فــي الكشــف عــن تســهم عملیــة تقیــیم الأالكشــف عــن الطاق

طاقات وقدرات غیر مستغلة لدى الأفراد العاملین، حیث تسـمح بإعـادة تقسـیم العمـل وتوزیـع المسـؤولیات 

  4ا في النهوض بالمنظمة.والأعباء والأدوار بما یسمح باستغلال هذه الطاقات والقدرات و الاستفادة منه

                                                             
 .140،141، ص 2006، عمان ، 2دار وائل للنشر ، ط -مدخل استراتیجي -إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس ،  - 1
 .88-87مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
 .141-140مرجع سبق ذكره ، ص  -مدخل استراتیجي –إدارة الموارد البشریة سهیلة محمد عباس ،  - 3
 .88مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سبق ذكره،  - 4
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تســاهم عملیــة تقیــیم الأداء فــي تــوفیر معلومــات هامــة حــول مســتوى أداء داء وتطــویره :تحســین الأ -6

العاملین ، حیث تعكس نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العـاملین ،مـا یجعـل الإدارة العلیـا تتـدخل لتعزیـز 

فــي انجــاز المهــام الموكلــة إلهــم مســتقبلا ، أمــا نقــاط الضــعف  ســتثمارهااوة وتحفیــز العمــال علــى نقــاط القــ

فتســعى الإدارة العلیــا إلــى الحــد مــن تأثیرهــا مــن خــلال تســطیر بــرامج  تطــویر وتحســین الأداء بالاعتمــاد 

  1على التدریب واعتماد التكنولوجیا الحدیثة في تكوین العنصر البشري.

إن تقیــیم الأداء یســمح بــالتعرف  الكشــف عــن عــدم تماشــي الطاقــات و القــدرات مــع طبیعــة العمــل: -7

ل علــى العــاملین الــذین لا تتفــق قــدراتهم واســتعداداتهم ومهــاراتهم مــع مــا یقومــون بــه مــن أعمــال، مــا یجعــ

  2المنظمة مجبرة على تدریبهم أو نقلهم أو فصلهم .

یسـاعد تقیـیم إنجاز عملیات النقل والترقیة وزیادة الأجور، توحید أسس الفصل وتوقیع الجزاءات:  -8

ة علــى التعــرف عــن قــرب علــى قــدرات العــاملین ومهــاراتهم والإلمــام بالفــائض أو العجــز فــي الأداء الإدار 

جـــور تـــتم وفـــق أســـس موضـــوعیة المـــوارد البشـــریة مـــا یجعـــل عملیـــة النقـــل ، الترقیـــة ، الفصـــل وزیـــادة الأ

     3وموحدة.

داء تكشــــف مـــدى صــــلاحیة عملیــــة عملیـــة تقیــــیم الأ :التوظیــــف ختبــــاراتاصــــلاحیة كشــــف مــــدى  -9

التوظیـف وسـلامة مراحلهـا المختلفــة مـن اسـتقطاب ، اختیـار وتعیــین وتحقیقهـا لشـعار الشـخص المناســب 

سـاس الأول فـي عملیـة قـدرات ومهـارات الفـرد الأ في المنصب المناسب باعتمـاد مبـدأ الجـدارة القـائم علـى

  4التوظیف.

إن علـم العـاملین بـأن أدائهـم للأعمـال إشعار العاملین بالمسـؤولیة ودعـم علاقـاتهم مـع الإدارة :  -10

فیمــا بیـنهم مـن أجــل  الموكلـة لهـم وسـلوكهم ســیكون موضـع تقیـیم یجعلهــم یضـاعفون الجهـود و یتنافسـون

  5تجنب العقوبات التي تطال المقصرین وطمعا في المكافآت التي تكون من نصیب المجدین

                                                             
 .243،ص 2000، عمان ،1، دار وائل للنشر ، ط إدارة الموارد البشریةباس ، علي حسین ، سهیلة ممد ع - 1

  2- زكي محمود هشام ، إدارة الموارد البشریة ، منشورات ذات السلاسل ، ط2، ، بدون سنة نشر ، الكویت، ص296. 
 .152، ص 2008دار الجامعیة ، الاسكندریة ال . مداخل تحقیق المیزة التنافسیة. إدارة الموارد البشریة مصطفى محمود أبو بكر،  - 3
 .297، صبق ذكره زكي محمود هشام، مرجع س - 4
 .299، 298المرجع نفسه ، ص  - 5
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یجعــل تقیــیم الأداء الإدارة تقــف علــى مكــامن الخلــل والضــعف  معرفــة معوقــات ومشــكلات العمــل: -11

جهـزة لمطبقة مـن جهـة والتعـرف علـى ضـعف المعـدات والأفي اللوائح والسیاسات ، البرامج  والتعلیمات ا

نتاجیـة مـا یجعـل المنظمـة خرى ، فالتقییم الجید یكشـف عـن قـوة أو ضـعف جمیـع العناصـر الإأمن جهة 

  1على علم بتشخیص المشكلات.

  مسؤولیة التقییم  -ثالثا:

  داء الافراد والتي من أهمها ما یلي:أمسؤولیة تقییم  إلیهم وكلت تيال طرافعدد من الأ یوجد

  الرؤساء: -1

قـدر علـى وضـع تقیـیم فعلــي وواقعـي لمرؤوسـیه نظـرا لاحتكاكــه عــرف والأعلـى اعتبـار أن الـرئیس هـو الأ

ن هـذا أخـرى إلا ریـة الأالمباشر والیومي معهم ، ولاعتباره المسـؤول المباشـر عـنهم تجـاه المسـتویات الادا

سلوب یتعرض للانتقـاد بسـب الاعتمـاد علـى تقـدیرات شخصـیة للـرئیس التـي قـد لا تخلـو مـن الانحیـاز الأ

و العشوائیة في تحدیـد التقیـیم المطلـوب لمرؤوسـیه ، ویقتـرح الـبعض عناصـر معینـة یلتـزم بهـا أو التسلط 

  المشرف في التقییم كالتالي:

  على التقدیرات التي یحصل علیه :  ةت المرؤوس ینبغي أن تكون مبنیفي تعویضا تي تعدیلاأإن -أ

  داء الفعلي.ن تبنى التقدیرات على الأأ -ب

  داء العاملین .أأن تطبق المعاییر بشكل منظم على  -ج

  داء وتحلیلها قبل عملیة التقدیر والقیاس.ینبغي جمع المعلومات حول الأ -د

  2ائج القیاس بین الرئیس و المرؤوس وجها لوجه .ن یتم الاتصال والمكاشفة حول نتأ -ه

  المرؤوسین: -2

ن المرؤوســـین علـــى صـــلة كبیـــرة بالرؤســـاء أداء الرؤســـاء، إذ أحـــد المصـــادر المســـتخدمة فـــي تقیـــیم أهـــم 

داریـة ( التخطـیط، التنظـیم ، القیـادة ، خاصة فیما یعود لإدارتهم للعملیة الإویعرفون جیدا أداء رؤسائهم و 

الرقابــة ) والتــي تقـــع فــي صــلب صـــلاحیاتهم ومســؤولیاتهم ، كمــا أن المرؤوســـین قــادرون علــى اكتشـــاف 

دارة التي تواجه الرؤساء ، و بإمكانهم بالتـالي تقیـیم هـؤلاء الرؤسـاء فـي حـال وفـرت لهـم بعض مشاكل الإ

                                                             
 .154، ص بق ذكرهخضیر كاضم حمود ، إدارة الموارد البشریة،  مرجع س - 1
 .172 ، ص2002، دار زهران ، عمان الاردن  ،  إدارة الموارد البشریةحنا نصر االله ،  - 2
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سسات الاستقلالیة والثقـة ، ممـا یسـاعد علـى كـبح جمـاح العقوبـة التـي یلـوح بهـا الرؤسـاء بعـد مرحلـة المؤ 

  1التقییم.

  الزملاء: -3

وعلاقـــات عمــل مســتمرة ، ولا بـــد  اتصــالاتالموظـــف وزملائــه یســتخدم هــذا المتــدخل عنـــدما یكــون بــین 

نه یـزود متخـذي القـرارات بمعلومـات ألنجاحه من توفر قدر من الثقة بین الموظف وزملائه ، ومن مزایاه 

قیمـة ، ومــن محــاذیره أنـه قلیــل الفائــدة فـي منظمــة یقــوم الثـواب والعقــاب فیهــا علـى التنــافس بــین العــاملین 

  2 .بینهم ضعیفة أو معدومة وعندما تكون الثقة

  تقییم الفرد لذاته : -4

إن الصـــعوبة بمكـــان أن تجعـــل الفـــرد یقـــیم ذاتـــه بموضـــوعیة ، وذلـــك لســـبب معرفتـــه المســـبقة بـــأن نتـــائج 

شــرة مسـتقبله الــوظیفي فـي المنظمــة كمـنح الحــوافز تقییمـه لأدائــه سـیترتب علیهــا قـرارات وظیفیــة تمـس مبا

لـذلك مـن أجـل عــدم خسـارة هـذا المصـدر الهــام مـن المعلومـات التـي تســاعد علـى تحسـین الأداء ، ظهــر 

داء، والـــذي حصـــر اســـتخدام نتـــائج هـــذا التقیـــیم فـــي مفهـــوم التقیـــیم الـــذاتي لأغـــراض تنمیـــة وتحســـین الأ

  3.ة للموارد البشریةاذ القرارات المتعلقة بالحیاة الوظیفیداء فقط، دون استخدامها في اتختحسین الأ

فالعمیـــل یعتبـــر الشـــخص الوحیـــد الـــذي یـــتمكن مـــن ملاحظـــة ســـلوك التقیـــیم مـــن طـــرف الزبـــائن :  -5

  4یعتبر أفضل مصدر للحصول على المعلومات بشان الأداء  دائه ومن ثمأالموظف والحكم على 

  داء: توقیت تقییم الأ -ارابع

داء الرســـمي هـــو عـــادة مـــرة أو مـــرتین كـــل عـــام ویجـــب أن یكـــون إن معـــدل التكـــرار الاعتیـــادي لتقیـــیم الأ

ن یكــون مرنـا بالقـدر الكـافي كــي یسـتوعب أیـة مواقــف أقیـیم ، و التكـرار بـالطبع مرتبطـا بجــدول تخطـیط الت

، فالعــاملون الــذین عینــوا حــدیثا أو الــذین أعطــوا عمــلا جدیــدا علــى ســبیل المثــال یجــب تقیـــیم  ســتثنائیةا

  5شهر وبعد ذلك سنویا أأدائهم على فترات زمنیة قصیرة مثل كل ثلاثة اشهر، كل ستة 

و مـــرتین فـــي الســـنة فـــإن أقـــل مـــرة داء فـــي كثیـــر مـــن المؤسســـات علـــى الأفـــي حـــین تـــتم عملیـــة تقیـــیم الأ

  داء الأفراد مباشرة بعد الانتهاء من كل مشروع. أالبعض الآخر من المؤسسات یقیم 

                                                             
1
 .391 ص ،2002 ، بیروت ، العربیة النھضة دار ، )استراتیجي منظر من(  البشریة الموارد  رةإدا ـ بلوط حسن ابراھیم -  

 ..272 ص ، ذكره سبق مرجع ، الصباغ نعیم زھیر ، درة ابراھیم الباري عبد -  2
3
 ..394-393 ص ص.،  ذكره سبق مرجع استراتیجي، بعد البشریة الموارد إدارة ، عقیلي وصفي عمر -  

4
 .446 ص ، ذكره سبق مرجع ،المرسى محمد الدین جمال -  

 .185 ص ، ذكره سبق مرجع  ، وآخرون مرسي دمحمو ترجمة ، ھاینز أي ریون ما -  5
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ئهــم لمــرة واحــدة أو مــرتین لــیس كافیــا خاصــة فــراد قــد یشــعرون بــأن تقیـیم أداوقـد أظهــرت الدراســات أن الأ

فـــراد ، بحیـــث لـــم یتلـــق الأفـــراد فـــي حـــال أتـــت نتـــائج التقیـــیم غیـــر إیجابیـــة ولأســـباب خارجـــة عـــن إرادة الأ

  1داء.مكامن ضعفهم و الهادف إلى مساعدتهم على تحسین وسائل وطرق الأ نالاسترجاع الكافي ع

تبـاع اجـراءات معینـة فـي تنفیـذ إبعد تحدیـد مـن یقـوم بـالتقییم ومتـى لا بـد مـن  إجراءات التقییم: -اخامس

هم إجراء هو المقابلة للأفراد العاملین لإمدادهم بالمعلومات التـي تهمهـم ، والتـي یسـتفیدون أهذه العملیة و 

  قییم ".مقابلة تدعى " مقابلة التدائهم مستقبلا وهذه الأمنها في تحسین 

   مراحل عملیة تقییم أداء العاملینالمطلب الثاني: 

  بعدة مراحل هي كالتالي: تمر عملیة تقییم أداء العاملین

  وضع معاییر الأداء: -أولا

هـداف) فــي الأتعتبـر أولـى خطـوات عملیـة تقیــیم أداء العـاملین، حیـث یـتم فیهــا وضـع توقعـات الأداء(    

ـــادا ـــتم الاتفـــاق علـــى  -إشـــرافیه إداریـــة و -تشـــكل معـــاییر بالتعـــاون بـــین القی والعـــاملین، وبالتـــالي فإنـــه ی

المهام المطلوب من العاملین إنجازها والنتائج اللازم تحقیقها، وبهذا ینشأ الـدافع والتوجیـه الـلازم للعـاملین 

ـــة التقیـــیم یجـــب أن تتـــوفر علـــى جملـــة مـــن  للقیـــام بعملهـــم. وحتـــى تكـــون المعـــاییر صـــالحة ونافعـــة لعملی

  نذكر منها : وط الضروریةالشر 

  ویقصد به القدرة على تحدید مكونات الأداء الوظیفي المساهمة في فاعلیة وكفاءة الأداء  :الصدق -1

ـــنفس النتـــائج فـــي أوقـــات  :الثبـــات -2 ویضـــم جـــانبین الاســـتقرار ویقصـــد بـــه ضـــرورة اعطـــاء المقیـــاس ل

التوافــق فیفیــد بــأن نتــائج القیــاس تكــون  داء فــي حــال تكــراره بــنفس المســتوى ، أمــامختلفــة تعكــس قیمــة الأ

  2 متقاربة أو متساویة رغم اختلاف الأشخاص المقیمین وطرق التقییم.

داء بشـكل واضـح یـوفر لمتخـذي القـرار فرصـة فـي هـود والأإمكانیة المقیاس على تمییـز الج :التمییز -3

    إصدار القرارات الخاصة بالتحفیز التدریب والتطویر.

داء الفعلـي للأفـراد ، ومـن لـى العدالـة ویعكـس الأإالمعیار المقبول هو المعیـار الـذي یشـیر   :القبول -4

سـاس النتـائج أارسـها الأفـراد أو علـى الممكن القول بأنـه یـتم تحدیـد المعیـار، إمـا وفـق السـلوكیات التـي یم

                                                             
1
 .393 ، ذكره سبق مرجع ، بلوط حسن ابراھیم -  

 361 ص.1983 ، بیروت والنشر، للطباعة العربیة النھضة دار -  السلوكیة الأسس – العاملة القوى إدارة ، عاشور صقر أحمد -  2
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ســـاس الســـلوكات یحـــدد الممارســـات الســـلوكیة المحـــددة أالمنجــزة مـــن قـــبلهم ، فالمعیـــار یـــتم وضـــعه علــى 

     1ساس النتائج فهو المعیار الذي یقیس النتائج والأهداف الكمیة.أللأداء، أما المعیار الذي یبنى على 

یقصد به سهولة استخدام المعیار نتیجة وضـوحه ، وتـوفیره للوقـت و الجهـد عنـد   : ستخدامالایسر  -5

  كالیف.تمن الأدنى  مستوى تقییم الأداء ، ما یعزز توجهات المنظمة نحو تحقیق

  مراقبة التقدم في الأداء: -ثانیا

یعمـــل بهـــا العـــاملین، وهـــل یـــتم التنفیـــذ بالشـــكل تهـــدف هـــذه الخطـــوة إلـــى التعـــرف علـــى الكیفیـــة التـــي     

المطلـــوب، وبـــذلك یـــتم تحدیـــد واتخـــاذ الإجـــراءات التصـــحیحیة، وهـــذا بتـــوفیر المعلومـــات اللازمـــة لوضـــع 

  الخطط بشكل جید

  تقییم الأداء:  -ثالثا

طـــوة یــتم فـــي هــذه المرحلـــة قیـــاس تقــدم أداء العـــاملین ثـــم مقارنتــه بالمعـــاییر المحـــددة (التوقعــات) فـــي الخ

  2إصدار حكم موضوعي على أداء العاملین. یساعد علىالأولى، مما 

  وات عملیة تقییم أداء العاملین .خط یوضح  ):15شكل رقم (

  

  

        

  

                      

  

  

                      

  ،1991بغداد، مطبعة الاقتصاد، ، 1ط : عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، إدارة الموارد البشریة،المصدر

  . 124 ،ص 

  

  

                                                             
1
 .142،143 ص ، ص ، ذكره سبق مرجع عباس، محمد سھیلة -  

 .363 ص ذكره، سبق مرجع عاشور، صقر أحمد -  2

) توقعات( معاییر وضع

    الأداء

                          الأداء في التقدم مراقبة     

الـــــــعاملــــــــــین أداء تقییم  

 عن عكسیةال التغذیة توفیر

  للعاملین الأداء

 إداریة قرارات اتخاذ

    تصحیحیة وإجراءات

 تقییم تطویر خطة وضع

   لأداءا
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  التغذیة العكسیة:  -رابعا

یحتــاج كــل عامــل بالمنظمــة إلــى التعــرف علــى مســتوى أدائــه، أي العمــل الــذي یقدمــه مقارنــة بمــا هــو    

علـى أدائـه، كمـا أنهـا تشـكل دافعـا  الاطـلاعمتوقع منه، لذا فالتغذیة العكسیة ضروریة لإشباع رغبته فـي 

یة مفیــدة للعــاملین لابــد أن یفهموهــا ویســتوعبوا المعلومــات لــه لتطــویر أدائــه، وحتــى تكــون التغذیــة العكســ

  التي تحملها، ویتقبلوها حتى یمكنهم الاستفادة منها بأكبر قدر ممكن.

  اتخاذ القرارات الإداریة: -خامسا

إن عملیـة تقیــیم الأداء لیســت غایــة فــي حــد ذاتهــا بــل هــي مجــرد وســیلة تســاعد فــي جمــع المعلومــات     

  ذ القرارات في میادین شتى مثل: الترقیة، المكافآت، الجزاءات، التدریب ...الخ التي تفید في اتخا

  تقییم الأداء:لوضع خطة تطویر  -سادسا

یـــتم فـــي هـــذه المرحلـــة وضـــع الخطـــط التـــي تســـمح بالتـــأثیر بشـــكل إیجـــابي علـــى تقیـــیم الأداء، مـــن       

العامــل، وتبــرز أهمیــة هــذه الخطــوة خــلال التعــرف علــى المهــارات، المعــارف، وحتــى القــیم التــي یحملهــا 

  1عندما لا تصل النتائج المحققة لما هو مخطط مسبقا من طرف المنظمة في عملیة التقییم. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

رة في علوم صیدال ، رسالة ماجستیر إدارة أعمال غیر منشو   مجمع ،أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین دراسة حالةالصالح جیلح،  -1

 . 143 ، ص 2004زائر،  التسییر، جامعة الج
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  المطلب الثالث: طرق تقییم الأداء: 

  داء ومن أهم هذه الطرق نذكر:هناك العدید من الطرق التي یتم استخدامها في تقییم الأ

  من بین الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء نذكر ما یلي:الطرق التقلیدیة:  -ولاأ

تقــوم تلــك الطریقـــة علــى تحدیــد عــدد معــین مـــن صــائص : طریقــة التقیــیم ببحــث الصـــفات أو الخ -1

الصــفات أو الخصـــائص ثــم إعطـــاء الفــرد تقـــدیرا معیینــا بحســـب تــوفر كـــل مــن تلـــك الخصــائص فیـــه ثـــم 

تجمــع تلــك التقــدیرات ویصــبح المجمــوع ممــثلا فــي المســتوى الــذي یعتقــد القــائم بعملیــة التقیــیم أنــه یمثــل 

  افضل.الشخص الأ

كمــا هــو مبــین فــي  5الــى  0كالتــالي بــأن یحصــل الفــرد علــى تقــدیر یتــراوح مــن تبــاع مقیــاس إعــادة یــتم 

  .الجدول

  ): طریقة التقییم ببحث الصفات أو الخصائص4جدول رقم (

  الفرد ج  الفرد ب  الفرد أ  الصفات 

  5  3  2  التعاون مع الزملاء

  3  2  3  العلاقة مع المرؤوسین

  5  5  4  العلاقة مع الرؤساء 

  -  4  5   الدقة في المواعید

  2  3  1  السرعة في انجاز الاعمال

  1  2  2  القدرة على حل المشاكل 

  4  1  1  القدرة على التفاهم 

  23  20  18  المجموع 

  .242ص1980 عمان، ، 1علي السلمي، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الانتاجیة ، دار المعارف، ط المصدر:

فـــراد باتبـــاع تلـــك الطریقـــة بواســـطة تقیـــیم كفـــاءة الأ مـــن مزایـــا هـــذه الطریقـــة الســـهولة والبســـاطة وعـــادة یـــتم

عطــاء تقــدیر مرتفــع إلــى إالــرئیس المباشــر للأفــراد موقــع التقیــیم ومــن عیــوب هــذه الطریقــة اتجــاه الــرئیس 

             1علــــــى مــــــن الواقــــــع .ألشــــــخص معــــــین فــــــي جمیــــــع الصــــــفات ، كمــــــا یمكــــــن للمقــــــیم إعطــــــاء تقــــــدیرات 

ــب البســیط :  -2 ــة الترتی ن یطلــب مــن كــل مشــرف أن یقــوم بترتیــب أوهــذه الطریقــة تــتلخص فــي طریق

ســــاس فــــي الترتیــــب هنــــا لــــیس لــــه لــــى الأســــوء ، و الأإالأفــــراد التــــابعین لــــه ترتیبــــا تنازلیــــا مــــن الأحســــن 

                                                             
1
 .243ّ، 242صمرجع سبق ذكره ، الانتاجیة ، علي السلمي، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة  -  
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و لا شـك أن تلـك الطریقـة رغـم  داء العام للعمـلساس هو الألأخصائص معینة أو صفات محددة ولكن ا

  نها لازالت تعاني من نفس نقاط الضعف.أ إلابساطتها وسهولتها 

تعتمــد هــذه الطریقــة علــى مقارنــة أزواج مــن العــاملین حیــث یقــارن كــل عامــل فــي طریقــة المقارنــة:  -3

یســهل عملیــة المقارنــة وربمــا یجعلهــا  قســم أو مجموعــة معینــة مــع بقیــة العمــال فــي هــذه المجموعــة ، ممــا

أكثــر دقــة ویــتم ترتیــب العامــل حســب عــدد المــرات التــي یمتــاز فیهــا عــن أقرانــه ، ویحســب عــدد الأحكــام 

 التي یصدرها المشرف على مرؤوسیه طبقا لعدد المقارنات بین الازواج عن طریق المعادلة :

  .2 ٪)1-(ن-ع= ن  

 1و ع : عدد عملیات التقییم فراد المطلوب تقییمهم حیث ن : عدد الأ

: تعتمد هذه الطریقـة علـى تحدیـد عـدد مـن الصـفات أو الخصـائص المسـاهمة طریقة التدرج البیاني -4

أن  داء ومـن ثـم یـتم تقیـیم أداء كـل فـرد وفـق لدرجـة امتلاكـه لهـذه الصـفات أو الخصـائص ، حیـثفي الأ

المقیم یشیر على مقیاس التدرج البیاني المحدد مسبقا والذي یحتوي على صـفات وخصـائص مثـل نوعیـة 

 2الانتاج ، الابداع ، التعاون ویشیر بأن الفرد العامل تترفر فیه هذه الصفة . 

  یمكن تلخیص هذه الطریقة في الخطوات التالیة : طریقة التوزیع الاجباري: -5

    .متوسط ... 10یكون أداؤهم ضعیفا و  20تحدید نسبة مئویة معینة لكل تصنیف مثلا  -أ

أداؤهــم جیــد ( المجموعــة الاولــى )  ٪ 40وضــع الافــراد وفــق لأدائهــم فــي مجموعــات وفقــا لأدائهــم  -ب

  3أداؤهم متوسط ( المجموعة الثانیة)  ٪ 32

 طریقة القوائم المراجعة:  -6

تنطوي هذه القوائم على عدد كبیر من العبارات التي تصف أنواعا لمستویات من الانماط السلوكیة في 

العبارات وزنا أو قیمة معینة وعند اجراء التقییم یقوم مجال العمل حیث یتم اعطاء كل عبارة من هذه 

الرئیس بوضع علامات على جمیع العبارات التي تصف وبصدق السلوك الخاص بالمرؤوس موضع 

نماط عداد مثل هذه القائمة أمر یتطلب الكثیر من الجهد والمعرفة الدقیقة بالعمل والأإالتقییم ولاشك أن 

وم مجموعة من الحكام بعد الملاحظة قم كتابة عدد كبیر منها حیث تالسلوكیة المرتبطة به حتى یت

الفعلیة للأنماط السلوكیة في مجال العمل باختیار تلك العبارات التي تنطبق علیها أي تللك التي تصف 

                                                             
1
 .254 ص ، ذكره سبق مرجع ، حسن راویة ، سلطان سعید محمد -  

2
 .250 ص. 1999 عمان ، 1 ط للنشر، وائل دار ، البشریة الموارد إدارة علي، حسن وعلي ، عباس محمد سھیلة -  

 .286 ص ، ذكره سبق مرجع ، وآخرون ، قیة وسماعیل غربي، علي -  3
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نماط السلوكیة بدقة بعد ذلك یتم تصنیف هذه العبارات في شكل مجموعات لتعبر عن التدرج هذه الأ

لى المستوى الممتاز) ثم یتم إداء ( من المستوى الضعیف اء كنوع من التعبیر عن الأدفي مستوى الأ

نها تتطلب الكثیر من أأوزان محددة لكل منها وفقا لهذا التصنیف، وما یؤخذ على هذه الطریقة  اءعطإ

  1عداد لها.الوقت والمجهود والمعرفة الفنیة في الإ

  أهم مراحل هذه الطریقة فیما یلي:تلخیص : و یمكن  طریقة المقابلة -7

  المهارة  كتابة تقاریر تفصیلیة ( من قبل المشرف ) عن مختلف جوانب الضعف، الأداء ، القوة و -أ

  تطویریة وتشجیعیة.  قتراحاتاوضع  - ب

  2وفي هذا الاطار نشیر إلى أن المقاییس العامة تركز على طریقة المقابلة.

  یلي: داء كمایمكن تلخیص الطرق الحدیثة لتقییم الأ الطرق الحدیثة: -ثانیا

: یتم من خلال هذه الطریقة تحدید الأبعاد السلوكیة المتوقعة قیاس الملاحظات السلوكیة طریقة م -1

بعد تجمع الدرجات  لفراد العاملین ویرتبهم على خمسة أوزان لكللأداء ویقوم المقیم بملاحظة سلوك الأ

هذه الطریقة بعاد العمل حیث لكل بعد مواقف متعددة وتمتاز أفراد ولكل بعد من التي یحصل علیها الأ

   3بأنها تركز على السلوك الملاحظ بدل السلوك المتوقع .

یتم من خلال هذه الطریقة قیاس مهارات وصفات معینة مثل التخطیط و طریقة مراكز التقییم:  -2

مقاییس معینة لهذه الصفات حیث تهتم هذه الطریقة بتقییم أداء مدراء مختلف  التنظیم...بتحدید

  4فراد المترشحین للترقیة للإدارة العلیا.داریة وبصورة خاصة الأالمستویات الإ

بارات التي تصف أداء : تقوم هذه الطریقة على جمع عدد كبیر من العطریقة الاختیار الاجباري  -3

الفرد ویتم توزیع تلك العبارات في ثنائیات كل منها یعبر عن ناحیتین من النواحي الطیبة في الفرد 

  والثنائیات كل منها یعبر عن ناحیتین من النواحي غیر المرغوب فیها مثال على ذلك:

  الفهم  هذا الشخص سریع الملاحظة و -أ

  أنه شخص حاضر البدیهة  - ب

  الشخص یمیل الى التأجیل في اتخاذ القرارات الهامة. هذا -ج

                                                             
1
 ، والتوزیع للنشر المعرفة كنوز دار ، الحدیثة الأعمال منظمات في البشري العنصر ادارة ،الكسواني راغب سعاد الدیري، محمد زاھد -  

 . 202 ص ،2008 ، عمان ،1ط
2
 .146 ص ، ذكره سبق مرجع ، آخرون و قیرة واسماعیل ، غربي علي -  

3
 .96 ص ،2003، عمان ،2ط ، والتوزیع النشر دار ، البشریة الموارد إدارة ، ربابعة محمد علي -  

 .133 ص ، ذكره سبق مرجع ، سھیلة حمداوي -  4
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 من صفاته التردد في أوقات الأزمات. - د

تعتبر أكثر أهمیة في كل ثنائیة وتلك الشفرة لا یعرف  تيعداد شفرة خاصة تحدد بها العبارات الإویتم 

  عنها المقیم عادة ویتم طبع تللك العبارات في قوائم خاصة.

ضع علامة أمام تلك العبارة الأكثر انطباقا والعبارة الأقل انطباقا علیه ویطلب من المشرف أن ی

وبمراجعة تلك العبارات المختارة على الشفرة السریة یمكن تحدید وتقسیم الفرد عن طریق احتساب 

  1العبارات المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة .

سبب في نجاح أو فشل تیتم تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي ت طریقة الوقائع الحرجة : -4

التي تؤثر في أداء الفرد من حیث نجاحه أو اخفاقه وتحدد كل حادثة حسب أهمیتها للعمل ، و العمل 

ة أداء الفرد بشكل دقیق ویحدد أي ولا یطلع على تلك القیمة القائم بالتقییم ویطلب منه أن یقوم بملاحظ

دارة بتحدید داء الفرد لعمله وبعد الانتهاء من هذا التقییم تقوم الإأمن هذه الوقائع تحدث من خلال 

ساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائه واحتساب قیمتها ومن خلال ذلك أكفاءة الفرد وذلك على 

  2نستخرج المعدل الأخیر. 

لا أن المشرف في هذه إلى حد ما إحداث الحرجة : وهي شبیهة بطریقة الأطریقة التقریر المكتوب -5

الطریقة لا یحتفظ بأجوبة أو قائمة خاصة ولا یركز على الأحداث الجوهریة فقط ، وإنما یكتب في 

ى علیها التقییم تقریرا یذكر فیه حكمه على أداء مرؤوسیه، وانطباعاته وتعلیقاته نهایة الفترة التي یجر 

داء ویمكن للإدارة أن تأخذ هذ الاحكام وتصنفها حسب دلالتها على خصائص أو عوامل على هذا الأ

    3معینة للتقییم بالتعاون مع الزملاء واتجاه سلوك الفرد وحاجته للتدریب في المستقبل.

  : ویمكن تلخیصها في الخطوات التالیة : دارة بالأهدافطریقة الإ -6

  تحدید الأهداف (بالاتفاق بین الرئیس والمرؤوس) -أ

 4یجب أن یكون هذا التحدید واقعیا وقابلا للقیاس ( یتماشى مع قدرات ومهارات العاملین ) - ب

شهر محددة وقد أوء هذه المسؤولیات أهدافا معینة لفترة زمنیة محددة كستة ضیحدد المرؤوس في  -ج

 عمال.نجاز قدر معین من الأإهداف تكون هذه الأ

                                                             
 .332 ص ، ذكره سبق مرجع ، كورتل فرید ، نوري منیر -  1
2
 . 211 ص ،2003 ، عمان ،2ط ، للنشر صفاء دار ، الافراد دارةأ ، زویلف حسن مھدي -  

3
 .262 ،ص ذكره سبق مرجع ، حسن راویة ، سلطان سعید محمد -  

 147 ص ، ذكره سبق مرجع ، آخرون و قیرة واسماعیل ، غربي علي -  4
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هداف لى الأإول شهر یقوم المرؤوس بتقییم نفسه موضحا ما أنجزه للوصأبعد أن تنتهي فترة ستة  - د

  1التي سبق تحدیدها معززا ذلك بمعلومات رقمیة.

  داء.: أخطاء عملیة تقییم الأ رابعالمطلب ال

تصــاحب عملیــة التقیــیم هــي عملیــة متابعــة واصــدار حكــم نهــائي قــد یكــون فــي شــكل تقریــر أو تنقــیط و 

  خطاء من بینها:لأداء مرؤوسیهم العدید من الأ عملیة تقییم الرؤساء

  حیز الشخصي :تأخطاء ال -أولا

داء حیانـــا بـــالتحیز الشخصـــي للــرئیس ، ممـــا یـــؤدي إلـــى تقیـــیم لا یعكـــس مســـتوى الأأیتــأثر تقیـــیم العامـــل 

خــرین فــي عملیـــة التقیــیم ، وخاصـــة لأن نقلــل مــن هـــذا التحیــز بــأن نشـــرك اأالفعلــي للعامــل ، ونســـتطیع 

ن یــدع رئیســه یراجــع ویــدقق تقییمــه أالعامــل، فمــثلا یمكــن للمقــیم  داءأالــذین لــدیهم معرفــة بمســتوى هـؤلاء 

ر مختص لمراجعة تقییمه لأداء العاملین ، كما یمكن التقلیل مـن التحیـز مـن خـلال یأو یدعو خبي النهائ

لال الاجتمـاع تعدد التقییمات لأداء العامـل مـن قبـل أكثـر مـن مـدیر ثـم تحصـل علـى تقریـر موحـد مـن خـ

  2مع من یقومون بالتقییم .

  :   ٭أخطاء الهالة -ثانیا

عنـدما یقـع المقـیم تحـت تـأثیر جانـب واحـد مـن أداء العامـل الـذي یقـوم بتقییمـه ، ممـا  الخطـأویحدث هذا 

مرتفـع  أو مـنخفض بسـبب أن  داء ، كـأن یـتم تقیـیم أداء عامـل مـا ، بأنـهیؤثر على تقـدیره العـام لـذلك الأ

المقـیم یعـرف أو یعتقـد أن العامـل متفـوق أو ضـعیف فـي صـفة معینـة مـن صـفاته  التـي یحبهـا المقــیم أو 

  3.لا یحبها

    خطاء تقدیر الوسط :أ -ثالثا

وســیه فــي مـــدى متوســط وتشــیع هـــذه مهمــا كانــت معــاییر التقیـــیم التــي یســتخدمها الــرئیس، فقـــد یقــیم مرؤ 

  .سس السلیمة، فیمیل الرئیس للحكم الوسط خطاء، كلما افتقرت طریقة التقییم للدقة والموضوعیة والأالأ

  

                                                             
1
 .335ص ، ذكره سبق مرجع ، كورتل فرید ، نوري منیر -  

 203زهیر ثابت ، مرجع سابق ، ص - 2
 .ص  ،  مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سبق ذكره - 3
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حســن موظـــف أخطـــاء یتضــاءل الفـــرق بــین مســـتوى ر مثـــل هــذه الأیتــأثبســس التقیـــیم و ألیغطــي قصـــور 

  1داء.سوء موظف ، وتنتهي قیمة وغرض تقییم الأأو 

  خطاء الانطباعات المسبقة أ -رابعا

ول یجـــب أن لا یتـــأثر تقیـــیم الـــرئیس لأداء المـــرؤوس بالانطبـــاع الـــذي یتركـــه العامـــل لدیـــه فالانطبـــاع الأ

ي علـى المسـاهمة الفعلیـة داء الفعلي خلال الفترة كلها، لذا یجب أن یقتصر التقییم الحـالعادة لا یمثل الأ

م سـیئة بالتـأثیر أفي الفترة الحالیة ، ولا یجب  السماح لسمعة العامـل مـن حیـث الأداء سـواء كانـت جیـدة 

  على التقییم الحالي.  

  التأثر بآخر تقییم: -خامسا

ء قـــد یركـــز المشـــرفون علـــى التقییمـــات الســـابقة للمـــوظفین، ولا یهتمـــون بـــالأداء الحـــالي أو المتوقـــع لهـــؤلا

داء مرؤوسیهم طبقا لآخر تقریر عنهم ، فإذا كـان تقریـر موظـف فـي أالموظفین ، فیتجه المشرفون لتقییم 

ذا كـان تقریـر موظـف آخـر فـي الفتـرة السـابقة إ یضا في الفترة الحالیة ، و أالفترة السابقة ممتاز فیعد ممتازا 

بعــد التقریــر  ف قــد حســن مـن أدائــهضـعیفا ، فیعــده المشــرف ضـعیفا فــي الفتــرة الحالیـة ، ولــو كــان الموظـ

  2.السابق

  :   لى التقییم العشوائيإالمیل  – ساسا

یكـون أكثــر فــراد الـذین یقـوم بتقیــیهم ، بـل حیـث لا یهـتم المقـیم بمراعــاة الدقـة فـي تقییمــه وتقدیراتـه عـن الأ

ن ثـم فانـه یعطـي وبشـكل عشـوائي  تقـدیرات متفاوتـة للعـاملین دون أن تعكـس أنه غیر متحیز وم ااهتمام

  .هذه التقدیرات حقیقة أداء أولئك العاملین

فـي حالـة أن المقـیم یمیــل إلـى اللـین فإنـه یتجــه إلـى إعطـاء جمیــع : لــى اللـین أو التشــددإالمیـل  -سـابعا

لــى اللــین فیعطــي المقــیم  تقــدیرات إیــل العــاملین تقــدیرات عالیــة أمــا المیــل إلــى التشــدد فیكــون عكــس الم

  3 .متوسطة حتى للممتازین في أدائهم 

  

  

                                                             
  .205د سید مصطفى، مرجع سبق ذكره ، ص أحم - 1

 الهالة : التعمیم.٭
 .247محمد سعید سلطان، راویة حسن  ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
 .109مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سبق ذكره، ص  - 3



 وتقییمه البشري المورد أداء:  الثاني الفصل

 

83 
 

  المبحث الثالث: تحسین أداء المورد البشري:

لیــه المؤسســات مــن خــلال معرفــة النقــائص والوقــوف إداء المــورد البشــري هــدف تســعى یعتبــر تحســین الأ

هــداف المســطرة و مــن داء الفعلـي و الأت الـلازم مــن خــلال مقارنــة النتـائج التــي یســببها الأعنهـا فــي الوقــ

  .داءخلال هذا المبحث سنقوم بدراسة ماهیة تحسین الأ

    : تشخیص الأداء.المطلب الأول

داء الفعلـي غالبـا مـا ینحـرف عـن الخطـة المحـددة سـواء أن الأهـي تشخیص الالفكرة الأساسیة في عملیة 

الكمیــة أو التوقیــت أو الجــودة أو التقنیــة وتبــدو واحــدة مــن أهــم مشــكلات الأداء فــي المنظمــات مـن حیــث 

  وهي الكم الهائل من الفقد و الضیاع من الخدمات والموارد.

  تعریف تشخیص الأداء: -أولا

  : أنها علىالأداء ویمكن تعریف عملیة تشخیص 

ســبابها أهــا ثــم البحــث عــن مصــادرها ودراســة ومــدى خطورت ، وتحدیــد طبیعتهــاالكشــف عــن فجــوة الأداء "

تحســین  والســعي لإیجــاد الســبل والآلیــات المناســبة للــتخلص منهــا وتحقیــق  لناتجــة عنهــاوتحدیــد الآثــار ا

  الأداء.

 الهدف من تشخیص الأداء: -ثانیا

داء وتحلیلهـا لتحدیـد داء هـو رصـد فجـوات الأساسي مـن تشـخیص الأالغرض الأرصد فجوة الأداء:  -1

الفعلـي  الأداءاكتشـاف الفـرق بـین مسـتوى زالتهـا و یقصـد برصـد إتمهیـدا للعمـل علـى  رها و أسبابهامصد

داء للانحـراف داء هو الكشف المبكر عـن اتجـاه الأساس في رصد فجوة الأالأ وبین المستوى المخطط و

ومــدى التــأثیر  الفجــوة مــن حیــث الحجــم والمتابعــة والملاحقــة المســتمرة لــلأداء ومــن ثــم یمكــن تقــدیر أبعــاد

المخطــط كــذلك یكــون الأداء علــى نتــائج المنظمــة وموقفهــا التنافســي والتكلفــة المترتبــة عــن عــدم تحقیــق 

  .المختلفة أو انحصارها في مجال معینالأداء رصد الفجوة بحصر مدى انتشارها في مجالات 

  1 یلي: انذكر مالأداء فجوات ل البشریةمسببات المن أهم  :الأداءسباب لفجوات هم الأأ

  .نقص أو عدم تناسب قدرات العاملین -أ

  .ضعف أو عدم رغبة الأفراد في العمل -ب

                                                             
1 -www.abahe.co.uk. 10:35 الساعة 2015 - 01- 25 بتاریخ الموقع على الاطلاع تم  
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  .تناقض خصائص الفرد مع متطلبات العمل -ج

  ضعف قدرة العاملین على التكیف مع مناخ العمل. -د

  عمل الجماعي لدى العاملین.ضعف روح ال -ه

 ك العاملین لأهمیة وخطورة العمل.ضعف إدرا -و

وتعتبـــر فجـــوة الأداء المشـــكلة الحقیقیـــة للمؤسســـة، هـــذه الأخیـــرة مهمتهـــا أن تحقـــق الأهـــداف التـــي قامـــت      

یكـون تخطـیط الأداء السـبیل الوحیـد لتحقیقهـا، هـذا المسـتوى هـو المسـتوى المطلـوب  ثـممن أجلها ، ومن 

 لأداء، یتم تحقیقه من خلال الموارد و الأنشطة المختلفة التي یتم حشدها وتوجیهها لهذا الغرض.ل

 :من خلال ما یلي لأداء المعیاري او یتم تحدید 

مستوى الإشباع من السـلع و الخـدمات التـي یمكـن للمؤسسـة الوصـول إلیهـا و یعبـر  الفرص المتاحة: -

 بائن، العمال، الجمهور...)،عن حاجة حقیقیة لدى المستفیدین (الز 

: أي المســــتوى المتــــاح مــــن الإمكانیــــات البشــــریة والمادیــــة، والمعنویــــة، والتــــي یمكــــن المــــوارد المتاحــــة-

 1 للمؤسسة الاعتماد علیها واستخدامها في إنتاج المستوى المطلوب من الإشباع لزبائن المؤسسة.

إن الفرص المتاحة تتواجد في البیئة الخارجیة للمؤسسة، تشتمل على عدد من المخاطر تحـد مـن قـدرتها 

من الاستفادة منها وتعرقلها، أما الموارد المتاحة فتكون ضمن البیئـة الداخلیـة للمؤسسـة التـي تتـوفر علـى 

 لها،قیود إما أن تكون سلبیة أو إیجابیة بالنسبة 

لـیس المهـم فقـط التعـرف علـى فجـوة الأداء بـل أیضـا تحدیـد مصـادرها والتــي تحدیـد مصـادر الفجـوة: -2

ــــادات الإداریــــة والبنــــاء التنظیمــــي،  قــــد تكــــون داخلیــــة كقــــدرات العــــاملین ودوافعهــــم، تصــــمیم العمــــل، القی

ـــد تتســـب فـــي فجـــوة الأد اء مصـــادر خارجیـــة الإمكانیـــات المادیـــة أو التقنیـــة أو المنـــاخ التنظیمـــي، كمـــا ق

كـالتطورات التقنیــة والعلمیــة، تــأثیرات العولمـة تحركــات المنافســین، متغیــرات السـوق، وغیرهــا مــن العوامــل 

 2الخارجة عن تحكم المنظمة.

                                                             
1
 .259 ص ، ذكره سبق مرجع ، المعلومات عصر في الاداریة السیاسات ، السلمي علي -  

 .177 ص ذكره، سبق مرجع ، الاستراتیجیة البشریة الموارد إدارة ، السلمي علي -  2
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ــل فجــوة الأداء:-3 أســباب حــدوث الفجــوة مــن المصــدر أو المصــادر  یقصــد بالتحلیــل البحــث عــن تحلی

التـي تـم تحدیـدها، وغالبـا مـا تنحصـر أسـباب فجـوة الأداء فـي اخـتلال أداء المـوارد البشـریة أو المادیـة أو 

التقنیــة، أو بســبب اخــتلال الأداء التنظیمــي المتمثــل فـــي زیــادة التعقیــدات الإداریــة أو بــطء الاتصـــالات، 

باعــدها عــن مواقــع التنفیــذ، وغیــر ذلــك مــن عیــوب التنظــیم، وتهــتم عملیــة وطــول سلســلة اتخــاذ القــرار وت

تشــخیص فجــوة الأداء بالتحلیــل المنطقــي للمعلومــات والقیــاس المرجعــي، وقــد یــتم التحلیــل فردیــا بواســطة 

 الرئیس المباشر، أو قد تتولى عملیات التحلیل مجموعات عمل أو وحدة تنظیمیة متخصصة.

    تحسین وتطویر الأداء:-4

تقوم فكرة تحسـین الأداء علـى أسـاس عـلاج القصـور أو الانحـراف فـي الأداء الفعلـي والتـي قـد تعـود إلـى 

أي عنصـــــر مـــــن عناصـــــر الأداء، ومـــــن ثـــــم تتجـــــه عملیـــــات تحســـــین الأداء إلـــــى عـــــلاج القصـــــور فـــــي 

 عملیات، أو مخرجات نظام الأداء أو فیها جمیعا.المدخلات، ال

ى التعامـــل مـــع ذات العناصـــر بغـــرض الارتفـــاع بهـــا إلـــى مســـتویات كـــذلك تتجـــه عملیـــة تطـــویر الأداء إلـــ

 1الفعالیة. جدیدة وأفضل من الكفاءة و

 أسباب ضعف أداء العاملین: -ثالثا

 ي :ما یلبل العاملین أسباب ضعف الأداء من ق من بینقد یؤدي العاملون أداء ضعیفا، و 

 أنهم لا یعرفون كیفیة أداء العمل لأنهم لم یتعلموا المهارات المطلوبة.-1

 أنهم یعتقدون بأن أدائهم جید، لأنه لا أحد أشار خلاف ذلك. -2

لا یعـرف العــاملون مـاذا یفعلــون، لأنـه لا أحــد أعلمهـم حــول مسـؤولیات عملهــم، وقـد یفتــرض المــدیر  -3

 2 ن أو یجب أن یعرفوا ماذا یتوقع منهم.أن العاملین یعرفو 

 لا یرى العاملون أن وظائفهم أساسیة للمنظمة. -4

  .مسؤولیات وظائفهم ویفتقرون إلى الحماسة الوظیفیة تجاهاللعاملین موقف ضعیف  -5

                                                             
1
 177 ص ذكره، سبق مرجع ، الاستراتیجیة البشریة الموارد إدارة ، السلمي علي -  

 . 263 ص ، سابق مرجع وآخرون، الطائي حجیم یوسف -  2
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 أو الحالیـة مـواقعهم لشـغل العاملین لاحیةص على الحكم من ینلالعام أداء مستوى تحدید یمكن و

ــــد هــــذا أن إلــــى بالإضــــافة المســــتقبلیة، ــــافس روح یثیــــر التحدی ــــین التن ــــذي العــــاملین ب  بزیــــادة یــــنعكس وال

  1. القرار اتخاذ فرص وتحسین الإنتاجیة

  .المطلب الثاني: إجراءات تحسین الأداء

ة مــــن الاعتبــــارات و مـــن أجــــل ارتقـــاء الرؤســــاء فــــي المؤسســـة بــــأداء مرؤوســـیهم  یجــــب معرفــــة مجموعـــ

المتطلبات لنجاح عملیة تحسین الأداء  والتي تكون بدایة في مواجهة المشـاكل التـي تعرقـل تحسـین أداء 

 العاملین.

 مفهوم تحسین الأداء: -أولا

یقصــــد بتحســــین الأداء اســـــتخدام جمیــــع المــــوارد المتاحـــــة لتحســــین المخرجــــات  وتحقیـــــق التكامــــل بـــــین 

توظــف رأس المـال بالطریقـة المثلـى، ویتطلــب تحسـین الأداء تـوازن مجموعــة التكنولوجیـا الصـحیحة التـي 

مــن العناصــر التــي تتمثــل فــي الجــودة والإنتاجیــة، التكنولوجیــا، التكلفــة، ویؤكــد تــوازن هــذه العناصــر أن 

توقعات واحتیاجات أصحاب المصلحة في المؤسسة قد أخذت بعـین الاعتبـار، ویطلـق علـى هـذا المـنهج 

 2ارة التحسین الشامل".المتكامل "إد

 متطلبات تحسین الأداء: -ثانیا

 یـتطلب تحسین الأداء توفر مجموعة من العوامل موضحة في النقاط التالیة:

 .دعم الإدارة العلیا  -1

 أن تكون عملیة تحسین الأداء متوافقة مع أهداف المؤسسة طویلة ومتوسطة وقصیرة المدى.  -2

 أن تكون منسجمة مع الخطة الاستراتیجیة للمؤسسة. -3

 قابلة للتنفیذ.  -4

 ئدة مادیة ومعنویة للمؤسسة.تعطي فا  -5

  معرفة الفئة المستهدفة من عملیة تحسین الأداء.  -6

                                                             
البنوك ي إدارة الموارد البشریّة ف أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداءل نصیر، نجم العزاوي، طلا -1

جامعة سعد  : الإبداع والتغییر التنظیمي كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التیسیرحول،  ملتقى دولي التجاریّة الأردنیّة

 .13ص  2011- 05-19و 18البلیدة دحلب 

تیر، عبد االله محمد الجساسي، أثر الحوافز المعنویة والمادیة في تحسین أداء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان، رسالة ماجس - 2

 .129م، ص 2011-2010الاكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، عمان ، 
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    إجراءات تحسین الأداء: -ثالثا

 1التالیة : مراحلالأداء من خلال ال یمكن تلخیص أهم إجراءات تحسین

  تحدید الأسباب الرئیسیة لمشاكل الأداء: -1

(تحدیــد فجــوة الأداء)، إذ أن  لابــد مــن تحدیــد أســباب الانحرافــات فــي أداء العــاملین عــن الأداء المعیــاري

تحدیــد الأســباب ذو أهمیــة لكــل مــن الإدارة والعــاملین، فــالإدارة تســتفید مــن ذلــك فــي الكشــف عــن كیفیــة 

إذا كانت العملیة قد تمت بموضـوعیة، وهـل أن انخفـاض الأداء عائـد للعـاملین أو أن تقییم الأداء، وفیما 

العــاملین یمكــن تقلیلهــا  نــدرة المــوارد المتاحــة لهــم هــي الســبب الرئیســي، كمــا أن الصــراعات بــین الإدارة و

قفیـة فـي من خلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب الدوافع والعوامـل المو 

 بیئة المنظمة والعمل.

فالفاعلیــة تعكــس المهــارات والقــدرات التــي یتمتــع بهــا العــاملون، أمــا الــدوافع فتتــأثر بالعدیــد مــن المتغیــرات 

الخارجیـــة مثـــل الأجـــور و الحـــوافز، إضـــافة إلـــى المتغیـــرات الذاتیـــة (الحاجـــات) والعوامـــل الموقفیـــة التـــي 

ؤثرة علـــى الأداء ســـلبا وإیجابـــا كنوعیـــة المـــواد المســـتخدمة، تتضـــمن الكثیـــر مـــن العوامـــل التنظیمیـــة المـــ

 ونوعیة الإشراف، ونوعیة التدریب وظروف العمل...الخ

تمثــل خطــة العمــل اللازمــة للتقلیــل مــن مشــكلات الأداء تطــویر خطــة عمــل للوصــول إلــى الحلــول:  -2

لاختصاصــیین فــي مجــال ووضــع الحلــول لهــا بالتعــاون بــین الإدارة والعــاملین مــن جهــة والاستشــاریین وا

تطـــویر وتحســــن الأداء مــــن جهــــة أخــــرى، فاللقــــاءات المباشــــرة والآراء المفتوحــــة والمشــــاركة فــــي مناقشــــة 

العمل، وعدم السریة فـي كشـف الحقـائق والمعلومـات حـول الأداء مباشـرة إلـى العـاملین تسـاهم فـي وضـع 

 الحلول المقنعة للعاملین وتحسین أدائهم وإزالة مشكلات الأداء.

إن الاتصـالات بـین المشـرفین والعـاملین ذات أهمیـة فـي تحسـین الأداء، ولابـد الاتصالات المباشرة:  -3

مــن تحدیــد محتــوى الاتصــال وأســلوبه وأنمــاط الاتصــال المناســبة، ومــن الأمثلــة علــى الاتصــالات الفعالــة 

ن اللجـــوء إلـــى فـــي هـــذا المجـــال هـــو ســـؤال العـــاملین عـــن أســـباب انخفـــاض أدائهـــم فـــي الفتـــرة الأخیـــرة دو 
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عبارات غامضة أو سلوكیات غیر واضحة، كذلك لابد من استشارتهم حـول كیفیـة الوصـول إلـى تحسـین 

 1الأداء.

 وأهم الفوائد المرجوة من تحسین الأداء هي :

تحســین الأداء یحــاول صــقل وتجدیــد مهــارات العــاملین الحــالیین، (أو أحیانــا الجــدد) وهــذا یــؤدي إلــى   -أ

ي یعملـــون فیهـــا ، فیكـــون حجـــم ومقـــدار تـــتركیــز الجهـــود علـــى المـــوظفین المتواجـــدین ضـــمن المؤسســة ال

 تعلمها و الاستفادة منها كبیرة یمكن توظیفها بشكل مباشر في العمل. استفادتهم من الخبرات التي تم

تحسین الأداء یعمل على إكساب الموظفین و العاملین مهـارات جدیـدة علـى اخـتلاف مسـتویاتهم ،   -ب

إن العالم الیوم لم یعد یعتمد على أحادیة التخصص ، لـذا یجـب علـى الموظـف الـذي یرغـب بـأن یسـتمر 

ن یبحـث دائمـا عـن التطـور و تحسـین مهاراتـه حتـى یسـتطیع المنافسـة ، كمـا أن أمـور ویبدع فـي عملـه أ

التـدریب و اكتسـاب المهـارات لــم یعـد شـيء صـعب بــل علـى العكـس ، هنـاك أبــواب كثیـرة مفتوحـة تنتظــر 

 من یطرقها ویدخلها.

توسـط ولكـن إعطاء الفرص للأشخاص الذین لم یحالفهم الحظ في إكمـال تعلـیمهم  الجـامعي أو الم  -ج

بالتحاقهم بعدة دورات تدریبیة تـؤدي إلـى اكتسـابهم مهـارات كبیـرة (خاصـة أن المعاهـد التـي تقـوم بإعطـاء 

مختلف الدورات قد ازدادت و تنوعـت ممـا یعطـي فرصـة لمـن فـاتهم نصـیبهم مـن التعلـیم المنـتظم للـتعلم) 

دة القصــوى مــن طاقــات معظــم ممــا یــؤدي إلــى أن یكــون معظــم فئــات المجتمــع منتجــا و بالتــالي الاســتفا

 الأفراد.

تحسین الأداء یعمل على جعل المنظمة مواكبة لآخر المستجدات والتطـورات فـي مجـال عملهـا مـن   -د

 خلال تطویر وتحدیث كفاءة موظفیها ، مما ینعكس إیجابا على الشركة أو المؤسسة وأدائها و ربحیتها.

فقــات مــن خــلال معرفــة الطریقــة المثلــى والأفضــل فــي تحســین الأداء یعمــل علــى تقلیــل التكلفــة والن  -ه

 العمل مما یقلل من التكلفة وزیادة الكفاءة والفعالیة في العمل.

                                                             
1
 وادارة تطبیقي اقتصاد تخصص التسییر علوم في منشورة غیر ماجستیر مذكرة ، العاملین أداء لتحسین كحافز الترقیة ، غضبان لیلى -  

 .72 ص ،2010 ، باتنة جامعة ، المنظمات
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تحسین الأداء یعمل على تـوفیر الوقـت المهـدور والمبـذول فـي نشـاطات غیـر إنتاجیـة ، ویـؤدي إلـى   -و

 توفیره للقیام بأعمال أكثر أهمیة.

سـتثمار فـي الرأسـمال البشـري الـذي لا یقـل أهمیـة عـن المـال وغیـره مـن تحسین وتطویر الأداء هو ا  -ز

  1الموارد.

  أهمیة قیاس الأداء:  -رابعا

حدیــد وتحلیـــل تقـــدیر حــد الوظـــائف الأساســـیة ،  بــدأ باعتمـــاده أساســـا تأن قیــاس وتقـــویم الأداء باعتبـــاره إ

حـد المــداخل لاتخــاذ أمسـتوى الانجــاز الفعلـي للأفــراد فــي فتـرة زمنیــة معینـة ماضــیة ، وبالتــالي فهـو یمثــل 

 القرارات المتعلقة بالأفراد  ، ولكن مع تطور عمل ادارة الافراد في منظمات الأعمـال الحدیثـة ، فـان دوره 

فـراد وفـي وضـع الخطـط المسـتقبلیة الكفیلـة أداء الأ ل عملهـم فـي اتجـاه تطـویریتسـهفي ساعد  المدیرین ی

  2وقدراتهم عمال ، وكذلك تنمیة مهارات الأفرادبتطویر وتحسین طرق أداء الأ

  أهداف قیاس الأداء و خطواته: -1

  یجازها فیما یلي إأهداف قیاس الأداء الوظیفي: یمكن 

داء الوظیفي معلومات كثیرة عن أداء المـوظفین فـي الأعمـال توفر تقاریر تقییم الأتوفیر المعلومات:  -أ

ن بها، ویمكن الاستفادة مـن هـذه المعلومـات فـي عملیـات التخطـیط والمراقبـة واتخـاذ القـرارات، التي یقومو 

    .شخاص الذین باستطاعتهم تحمل المسؤولیة والقیام بالأعمالوكما تساعد هذه المعلومات في معرفة الأ

یع القیـام عمال التـي یسـتطلى الأإتوجیه الشخص یتم رجل المناسب في المكان المناسب:  وضع ال -ب

بها ، ولا شك أن الشخص الـذي یشـعر بأنـه فـي المكـان المناسـب لقدراتـه وتطلعاتـه سـوف یشـعر بالرضـا 

لــى رفــع كفایتــه فــي العمــل وقدرتــه علــى تحقیــق الأهــداف إالــذي یرفــع مــن روحــه المعنویــة وبالتــالي یــؤدي 

  المطلوبة منه.

                                                             
 .158. صمرجع سبق ذكره"مدخل استراتیجي"،  إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس،  -  1
2
 ت استراتیجیا الوطني العلمي الملتقى ، الاعمال منظمات في العاملین اداء وتقییم قیاس حول مداخلة  ، فریدة زنیني ، شیشة نوال -  

 .3ص ،2009 نوفمبر ، التنافسیة المیزة لتحقیق كمدخل  الشاملة الجودة ارةاد ظل في التدریب
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قیـق التنمیـة الوطنیـة ، وذلـك مـن خـلال لاشك في أن للمنظمـات دورا مهمـا فـي تحتحقیق التنمیة :  -ج

داء حیــث بواســطته یــتم همیــة  قیــاس و تقــویم الأأمــن الاقتصــادي ، وهنــا تبــرز مــا تســهم بــه فــي حفــظ الأ

  الأكفاء للقیام بالأعمال حیث لا تنمیة بدون أمن اقتصادي.  لعاملینا ختیارا

ـــه للصـــواب: -د الموظـــف ، وبهـــذا یحثـــه علـــى داء مـــواطن القـــوة والضـــعف لـــدى یبـــین تقـــویم الأ التوجی

داء همیـة تقـاریر الأأتحسین أدائه فـي حالـة الضـعف ویحـافظ علـى العمـل الجـاد فـي حالـة القـوة ، وترجـع 

داء العمـــل ممـــا یســـاعد الموظـــف علـــى ألـــى المعلومـــات المتـــوافرة التـــي یقـــدمها الرؤســـاء عـــن إالـــوظیفي 

داء ومناقشــة الاطـلاع علــى تقریـر الأسـباب الضــعف وزیـادة جوانـب القــوة ، ومـن حــق الموظـف أمعالجـة 

دائـه مـع ألـى الكیفیـة التـي یـتم بهـا تقـویم مسـتوى إالرئیس في جوانـب الضـعف والقـوة حتـى یمكـن توجیهـه 

  معرفة المسوغات التي حكم علیها الرئیس على سلوكه وعلاقته الوظیفیة.

النقـل وتجدیـد عقـود العمـل أو داء فـي قـرارات الترقیـة ، فیـذ عملیـات قیـاس الأنتغراض الاداریـة : الأ -ه

  1 رامج تدریبیة.بة والحاق العاملین بانهائها وكذلك قرارات صرف مكافآت تشجیعی

داء لغایـــات التوجیـــه والارشـــاد فتشـــمل : المعلومـــات المرتـــدة التـــي یقـــدمها أمـــا اســـتخدامات معلومـــات الأ

غــراض التخطــیط والاعــداد المهنــي، أدائهــم ، و أوســین حــول جوانــب القــوة والضــعف فــي المشــرفون للمرؤ 

  حسین الرضا الوظیفي والدافع للعمل.ت

  داء: خطوات قیاس الأ -2

حتـى تكتمــل عملیــة القیــاس مــن حیـث تحدیــد الهــدف وتحقــق الشــروط المطلوبـة ، فانــه لابــد مــن اعــداد و 

  داء كالتالي: داء الوظیفي ، وتتمثل خطوات قیاس الأاس الأبیان الخطوات الواجب تحقیقها في عملیة قی

التعــرف علــى طبیعــة العمــل المــراد قیــاس الأداء فیــه : وهــو مــا یشــمل تحلیــل و توصــیف ، تصــنیف  -أ

  وتقویم الوظائف.

لابـــد أن تكـــون هـــذه المعـــاییر  عـــلام المقــــیّمین والمقیمـــین بهـــا : وإ ســـس ومعـــاییر التقـــویم و أتحدیـــد  -ب

ســس عــن : الصــفات ونوعــا فــي أذهــان الطــرفین عــاملین ومشــرفین بحیــث لا تخــرج هــذه الأ واضــحة كمــا

  الشخصیة التي یتحلى بها الموظفون .

                                                             
 . 4ص ذكره، سبق مرجع ، فریدة زنیني ، شیشة نوال -  1
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و التقـاریر الشـفویة أقیاس الأداء بالطرق المناسـبة سـواء بالملاحظـة المباشـرة أو التقـاریر الاحصـائیة  -ج

  أو الكتابیة أو منها جمیعا.

  جازه وبین المعاییر المحددة للأداء للتعرف على الفروق.المقارنة بین ما تم إن -د

  طلاع المرؤوس ومناقشته بالتقریر عن ذاته .إ -ه

  اتخاذ الاجراءات المناسبة لتصحیح المسار وتلافي أي خروج عن المعاییر المحددة    -و

  1 داء اتباع الخطوات التالیة :وعلى القائم بعملیة قیاس الأ

  وضع معلات قیاس. -ز

  مقارنة النتائج مع المعدلات الموضوعة . -ح

  داء.تحدید وبیان النتیجة في ضوء الأ -ط

  اریة عملیة القیاس.استمر  -ي

 نموذج تحسین الأداء.یوضح ): 16الشكل رقم(

 

 

   

   

   

 

 

    

  .256م، ص1995علي السلمي، السیاسات الإداریة في عصر المعلومات، دار غریب، القاهرة،  المصدر:

                                                             
 . 5 ص ذكره سبق مرجع ، فریدة زنیني ، شیشة نوال -  1 
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داء الفعلـي من خلال الشـكل یتبـین لنـا طریقـة تشـخیص الأداء وتحلیـل الفجـوة حیـث یـتم المقارنـة بـین الأ 

العمــل الــذي مــن خلالــه یــتم  نــامجومــدى تقیــد العــاملین ببر  تــم التخطــیط لــهمــا للأفــراد فــي المؤسســة مــع 

  .داءداء واستدراك الفرق عن طریق برنامج عمل لتحسین الأالوقوف على فجوة الأ

 المطلب الثالث: أسالیب تحسین الأداء

تختلــف أســالیب تحســین الأداء وتتفــاوت مــن المحــاولات الفردیــة غیــر المخططــة، وتصــل إلــى محــاولات 

 :تحسین الأداء نذكر ما یلي مداخل  بین أهم و منالشامل والشائع  إعادة البناء

 الجودة الشاملة: -أولا

تسـعى لرفـع وتحسـین مسـتوى أدائهـا، هـذه  وتعد الجودة الشاملة من أهم القضایا التي تهتم بها المؤسسـة 

، الاسـتراتیجیةالقضیة أساسها الأسلوب الذي تنتهجـه المؤسسـة فـي بنـاء نظمهـا الداخلیـة، ورسـم سیاسـتها 

، فإدارة الجودة الشـاملة هـي نظـام فعـال لتحقیـق التكامـل بـین جهـود كافـة الأطـراف و المجموعـات داخـل 

المؤسسة، والتي تتولى بناء الجودة و تحسـینها و الحفـاظ علیهـا، بالشـكل الـذي یمكـن مـن تقـدیم سـلعة أو 

عملیـة التحســین المسـتمر والتــي مــن  خدمـة بأقــل تكلفـة مــع تحقیــق الرضـا الكامــل للزبـون، إنهــا باختصــار

خلالها تتمكن المؤسسة من بناء قاعدة  أفضل لخدمة زبائنهـا، وهـذا مـا یتطلـب بالضـرورة أهمیـة تضـافر 

جهود الأفراد و العملیات والنتائج نحو تحقیـق مسـتوى جـودة یلقـى رضـا الزبـون وبـذلك التحسـین المسـتمر 

 للأداء.

المفهـــوم نتیجـــة فشـــلها فــي الحفـــاظ علـــى نفـــس مســـتوى الأداء،  وقــد اهتمـــت العدیـــد مـــن المؤسســات بهـــذا

و لــى تعــدد المزایــا التــي تحققهــا المؤسســة مــن وراء إتبــاع فلســفة الجــودة الشــاملة إوتشــیر نتــائج الدراســات 

 1برز تلك المزایا والتي تسمح للمؤسسة بتحسین أداء عاملیها هي:أمن 

 تعزیز كفاءات العملیات الداخلیة.  -1

 تحسین الأوضاع التنافسیة.  -2

 حسن استغلال الموارد.  -3

 تعزیز رضا العاملین.  -4

                                                             
1
  66م، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية،  ية للموارد البشرية،الإدارة الإستراتججمال الدين محمد المرسي،  -  
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  .العائد المادي والاجتماعيو صورة المؤسسة تحسین   -5

نهــا عملیــة كو مــن خــلال الجــودة الشــاملة ستســمح لهــا بتحســین أدائهــا،  هــذه المزایــا التــي تحققهــا المؤسســة

 1: لمؤسسة مستمرة، وهناك ثلاثة ركائز لتطبیق إدارة الجودة الشاملة با

 لتطبیق إدارة الجودة الشاملة. مؤسسةالركیزة الأولى: تقویم الثقافة التنظیمیة بال -أ

 وجه للعمیل كأساس لتطبیق إدارة الجودة الشاملة.تالركیزة الثانیة: مبدأ ال -ب

 لمتطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة. كليمة الأداء الءالركیزة الثالثة: تقویم ملا-ج

 إعادة الهندسة* : -ثانیا

عملیــات بغیــة الحصــول علــى تحســینات جذریــة"، لتعــرف إعــادة الهندســة بأنهــا" إعــادة التصــمیم الجــذري ل

ــــتم فــــي عوامــــل الوقــــت، التكلفــــة، الخدمــــة وبالتــــالي تحســــی ن الأداء ، فإعــــادة هندســــة هــــذه التحســــینات ت

العملیـــات لا تعنـــي تكییـــف و تعـــدیل الوظـــائف والهیاكـــل والتكنولوجیـــا أو المـــوارد البشـــریة الحالیـــة، وإنمـــا 

إعادة التصمیم لكل ما سـبق، ویمكـن أن یطبـق علـى المؤسسـة ككـل ، كمـا یمكـن أن یطبـق علـى وظیفـة 

 أساسیة وذلك لتحسین الأداء الكلي للمؤسسة .

رقــة بــین إعــادة الهندســة والجــودة الشــاملة، فــإدارة الجــودة الشــاملة تســعى دائمــا إلــى تحســینات ویمكــن التف

   .إضافیة، ،أما إعادة الهندسة فهي تهتم بالمراجعة الجوهریة للعملیات

 الإدارة المفتوحة كمدخل لتحسین الأداء: -ثالثا

ة حــول إمكانیــة أن یتحــول العــاملون الإدارة المفتوحــة هــي فلســفة إداریــة حدیثــة، ارتكــزت فكرتهــا الأساســی

الملكیـة بـدلا روح بالمنظمة إلى شركاء حقیقیین في إدارة تلك المنظمـة، ومـن ثـمّ العمـل بـروح جدیـدة هـي 

  2من الوظیفة."

  

                                                             
1
اء المتميز بوحنية قوي، الأداء المتميز للمنظمات التعليمية "تسويق الجامعات عالميا من خلال مدخل الجودة الشاملة"، المؤتمر الدولي الأول: الأد -  

 .09، ص 2005مارس  09-08للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

-67، ص، مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي -
2
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  دور الرؤساء في تحسین الأداء:  -رابعا

  ما یلي: من خلال  رؤوسین داء المأدور الرئیس في تحسین لل

  فراد العاملین ومرؤوسیه على محاولة للتفكیر الابتكاري والتطویري.أن یشجع الأ -1

    .التعلم والتفاهمعلى عند ارتكاب أي خطأ من المرؤوسین یكون دور الرئیس في المساعدة  -2

  أن ینوه للأفراد لجوانب الضعف والقصور بطریقة تصحیحیة بناءة. -3

  و التعبیر عن مشاعرهم مع رؤسائهم.أیسود شعور بالخوف لدى العاملین، بألا  -4

  عن طریق تفویض السلطة من الرئیس إلى المرؤوسین لیزید وینمي مهاراتهم . -5

  .1تنبیه الرؤساء في المنظمة مرؤوسیهم إلى فرص الترقیة في المسار المهني -6

  یلي: اط الرئیسیة لإدارة الأداء بشكل كفء ماقإلى المعاییر والن بالإضافة

  .داء المستهدفوضوح معاییر الأ -أ

  .عاییر الأداء المستهدف بوضوح وشفافیةالاهتمام بتوصیل م -ب

    .داء المستهدف المتفق علیهكید على مشاركة العاملین في مناقشة مستویات الأأالت -ج

  2داء الضعیف وطرق معالجته.ن تكون هناك أسالیب تقف على الأأ -د

  إلى ذروة الأداء الشخصي نذكر منها :هناك طرق عدیدة للوصول أما على مستوى الجزئي ف

  .التنمیة العقلیة -

  .تحیین مهارات إدارة الذات -

  .التنمیة الذاتیة -

  .تحیین الشخصیة الانسانیة -

  .دراسة السلوك الانساني وتوجیهه -

  .فهم الدوافع وإشباع الحاجات الانسانیة -

  تحیین مهارات الاتصال. -

  : یلي ما أو الموظف  یة أداء العاملو من بین النقاط التي تحدد  فعال

    .أي معلوماته ومهاراته واتجاهاته :كفاءات الموظف -

                                                             
1
 غیر اعمال إدارة ماجستیر رسالة ، الفلسطینیة السلطة وزارات  في الوظیفي الاداء نتحسی في وأثره والمكافآت الحوفز نظام خلیل، علاء -  

 48 ص. 2007 ، فلسطین ، بغزة الاسلامیة الجامعة ، منشورة
 48 ص ، ذكره سبق مرجع خلیل، علاء -  2
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مـــن حیـــث المـــوارد والقیـــود ، الهیكـــل التنظیمـــي ونظـــام الاتصـــال والســـلطة ،  : بنیـــة التنظـــیم الداخلیـــة -

  أسلوب القیادة ونظام الحوافز والثواب والعقاب .

الواجبــات والمســؤولیات والأدوات والتوقعــات المطلوبــة وكــذلك  مــن حیــث :متطلبــات العمــل أو الوظیفــة -

  الطرق والأسالیب والأدوات والمعدات المتخصصة 

  1 البیئة الخارجیة بأنظمتها المختلفة -

 ) : یوضح الأداء الفعال للموظف.17الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــو النصـــر ، القـــاهرة ،  1محمـــد، الاداء الاداري المتمیـــز ، المجموعـــة العربیـــة للتـــدریب والنشـــر، ط المصـــدر: مـــدحت أب

  . 71.ص 2012

داء تتوقـــف علـــى مجموعـــة مـــن الشـــروط و التـــي منهـــا یتبـــین أن فعالیـــة الأ 18مـــن خـــلال الشـــكل رقـــم   

تــوفر المــوارد  مهــارات العامــل وقدرتــه علــى اســتغلال طاقاتــه ومعلوماتــه المتعلقــة بالعمــل، بالإضــافة الــى

مـا المتـدخل الخـارجي أالمختلفة التي توفرها المؤسسة ومدى ملائمة التنظیم ونطـاق الاشـراف والحـوافز ، 

  لمنافسة المفروضة من مؤسسات أخرفیتمثل في التنظیمات والقوانین وا

  ل من أهداف عملیة تقییم الأداء أن یتم تحسین هذا الأداء حتى یص:  نماذج تحسین الأداءخامسا 

  یلي: داء ماالموضحة لأسالیب تحسین الأمعدل المستهدف أو المتوقع ونذكر من بین النماذج الإلى 

  

                                                             
1
  . 70ص مرجع سبق ذكره ،مدحت أبو النصر محمد،   - 

 

  كفاءات      

  العمل        

 متطلبات

 العمل
 الأداء

 العمل

 التنظیم بیئة

 الداخلي
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  :نموذج دین ورابیلي في تحیین الأداء -1

  مل كل من بیتر دین ودافید رابیلي.طور هذا النموذج الشا

  وذج دین ورابیلي في تحسین الأداء) یوضح: نم18الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

، القـــاهرة ،  1مـــدحت أبـــو النصـــر محمـــد، الاداء الاداري المتمیـــز ، المجموعـــة العربیـــة للتـــدریب والنشـــر، طالمصـــدر: 

  .155ص .2012

  

  

الأداء ینستح أسالیب  

 وتقیــــــیم الــــــتعلم

 التعلـــــــیم نظـــــــام

 وبتدریب

 مناسب تعلم

 في وسریع

العمل مواقع  

 تنظـــــــیم إعـــــــادة

ـــــة  بـــــین ومواءم

 الأنظمـــــــــــــــــــــــــة

البیع وعملیات  

 بین التفاعل

 والمنظمة الفرد

كلك  

ـــــــــدریب  فـــــــــي ت

 الصــــف قاعــــات

 والمحاضرات

ـــــا  أداء تكنولوجی

العمل مواقع في  

 تقیـــــــیم إعـــــــادة

 العملیــــــــــــــــــــــات

 والأنظمة

  ثقافة

 المنظمة

الأداء تحسین نظم وإدارة وتقییم اختیار أسالیب  

 موالتقیی الاختیار ومقاییس والأسالیب الفكریة والنماذج النظریات وإدخال وتطبیق صیاغة إعادة

  الأداء تحیین في والإدارة
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  نموذج الجمعیة الدولیة لتحسین الأداء  -2

الــذي یوضــح تحلیــل الأداء  ) النمــوذج الفكــري التــالي 1998وضــعت الجمعیــة الدولیــة لتحســین الأداء ( 

    .وأسالیب تعیینه

  ج الجمعیة الدولیة لتحسین الأداء: نموذ)19الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، القـــاهرة ،  1مـــدحت أبـــو النصـــر محمـــد، الاداء الاداري المتمیـــز ، المجموعـــة العربیـــة للتـــدریب والنشـــر، ط المصـــدر:

  156ص .2012

  

الأسالیب تحلیل  الأداء تحلیل وتصمیمها التدخل أسالیب إظهار   

 العمــــــــــــل بیئــــــــــــة

  والتنظیم

 للعاملین المستهدف الأداء

   العمل بیئة في

: في نقص  

ـــــــــــــائج-  والحـــــــــــــوافز النت

.والمكافآات  

 والتغذیـــــــــة المعلومـــــــــات-

 العلمیة

ــــــة دعــــــم-  والمــــــوارد البیئ

.والأدوات  

الأطراف قدرات-  

والتوقعات الدوافع-  

   والمعارف المهارات-

وتقییم نظم*  

الوظیفي المسار تنمیة*  

التنظیم حضارة ،تغیر تعلیم*  

والوثائق الرواتب*  

والهندسة البیئة*  

الصحیة الظروف تحسین*  

المعلومات أنظمة*  

ـــــل مســـــاعدات*  وتصـــــمیم العم

  العمل

القیادة*  

المنظمة تصمیم*  

 الفجوة

 الفعلـــــــــــــــــي الأداء

 بیئــــة فــــي للعامــــل

 العمل

 التقییم  والتغییر التنفیذ

 المنظمـــــــــة رؤوس

 و رســـــــــــــــــــــــــالتها

 تهااســـــــــــــــــــتراتیجی

  وأهدافها
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ب وتكــوین یركــز أكثــر التــدری رابیلــي فــي تحســین الأداء دیــن ویتضــح أن  19مــن خــلال الشــكل رقــم    

المعــرف لـــدى الأفـــراد بالإضـــافة الـــى تـــوفیر الامكانیــات اللازمـــة للعمـــل كمنطلـــق رئیســـي لتحســـین الأداء 

بینمــا یهمــل جانــب مهــم ویتعلــق الامــر تحلیــل اســباب الفجــوات كمــا یهمــل النمــوذج دور التغذیــة العكســیة 

  في عملیة تحسین الاداء 

ء فیركـز علــى عـدد أكبـر مـن المتغیــرات التـي تـؤثر علــى أمـا نمـوذج الجمعیـة الدولیــة لتحسـین الادا      

الاداء ابتـــداء تحلیـــل اســـالیب تراجـــع الأداء ویـــولي أهمیـــة لكـــل مـــن الحـــوافز والمعلومـــات المرتـــدة ودوافـــع 

، كمــا یقتــرح النمــوذج الأفـراد مهــاراتهم ومعــارفهم كأســاس قــد یــؤدي نقصــه إلــى ظهــور فجــوات فــي الاداء 

ز یساعد علـى تحلیـل الأداء، ومقارنـة الاداء الفعلـي مـع الاداء المسـتهدف مـن عملیة التقییم مسبقا كمرتك

الحاصــلة فـــي الاداء و اســتغلال التغذیــة العكســـیة مــن أجـــل التــذكیر بـــالأداء  الاخـــتلالاتأجــل تصــحیح 

  الذي تطمح له المؤسسة وفق رؤیتها واهدافها.
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  لبشري.المطلب الرابع: أثر التحفیز على أداء المورد ا

مــا لهــا مــن آثــار اقتصــادیة لتتــرك الحــوافز بأنواعهــا ایجابیــة أو ســلبیة الأثــر علــى أداء معظــم العــاملین ، 

الحوافز، ویتمثل الأثر الوظیفي في الجهود التـي سـیبذلها الموظـف الـذي  المستفیدین منواجتماعیة على 

وتتــرجم مــن خــلال تقــدیم الجهــود  جــل الحفــاظ علــى المكانــة والصــورة المــأخوذة عنــه ،أتلقــى الحــوافز مــن 

المساویة لمقدار الحوافز الذي تم منحه إیاه ، إضـافة لتـوفیر جـو تنافسـي بـین المـوظفین ، نظـرا لـتطلعهم 

إلــــى رفــــع كفــــاءة العمــــل، أمــــا الآثــــار یــــؤدي للحصــــول علــــى حــــوافز أســــوة بــــزملاء العمــــل ، وهــــذا بــــدوره 

دیــة التــي یتحصــل علیهــا الموظــف ، فهــي فــي الغالــب الاجتماعیــة والاقتصــادیة التــي تحققهــا الحــوافز الما

تســـاهم فـــي حـــل المشـــاكل المادیـــة التـــي یعـــاني منهـــا الموظـــف وأســـرته ، فتكـــون الحـــوافز أوجـــدت حلـــولا 

    .لمشاكل اقتصادیة واجتماعیة تولد لدى الموظف الشعور بالانتماء إلى مؤسسته

ظـم الحـوافز والمكافـآت كـي تحقـق أهـداف أساسـیة ثـلاث لإدارة ن  (bratton & Gold 1999)ویـذكر

  الأداء المنظور الذي وضعت من أجله وهي: 

  الاستقطاب والاحتفاظ بموظفین مناسبین للمنظمة .  -

  تحسین وتطویر مستویات أداء الموظفین . -

  تطویر التشریعات والقوانین المتعلقة بالتوظیف أي لا یكون هناك تعارض مع حقوق العاملین. -

اسـتقطاب أداء أعضـاء المنظمـة و شـجع وتـدعم تلأهـداف السـابقة ضـمانة لحـوافز تنافسـیة ویكون بإنجاز ا

والاحتفــــاظ بعــــاملین مــــؤهلین لــــدیها ، وتخفــــیض دوران العمــــل ، وتســــرب الكفــــاءات مــــن المنظمــــة ، مــــع 

  1 الحفاظ على الحقوق و الامتیازات التي كفلها القانون للموظف .
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    ر :ــالأجولا: أ

مـن صـاحب یتقاضـاه باسـتمرار عـن الأجـر الـذي   يراضـفإذا كان هناك موظف على سبیل المثال غیر 

یشـغلها  تلـك التـيأفضـل  مـن  براتـبالعمل ، فقط یكون لدیه دافع قوي للشروع في البحـث عـن وظیفـة ، 

قــد یغیــر نفــس الموظـف ســلوكه عــن طریــق لأداء مباشـرة ، الحـوافز یــربط بــین الأجــر و ا، ففـي ظــل نظــام 

الحــوافز التــي توفرهـــا الوظیفــة مـــع معرفــة مـــدى  ذن فمعرفـــةإ) لیزیــد اجمـــالي دخلــه عملـــة  ( نتــائجزیــادة 

راء لتلـك الحـوافز عامـل أساسـي لفهـم السـلوك الـوظیفي والأداء ، تـؤثر الحـوافز التنظیمیـة علـى فـر الأقدیت

  1الأغراض الداخلیة والخارجیة التالیة :أنماط مختلفة من السلوك ویمكن أن تخدم 

    .المهرةلاحتفاظ بالعاملین الحد من الغیاب و : االأغراض الذاتیة أو الداخلیة  -1

 الخارجیة : جذب مجموعة من العمال المتمیزین.الأغراض  -2

داء الــوظیفي ، أحـد الاهتمامــات الرئیســیة لكثیـر مــن العـاملین وقــد حاولــت ل الغــرض الأول : رقـي الأثـتم

العدیــد مــن المنظمــات دفــع الأداء الفعــال ، بــربط المكافــأة مباشــرة بالســلوك والأداء ، فالــدفع علــى أســاس 

   .ا زادت مبیعـــات البـــائع زاد دخلــــهالعمـــل یجعـــل الارتبــــاط بـــین الـــدخل وكمیــــة المبیعـــات واضـــحا إذ كلمــــ

  ة :ـالترقی -ثانیا

المنظمات ربط قرارات الترقیة بالأداء ، وعلى ذلك یمكن أن یؤدي الموظـف عملـه بمسـتوى أعلـى  لاو حت

  من المستوى العادي على أساس توقع الحصول على الترقیة أو الأمل في تحصیلها .

  :    ت كحافزـالوق -ثالثا

 ىو قصــالموظفین المهتمــین والاســتفادة الالاحتفــاظ بـ علــىمل تمـن مجــالات الاهتمــام بالنســبة للمـدیرین یشــ

بالحد مـن معـدل دورات العمـل ن تتعلق تیمهمن الوقت الذي ینفقونه في العمل ، وتتضمن هذه المسألة م

یتركـــون العمـــل فـــي المنظمـــة خـــلال فتـــرة مـــن الـــزمن ســـنة مـــثلا ) وتخفـــیض الوقـــت  نالـــذی شـــخاص( الأ

ــــــــاب فمــــــــن الممكــــــــن اســــــــتخدام الحــــــــوافز ــــــــق  المفقــــــــود بســــــــبب الغی ـــي تحقی             كــــــــل مــــــــن ل ســــــــتمراریةالافـــــ

  2الوظیفة. المنظمة و

  المكافآت:  -رابعا

عمـال فـي تنفرد المكافآت الوظیفیـة بأهمیـة خاصـة كـأداة مـن أدوات التحفیـز التـي تسـتخدمها منظمـات الأ

فع دوتـوفیر البیئــة التنافســیة التــي تــداء، وتعتبــر عامــل هــام فـي دفــع العــاملین للتمیــز والتمــایز، تحسـین الأ

العــــاملین لبــــذل أقصــــى جهــــد لنیــــل المكافــــآت بأشــــكالها المختلفــــة المادیــــة أو المعنویــــة ، ویختلــــف نظــــام 
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خیــر غالبــا مــا یكــون منصوصــا علیــه فــي القــانون ، ومنهــا مــا یمــنح لكافــة المكافــآت عــن الحــوافز بــأن الأ

جتماعیـة والعـلاوات الدوریـة وطبیعـة العمـل. بینمـا تقـوم العاملین بغـض النظـر عـن أدائهـم مثـل المزایـا الا

فكــرة مــنح المكافــأة أساســا علــى تقــدیم العامــل أداء یتخطــى المعــاییر الموضــوعة ، وتقدیمــه عمــلا ممیــزا 

  1خارج نطاق وظیفته العادیة في الغالب ، یستحق تقدیرا خاصا.

سـس مـن داء بشكل فعال فإنه یجب مراعاة العدید من المبادئ والأز أن تؤثر على الأوحتى یمكن للحواف

بینهــا: المســاواة، القــوة ، نــوع الحاجــة وعدالــة التوزیــع ویمكــن القــول أن الحــوافز تــؤثر داخلیــا وخارجیــا فــي 

  أعمال وأنشطة المنظمة ، و یتجلى ذلك من استقراء دورها في:

    .طابها للعمل بالمنظمةجذب العمالة الماهرة واستق -1

داء الفعـــال لمهـــام الوظیفـــة ، إذ تعمـــل العدیـــد مـــن المنظمـــات علـــى ربـــط المكافـــأة بصـــورة مباشـــرة الأ -2

  .داءبالسلوك والأ

  .الحد من الغیاب والتأخر عن مواعید العمل -3

  2.الاحتفاظ بالعاملین المهرة -4

العمالــة فكــل المنظمــات تواجــه منافســة بــدرجات  مــنح الحــوافز فــي المنظمــة تأثیرهــا علــىأخیــرا ، لسیاســة 

 المكافـــآتمتفاوتـــة فـــي أســـواق العمالـــة المختلفـــة ، ویشـــیر البحـــث إلـــى أن الأجـــور والمرتبـــات مـــن بـــین 

عـن الوظـائف ،  المختلفة التي تقدمها المؤسسات ، هي الحافز الوحید الظـاهر أمـام الأشـخاص البـاحثین

  .على أن ذلك لا یمنع من جهة ثانیة أن تكون الحوافز الأخرى في حساب العاملین
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  :  الثاني الفصل  خلاصة

في هذا الفصل تم التطرق لأداء المورد البشري من عدة جوانب شملت فهومه ، محدداته و            

داء التي تعتبر أداة للوقوف على أداء تقییم الأأهمیته بالنسبة للمؤسسة ، كما تم التطرق إلى عملیة 

داء وأسالیب تحسینه حیث لى تشخیص الأإنتائجهم بالإضافة  العاملین من خلال متابعة سلوكاتهم و

ومن بین النقاط التي تم استخلاصها من داء المورد البشري في المؤسسة أهمیة التي یحتلها تجلت الأ

  هذا الفصل.

داء داء بصفة مستمرة وتقییمه مع تقلیل أخطاء تقییم الأبأهمیة مراقبة الأ أن على الرؤساء الوعي 

وتحجیمها من أجل اتخاذ القرارات المتعلقة بالترقیة و الأجر ومختلف الحوافز الأخر وعدم اغفال تراجع 

  داء المسطر.داء العاملین بالمؤسسة عن الأأ

لى احتیاجات العاملین للتدریب والتكوین داء دور في التعرف عیمكن القول أن لتشخیص الأ       

داء بحیث یكمله ومعرفة مدى التزامهم بالمهام من أجل تصمیم نظام حوافز یتلاءم مع مستوى الأ

  .ویساهم في تطویره من أجل تحسین الأداء والبلوغ للأهداف المرجوة

 

 

 

 

 

 



  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

  الثالث :الفصل                  

 للأنسجة الجزائریة دراسة حالة المؤسسة

   EATIT SPA والتقنیة الصناعیة
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  : دـــتمهی

 إلـى التطـرق تـم ولالأ الفصـل فـي الحـوافز بماهیـة المتعلـق و للدراسـة  النظـري الجانب استعراض بعد      

   المفــاهیمي الجانــب  ســقاطإ  مــن لابــد  بالدراسـة الخــاص لالاشــكا عالجــةلم و ، تقییمــهو  البشــري المـورد أداء

 المؤسســـة فـــي البشـــري مـــوردال داءأ تحســـین فـــي التحفیــز تـــأثیر معرفـــة خـــلال مـــن التطبیقیـــة الدراســـة لإجــراء

  :كالتالي هي مباحث  ثلاث وفق ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة
  .  بها التعریف أجل من المؤسسة حول ومختصرة ةعام نظرة ولالأ  المبحث في  

 الحــوافز دراســة خــلال مــن المؤسســة طــرف مــن علیهــا المعتمــد الحــوافز أهــم بــه فــنخص الثــاني المبحــث أمـا

 العلاقـة دراسـة  سـنحاول الأخیر في المؤسسة تعتمدها التي داءالأ تحسین آفاق و المعنویة والحوافز المادیة

 محــل المؤسســة فــي البشــري المــورد أداء علــى التحفیــز تــأثیر خــلال مــن لثالــثا المبحــث فــي المتغیــرین بــین

  . التوصیات همأو  الفرضیات واختبار النتائج تحلیل مع الدراسة
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 )EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة تقدیم: الأول المبحث
   .1٭

 المســـیلة  والتقنیـــة الصـــناعیة للأنســـجة الجزائریـــة لمؤسســـة مختصـــر بتقـــدیم ســـنقوم المبحـــث هـــذا خـــلال مـــن

 ردالمـو  آفـاق أهمهـا مـن والتـي وممیزاتهـا خصائصها أهم و المؤسسة أهمیة إلى  والموقع التطور  من ابتداء

  .التنظیمي الهیكل و البشري
  )  EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة بالمؤسسة التعریف: ولالأ  المطلب

   ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة عن تاریخیة نبذة: أولا

 طـــرف مـــن المتبعـــة للاســـتراتیجیات كنتیجـــة جـــاءت ، الجزائریـــة الصـــناعیة قمشـــةالأ مركـــب نشـــاءإ فكـــرة نإ

  :التالیة التطورات المؤسسة عرفت وقد ، الوطني الاقتصاد تنمیة قصد الدولة

  SONAC .SONITAX الوطنیتین الشركتین لإنشاء 1969 -1967 ولىالأ  الثلاثیة الخطة -1

 قمشـةالأ لمركـب الاقتصـادیة و التقنیـة الدراسـة : 1977 -1970 ةوالثانیـ ىولـالأ  تـانالرباعی تانالخط -2

" ویلـــو أقـــاش" الفرنســـیة الشـــركة طـــرف مـــن 1977-04-13 فـــي أنشـــأ حیـــث ، بالمســـیلة الصـــناعیة القطنیـــة

  1979 سبتمبر في الاشغال بدایة وكانت ،1976-11-13 في أبرم عقد بموجب

  1980-12-01 في  ذلك كان :الفعلي الانتاج في الشروع -3

    INDITEXمنها سساتالمؤ  من العدید إلى 1983 سنة  SONITAX هیكلة عادةإ  -4

  فروعها تواجد مناطق حسب مؤسسات ربعأ إلى 1985 سنة  INDITEX هیكلة إعادة -5

     مؤسسة نشاءإ و  المسیلة INDITEX 1988-1999 لمؤسسة جدیدة هیكلة -6

 المؤسســة إلــى المؤسســة إســم تحویــل تــم ثــم 1998-02-28 فــي  المســیلة / TINDAL/ Spa تینــدال

   .). EATIT( والتقنیة اعیةالصن للأنسجة الجزائریة

). EATIT(والتقنیــة الصــناعیة للأنســجة الجزائریــة الاقتصــادیة العمومیــة للمؤسســة القانونیــة الطبیعــة تتمثــل

  دج 500.000.000:  بـ یقدر الاجمالي مالها رأس مساهمة شركة كونها في

  ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة موقع -ثانیا

 الصـناعیة بالمنطقـة ). EATIT( والتقنیـة الصـناعیة للأنسـجة الجزائریـة الاقتصـادیة العمومیـة المؤسسـة تقع

 ، ســوناطراك الشــرق ومــن للبنــاء الوطنیــة المؤسســة شــمالا نجــد حیــث للولایــة الجنوبیــة الجهــة فــي وتحدیــدا ،

                                                             
 l’Entreprises Algérienne de Textile Industrielle et Technique ( EATIT)  complexe de - ٭

M’sila. 
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 والاســمنت للحدیــد الوطنیـة المؤسســة و ،)القدیمــة المحطـة( المســافرین لنقــل الوطنیـة المؤسســة الجنــوب ومـن

  1.مسكن 160 لحي العمراني النسیج الغرب ومن

  ). EATIT( التقنیة و الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة نشاط طبیعة: ثالثا

 تحقیـق خـلال مـن والاجتماعیـة الاقتصـادیة التنمیـة فـي همةالمسـا هـو مؤسسـةال لوجـود ساسيالأ الغرض إن

 ، القطنیــة الصــناعیة قمشــةالأ وتســویق نتــاجإ فــي  المتمثلـة التحویلــة قــدراتها وتطــویر للشــباب شــغل مناصـب

 ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة مؤسسةال مخرجات أهم ومن الراحة و التخییم ومنتجات

  : لتالیةا المنتوجات نذكر

  .الأحجام بمختلف القطنیة الخیوط -1

  ) Synthétique لدائني  /قطني(  الخام النسیج -2

  ) لدائني  /قطني(  التام النسیج -3

  العمل في الوقایة ، الراحة التخییم، ، الصناعیة ، المنزلیة التفصیل منتجات -4

  .إلخ... لشاحناتوا السیارات أغطیة ،) لدائنیة  /قطنیة( متنوعة وخیم أغطیة -5

  :) EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة في المادیة صولالأ -: رابعا

 مبنیــة مســاحة م 66292 یعــادل مــا منهــا م 327400 بـــ تقــدر جــدا معتبــرة مســاحة علــى المركــب یتــوفر -1

  .مغطى غیر م 261108 والباقي

 للمنتجــات بالنســبة أمــا القمــاش، بالنســبة الســنة فــي ليطــو  متــر 8000000 ـبــ للمركــب الانتاجیــة القــدرة -2

  .السنة في منتج 320000 ـب فتقدر المفصلة

  :  في للمؤسسة التخزینیة القدرة تتمثل

  .طن 1600: تخزینیة بقدرة الأولیة المواد مخزن -3

  طن700: الكیماویة المنتجات مخزن -4

  .منتج 200000 و طولي، متر 4000000:  التامة المنتجات مخزن -5

  :  في فتتمثل نتاجالإ تجهیزات أما

  .مغزل 29376: الغزل تجهیزات -أ

  .نسیج آلة 348:  النسیج تجهیزات -ب

  

                                                             
  والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  1
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  1.المكملة والأدوار والتفصیل بالتكملة خاصة خرىأ تجهیزات -ج

  .  ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة مؤسسةال ممیزات: نيالثا المطلب

 الممیـزات مـن مجموعـةال  هـذه  المؤسسات باقي عن وتمیزها بها تختلف التي التنظیمیة ثقافتها مؤسسة لكل

 سیاسـة و رسـالة علـى نتعـرف المطلـب هـذا خـلال ومـن ، البشـري المـورد أداء تمیـز بفعـل تكـون قـد الخاصـة

  .تحقیقها إلى ترمي والأهداف سسةالمؤ 

   ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة أهداف:  أولا

 الصـــناعیة للأنســـجة الجزائریـــة مؤسســـةلل بالنســـبة الأولویـــات لائحـــة علـــى تعـــد التـــي الأهـــداف أهـــم مـــن إن

  :  یلي ما خلال من  كوذل الحالیة المكتسبات على المحافظة و البقاء هدف ، ) EATIT( والتقنیة

 والاقتصــاد الرشــیدة المالیـة دارةالإ خــلال مــن مالیـة قــوة وضــمان الـدخل، قاعــدة وتنویــع نمـو علــى العمـل -1

  .التكالیف في

  . بدقة المؤسسة حتیاجاتا دراسة برنامج ووضع العمال عدد في التحكم -2

  . الجودة بمعاییر الالتزام مع الطلبیات توفیر -3

  . المؤسسة تقدم على سلبا تؤثر التي الاستیراد اتورةف من التقلیل -4

  . نتاجالإ في المستعملة المیاه وكذلك وغاز كهرباء من كالطاقة الملحقة تكالیفال تخفیض -5

  .للجودة العالمیة سالمقایی نهام والتي العالمیة الایزو مقاییس تطبیق -6

  . والعملیات التنظیم هندسة إعادة -7

  ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة سةسیا و رؤیة: ثانیا

   ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة رؤیة -1

 رائـد المؤسسـة"  التـالي البیـان فـي ). EATIT( والتقنیـة الصـناعیة للأنسـجة الجزائریـة المؤسسـة رؤیـة تتمثـل

  " الواقیة قمشةالأ و الاصطیاف منتوجات

 ). EATIT( والتقنیـة الصـناعیة للأنسـجة الجزائریـة هو المؤسسة إدارة طرف من بناؤه تم الذي شعار نمابی

  :یلي ما تسویق و نتاجإ خلال من" التحدي مؤسسة"

    .النسیج قسم مخرجات -أ

  ...)خیم شاحنات، أغطیة(  التفصیل قسم مخرجات -ب

  .نتاجالإ بقایا و المهملات  -ج

                                                             
 والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  1
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 مـن عملائهـا احتیاجـات وتـوفیر الـوطني السـوق فـي حصـتها علـى الحفاظ خلالها من المؤسسة تسعى والتي

  1. العملاء لدى جیدة صورة رسم أجل

  . ) EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة ةسیاس -2

 مــن مجموعـة خــلال مـن المــوظفین لكـل إیصــالها یـتم حیــث الجـودة سیاســة هـي لمؤسســةل سـیةالأسا السیاسـة

 علــى المؤسســة حصــلت وقــد ، الانتــاج وزیــادة البشــري الأداء حســینتل ســعیا وذلــك والجــداریات، المطبوعــات

9001 ISO2000 و ISO   السیاســــات هـــذه تضــــمنت وقـــد الشـــاملة الجــــودة إدارة نحـــو أولیــــة كخطـــوة 

  : لتالیةا المحاور

  .رضاه مستوى لزیادة للعمیل الاصغاء تعزیز -أ

  .المستمر والتحسین الجودة ثقافة تطویر -ب

  .فرد لكل دائم وتكوین أفضل داءأ نحو العاملین دفع -جـ

  .مؤسسةال أهداف لتحقیق والفردیة الجماعیة الموارد حشد -د

  .والقانونیة التنظیمیة لباتالمتط وكل ، المنتجات متطلبات ، اهتعهدات حتراماو  مراعاة -ه

  . المؤسسة شركاء كل مع التبادلیة العلاقات تطویر -و

  .العمل وطرق للتنظیم ، المستمر التحسین -ز

  .مسیلة مركب ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة رسالة: ثانیا

  :التالي النص خلال من المؤسسة رسالة تظهر

 تخضــع التــي العالیــة الجــودة ذات المتنوعــة والمنتجــات ، القمــاش مــن كاملــة مجموعــة لتقــدیم عىســن  الریــادة لتحقیــق 

 i3 مجال في بتحكمها المؤسسات بعض عن والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة وتتمیز العالمیة،  للمقاییس

 علــى) imperméabilité(  التلـف عـدم ،) (ignifugation الاحتــراق عـدم ،) imputrescibilité( النفاذیـة عـدم

  . الوطني المستوى

    :) EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة وجود هدف -1

 قمشـةالأ وتسـویق نتـاجإ خـلال مـن الـربح تحقیـق هـو'  مس�یلة مرك�ب' المؤسسـة لوجود ساسيالأ الغرض    

  2.الراحة و التخییم ومنتجات والقطنیة، الصناعیة

                                                             
1
 والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  

  والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة ةبطاق -  2
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ـــورد آفـــاق -2 ـــة المؤسســـةب البشـــري الم ـــة الصـــناعیة للأنســـجة الجزائری  تســـعى  :) EATIT( والتقنی

  :إلى مؤسسة

  . تكوینه و تنمیته خلال من المؤسسة في البشري المورد على المحافظة -أ

 المؤسســة أقدمیــة بحكــم نتــاجلإا ائلســو  فــي تجدیــد مــع بــالتزامن وتجدیــدها یةالبشــر  مكانیــاتالا تعــویض -ب

  . شابة بكفاءات وتعویضها

 التمهـــین نمـــط علـــى التركیـــز خـــلال مـــن المهنـــي التكـــوین وزارة مـــع المبرمـــة الاتفاقیـــات أهـــداف تحقیـــق -ج

  .  ممكن أداء بأفضل نجازالإ على قدرة و خبرة ذات و مؤهلة عاملة ید على لحصولل بالمؤسسة

ــــــیم وزارة مــــــع المبرمــــــة الاتفاقیــــــة أهــــــداف تحقیــــــق -د ــــــر اذ العلمــــــي البحــــــث و العلــــــي التعل  المؤسســــــة تعتب

  .لها الاقتصادي الوزن بفعل البحث  لمنهج علامة ذات والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة

 المسـتوى علـى رضالمعـا و العلمیـة التظاهرات مختلف في للمؤسسة البشري المورد مشاركة و مساهمة -ه

  .الوطني و ولائيال

 إدارة تـدخر ولا النتـائج أحسـن تحقیـق مـن العـاملین یمكـن الـذي الملائـم الجـو تـوفیر إلى المؤسسة تسعى -و

  .اقتراحاتهم و العمال بانشغالات للتكفل جهد أي المؤسسة في البشریة الموارد

 مــن بالمؤسســة العــاملین مســتوى تحســین لمجــا فـي والمســتجدات التغیــرات مواكبــة و البیئــة اغفــال عـدم -ز 

  .دوریة بصفة تنظم التي التكوینیة الدورات خلال

 التـي التنظیمیـة الثقافـة علـى والمحافظـة المؤسسـة في به المعمول بالتنظیم العاملین التزام على الحرص -ح

  .المؤسسة تكتسبها

 ولاء علـى والمحافظـة العلاقـة ویـةتق خـلال مـن العـاملین و الادارة بـین الاتصال من مزید على الحرص -ط

  1.لإرضائهم والسعي للمؤسسة العاملین

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة ، البشریة الموارد مدیریة ، المستخدمین تسییر مصلحة من مقدمة وثیقة -  1
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   ). EATIT( والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة للمؤسسة التنظیمي الهیكل: الثالث المطلب

 فـــي مس���یلة مرك���ب ). EATIT( والتقنیـــة الصـــناعیة للأنســـجة الجزائریـــة المؤسســـة عمـــال عـــدد قـــدر    

ــــرالأ حصــــاءالإ  المكاتــــب و الأقســــام ، الورشــــات علــــى مــــوزعین عامــــل 864: بـــــ 2015 مــــارس لشــــهر خی

  : التالیة داریةالإ

  أولا : الورشات الانتاجیة  

  ) A, FILATURE( ورشة الغزل   -1

  في إطار العقود المدعمة  37 و  عامل متعاقد 102عامل دائم و  48تغل بورشة الغزل : یش

  معزل ویتم العمل في قسم الغزل على عدة مراحل : 29376مجموع المغازل 

 .مرحلة الخلط -أ

 .مرحلة التسریح -ب

 .مرحلة السحب والبرم -ج

 .مرحلة الغزل النهائي -د

 .مرحلة التمشیط -ه

 .میعمرحلة التج -و

 .عملیة التدویر-ز

  ) A, TISSAGE (ورشة النسیج  -2

  في إطار العقود المدعمة  18عامل متعاقد  50:  عامل منهم 68النسیج :  ورشةیشتغل ب

ویتمثل اختصاص هذا القسـم فـي نسـیج الأقمشـة المختلفـة ابتـداء مـن مختلـف الخیـوط التـي تـم صـنعها عبـر 

  مراحل مختلفة :

   .التسدیة -أ

 .ئةالتنش -ب

  .الفحص -ج

  A, FINISSAGE (1( ورشة التكملة   -3

  في إطار العقود المدعمة  12عامل متعاقد  15 عامل منهم 30التكملة :  ورشةیشتغل ب

                                                             
 والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  1
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الآلات الصــباغة ذات الطاقــة الانتاجیــة یخــتص هــذا الجنــاح فــي صــباغة الأقمشــة ، ویأخــذ عــدة أنــواع مــن 

  وتمر عبر عدة مراحل :

 .صبغةالتثبیت والأكسدة بالنسبة لأنواع معینة من الأ -أ

 .الغسل -ب

  أما بالنسبة لمجموعات الصیاغة المستعملة فنذكر منها :

 الصباغات المباشرة. 

 الصباغات الكبریتیة. 

 المواد الملونة. 

باغة تـأتي عملیـة التجهیـز النهـائي وهـي العملیـة النهائیـة التـي ترمـي إلـى تحسـین وبعد عملیة التبییض والصـ

  مظهر الأقمشة .

  ) A, CONFECTION (ورشة التفصیل والخیاطة   -4

  في إطار العقود المدعمة  22عامل متعاقد  17 عامل منهم 48ة : التفصیل والخیاط ورشةیشتغل ب

  عها المظلات سترة الخیم أغطیة الشاحنات ...... الخ.یختص هذا القسم في صنع الخیم بجمیع أنوا

  لى الرسم ، التقطیع ، التلحیم ، الخیاطة .إوینقسم 

  قسامثانیا: الأ

 ) D/S MAINTENANCE(  قسم الصیانة 

  الانتاج:  ورشةبعة لالتامرافق یعتبر من ال و

  المدعمة  في إطار العقود 07عامل متعاقد  30 معامل منه 56یشتغل بقسم الصیانة : 

  یكیة والكهربائیة .یختص هذا القسم في مراقبة والصیانة المستمرة للآلات من الناحیة المیكان
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    قسامالأ -ثانیا

 قسم الإدارة  -1

1 یهدف هذا القسم إلى الرقي والازدهار للمؤسسة وبالتالي تكوین رفاهیة العمال وأهم المصالح الإداریة .
  

 ) D.P.F( دائرة المستخدمین والتكوین  -أ

فـي إطــار العقـود المدعمــة  08 و متعاقــد امـلع 01 معامــل مـنه 12یشـتغل بـدائرة المســتخدمین والتكـوین : 

علــى الحضــور والغیــاب  وهــي تهــتم بكــل مــا یتعلــق بشــؤون العمــال مــن الناحیــة الإداریــة كــالتعیین والمواظبــة

  وتكوین العمال مهنیا لرفع مستواهم المهني .

 ) D.A.S.C (دائرة الشؤون الاجتماعیة  -ب

  في إطار العقود المدعمة  00عامل متعاقد  00 ممنه عمال 09یشتغل بدائرة الشؤون الاجتماعیة : 

  لتي تهم العمال .شراف على كافة البرامج الثقافیة والریاضیة والاجتماعیة اوهي تهتم بالإ

 ) .D. F.C(مدیریة المحاسبة والمالیة   -ج 

  في إطار العقود المدعمة  01عمال متعاقدین  02 ممنه عمال 09یشتغل بمدیریة المالیة والمحاسبة : 

    .و تهتم بمراقبة المركز المالي للمؤسسة والقیام بمراقبة المیزانیات

 ) D.A.C(  دائرة التموین والتسویق  -د

  في إطار العقود المدعمة  04عامل متعاقد  01ممنه مالع 10ل بدائرة التموین والتسویق : یشتغ

  تقوم هذه الأخیرة بتسویق المنتوج إلى الأسواق الوطنیة وتصدیر بعض  الأنواع إلى الأسواق الدولیة 

  2 132والعقود المدعمة :  297عامل وعدد العمال المتعاقدون :  435عدد العمال الدائمون : 

  

  

  

  

  

                                                             
1
 والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  

 والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة ، التكوین مصلحة ، تقنیة بطاقة -  2
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   EATIT(والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة في داءوالأ الحوافز واقع :الثاني المبحث

 معرفـة وكـذا الدراسـة محـل المؤسسة على للحوافر أنواع من رأیناه ما اسقاط المبحث هذا خلال من سنحاول

  . بالمؤسسة الأداء لتحسین والطرق الوسائل استعمال مدى

   ) EATIT(والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة في المادیة الحوافز واقع: ولالأ  المطلب

 المادیــة الحــوافز مــن مجموعــة هنــاك أن لاحظنــا المؤسســة مســتوى علــى المادیــة الحــوافز دراســة خــلال مــن

 فــي الادارة طــرف مــن بهــا المعمــول غیــر المالیــة الحــوافز علــى الوقــوف تــم كمــا بالمؤسســة وعــةالمتن والمالیــة

 : یلي ما نذكر الحوافز هذه بین ومن ، العاملین تحفیز

 اســـتدلالیة نقطـــة ســـلم كـــل یقابـــل حیـــث 20 الـــي 1 مـــن الاداري الســـلم لـــىإ جـــورالأ تخضـــع :جـــورالأ -أولا

 ســـاعة 40 ب المقـــدرة العمـــل مـــدة جـــورالأ هـــذه تقابــل 1ؤسســـةبالم الخاصـــة جـــورالأ وشـــبكة المدونـــة حســب

2الســــــــــــــنة فـــــــــــــي ســـــــــــــاعة 173,33 یعــــــــــــــادل مـــــــــــــا للمركـــــــــــــب ساســــــــــــــيالأ القـــــــــــــانون حســـــــــــــب ســـــــــــــبوعیاأ

                                                             
 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة  .F.C.Dمدیریة المحاسبة والمالیة  ، وثیقة خاصة بالأجور ، مصلحة الأجور  -  1
 .1990-04-21المؤرخ في  11-90 حسب قانون العمل - 2
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 لفةالمخت العلاوات من الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة عمال تفیدیس:  المختلفة العلاوات -یاانث

  :أهمها من والتي

    بالمؤسسة عمله في الفرد أقدمیة مقابل تمثل حیث الأجر في كزیادة تعتبر:  المهنیة الخبرة علاوة -1

    تقابلها استدلالیة نقطة درجة لكل حیث الدرجة في الترقیة جدول ساسأ على تحسب

    نواتس 10 قدمیةأ ساسأ على الموظف أو العامل منها یستفید:  الأولى الدرجة -أ

  . سنة 20 إلى 10 من عمل مدة تقابل:  الثانیة الدرجة -ب

 خـلاف علـى للعمـال بالنسـبة الوردیـات أو التنـاوب بنظـام المؤسسـة تعمـل حیث:  التناوبي العمل علاوة -2

  : یلي كما بالورشات للعاملین بالنسبة فوجین هناك و داریینالإ

)  13:00( الســـاعة الـــى صـــباحا الخامســـة) 5:00( الســـاعة مـــن وذلــك یومیـــا ســـاعات 8:  ولالأ  الفـــوج -أ

    .زوالا الواحدة

)  21:00( الســاعة الــى زوالا الواحــدة)  13:00( الســاعة مــن وذلــك یومیــا ســاعات 8: الثــاني الفــوج -ب

  .لیلا التاسعة

 تعتبــر بالمؤسســة المســؤولین و المصــالح رؤســاء وكــذا الفــرق رؤســاء منهــا یســتفید :  المســؤولیة عــلاوة -3

  1 . وجه كملأ على المسؤولیة لتحمل زحاف

  :التعویضات -ثالثا

  : یلي ما نذكر والموظفین للعمال المؤسسة تدفعها التي التعویضات أهم بین من

 الـداخلي والاطعـام النقـل بتـوفیر المؤسسـة تكفـل عـدم لمصـاریف مقابل مثلی:  الاطعام و النقل تعویض -1

 أخطــار مــن یواجــه ومــا  لعملــه مزاولتــه أثنــاء للعامــل یحــدث قــد مــا عــن تعــویض مثــلی :الضــرر تعــوض -2

  . الحادة الآلات و المختلفة المواد استعمال بینها من والتي

 كتأدیـــة مباشـــرة التـــنقلات مصــاریف بجمیـــع المؤسســـة تتكفــل:  المهـــام و التـــنقلات مصـــاریف تعـــویض -3

 ، اطـــارات(  الاداري الســـلم علـــى بنـــاء  تـــدفع تكوینیـــة دورة أو دراســـي یـــوم لحضـــور مباشـــرة غیـــر أو خدمـــة

 المبیــت لمصـاریف كتعــویض المكـوث مــدة حسـب و  كلــم 50 عـن تزیــد مسـافة لتنقــل)  عمـال ، مهــرة عمـال

  .   والإطعام

                                                             
 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة .F.C.Dمدیریة المحاسبة والمالیة   ،وثیقة خاصة بالأجور ، مصلحة الأجور - 1
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 الاوقـــات خـــارج اضـــافیة لســـاعات بالعمـــل بالتكفـــل المؤسســـة تقـــوم :الاضـــافیة اعاتالســـ عـــن تعـــویض -4

  . الداخلي التنظیم حسب  القانونیة

  :   منها نذكر المنح من مجموعة والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة تمنح:  المنح -رابعا

 تحســب للعائلــة بالنســبة واحــد خولمــد أي الــزوجین أحــد بطالــة عــن مقابــل تكــون:  الوحیــد جــرالأ منحــة -1

  . للمركب ساسيالأ القانون في كما عن

 مــنح أو ، ســنوات 10 مــن أقــل  العامــل لأطفــال جتمــاعيا مقابــل تكــون  : التكمیلیــة و العائلیــة المــنح -2

  . البیت في الماكثة لمرأةل  مقابل أو تمدرس

 حــوافز تقــدم لا كمــا ســابقا  انــتهج الــذي و ربــاحالأ فــي المشــاركة بنظــام تعمــل لا المؤسســة أن القــول ویمكــن

    .الاولیة المادة وتوفیر التكالیف في التحكم عن

بحكم  بالعمولات تعمل لا فالمؤسسة بیعه وأ المنتوج تسویق عن الناتجة للحوافز بالنسبة أخرى  ملاحظة

  1.المختلفةفي الانتاج مع المؤسسات والهیئات  الطابع الاتفاقي
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ــوازم و الألبســة -اخامســ ــة ل  بالغــة أهمیــة تــولي المؤسســة توفرهــا التــي العمــل مــواد إلــى بالإضــافة: الحمای

ــــة مــــنالأ لجانــــب ــــة تــــوفیر خــــلال مــــن العــــاملین بســــلامة الإدارة تهــــتم حیــــث ، والحمای  و الخــــوذة و الاحذی

 بالحمایـــة خاصـــة لجنـــة بإنشـــاء المؤسســـة قامـــت كمـــا ، العمـــل أثنـــاء بهـــا الالتـــزام مـــع والنظـــارات المعـــاطف

  .الجانب هذا على الوقوف شأنها من منوالأ

 یســتفید التقاعــد و العجــز عــن التــأمین خــدمات مــن المؤسســة عمــال فادةلاســت بالإضــافة:  التــأمین -ســاساد

 مـع المبرمـة الاتفاقیـة  علـى بنـاء الاداري السلم حسب الممتلكات و السیارات تأمین عن تخفیض من العمال

  .  مینأالت مؤسسة

 متعاقـد طبیـب بهـا یومیـا تعمـل المؤسسـة داخـل عیـادة بـذلك موفرة للعمال صحیة خدمات المؤسسة تقدم كما

  1.سنة كل لفحوصات العمال یخضع إذ العمل طب مع المبرمة الاتفاقیة لىإ ضافةإ

 بطاقــات  علــى بنــاء السـلمیة للترقیــة ییرمعــا هنــاك نأ غیـر عمالهــا بترقیــة المؤسســة تهـتم:  الترقیــة -ابعســا

  2 المهنیة الكفاءة و  الخبرة ، الالتزام ، مثل الدوریة  التنقیط

  : الترقیة تتم التالي الجدول على بناء

   والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسةب المنصب في الترقیة یوضح) : 05( رقم جدول

  المنصب بعد الترقیة  مدة العمل  المنصب قبل الترقیة

  عامل ماهر  سنوات  3  عامل منفذ

  رئیس فرقة أو ورشة    سنوات  3  عامل ماهر 

  رئیس فرع   سنوات  3  رئیس فرقة 

  یس مصلحة رئ    سنوات  4  رئیس فرع

  رتبة أعلى   سنوات  4  رئیس مصلحة 

ـــة: المصـــدر ـــة خاصـــة وثیق المؤسســـة الجزائریـــة للأنســـجة  ، D.P.Fدائـــرة المســـتخدمین والتكـــوین  ، التكـــوین مصـــلحة ، بالترقی

  الصناعیة والتقنیة

                                                             
1
 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة. .F.C.Dمدیریة المحاسبة والمالیة   ،وثیقة خاصة بالأجور ، مصلحة الأجور -  

 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة. .D.P.Fدائرة المستخدمین والتكوین ، وثیقة خاصة بالترقیة ، مصلحة التكوین  -  2
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 و ةبالمؤسســ للعــاملین بالنســبة حــافز یشــكل ممــا ومتنوعــة المــدة ســریعة المؤسســة فــي الترقیــة الجــدول حســب

  . الترقیة على للحصول العمل في كفاءتهم و دائهمأ تحسین و بینهم المنافسة من یزید

    الاجتماعیة الخدمات -ثامنا

 یمــر اســتثنائیة ظـروف فــي تكـون أنهــا خاصــة مهمـا حــافزا المختلفـة أوجههــا فــي الاجتماعیـة الخــدمات تعتبـر

  الخ... مضانر  كشهر دینیة مناسبة ، مولود زیادة أو كالأفراح الفرد بها

 تبقـــى اأنهـــ غیـــر بالمؤسســـة العمـــال منهـــا یســـتفید القانونیـــة أوجههـــا فـــي مســـاعدات المؤسســـات تمـــنح حیـــث

  1.بالمؤسسة نادي أو تعاونیات توجد لا ذإ ضعیفة

  :منها نذكر بالمؤسسة مهمة أخرى خدمات من یستفیدون العمال أن كما

  .  السعر في زیادة دون لكن بالتقسیط المؤسسة منتوجات شراء  -1

  . العامل راتب من لاحقا تسترجع أن على مسبقة مبالغ بالمناسبات المؤسسات تمنح -2

 مصـلحة فـي یصـب لا الـذي سلوكه عن العامل یردع مادي زحاف أو عقوبة الخصم تعتبر: الخصم -تاسعا

  :منها نذكر للخصم أنواع وهناك بها الحسن السیرب یخل أو المؤسسة

  .العمل عن راتالتأخ وكذا التناوب بنظام للعاملین بالنسبة:  بالساعة جرالأ من الخصم -1

ــالیوم جــرالأ مــن الخصــم -2  كــالخروج فیهــا المرغــوب غیــر الســلوكات و الغیابــات عــن كــرادع تســتعمل : ب

  2.للإداریین بالنسبة مبرر أو إذن بدون

  

  

  

  

  

  

                                                             
1
 لصناعیة والتقنیة.المؤسسة الجزائریة للأنسجة ا ، البشریة الموارد مدیریة  الاجتماعیة، الشؤون دائرة الاجتماعي، بالجانب خاصة وثیقة -  
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  ) EATIT(والتقنیة الصناعیة للأنسجة الوطنیة المؤسسة في المعنویة الحوافز واقع: الثاني المطلب

 المؤسســة  تنتهجهــا التــي المعنویــة الحــوافز بعــض تســجیل تــم المؤسســة مســؤولي مــع المقابلــة بعــد و حقیقــة

  : یلي ما نذكر الحوافز هذه أهم بین ومن بالرضا اشعارهم و العاملین أداء لتحسین

 و العــاملین بشــكر تهــتم ةالادار  أن المســتخدمین دائــرة رئــیس الســید أوضــح  :الشــكر و المــدح عبــارات -أولا

         مــــــع جیــــــدة بعلاقــــــات العــــــاملون یمتــــــاز حیــــــث لآخــــــر حــــــین مــــــن المبذولــــــة المجهــــــودات علــــــى المــــــوظفین

    .بینهم وفیما رؤسائهم

 حــد علــى والمـوظفین للعــاملین الملائــم الجـو و الراحــة المؤسســة تـوفر :العــام والمنــاخ العمــل ظــروف -ثانیــا

 مـــن واقیــة وســـتائر ، مــدروس ضـــاءةإ نظــام و ، المكیفــات باســـتعمال معتدلــة حـــرارة درجــة خـــلال مــن ســواء

    .المؤسسة سمإ علیها المؤسسة مستوى على منتجة الصیف فصل حرارة

 الاجتماعــات طریــق عــن عــادة المؤسســة فــي بــالجهود الاعتــراف یكــون: العــاملین بجهــود الاعتــراف -ثالثــا

 الاعتــراف مــن آخــر بنــوع المؤسســة تمتــاز كمــا ئصالنقــا علــى والوقــوف الانجــازات تقیــیم یــتم حیــث الدوریــة

    .المتقاعدین تكریم خلال من العاملین بجهود

 أساسـین بجـانبین الـدائمین والمـوظفین للعمـال بالنسـبة العمـل سـتقرارا یـرتبط :واسـتقرار العمـل ضمان -رابعا

  .الاستقرار في المؤسسة بهدف مرتبط الآخر الجانب و انضباطه و بمهامه الفرد التزام مدى هما

 تــرى حیـث الوظیفـة ومـلاءة بالتخصـص بالمؤسسـة البشــریة المـوارد دارةإ تهـتم: الملائمـة الوظیفیـة -خامسـا

  .أهدافها تحقیق في للمؤسسة تسهیلا ذلك في

 أو معینـین ممثلـین خـلال مـن القـرارات تخـاذا فـي العـاملین شـراكإ یـتم :دارةالإ فـي العـاملین شراكإ -سادسا

 النقـابي التنظـیم لـىإ بالإضـافة ، بـه المعمـول التنظیم حسب ممثلین أو ممثل ورشة أو مقس كل من منتخبین

  1.خارجها و المؤسسة داخل للعمال الممثل

 حیــث وموظفیهــا عمالهــا مســتوى وتحســین تكــوین لجانــب قصــوى أهمیــة المؤسســة تــولي : كــوینالت -ســابعا

 طریــق عــن التكــوین بقاعــة یمــر عــون أي توظیــف فبعــد التكــوین عملیــات لمتابعــة مصــلحة لــذلك خصصــت
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 مـــن أكثـــر التجریبیــة الفتـــرة هـــذه تــدوم قـــد المهـــن أصــحاب أو الشـــهادات لحـــاملي مخصصــة تجریبیـــة مرحلــة

  .المصلحة طرف من تقییمه طریق عن تحسنه مدى و العون ستجابةا حسب شهرین

ـــتم المهـــرة غیـــر للعمـــال بالنســـبة أمـــا  الخاصـــة التقنیـــات ختلـــفم اكتســـاب بقصـــد تكـــوین لفتـــرة اخضـــاعهم فی

 بصــفة للمســتوى تحســین و بتربصـات المــوظفین و العمــال بـاقي یســتفید كمــا بهــا، تكلـیفهم ســیتم التــي بالمهـام

    1دوریة

 المهـام لطبیعـة وذلـك المؤسسـة فـي الاداریـین تقریبـا یمـس التحفیـز مـن النـوع هـذا : السـلطة تفـویض -ثامنا

  2.ملالع مشاكل وحل للاقتراحات بالنسبة الحال هو كما

 الكتابیـة الشـكر بعبـارات كبیـر اهتمـام وجود عدم المعنویة للحوافز  بالنسبة سجلت التي الملاحظات عن أما

 التهــــــاني عـــــن فقـــــط تقتصــــــر فالمبـــــادرات والثقـــــافي الریاضـــــي ، الترفیهــــــي للنشـــــاط نقـــــص و  التكریمـــــات ،

 تنـــتهج لا كمـــا  العمـــل وكثافـــة للمؤسســـة الاقتصـــادي للطـــابع ذلـــك یرجـــع إذ الدینیـــة و  الوطنیـــة بالمناســـبات

  .العمل واثراء الوظیفي كالتوسیع الاسالیب بعض المؤسسة

 التــي التأدیبیــة اللجنــة خــلال مــن بــه معمــول ســلبيال المعنــوي التحفیــز : الســلبي المعنــوي التحفیــز -تاســعا

 یلـــي فیمـــا العقوبـــات تنقســـم للمؤسســـة الحـــین بالســـیر الاخـــلال و بالانضـــباط  المتعلقـــة القضـــایا لیهـــاإ تحـــال

  .درجات ثلاث لىإ ، الدرجة حسب

  : لىإ الخطأ حجم باختلاف تختلف  عقوبات 3 لىإ الدرجة هذه تنقسم:   ولىالأ  الدرجة - 1

  .كتابي رإنذا -أ

  .توبیخ -ب

  .یوما 15 الى 1 من العمل عن توقیف -ج

  .شهر لمدة العمل عن التوقیف : الثانیة الدرجة -2

  .عقوبات ثلاث هناك الدرجة هذه في:  الثالثة الدرجة -3

  .منها أقل رتبة لىإ صلیةالأ الرتبة في التخفیض -أ

    .أشهر 3 لمدة العمل عن التوقیف -ب

                                                             
1
 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة. .D.P.Fدائرة المستخدمین والتكوین   التكوین، مصلحة ، التكوین بطرق خاصة وثیقة -  
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  .نهائیا العمل لاقةع یقافإ و التسریح -ج

  . والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة بالمؤسسة داءالأ تحسین آفاق: الثالث المطلب

 البشــریة المـوارد مدیریـة وتخــتص منتوجاتهـا جـودة بتحســین تهـتم مثلمـا العــاملین أداء بتحسـین المؤسسـة تهـتم

  .بالمنتوج یتعلق ما وكل يالتقن ببالجان والتنمیة البحث مدیریة بینما البشري داءالأ بجانب

 خلالهـا مـن المؤسسـة ترمـي مسـاعي  هنـاك المؤسسـة تقـدمها التـي  والمعنویة المادیة الحوافز لىإ بالإضافة

  :یلي ما نذكر أداء لتحسین

 اختیـار طریـق عـن التوظیـف عملیـة فـي الصـرامة و البشـریة الكفـاءات اسـتقطاب خلال من :التوظیف -أولا

  .  المناسب للمكان المناسب العامل

 علــى الوقــوف خــلال مــن المؤسســة فــي البشــري المــورد لتكــوین  واضــحة اســتراتیجیة بنــاء : التكــوین -ثانیــا

 المعـــارف وتجدیــد  المســتوى لتحســین لــدورات اخضــاعه و الفــرد لــدى العمــل فــي الرغبــة و الاســتعداد مــدى

  .  المسؤولیات و المهام طبیعة حسب المختلفة

 سـلطته تحـت المـوظفین أو للعمـال المیدانیـة بالمتابعـة المباشـر المسـؤول یكلـف: ینالعـامل أداء تقییم -ثالثا

 الأداء اخــتلالات علــى الوقــوف أجــل مــن وســنویا ، شــهریا دوریــة بصــفة تــتم التــي التنقــیط اســتمارات ومــلأ ،

  . المسطرة هدافالأ عن الانحرافات وتصحیح

   والبـرامج الخطـط لإعـداد والممثلین الرؤساء توجیه لهاخلا من یتم: والاستثنائیة الدوریة الاجتماعات -رابعا

  .العاملین طرف من دارةالإ على المطروحة المشاكل على الوقوف و

 الاعلانـات و  الشـفویة التعلیمـات اسـتعمال و للمؤسسـة الـداخلي النظـام احتـرام خـلال من: التنظیم -خامسا

 العمــل و الاداري الســلم حتــرامإ ضــرورة علــى كیــزالتر  مــع  العــاملین أداء تحســین و توجیــه شــأنها مــن التــي

  1.وتدعمه الرسمي التنظیم تكمل التي الرسمیة غیر التنظیمات تفعیل على

 و التــوازن خلــق علــى العمـل و الانتاجیــة الورشــات علـى الرقابــة فــي الرؤســاء ورد تفعیـل: الرقابــة  -سادســا

 خـلال مـن ولیـةالأ للمـادة مثـلالأ سـتغلالالا و الرشـادة علـى الحـرص زیـادة و  التناوبیة فواجالأ بین التنسیق

  .التخزین ظروف في التحكم و التكلفة في للاقتصاد خطة رسم

  

                                                             
 المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة.. D.P.Fدائرة المستخدمین والتكوین  ، المستخدمین تسییر مصلحة ، تنظیمیة وثائق -  1



      للأنسجة. ج. م -   البشري المورد أداء تحسین في التحفیز تأثیر دراسة: الثالث الفصل
                  

 

120 
 

    : تصالاتالا  -سابعا

 تسـهیل جـلأ مـن للهـاتف بالنسـبة  مثـلأ اسـتغلال لاحظنـا حیـث الداخلیـة الهاتف خطوط مالاستع خلال من

 مــن التحقــق و العمــل انجــاز بمــدى المباشــر المسـؤول بــلاغإ ، المســتجدات حــول التشــاور و المعلومــة انتقـال

 تصــالالا تكلفــة تخفــیض أجــل مــن كبــرأ بشــكل الانترنــت اســتعمال لــىإ المؤسســة وتســعى والوثــائق، البیانــات

  .المصالح مختلف بین التنسیق وتحسین

    : الخارجیة بالبیئة المؤسسة علاقة تفعیل -ثامنا

 للتعریــف الدراســیة یــامالأ و الملتقیــات ، التظــاهرات فــي المؤسســة ممثلــي مشــاركة حــول النقطــة هــذه تتمحــور

 الاتفاقیــات ابــرام و أخــرى مؤسســات مــن المســیرین مــع التجــارب وتبــادل الخبــرات لاكتســاب المؤسســة بمنتــوج

  1. المختلفة
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ــز أثــر دراســة:  الثالــث المبحــث  للأنســجة الوطنیــة المؤسســةب البشــري المــورد أداء تحســین فــي التحفی

   . والتقنیة الصناعیة

  .الدراسة ةداأ تصمیم : الاول المطلب

 ، الدراسـة أداة وتصـمیم بنـاء لـىإ التطـرق سـنحاول المیدانیـة بالدراسـة الخاصـة المؤسسـة علـى تعرفنـا بعـدما 

  .داةالأ ونوع الدراسة وعینة مجتمع

  :  الدراسة مجتمع -أولا

  تعـــدادهم والبـــالغ التقنیــة و الصـــناعیة نســـجةللأ الجزائریــة بالمؤسســـة العـــاملین الأفــراد الدارســـة مجتمـــع یضــم

  .2 و 1 رقم الملحق في موضح ومتعاقدین دائمین عمال 864

    : الدارسة عینة -ثانیا

 والممیـزات الخصـائص كـل تحمـل أن یجـب المختـارة فالعینـة ، المهمـة العناصر من الدراسة عینة اختیار إن

    1.منه أخذ الذي الأصلي المجتمع تمثل التي

 عامــل ، تحكــم عامــل ورشــة، رئــیس ، إداري :التالیــة الفئــات علــى وزعــت  صــالحة عینــة 100 اســترجاع تــم 

  .منفذ

  . المختلفة الفئات على الدراسة عینة میتقی یوضح 6 رقم جدول          

  العدد  ئاتالف

  35  إداري

  6  ورشة رئیس

  15  تحكم عامل

  44  منفذ عامل

  100   المجموع

  الباحث إعداد من: المصدر

  ) الاستبیان(  :الدراسة أداة -ثالثا

  : هو الاستبیان

 أو المعنیـین للأشـخاص ترسـل سـتمارةا فـي وضـعها یـتم ، معـین موضوع حول المرتبة سئلةالأ من مجموعة"

 نســبالأ الأداة ســتبیانالا یعتبــر و 2" فیهــا الــواردة للأســئلة أجوبــة علــى للحصــول تمهیــدا دبالیــ تســلیمها یــتم

 المؤسسـة فـي البشـري دالمـور  أداء و التحفیـز مسـتوى بـین العلاقـة حتوضـ بیانـات تـوفر عـدم ظـل في خاصة

 الدراســات بعــض منهــا مختلفــة معطیــات علــى الاســتبیان بنــاء تــم وقــد والتقنیــة الصــناعیة للأنســجة الجزائریــة

                                                             
1
 . 301،ص2004، التوزیع للنشر القصبة دار ، الانسانیة العلوم في العلمي البحث منھجیة ، أنجرس سموری -  

 .67 ص.2009 الجزائر، ،5ط الجامعیة المطبوعات دیوان البحوث، أعداد وطرق العلمي البحث مناھج ، بوحوش عمار -  2
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 المســـیلة و البـــویرة جامعـــة مـــن ســـاتذةالأ مـــن مجموعـــة طـــرف مـــن  الاســـتبیان هـــذا تحكـــیم وتـــم ، المتفرقـــة

  . الاحصائي یللالتح طرق من تمكنهم و البحث  بموضوع علاقة لها تخصصاتهم

  العبارات أسفل السؤالین اعد مغلقة أسئلة الاستبیان محاور في طرحت التي الاسئلة أغلب

  ؟ الحوافز حول إضافة لدیك هل: الأول السؤال -

  ؟ رأیك ما البشري المورد أداء على الحوافز تأثیر:  الثاني السؤال -

    .سئلةالأ في التوازن وخلق المستجوبین أراء معرفة خلالها من أردنا والتي   

  . العینة بأفراد المتعلقة البیانات: رابعا

ـــة العینـــة لأفـــراد الوظیفیـــة و الشخصـــیة بالخصـــائص المرتبطـــة المعلومـــات الجـــزء هـــذا یتضـــمن  فـــي : متمثل

  . بالمؤسسة المهنیة الخبرة و العلمي المستوى ، الاجتماعیة الحالة المنصب، ، الجنس ،العمر

 ٭(spss ) برنامج في إدخالها جلأ من علوماتالم لهذه الترمیز تم

    :البرنامج تعریف

 البرنـــامج هـــذا یتمتـــع إذ للبیانـــات الاحصـــائیة المعالجـــة مجـــال فـــي الجـــاهزة البـــرامج حـــزم شـــهرأ و أهـــم أحـــد

 بســـاطة الخصــائص ههــذ أهــم ومــن المماثلــة البــرامج بــاقي عــن تمیــزه التــي الفریــدة الخصــائص مــن بالعدیــد

  1. الفهم وسهولة الاستخدام

  :یلي كما نةالعی لأفراد الشخصیة البیانات ترمیز تم البرنامج طرف من المعلومات قراءة ولتسهیل

   رموز الى السن معلومات تحویل: 7 رقم الجدول

   العمر   الرمز

  سنة 24 إلى سنة 18 من   1

  سنة 34 إلى سنة 25 من  2

  سنة 44 إلى سنة 35 من  3

  سنة 60 إلى سنة 45  من  4

  .باحثال اعداد من: المصدر

  

  

  

  

                                                             
1
  .3ص ،2007 مصر، القاھرة ، 2ط ، الأكادیمیة المكتبة ، أساسیة مھارات  spssبرنامج باستخدام الاحصائي التحلیل أمین، ربیع اسامة -  

  الاجتماعیة للعلوم الاحصائي النظام:  spss -٭
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  رموز الى الجنس معلومات تحویل 8:  رقم الجدول

  الجنس  الرمز

  ذكر  1

  انثى  2

  .الباحث اعداد من: المصدر

  رموز الى المنصب معلومات تحویل 9:  رقم الجدول

  المنصب  الرمز

  إداري  1

  ورشة رئیس  2

  تحكم عامل  3

  منفذ عامل  4

  .الباحث اعداد من: المصدر

  رموز الى الاجتماعیة الحالة معلومات تحویل 10:  رقم الجدول  

  الاجتماعیة الحالة  الرمز

  عزبأ  1

  متزوج  2

  .الباحث اعداد من: المصدر

  

  رموز الى العلمي المستوى معلومات تحویل 11:  رقم الجدول

  العلمي المستوى  الرمز

  ومتوسط ابتدائي  1

  ثانوي  2

  جامعي  3

  .الباحث اعداد من: المصدر
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  رموز الى المهنیة الخبرة معلومات تحویل 12:  رقم الجدول

   قدمیةالأ  الرمز

  سنوات 5 من لأق  1

  سنوات 10-5 بین  2

  سنوات10 من أكثر  3

  .الباحث اعداد من: المصدر

  .الاستبیان محاور: خامسا

 13 مـــن المحـــور هـــذا یتكـــون  المادیـــة للحـــوافز المؤسســـة تقـــدیم مــدى لقیـــاس خصـــص :الأول المحـــور -1

 فــي المختلفــة مادیــةال الحــوافز تطبیــق مــدى حــول ســؤال 13 -1 مــن الأســئلة مــن مجموعــة فیــه الجــزء ســؤال

    . والتقنیة الصناعیة للأنسجة الجزائریة المؤسسة

 خصـــص. 25 –13 مـــن ســـؤال 12 مـــن ویتشـــكل بالمؤسســـة المعنویـــة الحـــوافز حـــول: الثـــاني المحـــور -2

    .المعنویة للحوافز المؤسسة تطبیق مدى لقیاس

 ســؤال 15 خــلال مــن ســةبالمؤس العــاملین أداء قیــاس و لمعرفــة المحــور هــذا خصــص: ثالــثال المحــور -3

  .المتغیرین بین الربط عملیة وتسهیل للأداء العام المعدل لمعرفة

 الجـدول خـلال ومـن الخیـار حسـب الاسـئلة علـى الاجابـة لتسـهیل الخماسـي لیكـارث مقیـاس اسـتعمال تـم وقد

  . له والترمیز السلم توضیح یتم

  رموز لىإ الخماسي السلم عبارات تحویل: 13 رقم الجدول

  بشدة موافق غیر  موافق غیر  محاید  موافق  بشدة موافق  السلم عبارة

  5  4  3  2  1  الرمز

  .الباحث اعداد من: المصدر
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  . الدراسة داةأ و الاستبیان صدق دراسة: ثانيال المطلب

  والوظیفیة الشخصیة المعلومات متغیرات حسب العینة فرادأ توزیع یبین 14 : رقم جدول

 الرقم ــــــــیراتالمتغ               

 سنة 24إلى   18من  14,9 15

  العمر

 

01 

 

 سنة 34 إلى 25 من 26,7 27

 سنة 44 إل 35 من 27,7 28

 سنة 60 إلى 45 من 30,7 31

 إداري 34,7 35

ورشة رئیس 5,9 6 02 العمل_منصب  

تحكم عامل 14,9 15  

منفذ عامل 44,6 45  

 أنثى 35,6 36
    الجنس

 ذكر 64,4 65 03

 اعزب 31,7 32
 04 الاجتماعیة_الحالة

 متزوج 68,3 69

 متوسط و ابتدائي 38,6 39

 ثانوي 33,7 34 05 العلمي_المستوى

 جامعي 27,7 28

   سنوات 05 من أقل 32,7 33

  قدمیةالأ سنوات

  

  

06 

 سنوات 10 من أكثر 41,6 42

26 25,7 
 سنوات 10 و 05 بین

  المجموع 100,0 101

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث اعداد من: المصدر: المصدر

 : العمر متغیر حسب العینة فرادأ توزیع -1

 الفئـة لصـالح٪ 30.7بنسـبة العمـر متغیر حسب تتوزع العینة فرادأ نأ نجد علاهأ الجدول خلال من

  قدمیة نشاط المؤسسة .سنة ویرجع ذلك لأ 60الى  -45من   العمریة

 

 

 

 

 

 



      للأنسجة. ج. م -   البشري المورد أداء تحسین في التحفیز تأثیر دراسة: الثالث الفصل
                  

 

126 
 

للاستبیان السیكومتریة الخصائص  

  :الاستبیان صدق:  أولا

 صــــدق مــــن بالتأكـــد وقمنــــا لقیاســـه، وضــــعت مـــا ســــتبیانالا فقـــرات تقــــیس أن الدراســـة؛ أداة بصــــدق یقصـــد 

 لفقـــرات الـــداخلي الاتســـاق وصـــدق ،)المحكمـــین صـــدق( للمقیـــاس الظـــاهري الصـــدق خـــلال مـــن الاســـتبیان

  .المقیاس لمحاور البنائي والصدق ان،الاستبی

 المحكمین صدق -1

 الأولیــة  الصــورة بعـرض وذلــك) المحكمــین( أسـاتذة مجموعــة علــى عرضـه تــم الاســتبیان صـدق مــن للتأكـد

 الــذي للمحــور   عبــارة كــل مــةءملا مــدى مــن والتحقــق تعدیلــه فــي آرائهــم مــن للاســتفادة  علــیهم للاســتبیان

 تعلیمــات وضــوح ومــدى ، الاســتبیان لعبــارات والعلمیــة اللفظیــة الصــیاغة ةودقــ ســلامة ومــدى إلیــه، تنتمــي

 صــیاغة إعـادة تـم المحكمـین السـادة أراء ضـوء وفــى ، الدراسـة لمشـكل الاسـتبیان شـمول ومـدى الاسـتبیان،

  .واضحة الغیر العبارات بعض

 : الداخلي الاتساق صدق -2

 الدراسـة عینـة علـى الاسـتبیان لفقـرات الـداخلي تساقالا حساب تم: الاستبیان لفقرات الداخلي الاتساق صدق

 الكلیـــة والدرجـــة فقـــرة كـــل بـــین الارتبـــاط معامـــل بحســـاب وذلـــك مفـــردة 100 عـــددها البـــالغ و الاســـتطلاعیة

  .له التابعة للمحور
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  :  الأول المحور لفقرات الداخلي الاتساق صدق -أ -2

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة ؤسسةالم وعمال لموظفي المقدمة المادیة الحوافز

 الارتباط معامل باستخدام الأول المحور لفقرات الداخلي الاتساق  مدى  یوضح) 15( رقم الجدول

  للمحور الكلي والمعدل الفقرات بیرسونبین

  الإحصائية دلالةال  الارتباط معامل  الفقرة  الرقم

0.888  للعاملین الأجور في زیادات منح   .1
**
 دال نعم 

0.729  المحققة الارباح من العمال یستفید   .2
*
 

دال نعم  

3.   
0.811  متنوعة علاوات الادارة تقدم

**
 

دال نعم  

0.855  فعال المكافآت نظام   .4
**
 

دال نعم  

 *0.696  ) والاطعام النقل(  المختلفة المصاریف المؤسسة تكفل   .5
دال نعم  

 *0.723  والأمن ، العمل ألبسة المادیة بالحاجات التكفل   .6
دال نعم  

0.786  المؤسسة في  الاجتماعیة الخدمات   .7
**
 

دال نعم  

 *0.623  التقاعد و العجز تأمین   .8
دال نعم  

 *0.733  المؤسسة داخل  عیادة وجود   .9
دال نعم  

 **0.768  الإضافیة العمل ساعات عن العامل تعویض   .10
دال نعم  

 **0.887  الادارة طرف من المالیة العقوبات تطبیق صرامة   .11
دال نعم  

 **0.872  المالیة الحوافز توزیع عدالة   .12
دال نعم  

0.630  وقتها في المادیة الحوافز منح   .13
*
 

دال نعم  

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

  9 حرية ودرجة  0.01 الدلالة مستوى عند 0.735:   الجدولية  r قيمة

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  باحثال : من إعدادالمصدر
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  لفقراتـه الكلـي والمعـدل المحـور فقـرات مـن فقـرة كـل بـین الارتباط معاملات  نجد 15 رقم الجدول خلال من 

 صــادقة ورالمحـ فقــرات تعتبـر ومنــه الجدولیـة r قیمـة مــن كبـرأ المحســوبة r قیمــة حیـث ، إحصــائیا دالـة

 .لقیاسه وضعت لما ، داخلیا ومتسقة

 وعمـــال لمــوظفي المقدمـــة المعنویــة الحـــوافز:  الثــاني  المحـــور لفقـــرات الــداخلي الاتســـاق صــدق  ب -2

 .والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة

 باطالارت معامل باستخدام 02 المحور لفقرات الداخلي الاتساق مدى  یوضح) 16( رقم الجدول

  للمحور الكلي والمعدل الفقرات بین بیرسون

  9  حرية ودرجة  0.05  الدلالة مستوى عند 0.602:   الجدولية  r قيمة //   9 حرية ودرجة  0.01 الدلالة مستوى عند 0.735:   الجدولية  r قيمة

  

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادصدرالم

  

  

  الرقم
  الفقرة

ــــــــــــــــــــــــةال  الارتباط معامل  دلال

  الإحصائية

دال نعم **0.760   الشفویة الشكر عبارات   .14  

دال نعم *0.660  الادارة طرف من الاعیاد و بالمناسبات التهاني كتابة   .15  

دال منع **0.874 مؤسستك في للعمل الملائم بالجو تشعر   .16  

دال نعم **0.804 الجماعي العمل تفضل   .17  

دال نعم *0.758 الزملاء بین التعاون و  الاحترام   .18  

دال نعم *0.631 رئیسك اشراف من قدر بأقل العمل تفضل   .19  

دال نعم **0.762 الترقیة معاییر وضوح   .20  

دال نعم **0.894 العمل في رئیسك طرف من باحترام تعامل   .21  

دال نعم **0.919 للترفیه فترات و أنشطة وجود   .22  

دال نعم **0.951 عملك مستوى على والاقتراحات القرارات اتخاذ   .23  

دال نعم **0.889 المعنویة الحوافز تقدیم طریق توافق   .24  

دال نعم **0.894 المؤسسة في منتظمة المعنویة الحوافز   .25  

 * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)  
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  لفقراتـه الكلـي والمعـدل المحـور فقـرات مـن فقـرة كـل بـین الارتباط معاملات  نجد 16 رقم الجدول خلال من 

 صــادقة المحـور فقــرات تعتبـر ومنــه الجدولیـة r قیمـة مــن كبـرأ المحســوبة r قیمــة حیـث ، إحصــائیا دالـة

 .لقیاسه وضعت لما ، داخلیا ومتسقة

 المنتوجـــات الجزائریـــة لمؤسســـة البشـــري المـــورد أداء: 03 المحـــور لفقـــرات الـــداخلي الاتســـاق صـــدق ج-2

 .والتقنیة النسیجیة

 الارتباط معامل باستخدام 03 المحور لفقرات الداخلي الاتساق مدى  یوضح) 17( رقم الجدول

  للمحور الكلي والمعدل الفقرات بین بیرسون

  9  حرية ودرجة  0.05  الدلالة مستوى عند 0.602:   الجدولية  r قيمة //   9 ةحري ودرجة  0.01 الدلالة مستوى عند 0.735:   الجدولية  r قيمة

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر 2

  الرقم
  الفقرة

ـــــــــــــــــــــــــةال  الارتباط معامل  دلالــ

  الإحصائية

0.760  ادائك عن رضاك مدى   .26
**
دال نعم   

دال نعم *0.660  المؤسسة في المتبعة الأداء تقییم طریقة تفضل   .27  

0.874  الأداء تقییم بنتائج الإدارة اهتمام   .28
**
دال نعم   

دال نعم **0.804   عالیة والانجاز التنفیذ سرعة   .29  

0.758  منخفض غیابك معدل   .30
*
دال نعم   

0.631  عملك في وانضباطا التزاما اكثر   .31
*
دال نعم   

دال نعم **0.762  المهام اداء خلال من التمیز   .32  

0.894   له الاخلاص و العمل حب   .33
**
دال نعم   

دال نعم **0.919   المستوى تحسین و الذاتیة القدرات تطویر   .34  

0.951  ادائك تحسین في ترغب   .35
**
دال نعم   

دال نعم **0.889  جودته مستوى ورفع العمل تطویر على القدرة   .36  

0.894  قدوة رئیسك أداء تعتبر   .37
**
دال نعم   

0.732  العمل مشاكل حل في تساهم   .38
*
دال نعم   

0.748  ادائك تحسین خلال من المؤسسة صورة تحسین في ترغب   .39
*
دال نعم   

دال نعم **0.836  أخرى مؤسسات من نظرائك أداء منافسة على القدرة لدیك   .40  

 
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-
tailed)  
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 الكلي المعدل و المحور فقرات من فقرة كل بین الارتباط معاملات  نجد 17 رقم الجدول خلال من 

 المحور فقرات تعتبر ومنه الجدولیة r قیمة من اكبر المحسوبة r قیمة حیث ، یاإحصائ دالة  لفقراته

  .لقیاسه وضعت لما ، داخلیا ومتسقة صادقة

 :الدراسة لأداة البنائي الاتساق صدق -3

 التـــي الأهـــداف تحقـــق مـــدى یقـــیس حیـــث الدراســـة، أداة صـــدق مقـــاییس أحـــد البنـــائي الاتســـاق صـــدق یعتبـــر

 الدراسـة أداة محـاور مـن محـور كـل ارتبـاط مـدى البنـائي الاتسـاق صـدق ویبـین لیهـا،إ الوصـول الأداة تسعى

  .ذلك یوضح التالي والجدول الاستبیان، لفقرات الكلیة بالدرجة

  الدراسة لأداة البنائي الاتساق صدق یوضح): 18( رقم جدول

  الإحصائية دلالةال  الارتباط معامل  ا�ال عنوان

 عمـال و لمـوظفي المقدمـة مادیةال الحوافز: الأول المحور

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة
 دال نعم **0.968

ــة الحــوافز:  الث��اني  المح��ور  و لمــوظفي المقدمــة المعنوی

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة عمال
0.804

**
  دال نعم 

 زائریـةالج لمؤسسـة البشـري المـورد أداء:  الثالث  المحور

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات
0.758

**
  دال نعم 

     9 حرية ودرجة  0.01 الدلالة مستوى عند 0.735:    الجدولية  r قيمة

 SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

 دالـة الاسـتبیان لفقـرات الكلـي عدلوالم  المحور كل بین الارتباط معاملات  نجد 18 رقم الجدول خلال من 

 لمـا ، ومتسـقة صـادقة محـاور  تعتبـر ومنـه الجدولیـة r قیمـة مـن اكبـر المحسـوبة r قیمـة حیـث ، إحصـائیا

 .لقیاسه وضعت

 :الدراسة أداة وصدق ثبات: ثانیا

 مــن ثــرأك الاســتبیان توزیــع إعــادة تــم لــو النتیجــة نفــس عطــيی أنــه الاســتبیان؛ بثبــات یقصــد: الاســتبیان ثبــات

 نتــــائج فـــي الاســــتقرار یعنـــي الاســـتبیان؛ ثبــــات أن أخـــرى، بعبــــارة أو والشـــروط، الظـــروف نفــــس تحـــت مـــرة،

 فتـرات خـلال مـرات، عـدة العینـة، أفـراد علـى توزیعهـا إعادة تم لو فیما كبیر، بشكل تغییرها وعدم الاستبیان،

    كرونباخ، ألفا ملمعا خلال من الدراسة، استبیان ثبات من التحقق تم وقد معینة، زمنیة
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  الاستبیان ثبات لقیاس كرونباخ ألفا معامل یمثل) 19( رقم والجدول

 الدراسة أداة لمحاور Cronbach's Alpha معامل قیمة  یبین:   19 رقم جدول

 ألفاكرونباخ معامل  ا�ال عنوان
Cronbach's Alpha  

  الفقرات عدد

 عمـال و لمـوظفي المقدمـة المادیة الحوافز: الأول المحور

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة

0,699 13 

ــة الحــوافز:  الث��اني  المح��ور  و لمــوظفي المقدمــة المعنوی

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة عمال

0,631 12 

 الجزائریـة لمؤسسـة البشري المورد أداء:   الثالث  المحور

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات

0,659 15 

 40 0,799  الفقرات جميع

 

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج الطالب  : من إعدادالمصدر

 فـــي)  0.6(  الأدنـــى الحـــد مـــن كبـــرأ  ألفاكرومبـــاخ الثبـــات معامـــل أن نجـــد اعـــلاه 19 الجـــدول خـــلال مـــن 

    .الدراسة أداة ثبات على یدل مما  الاستبیان محاور جمیع

 ثابتـة و صـادقة هـي  المطروحـة المشـكلة لمعالجـة أعـددناها التـي الدراسـة أداة أن نستنتج ومنه 

 .الدراسة عینة على للتطبیق جاهزة و فقراتها جمیع في
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 )سیمرنوف  كولمجرو اختبار( الطبیعي التوزیع اختبار:  لثالثا المطلب

  الفرضـیات صـحة ختبـاراو  الدراسـة عینـة أفـراد إجابـات حلیلت جلأ من المناسبة الإحصائیة الأدوات لاختیار

 الفرضــیات اختبــار حالــة فــي ةضــروری مرحلــة وهــو العینــة بیانــات توزیــع طبیعــة علــى نتعــرف أن أولا یجــب

  .  المعملیة وغیر معلمیه إحصائیة أدوات توجد حیث

  لا أم الطبیعي التوزیع تتبع البیانات هل لمعرفة سمرنوف – كولمجروف اختبار

(Kolmogorov-Smirnov)الطبيعي التوزيع اختبار يبين. 20 رقم الجدول 

   عنوان  الرقم
 القيمــــــــــــــــــــــــة

 الإحصائية

  الدلالة مستوى

Sig 

 المؤسســـة عمـــال و لمـــوظفي المقدمـــة المادیـــة الحـــوافز 1

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة
0,073 0,200* 

ــة الحــوافز  2  المؤسســة عمــال و لمــوظفي المقدمــة المعنوی

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة
0,084 0,078 

ــــورد أداء  3  المنتوجــــات الجزائریــــة لمؤسســــة البشــــري الم

  والتقنیة النسیجیة
0,083 0,087 

 الاحتمال قيمة كانت إذا هي:  قاعدة (sig) طبيعي توزيع تتبع البيانات فان 0.05 من اكبر 

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  احثالب المصدر: من إعداد            

 علـى یـدل ممـا، محـور لكـل) 0.05(  مـن اكبـر sig الدلالـة مسـتوى أن  نجـد:  20 رقم الجدول خلال من 

  .الطبیعي للتوزیع  العینة البیانات إتباع

  : هي البیانیة الرسوم  من بنوعین مصحوبة  الاختبار نتائج وتظهر

 رسـم یـتم حیـث:  Normogramme Q-Q des résidus:   للبـواقي الطبیعـي توزیـعال مخطـط -أولا

  . المتوقعة المعیاري الطبیعي التوزیع قیم مقابل الافقي المحور على مشاهدة كل
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  .للبواقي الطبیعي التوزیع طذمخط: 20 رقم  الشكل

 

  

 

 SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الطالب : من إعدادالمصدر

 یتوزع مجتمع من مسحوبة عینةال فان المستقیم الخط بمحاذاة تقریبا تقع الانتشار لوحة  نقاط كانت اذا 

 تتبع لا المشاهدة البیانات ان یعني فهذا المستقیم عن بعیدا تقع الانتشار لوحة نقاط كانت اذا اما طبیعیا

  . الطبیعي توزیع

  . طبیعي توزیع تتبع البیانات نأ على یضاأ نؤكد هعلاأ الشكل خلال من اذن

:  Normogramme Q-Q des résidus detrended:   الطبیعـي التوزیـع عـن التبـاین مخطـط -ثانیـا

 نحرافـاتا العمـودي المحـور یمثـل حـین فـي ، فقـيالأ المحـور علـى صـلیةالأ بقیمهـا البیانـات تمثیـل یتم حیث

  .القیم لنفس المتوقعة الطبیعي التوزیع قیم عن للمشاهدات المعیاریة القیم
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  .الطبیعي التوزیع عن التباین مخطط: 21 رقم الشكل

   

 البیانــات بــان القــول امكــن  -2 و 2 المــدى ضــمن  تقــع الانتشــار لوحــة  النقــاط معظــم كانــت اذا:  قاعــدة 

 صحیح والعكس طبیعیا توزیعا تتوزع المشاهدة

 SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الطالب ن إعداد: مالمصدر

 الانتشـار نقـاط معظـم حیـث طبیعیـا توزیعـا تتبـع العینـة البیانـات نأ أخـرى مرة كدتأن علاهأ الشكل لخلا من 

 ضــمن تقــع  المؤسســة فــي البشــري المــورد  الأداء ومحــور  والمعنویــة المادیــة الحــوافز محــور بكــل الخاصــة

  .2 و - 2  ىالمد

  الاحصائیة سالیبالأ :ثالثا

 الاجتماعیة للعلوم الاحصائي التحلیل برنامج باستخدام الاحصائي التحلیل عملیة لىإ البیانات اعضخإ تم

)SPSSs V22 (الوصفیة الاحصائیة سالیبالأ لىإ بالإضافة ، الاختبارات بعض على الاعتماد وتم 

  : یلي ماك البیانیة شكالالأ  كذلك  والتحلیلیة

ــــا بمعامــــل بالاســــتعانة:  الثبــــات و الصــــدق اختبــــار -1  الارتبــــاط ومعامــــل الثبــــات لقیــــاس كرونبــــاخ الف

 الاستبیان الصدق لقیاس بیرسون

 البیانیة بمخططات استعانة مع العینة بیانات توزیع نوع لمعرفة:  الطبیعي التوزیع اختبار -2

 العامة المتغیرات لوصف المئویة والنسبة التكرارات -3
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 البحث المتغیرات لوصف المعیاري والانحراف الحسابي المتوسط -4

 والمغیـرات عبـارات علـى العینـة فـرادأ اجابـات لتحلیـل الواحـدة للعینـة)  One Sample T test(اختبـار -5

  .الفرضیات لاختبار یضاأو  البحث

  المیدانیة الدراسة فرضیات اختبار و نتائج تحلیل:  رابعال المطلب

   النتائج تحلیل:  أولا

 المحــــور عبــــارات  تحلیــــل خــــلال مــــن  العینــــة أفــــراد واتجاهــــات  الآراء معرفــــة نحــــاول الفرضــــیة للاختبــــار

  : باستخدام

  تكــون  حیــث،:  العبــارة ســلبیة أو ایجابیــة لمعرفــة الواحــدة للعینــة)  One Sample T test(اختبــار -1

 كبـرأ المحسـوبة t لــ المطلقـة القیمـة كانـت إذا(  محتواهـا ىعلـ یوافقـون العینـة أفـراد أن بمعنـى ایجابیـة الفقـرة

 القیمـة كانـت إذا( محتواهـا علـى یوافقـون لا العینـة أفـراد أن بمعنى سلبیة الفقرة وتكون ) الجدولیة t قیمة من

 03 الفرضي المتوسط أي Test Value = 3 . ) الجدولیة t قیمة من قلأ المحسوبة tلـ المطلقة

 لتحدیـد عبـارة لكـل 0.8=  5)/1-5: (  الفئـة طـول لتحدید المدى المعیاري الانحراف و  الحسابي المتوسط

ــــة الحــــوافز  مســــتوى  المنتوجــــات الجزائریــــة المؤسســــة وعمــــال لمــــوظفي المقدمــــة المعنویــــة الحــــوافز و المادی

  : یلي كما مجالات على نحصل حیث عبارة كل خلال من الدراسة محل والتقنیة النسیجیة

  الحسابي المتوسط مجال حصر: 21 مرق الجدول

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر 

  .المحور في متوسط قیمة كبرأ على بالاعتماد المحور في أهمیتها خلال من العبارة رتیبت

 

  

  

  

 المتوسط مجال

  الحسابي
  1.80 إلى 01 من

ـــــــــــى 1.80 مـــــــــــن  إل

2.60  

ـــــــــــى 2.60 مـــــــــــن  إل

3.40  

ـــــــــــى 3.40 مـــــــــــن  إل

4.20  
  5 إلى 4.20

  جدا عالي  عالي  متوسط    ضعيف   جدا ضعيف  التوفر  مستوى
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 لمـوظفي المقدمـة المادیـة الحـوافز: ولالأ  المحـور عبـارات علـى العینـة أفـراد إجابات  وتحلیل عرض -1

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة وعمال

 الاول المحور العبارات على العینة أفراد إجابات یلتحل نتائج یوضح): 22( رقم جدول

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
 المتوســـــــط

  الحسابي

 انحــــــــــــراف

  المعیاري

  مستوى  T قيمة

  .Sigالدلالة

 مســــــــــــــــــــتوى

  الموافقة
  الترتيب

   عالي 0,000 8,996 1,0618 3,950  للعاملین الأجور في زیادات منح   .1

   ----------  0,161 1,412 1,2680 2,822  المحققة الارباح من العمال یستفید   .2

   -----------  0,501 0,675 1,3274 3,089  متنوعة علاوات الادارة تقدم   .3

   ضعیف 0,000 4,599 1,3414 2,386  فعال المكافآت نظام   .4

5.   
 النقـــــل(  المختلفــــة المصـــــاریف المؤسســــة تكفــــل

  ) والاطعام
   عالي 0,000 8,939 1,2021 4,069

  02 عالي 0,000 13,10 0,9339 4,218  والأمن ، العمل ألبسة المادیة بالحاجات التكفل   .6

   عالي 0,000 7,901 1,0957 3,861  المؤسسة في  الاجتماعیة الخدمات   .7

   عالي 0,000 11,27 1,0236 4,149  التقاعد و العجز تأمین   .8

   عالي 0,000 11,63 9581, 4,109  المؤسسة داخل  عیادة وجود   .9

جدا عالي 0,000 13,63 9460, 4,290  الإضافیة العمل ساعات عن العامل تعویض   .10  01  

   عالي 0,000 8,594 1,0536 3,901  الادارة طرف من المالیة العقوبات تطبیق صرامة   .11

   عالي 0,032 2,175 1,1437 3,248  المالیة الحوافز توزیع عدالة   .12

   ---------  0,085 1,637 1,2026 3,208  وقتها في المادیة الحوافز منح   .13

   عالي 0,000 12,22 0,5246 3,6383  الكلي

  100  الحرية ودرجة 0.05 الدلالة مستوى عند  1.6623 : المجدولة ت قيمة

   العینة موافقة عدم معناه ---- 

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر 

 4,29 :  بلــغ حســابي بمتوســط  ولــىالأ  المرتبــة  10: رقــم الفقــرة احتلــت قــد:  نجــد  الجــدول خــلال مــن 

 ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 13,63 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 0,946  معیـاري وانحـراف

 جــدا عـالي بمسـتوى و یوافقــون   العینـة أفـراد أن أي   وایجابیــة   إحصـائیة دلالـة ذات 10 الفقــرة یعنـي ممـا

  .الإضافیة العمل ساعات عن العامل تعویض أن على

ــت ــم الفقــرة احتل  ، 0,9339  معیــاري وانحــراف 4,218 :  بلــغ حســابي بمتوســط  الثانیــة  المرتبــة  6: رق

 دلالـة ذات 6  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 13,1 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت
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 المادیـــة بالحاجــات التكفــل أن علـــى عــالي بمســتوى و یوافقــون   العینـــة أفــراد أن أي   وایجابیــة   إحصــائیة

  ......والأمن ، العمل ألبسة

 ، 1,0236  معیــاري وانحــراف 4,149 :  بلـغ حســابي بمتوسـط  الثالثــة  المرتبـة  8:  رقــم الفقــرة احتلـت

 ذات 8    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 11,27 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 و العجــــز تــــأمین أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العینــــة أفــــراد أن أي   وایجابیــــة   إحصــــائیة دلالــــة

  التقاعد

 ، 0,9581  معیـاري وانحـراف 4,109 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الرابعـة  المرتبـة  9:  رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 9    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 11,63 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 داخـــل  عیــادة وجــود أن علـــى عــالي بمســتوى و یوافقـــون  العینــة أفــراد أن أي   وایجابیـــة   إحصــائیة دلالــة

  .المؤسسة

 ، 1,2021  معیـاري وانحـراف 4,069 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الخامسـة  ةالمرتبـ  5:  رقم الفقرة احتلت

 ذات 5   الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 8,939 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

ــــة أفــــراد أن أي   وایجابیــــة   إحصــــائیة دلالــــة  المؤسســــة تكفــــل أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العین

  .) والاطعام النقل(  تلفةالمخ المصاریف

 ، 1,0618  معیـاري وانحـراف 3,95 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  السادسـة  المرتبـة  1:  رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 1    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 8,996 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

ـــة  فـــي زیـــادات مـــنح أن علـــى عـــالي بمســـتوى و افقـــونیو    العینـــة أفـــراد أن أي   وایجابیـــة   إحصـــائیة دلال

  .للعاملین الأجور

 ، 1,0536  معیـاري وانحـراف 3,901 :  بلـغ حسابي بمتوسط  السابعة  المرتبة  11:  رقم الفقرة احتلت

 ذات 11   الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 8,594 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

ــــة   إحصــــائیة دلالــــة ــــة أفــــراد أن أي   وایجابی  تطبیــــق صــــرامة أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العین

  .الادارة طرف من المالیة العقوبات

 ، 1,0957  معیــاري وانحـراف 3,861 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الثامنـة  لمرتبـةا  7:  رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 7    الفقـرة یعنـي ممـا ، لجدولیـةا  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 7,901 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت
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  الاجتماعیــة الخــدمات أن علـى عــالي بمسـتوى و یوافقــون   العینـة أفــراد أن أي   وایجابیـة   إحصــائیة دلالـة

  .المؤسسة في

 1,268  معیـاري وانحـراف 2,822 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  عشـر الثانیـة  المرتبة  2:  رقم الفقرة احتلت

  02  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اصـغر وهـي 1,412 : محسـوبةال  T القیمـة وبلغـت ،

  المحققة الارباح من العمال یستفید أنه على   یوافقون لا  العینة أفراد أن أي   إحصائیا دالة غیر

  معیـــاري وانحـــراف 3,089 :  بلـــغ حســـابي بمتوســـط  عشـــر الحادیـــة  المرتبـــة  3:  رقـــم الفقـــرة احتلـــت

 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اصـغر وهـي 0,675 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,3274

 عـــلاوات الادارة تقــدم أن علــى أنـــه علــى   یوافقــون لا  العینــة أفـــراد أن أي     إحصــائیا دالــة غیــر   003

  متنوعة

 1,2026  معیـاري رافوانحـ 3,208 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  العاشـرة  المرتبـة  13:  رقم الفقرة احتلت

   13 الفقــرة یعنــي ممــا ، الجدولیــة  T القیمــة مــن اصــغر وهــي : 1.637المحســوبة  T القیمــة وبلغــت ،

  .وقتها في المادیة الحوافز منح أن على یوافقون لا  العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة غیر

  معیــــاري وانحـــراف 2,386 :  بلـــغ حســـابي بمتوســـط  عشــــر الثالثـــة  المرتبـــة  4:  رقـــم الفقـــرة احتلـــت

 4 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمة من كبرأ وهي 4,599 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,3414

  فعال المكافآت نظام أن على ضعیف بمستوى و یوافقون العینة أفراد أن أي وایجابیة إحصائیة دلالة ذات

ــــةالم الحــــوافز: ولالأ المحــــور عبــــارات جمــــاليإ : ومنــــه  نحــــرافإ و  3,6383 بلــــغ  الحســــابي متوســــط :ادی

 المقدمــة المادیــة الحــوافز تــوفر علــى عــالي وبمســتوى  یوافقــون  العینــة أفــراد أن أي  52460,:  معیــاري

 .الدراسة محل والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة وعمال لموظفي
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 ولالأ  المحور عبارات على العینة أفراد للإجابات المجدولة و  المحسوبة Tقیم یوضح) 22( رقم الشكل

  
   SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

لأن  نه إجابات العینة المدروسة في المحور الأول كانت إیجابیة في معظمها من خلال الشكل نلاحظ أ

حیث یدل ذلك على قوة الجدولیة في معظم عبارات المحور  tالمحسوبة أكبر من قیمة  tقیمة المتغیر 

الحوافز المادیة ومدى قبولهم بتوفر هذه الحوافز وتنوعها ، باستثناء عبارتین أو ثلاث كتوقیت تقدیم 

  حوافز أو فعالیة نظام المكافآت في المؤسسة .ال
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 لمـــوظفي المقدمـــة المعنویـــة الحـــوافز: 02المحـــور عبـــارات علـــى العینـــة أفـــراد إجابـــات  وتحلیـــل عـــرض -1

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة وعمال

 02لمحورا العبارات على العینة أفراد إجابات تحلیل نتائج یوضح): 23( رقم جدول

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
 المتوســـــــط

  الحسابي

 انحــــــــــــراف

  المعیاري

  مستوى  T قيمة

  .Sigالدلالة

 مســــــــــــــــــــتوى

  الموافقة
  الترتيب

  02 عالي 000, 5,331 1,1573 3,614   الشفویة الشكر عبارات   .14

15.   
 مــن الاعیــادو  بالمناســبات التهــاني كتابــة

  الادارة طرف
   عالي 002, 3,148 1,3590 3,426

   متوسط 040, 1,988 1,2012 3,238 مؤسستك في للعمل الملائم بالجو تشعر   .16

  01 عالي 000, 6,132 1,1090 3,680 الجماعي العمل تفضل   .17

  03 عالي 000, 3,855 1,3162 3,505 الزملاء بین التعاون و  الاحترام   .18

   عالي 007, 2,773 1,1841 3,327 رئیسك اشراف من قدر بأقل العمل تفضل   .19

   --------  072, 1,616 1,0956 3,198 الترقیة معاییر وضوح   .20

   متوسط 041, 1,977 1,3088 3,257 العمل في رئیسك طرف من باحترام تعامل   .21

   ضعیف 005, 2,886 1,3104 2,624 للترفیه فترات و أنشطة وجود   .22

23.   
 مســتوى علــى والاقتراحــات القــرارات اتخــاذ

 عملك
2,960 1,2484 ,319 ,751  -------   

   ---------  103, 1,543 1,0899 3,178 المعنویة الحوافز تقدیم طریق توافق   .24

   -----------  313, 1,014 1,1772 3,119 المؤسسة في منتظمة المعنویة الحوافز   .25

   متوسط 000, 5,380 4859, 3,2601  الكلي

  100  الحرية ودرجة 0.05 الدلالة مستوى عند  1.6623 : المجدولة ت قيمة

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

    :نجد 15 الجدول خلال من  

 ، 0,946  معیــاري وانحــراف 4,29 :  بلــغ حســابي بمتوســط  الاولــى  المرتبــة احتلــت 10: رقــم الفقــرة أن

 دلالـة ذات 10 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیة  T القیمة من اكبر وهي 13,63 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

 عــن العامــل تعــویض أن علــى جــدا عــالي بمســتوى و یوافقــون   العینــة أفــراد أن أي   وایجابیــة   إحصــائیة

  الإضافیة العمل ساعات

ــت ــم الفقــرة احتل  ، 0,9339  معیــاري وانحــراف 4,218 :  بلــغ حســابي بمتوســط  الثانیــة  تبــةالمر   6: رق

 دلالـة ذات 6    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة من كبرأ وهي 13,1 : المحسوبة  T القیمة وبلغت
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 المادیـــة بالحاجــات التكفــل أن علـــى عــالي بمســتوى و یوافقــون   العینـــة أفــراد أن أي   وایجابیــة   إحصــائیة

  ......والأمن ، العمل ألبسة

 ، 1,0236  معیــاري وانحــراف 4,149 :  بلـغ حســابي بمتوسـط  الثالثــة  المرتبـة  8:  رقــم الفقــرة احتلـت

 ذات 8   الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 11,27 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 و العجــــز تــــأمین أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العینــــة أفــــراد أن أي   وایجابیــــة   إحصــــائیة دلالــــة

  .التقاعد

 ، 0,9581  معیـاري وانحـراف 4,109 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الرابعـة  المرتبـة  9:  رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 9    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 11,63 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 داخــل  عیــادة وجــود أن علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون   العینــة أفــراد أن أي   یــةوایجاب   إحصــائیة دلالــة

  المؤسسة

 ، 1,2021  معیـاري وانحـراف 4,069 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الخامسـة  المرتبـة  5:  رقم الفقرة احتلت

 ذات 5    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 8,939 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 المؤسســـــة تكفـــــل أن علـــــى عـــــالي بمســـــتوى و یوافقـــــون   العینـــــة أفـــــراد أن أي  وایجابیـــــة  إحصـــــائیة دلالـــــة

  .) والاطعام النقل(  المختلفة المصاریف

 ، 1,0618  معیــاري وانحــراف 3,95 :  بلــغ حســابي بمتوســط  السادســة  المرتبــة  1:  رقــم الفقــرة احتلــت

 ذات 1    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ هـيو  8,996 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 الأجـور فـي زیـادات مـنح أن على عالي بمستوى و یوافقون   العینة أفراد أن أي   وایجابیة  إحصائیة دلالة

  .للعاملین

 ، 1,0536  معیـاري وانحـراف 3,901 :  بلـغ حسابي بمتوسط  السابعة  المرتبة  11:  رقم الفقرة احتلت

 ذات 11    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 8,594 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

ــــة   إحصــــائیة دلالــــة ــــة أفــــراد أن أي   وایجابی  تطبیــــق صــــرامة أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العین

  .الادارة طرف من المالیة العقوبات

 ، 1,0957  معیــاري وانحـراف 3,861 :  بلـغ حسـابي توسـطبم  الثامنـة  لمرتبـةا  7:  رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 7    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 7,901 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت
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  الاجتماعیــة الخــدمات أن علـى عــالي بمسـتوى و یوافقــون   العینـة أفــراد أن أي   وایجابیـة   إحصــائیة دلالـة

  .المؤسسة في

 1,268  معیـاري وانحـراف 2,822 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  عشـر الثانیـة  المرتبة  2:  رقم لفقرةا احتلت

  02  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,412 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ،

  .المحققة رباحالأ من ستفیدونی لا العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة غیر

  معیـــاري وانحـــراف 3,089 :  بلـــغ حســـابي بمتوســـط  عشـــر الحادیـــة  المرتبـــة  3:  رقـــم الفقـــرة احتلـــت

 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 0,675 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,3274

  .متنوعة علاوات تقدم الادارة فكرة على یوافقون لا العینة أفراد أن أي إحصائیا دالة غیر   003

  1,2026  معیـاري وانحـراف 3,208 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  العاشـرة  المرتبـة  13:  رقم الفقرة تلتاح

 غیـر  13 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي : 1.637المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

  .وقتها في دیةالما الحوافز منحت الادارة أن على  یوافقون لا  العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة

  معیــــاري وانحـــراف 2,386 :  بلـــغ حســـابي بمتوســـط  عشــــر الثالثـــة  المرتبـــة  4:  رقـــم الفقـــرة احتلـــت

 4 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمة من كبرأ وهي 4,599 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,3414

 .المكافــآت نظـام أن علـى ضـعیف توىبمسـ و یوافقـون   العینـة أفـراد أن أي  وایجابیـة  إحصـائیة دلالـة ذات

 وانحـــراف 3,6383 بلـــغ  الحســـابي متوســـط المادیـــة الحـــوافز: ولالأ المحـــور عبـــارات جمـــاليإ: ومنـــه فعـــال

 المقدمـــة المادیـــة الحـــوافز تـــوفر علـــى عـــالي وبمســـتوى  یوافقـــون  العینـــة أفـــراد أن أي  52460,:  معیـــاري

 .الدراسة محل والتقنیة سیجیةالن المنتوجات الجزائریة المؤسسة وعمال لموظفي
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 الثاني المحور عبارات على العینة أفراد للإجابات المجدولة و  المحسوبة Tقیم یوضح) 23( رقم الشكل

 

  
  

   SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

فـــي خـــلال الشـــكل یتضـــح أن لإجابـــات العینـــة فـــي المحــور الثـــاني مـــن الاســـتبیان أیضـــا كانـــت ایجابیـــة  مــن

 tحــــوافز المعنویــــة بالمؤسســــة محــــل الدراســــة ، فمــــثلا كانــــت قیمــــة معظــــم الفقــــرات ممــــا یــــدل علــــى تــــوفر ال

مــنح عبــارات الشــكر الشــفویة فــي حــین لا  ىالجدولیــة بالنســبة للعبــارة الأو  tالمحســوبة أكبــر بكثیــر مــن قیمــة 

  یوافق كثیرا أفراد العینة على وجود فترات للترفیه.
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 لمــوظفي المقدمـة المعنویــة الحـوافز: 02المحــور تعبـارا علــى العینـة أفــراد إجابـات  وتحلیــل عـرض -1

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسة وعمال

 02المحور العبارات على العینة أفراد إجابات تحلیل نتائج یوضح): 24( رقم جدول

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  الرقم
 المتوســـــــط

  الحسابي

 رافانحــــــــــــ

  المعیاري

  مستوى  T قيمة

  .Sigالدلالة

 مســــــــــــــــــــتوى

  الموافقة
  الترتيب

  02 عالي 000, 5,331 1,1573 3,614   الشفویة الشكر عبارات  14

15  
 مــن والاعیــاد بالمناســبات التهــاني كتابــة

  الادارة طرف
   عالي 002, 3,148 1,3590 3,426

   متوسط 040, 1,988 1,2012 3,238 مؤسستك في للعمل الملائم بالجو تشعر  16

  01 عالي 000, 6,132 1,1090 3,680 الجماعي العمل تفضل  17

  03 عالي 000, 3,855 1,3162 3,505 الزملاء بین التعاون و  الاحترام  18

   عالي 007, 2,773 1,1841 3,327 رئیسك اشراف من قدر بأقل العمل تفضل  19

   --------  072, 1,616 1,0956 3,198 الترقیة معاییر وضوح  20

   متوسط 041, 1,977 1,3088 3,257 العمل في رئیسك طرف من باحترام تعامل  21

   ضعیف 005, 2,886 1,3104 2,624 للترفیه فترات و أنشطة وجود  22

23  
 مســتوى علــى والاقتراحــات القــرارات اتخــاذ

 عملك
2,960 1,2484 ,319 ,751  -------   

   ---------  103, 1,543 1,0899 3,178 المعنویة زالحواف تقدیم طریق توافق  24

   -----------  313, 1,014 1,1772 3,119 المؤسسة في منتظمة المعنویة الحوافز  25

   متوسط 000, 5,380 4859, 3,2601  الكلي

  100  الحرية ودرجة 0.05 الدلالة مستوى عند  1.6623 : المجدولة ت قيمة

  SPSSادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج اعتم الباحث : من إعدادالمصدر

 3,68 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  ولـىالأ  المرتبـة احتلـت  17:  رقـم الفقـرة أن:  نجـد  الجـدول خلال من  

 ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 6,132 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 1,109  معیـاري نحـرافاو 

 علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون  العینــة أفــراد أن أي  وایجابیــة إحصــائیة دلالــة ذات 17  الفقــرة یعنــي ممــا

  .الجماعي العمل لیتفض
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 ، 1,1573  معیـاري وانحـراف 3,614 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الثانیـة  المرتبـة  14:  رقـم الفقرة احتلت

 ذات 14  فقـرةال یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 5,331 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

   .الشفویة الشكر عبارات على عالي بمستوى و یوافقون  العینة أفراد أن أي  وایجابیة  إحصائیة دلالة

 ، 1,3162  معیـاري وانحـراف 3,505 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الثالثـة  المرتبـة  18:  رقـم الفقرة احتلت

 دلالـة ذات 18 الفقـرة یعنـي ممـا ، جدولیةال  T القیمة من كبرأ وهي 3,855 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

ـــین التعـــاون و  الاحتـــرام وجـــود علـــى عـــالي بمســـتوى و یوافقـــون  العینـــة أفـــراد أن أي  وایجابیـــة إحصـــائیة  ب

  .المؤسسة في الزملاء

 ، 1,359  معیــاري وانحــراف 3,426:  بلــغ حســابي بمتوســط  الرابعــة  المرتبــة  15:  رقــم الفقــرة احتلــت

 ذات 15  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 3,148 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 بالمناسـبات التهـاني كتابـة أن علـى عـالي بمسـتوى و یوافقـون   العینـة أفراد أن أي وایجابیة  إحصائیة دلالة

  .دارةالإ طرف من عیادوالأ

 ، 1,1841 معیــاري وانحـراف 3,327:  بلـغ حســابي بمتوسـط  الخامسـة  المرتبـة  19: رقــم الفقـرة احتلـت

 دلالـة ذات 19  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیة T القیمة من كبرأ وهي 2,773 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

ـــة أفـــراد أن أي  یجابیـــةإ و إحصـــائیة  مـــن قـــدر بأقـــل العمـــل لیتفضـــ علـــى عـــالي بمســـتوى و یوافقـــون  العین

  .رئیسك اشراف

 ، 1,3088  معیـاري وانحـراف 3,257 :  بلـغ حسابي بمتوسط  السادسة  تبةالمر   21: رقم الفقرة احتلت

 دلالـة ذات 21 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیة  T القیمة من كبرأ وهي 1,977 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

 طـــرف مـــن بـــاحترام تعامـــل أن علـــى متوســـط بمســـتوى و یوافقـــون   العینـــة أفـــراد أن أي  وایجابیـــة إحصـــائیة

  .العمل في رئیسك

 ، 1,2012  معیـاري وانحـراف 3,238 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  السـابعة  المرتبـة  16: رقم الفقرة احتلت

 ذات 16  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 1,988 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 الملائـــم بـــالجو تشـــعر أن علـــى طمتوســـ بمســـتوى و یوافقـــون  العینـــة أفـــراد أن أي وایجابیـــة  إحصـــائیة دلالـــة

 .مؤسستك في للعمل
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 ، 1,0956  معیـاري وانحـراف 3,198 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  الثامنـة  المرتبـة  20:  رقم الفقرة احتلت

 غیـر  20 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,616 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 .الترقیة معاییر وضوح أنه على  یوافقون لا  ینةالع أفراد أن أي  إحصائیا دالة

 ، 1,0899  معیـاري وانحـراف 3,178 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  التاسـعة  المرتبـة  24: رقم الفقرة احتلت

 غیـر   24 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,543 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

  .المعنویة الحوافز تقدیم طریق توافق أنه على یوافقون لا  عینةال أفراد أن أي  إحصائیا دالة

 ، 1,1772  معیـاري وانحـراف 3,119 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  العاشـرة  المرتبـة  25: رقـم الفقرة احتلت

 غیـر   25 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,014 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 .المؤسسة في منتظمة المعنویة الحوافز أنه على  یوافقون لا  العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة

ــــت ــــرة احتل ــــة  المرتبــــة  23: رقــــم الفق   معیــــاري وانحــــراف 2,96 :  بلــــغ حســــابي بمتوســــط  عشــــر الحادی

 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 0,319 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,2484

ــــة غیــــر   23 ــــة أفــــراد أن أي  إحصــــائیا دال  اتخــــاذ مــــن العامــــل تمكــــن لا الإدارة أن علــــى یوافقــــون لا العین

  .هعمل مستوى على والاقتراحات القرارات

ــــت ــــرة احتل ــــم الفق ــــة  22: رق ــــة  المرتب ــــغ حســــابي بمتوســــط  عشــــر الثانی   معیــــاري وانحــــراف 2,624 :  بل

    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ يوهـ 2,886 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 1,3104

 أنشــطة وجــود أن علـى ضــعیف بمسـتوى و یوافقــون  العینـة أفــراد أن أي  وایجابیـة إحصــائیة دلالـة ذات 22

  .للترفیه فترات و

 أن أي  4859,:  معیـاري وانحـراف 3,2601  بلـغ الحسـابي متوسـط: 02المحـور عبـارات جماليا: ومنه

 المؤسســـة وعمـــال لمـــوظفي المقدمـــة المعنویـــة الحـــوافز تــوفر علـــى عـــالي وبمســـتوى  یوافقـــون  العینـــة أفــراد

 .مؤسستك في للعمل الدراسة محل والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة

 ، 1,0899  معیـاري وانحـراف 3,178 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  التاسـعة  المرتبـة  24: رقم الفقرة احتلت

 غیـر 24 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,543 : حسـوبةالم  T القیمـة وبلغـت

  .المعنویة الحوافز تقدیم طریق توافق أنه على یوافقون لا  العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة
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 ، 1,1772  معیـاري وانحـراف 3,119 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  العاشـرة  المرتبـة  25: رقـم الفقرة احتلت

 غیـر   25 الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن صـغرأ وهـي 1,014 : المحسـوبة  T لقیمـةا وبلغـت

 .المؤسسة في منتظمة المعنویة الحوافز أنه على یوافقون لا  العینة أفراد أن أي  إحصائیا دالة

 أن أي  4859,:  معیـاري وانحـراف 3,2601  بلـغ الحسـابي متوسـط: 02المحـور عبـارات أجمالي: ومنه

 المؤسســـة وعمـــال لمـــوظفي المقدمـــة المعنویـــة الحـــوافز تــوفر علـــى عـــالي وبمســـتوى  یوافقـــون  العینـــة أفــراد

  . الدراسة محل والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة

  

 عبارات على العینة أفراد للإجابات المجدولة و  المحسوبة T قیم یوضح) 24( رقم الشكل        

 .انيالث المحور

 

 
  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر  
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  .البحث في العینة لاجابات اداستن بالمؤسسة المادیة و المعنویة الحوافز توفر یبن 25: رقم جدول 

  الحوافز توفر امكانيات  الرقم
 المتوسط

  الحسابي

 انحراف

  المعیاري
   الحوافز  توفر على الموافقة مستوى

1.   
 المؤسسة عمال و لموظفي المقدمة المادیة الحوافز

 والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة
3,6383 ,52466 

 محل ةبالمؤسس عالية بدرجة يتوفر

 الدراسة

2.   
 المؤسسة عمال و لموظفي المقدمة المعنویة الحوافز

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة
3,2601 ,48595 

 بالمؤسسة  متوسطة بدرجة يتوفر

الدراسة محل  

 42919, 3,4565  الكلي

 محل بالمؤسسة عالية بدرجة يتوفر

 الدراسة

  SPSSبیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  اعتمادا على الباحث : من إعدادالمصدر 

 محل المؤسسة لدى تتوفر نهأ العینة فرادأ اجابات على واعتماد لنا یتبین  علاهأ الجدول خلال من 

  .والعمال للموظفین المقدمة الحوافز  من عالي مستوى الدراسة

  لدراسةا محل المؤسسة في والمعنویة المادیة الحوافز مستویات یوضح) 25( رقم الشكل

  

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

 . للمؤسسة البشري المورد ءأدا: 03 المحور عبارات على العینة أفراد إجابات  وتحلیل عرض - 1

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

الحوافز المادیة المقدمة 
لموظفي و عمال 

الحوافز المعنویة المقدمة 
لموظفي و عمال 

الكلي

مستوى التوفر 3.6383 3.2601 3.4565

3.6383

3.2601

3.4565
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 03 المحور من العبارات على العینة أفراد إجابات تحلیل نتائج یوضح): 26( رقم جدول

  الرقم
ــــارات ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــــ ـــــــ ـــــــــ   العبــ

 المتوسط

  الحسابي

 انحراف

  المعیاري

  مستوى  T قيمة

  .Sigالدلالة

 مستوى

  الموافقة
  الترتيب

   عالي 000, 6,903 1,0667 3,733  ادائك عن رضاك مدى   .26

   عالي 000, 6,223 1,0873 3,673  المؤسسة في المتبعة الأداء تقییم طریقة تفضل   .27

   عالي 000, 4,343 1,0538 3,455  الأداء تقییم بنتائج الإدارة اهتمام   .28

 000, 5,587 1,0329 3,574   عالیة والانجاز التنفیذ سرعة   .29
 عالي

  

 000, 8,867 1,0660 3,941  منخفض غیابك معدل   .30
 عالي

  

 000, 11,023 9478, 4,040  عملك في وانضباطا التزاما اكثر   .31
 عالي

  

 000, 7,152 1,0852 3,772  المهام اداء خلال من التمیز   .32
 عالي

  

 000, 10,001 9949, 3,990   له الاخلاص و العمل حب   .33
 عالي

  

 000, 4,342 1,2375 3,535   المستوى تحسین و الذاتیة القدرات تطویر   .34
 عالي

  

 000, 6,613 1,1737 3,772  ادائك تحسین في ترغب   .35
 عالي

  

 000, 9,009 1,0050 3,901  جودته مستوى ورفع العمل تطویر على القدرة   .36
 عالي

  

 000, 6,468 1,1076 3,713  قدوة رئیسك أداء تعتبر   .37
 اليع

  

 000, 10,460 9323, 3,970  العمل مشاكل حل في تساهم   .38
 عالي

  

39.   
 خلال من المؤسسة صورة تحسین في ترغب

  ادائك تحسین
3,584 1,1070 5,303 ,000 

  

 عالي
  

40.   
 من نظرائك أداء منافسة على القدرة لدیك

  أخرى مؤسسات
3,723 1,1586 6,269 ,000 

  

 عالي
  

  عالي 000, 17,067 44660, 3,7584  الكلي

اعتماد على بیانات الاستبیان  الباحثمن اعداد  :المصدر     33  الحرية ودرجة 0.05 الدلالة مستوى عند 1.693: المجدولة ت قيمة

  SPSSو 

  :نجد 26 الجدول خلال من  

 ، 0,9478  معیــاري وانحــراف 4,04 :  بلــغ حســابي بمتوســط  ولــىالأ  المرتبــة  31: رقــم الفقــرة احتلــت

  ، الجدولیة  T القیمة من كبرأ وهي 11,023 : المحسوبة  T القیمة وبلغت
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 علــى عــالي بمسـتوى و یوافقــون  العینــة أفـراد أن أي  وایجابیــة   إحصــائیة دلالـة ذات 31 الفقــرة یعنــي ممـا 

  .عملك في وانضباطا التزاما كثرأ یكون أن العامل الفرد على  أن

ــت ــرة احتل  ، 0,9949  معیــاري وانحــراف 3,99 :  بلــغ حســابي بمتوســط  الثانیــة  المرتبــة  33: رقــم الفق

   الفقـرة هـذه أن یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 10,001 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 و العمـــــل حـــــب علـــــى عـــــالي بمســـــتوى و یوافقـــــون  العینـــــة أفـــــراد أن أي  ایجابیـــــة و إحصـــــائیة دلالـــــة ذات

    .له الاخلاص

ــ ــم الفقــرة تاحتل  ، 0,9323  معیــاري وانحــراف 3,97 :  بلــغ حســابي بمتوســط  الثالثــة  المرتبــة  38: رق

 ذات 38  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 10,46 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 حــل فــي ســاهمی الفــرد  أن علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون  العینــة أفــراد أن أي  وایجابیــة  إحصــائیة دلالــة

  .مؤسسته مستوى على العمل مشاكل

 ، 1,066  معیـــاري وانحـــراف 3,94 :  بلـــغ حســـابي بمتوســـط  الرابعـــة  المرتبـــة  30: رقـــم الفقـــرة احتلـــت

 ذات 30  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 8,867 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

  منخفض همغیاب معدل أن على عالي بمستوى و یوافقون   العینة فرادأ أن أي   وایجابیة   إحصائیة دلالة

 ، 1,005  معیـاري وانحـراف 3,901 : بلـغ حسـابي بمتوسـط  الخامسـة  المرتبـة  36:  رقـم الفقـرة احتلت

 ذات 36  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 9,009 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

 ورفــع العمــل تطــویر تهمقــدر  علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون   العینــة أفــراد أن أي ایجابیــةو  إحصــائیة دلالــة

  .جودته مستوى

 ، 1,0852  معیـاري وانحـراف 3,772 :  بلـغ حسابي بمتوسط  السادسة  المرتبة  32: رقم الفقرة احتلت

 دلالـة ذات 32  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیة T القیمة من كبرأ وهي 7,152 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

  .المهام داءأ خلال من التمیز حب على عالي بمستوى و یوافقون  العینة أفراد أن أي  ایجابیة و إحصائیة

 ، 1,1737  معیـاري وانحـراف 3,772 :  بلـغ حسـابي بمتوسـط  السـابعة  المرتبـة  35: رقم الفقرة احتلت

 دلالـة ذات 35  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیة T قیمةال من كبرأ وهي 6,613 : المحسوبة  T القیمة وبلغت

  .همدائأ تحسین في تهمرغب على عالي بمستوى و یوافقون  العینة أفراد أن أي  وایجابیة  إحصائیة
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 ، 1,0667  معیاري وانحراف 3,733 :  بلغ حسابي بمتوسط  الثامنة  المرتبة  26:  رقم الفقرة احتلت

 دلالة ذات 26  الفقرة یعني مما ، الجدولیة  T القیمة من كبرأ وهي 6,903 : المحسوبة  Tالقیمة وبلغت

 .دائكأ عن رضاك مدى فكرة على عالي بمستوى و یوافقون العینة أفراد أن أي  وایجابیة  إحصائیة

 ، 1,1586  معیــاري وانحـراف 3,723 : بلـغ حسـابي بمتوسـط  التاســعة  المرتبـة  40: رقـم الفقـرة احتلـت

 ذات 40  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهـي 6,269 : المحسـوبة  T قیمـةال وبلغـت

 منافســة علــى القـدرة هملــدی أن علــى عـالي بمســتوى و یوافقـون  العینــة أفــراد أن أي وایجابیـة  إحصــائیة دلالـة

  .أخرى مؤسسات من همنظرائ أداء

 ، 1,1076  معیـاري وانحـراف 3,713 :  بلـغ سـابيح بمتوسـط  العاشـرة  المرتبـة  37: رقـم الفقرة احتلت

 ذات 37  الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 6,468 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت

  .قدوة رئیسك أداء اعتبار على عالي بمستوى و یوافقون العینة فراد أن أي  وایجابیة   إحصائیة دلالة

  معیـــاري وانحـــراف 3,673 :  بلـــغ حســـابي بمتوســط  عشـــر الحادیـــة  ةالمرتبـــ  27:  رقـــم الفقـــرة احتلـــت

    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 6,223 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 1,0873

 تفضــــل أن علــــى عــــالي بمســــتوى و یوافقــــون   العینــــة أفــــراد أن أي   وایجابیــــة   إحصــــائیة دلالــــة ذات 27

  .المؤسسة في المتبعة داءالأ تقییم طریقة

 1,107  معیـاري وانحـراف 3,584 :  بلـغ حسابي بمتوسط  عشر الثانیة  المرتبة  39: رقم الفقرة احتلت

 ذات 39    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن اكبـر وهي 5,303 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ،

 تحســـین فـــي ترغـــب أن علــى عـــالي بمســـتوى و یوافقـــون   العینــة أفـــراد أن أي   وایجابیـــة   إحصـــائیة دلالــة

  .ادائك تحسین خلال من المؤسسة صورة

ــــت ــــرة احتل ــــم الفق ــــة  29: رق ــــة  المرتب   معیــــاري وانحــــراف 3,574 :  بلــــغ حســــابي بمتوســــط  عشــــر الثالث

    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن كبـرأ وهـي 5,587 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 1,0329

 ســرعةب امتیــازهم علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون  العینــة أفــراد أن أي   وایجابیــة  إحصــائیة دلالــة ذات 29

  .عالیة انجاز دقةو  تنفیذ

ــــرة احتلــــت   معیــــاري وانحــــراف 3,535 :  بلــــغ حســــابي بمتوســــط  عشــــر الرابعــــة المرتبــــة  34: رقــــم الفق

    الفقـرة یعنـي ممـا ، الجدولیـة  T القیمـة مـن ركبـأ وهـي 4,342 : المحسـوبة  T القیمـة وبلغـت ، 1,2375

 القــدرات تطــویر علــى عــالي بمســتوى و یوافقــون  العینــة أفــراد أن أي   وایجابیــة   إحصــائیة دلالــة ذات 34

    .المستوى تحسین و الذاتیة
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  معیاري وانحراف 3,455 :  بلغ حسابي بمتوسط  عشر الخامسة  المرتبة  28:  رقم الفقرة احتلت

    الفقرة یعني مما ، الجدولیة  T القیمة من كبرأ وهي 4,343 : المحسوبة  T القیمة وبلغت ، 1,0538

 الإدارة اهتمام على عالي بمستوى و یوافقون  العینة أفراد أن أي   وایجابیة   إحصائیة دلالة ذات 28

  .الأداء تقییم بنتائج

  : أن نجد عامة وبصفة

 446600,:  معیــاري وانحــراف 3,7584  بلــغ  :  الــثالث المحــور اراتعبــ لأجمــالي الحســابي المتوســط

 الجزائریـــــة مؤسســــةلل البشـــــري المــــورد أداء وجـــــود  علــــى عـــــالي وبمســــتوى یوافقـــــون  العینــــة أفــــراد أن  أي

 .والتقنیة النسیجیة المنتوجات
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 03 المحور على العینة أفراد للإجابات المجدولة و  المحسوبة Tقیم یوضح) 26( رقم الشكل 

  

  
  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر 

 

  

 العــالي داءالأ مســتوى علــى العینــة أفــراد یوافــق أي إیجابیــة كلهــا كانــت العینــة جابــاتا الثالــث المحــور فــي 

  t قیمــة مــن أكبــر المحســوبة  t وقیمــة.  للإجابــات الحســابي المتوســط خــلال مــن ذلــك ویظهــر  بالمؤسسـة

 وانعكاسـه و بالمؤسسـة توفرهـا مـدى و والمعنویـة المادیـة لحـوافزل قائم تاثیر وجود على یدل ما هذا الجدولیة

  .  البشري اءدالأ  على
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  الدارسة فرضیات اختبار:  ثانیا

  1 للمحور الجزئیة الفرضیة اختبار -ا

  والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسةب وعمال لموظفي المقدمة المادیة الحوافز تتوفر

  :  أن يأ

 الجزائریة سسةالمؤ ب وعمال لموظفي المقدمة المادیة الحوافز تتوفر لا: H0 الصفریة الفرضیة

  .0.05 الدلالة مستوى عند والتقنیة النسیجیة المنتوجات

 النسـیجیة المنتوجـات الجزائریـة المؤسسـةب وعمـال لمـوظفي المقدمـة المادیة الحوافز تتوفر: H1 البديلة الفرضية

  .0.05 الدلالة مستوى عند والتقنیة

  1المحور الفرضيات اختبار: 27:  رقم الجدول

  بةالمحسو  t  البيان
Test Value = 3  

t الجدولية  )Sig-t(  
 الفرضية اختبار نتيجة

H0 H1  

 إجابات إجمالي نتائج

  على العينة أفراد

  01 المحور فقرات

  قبول  رفض  0.000  1.6623 12,227

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

 والتــي الجدولیــة t مــن أكبــر وهــي  12.227 بلغــت 01  للمحــور t ختبــارلا الإحصــائیة القیمــة أن نلاحــظ 

 وذلــك ،)0.05( دلالــة مســتوى عنـد إحصــائیا دال ولالأ المحــور أن علــى یـدل مــا وهــذا ،)1.6623(ب تقـدر

 تــوفر مســتوى یخــص فیمــا الدراســة عینــة أفــراد إجابــات بــین إحصــائیة دلالــة ذات فــروق هنــاك أن یثبــت مــا

  03الفرضـي المتوسـط مـن كبـرأ وهـو  3,6383 بلغ الحسابي المتوسط حیث عالي هو و .المادیة الحوافز

 المادیــة الحــوافز تتــوفر أي  ،H1 البدیلــة الفرضــیة وقبــول ،H0 الصــفریة الفرضــیة رفــض إلــى یــؤدي مــا وهــذا

  .0.05 الدلالة مستوى عند والتقنیة النسیجیة المنتوجات الجزائریة المؤسسةب وعمال لموظفي المقدمة
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  02 للمحور الجزئیة الفرضیة اختبار -2

 عنـد والتقنیـة النسـیجیة المنتوجـات الجزائریة المؤسسةب وعمال لموظفي المقدمة عنویةالم الحوافز تتوفر

  .0.05 الدلالة مستوى

 الجزائریــــة المؤسســـةب وعمـــال لمـــوظفي المقدمـــة المادیــــة الحـــوافز تتـــوفر لا:  H0 الصـــفریة الفرضـــیة

  .0.05 الدلالة مستوى عند والتقنیة یجیةالنس المنتوجات

 المنتوجــات الجزائریــة المؤسســةب وعمــال لمــوظفي المقدمــة المادیــة الحــوافز تتــوفر: H1 البدیلــة الفرضــیة

  .0.05 الدلالة مستوى عند والتقنیة النسیجیة

  2 المحور الفرضيات اختبار: 28:  رقم الجدول

  المحسوبة t  البيان
Test Value = 3  

t ةالجدولي  )Sig-t(  
 الفرضية اختبار نتيجة

H0 H1  

 إجابات إجمالي نتائج

  على العينة أفراد

  02 المحور فقرات

  قبول  رفض  0.000  1.6623 5,380

  .SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الباحث : من إعدادالمصدر

 والتــي الجدولیــة t مــن أكبــر و 5.380 بلغــت الثــاني للمحــور t لاختبــار الإحصــائیة القیمــة أن نلاحــظ 

 مـا وذلـك ،)0.05( دلالـة مسـتوى عنـد إحصـائیا دال 02 المحـور أن علـى یدل ما وهذا ،)1.6623(ب تقدر

 الحــوافز  مســتوى یخــص فیمــا الدراســة عینــة أفــراد إجابــات بــین إحصــائیة دلالــة ذات فــروق هنــاك أن یثبــت

 مـن كبـرأ وهـو 3.758 بلـغ الحسـابي المتوسـط حیـث عـالي وهـو المطلـوب المسـتوى إلـى یرقـى فانه المعنویة

:  أي ،H1 البدیلـة الفرضـیة وقبـول ،H0 الصـفریة الفرضـیة رفض إلى یؤدي ما وهذا  03 الفرضي المتوسط

 عنــــد والتقنیـــة النســـیجیة المنتوجـــات الجزائریــــة المؤسســـةب وعمـــال لمـــوظفي المقدمــــة المادیـــة الحـــوافز تتـــوفر

  .0.05 الدلالة مستوى

المؤسسة یوجد  أثر معنوي للتحفیز في تحسین أداء المورد البشري في  :الرئیسیةلفرضیة ا -3

  أي: الجزائریة المنتوجات النسیجیة والتقنیة
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H0الجزائریة للأنسجة  مؤسسةبالیوجد  أثر معنوي للتحفیز في تحسین أداء المورد البشري  :  لا

  .0.05عند مستوى الدلالة  الصناعیة والتقنیة

H1  : الجزائریة للأنسجة  مؤسسةبالیوجد  أثر معنوي للتحفیز في تحسین أداء المورد البشري في

  0.05عند مستوى الدلالة  الصناعیة والتقنیة

  اثر ذو دلالة لاختبار هذه الفرضیة تم  استخدام اختبار تحلیل الانحدار البسیط للتحقق من وجود

 Fكبر من قیمة أالمحسوبة    Fقیمة   انت والقاعدة الرفض  او القبول هي إذا ك إحصائیة

  ثر ذو دلالة إحصائیة.أ، فانه یوجد    0.05المجدولة عند مستوى الدلالة 

  المتغربینبین  یبین تحلیل التباین للانحدار البسیط   29جدول رقم :

  المصدر
ــــــــوع  مجمــ

  المربعات

 درجــــــــــــــــة

  الحرية

 متوســــــــــط

 المربعات

  التفسيرية القدرة )الانحدار ملاتمعا( الجزئية المعنوية   الكلية معنوية

  F  SIG   B  T Sig R  2 R قيمة

 19,16 2,804 2 5,607  الانحدار

 

,000 

 

 0,281 0,530 000, 6,644 2,063 الثابت

 497, 682, 055, الحوافزالمادیة 146, 98 14,33  الخطأ

 000, 5,246 458, الحوافزالمعنویة  100 19,94  الكلي

a. Dependent Variable: أداءالموردالبشري 

b. Predictors: (Constant), الحوافزالمادیة, الحوافزالمعنویة   

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الطالب : من إعدادالمصدر

  

 لمـــوظفي المقدمـــة  الحـــوافز  R=0.530 ارتباطیـــه علاقـــة وجـــود إلـــى:  21 رقـــم الجـــدول النتـــائج توضـــح

الجزائریــة للأنســجة  مؤسســةبال   البشــري المــوارد أداء و  المعنویــة الحــوافز و المادیــة الحــوافز(  وعمــال

ـــة ـــد 3.09:  المجدولـــة F قیمـــة مـــن كبـــرأ 19.16: المحســـوبةF قیمـــة نأو  الصـــناعیة والتقنی  مســـتوى عن

   الحوافز أن یعني وهذا  2R=0.281التحدید معامل نأو ) 98 ،  2( الحریة ودرجة 0.05 الدلالة

 محــل المؤسســة فــي البشــري المــورد داءأ فــي تحــدث التــي التغیــرات مــن% 28فســرت) والمعنویــة المادیــة( 

  .العشوائي الخطأ منها أخرى عوامل إلى راجع%  72 الباقي و الدراسة
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   المتعدد للانحدار معاملات تحليل يبين  30: رقم جدول

  Sig الدلالة مسنوى T قيمة B قيمة  المستقلة غيراتالمت

 Constant a= 2.063 6,644 0.000/الثابت

 b1= 0.55 0,682 0.497 (x1)  المادية الحوافز 

 b2=0.458 5,246 0.000  (x2)  المعنوية الحوافز 

  SPSSاعتمادا على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج  الطالب : من إعدادالمصدر

 المـورد داءأ فـي والمعنویـة المادیـةللحـوافز المسـتقلة المتغیـرات معـاملات تـأثیر مدى 29 رقم الجدول یبین 

 =b2 بقیمــة تــأثیر كبــرأ لــه(x2)  المعنویــة الحــوافز متغیــر نأ حیــث  الدراســة محــل مؤسســةلل  البشــري

  المعنویــة الحــوافز متغیــر فــي واحــدة بوحــدة بزیــادة یعنــي وهــذا  البشــري المــورد داءأ المتغیــر فــي 0.458

(x2) متغیــر مــاأ  0.456 بقیمــة  الدراســة محــل مؤسســة  البشــري المــورد داءأ مســتوى فــي زیــادة لــىإ یــؤدي 

 0.479 بلــغ sig الخطــأ مســتوى نلأ (  بالمؤسســة البشــري المــورد داءأ فــي ثیرأتــ لــه لــیس المادیــة الحــوافز

    )معنوي غیر المادي التحفیز معامل وبالتالي 0.05 من كبرأ وهو

  : الاستنتاج

 فــي للتحفیــز معنــوي أثــر  وجــد انــه:   H1البدیلــة الفرضــیة ونقبــل  H0 الصــفریة الفرضــیة نــرفض ومنــه 

  0.05 الدلالة مستوى عند التقنیة و الصناعیة للأنسجة الجزائریة مؤسسةال في البشري المورد أداء تحسین
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  : التالي الشكل في  البحث الفرضيات اختبار من اليها التوصل تم التي النتائج التلخيص تم ولقد

 
الدراسة نموذج  

في المؤسسة الجزائریة للأنسجة داء المورد البشري أر التحفیز في تحسین ی) تأث27الشكل رقم : ( 

  الصناعیة والتقنیة 
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0,530 0,281 

  spssاعتماد على نتائج اختبار الفرضیات ومخرجات برنامج  الباحث در : من إعدادالمص

 الحوافز

X1 

 الحوافز المادية
 

البشري المورد أداء  

المستقل المتغیر  

التابع المتغیر  

X2 

  الحوافز المعنوية
b= 0.458 

3.26=  الحسابي المتوسط  

 بالمؤسسة  متوسط التوفر وىمست

الدراسة محل  

3.63=  الحسابي المتوسط  

 بالمؤسسة عالي التوفر مستوى

الدراسة محل  

یروالتفس  الارتباط  

التأثیر قیمة  

 3,7584=  الحسابي المتوسط

 عالي البشري المورد أداء ستوىم

  بالمؤسسة

03 =  الفرضي  الحسابي المتوسط  
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  :الفصل الثالث  خلاصة

الدور الكبیر للتحفیز في المؤسسة محل الدراسة حیث یساهم  تضحامن خلال الدارسة التطبیقیة           

لاحظناه من خلال دراسة المؤسسة الجزائریة  فراد أكثر انجازا للمهام بحماس وهذا ماالتحفیز في جعل الأ

للأنسجة الصناعیة والتقنیة ومن خلال النتائج یمكن القول أن مستوى التحفیز مرتفع نسبیا في المؤسسة 

   .خاصة منه المادي

هذا من جهة و  3.63إذ بلغ المتوسط الحسابي للمحور الأول و المتعلق بتقدیم الحوافز المادیة         

حیث یدل على توازن اجابات العینة و تقاربها أما بالنسبة للمحور الثاني والمتعلق  0.52عیاري انحراف م

بواقع التحفیز المعنوي بالمؤسسة محل الدراسة فوجدنا أن المتوسط الحسابي أقل بقلیل من المتوسط 

یدل على  مما 0,48و بانحراف معیاري قیمته  3,26الحسابي الخاص بالحوافز المادیة حیث بلغ الأول 

  اهتمام المؤسسة بالحوافز المعنویة المقدمة أقل.

أما المحور الثالث فكانت نتائجه عالیة مما یعكس أن الأداء بالمؤسسة هو الأخر جید حیث قدر         

ما یعكس العلاقة القویة بین التحفیز بنوعیه المادي والمعنوي واداء المورد  3.75 المتوسط الحسابي

. مما یعكس توفیر 0,80و الحوافز المعنویة  0.96بلغ معامل الارتباط للحوافز المادیة حیث  البشري.

المؤسسة لمختلف الحوافز المادیة التي من شأنها تحسین أداء المورد البشري بالمقارنة مع الحوافز 

  .المعنویة التي تعتبر متوسطة 



 

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

 

  

 خاتمـــــة                   
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   خاتمة :

من حیث قدرته على خلق ، ائز التي تقوم علیها المؤسسة یعتبر المورد البشري من أهم الرك          

اذ تفرض العولمة على المؤسسات أن تكون  في السوق، للمؤسسة المستوى التنافسي القیمة و تحسین 

 العنایة بالمورد البشري و  هذا الاساس زاد الاهتمام ىعل و الخارجیة،  توازنا بین البیئتین الداخلیة و أكثر

سعي خلال مختلف الدوافع و انواعها  التي فسرت  الكثیر من النظریات  نجدن حیث طرف الباحثیمن 

ركزت على الحافز المادي كأساس  من النظریات ما، ف سد حاجاته المختلفة مادیة كانت أم معنویةالفرد ل

وعلیه  دياتبین اثر التحفیز المعنوي بجانب المالتي لزیادة انتاجیة وأداء الأفراد على خلاف النظریات  

 تجاه  استغلال دوافعهم والبشریة  مهمة  تقییم أداء الافراد و سلوكاتهم   الموارددارة ایلقى على عاتق 

تحسین  ، إذ تسعى إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الى داء وتوجیهها نحو السلوك الافضلالعمل والا

یعتبر التحفیز بمختلف أنواعه من انسب  ، وفي الاداء لكفاءة تحقیق ا واداء العاملین بشتى الطرق 

 التمیز مما یساعد على  من خلال حوافز الكفاءة و ،تحسینه وأ الوسائل للمحافظة على مستوى الاداء

و لاحظنا أن التحفیز بأنواعه یساهم ، للظفر بهذه الحوافز بین العاملین بالمؤسسة  خلق جو من التنافس

سة الاقتصادیة من خلال استغلال طاقات الأفراد أحسن استغلال في تحسین أداء المورد البشري بالمؤس

العاملین ومن خلال هذا الموضوع تم التوصل الى مجموعة من النتائج النظریة  في اوساطوخلق الرضا 

  والتطبیقیة نلخصها في ما یلي:

  نتائج الدراسة: 

ق الرغبة في العمل و التوفیق بین  للتحفیز دور مهم جدا في توجیه  دوافع الأفراد العاملین من خلال خل

أهداف المؤسسة و الفرد خاصة إذا ما تم ربطه بالأهداف ، مما یساعد على الاستغلال الأمثل للكفاءات 

  الموجودة بالمؤسسة وعلیه نقبل الفرضیة الأولى القائلة بأن:

قتصادیة أحسن التحفیز بنوعیه المادي والمعنوي یضمن استغلال طاقات العاملین في المؤسسة الا

 استغلال.

ولجعل التحفیز أكثر فعالیة على القائم بالعملیة أن یراعي شروط نجاح نظام التحفیز بحیث یعي ما 

لتصمیم نظام الحوافز  م عمله و خبرته في المؤسسة ویحتاجه الفرد من حوافز بحسب حاجاته وطبیعة مها

  .یحفز الأفراد علیك أن تسألهم ى العامل، إذ لمعرفة ماالسؤال عن أكثر المحفزات لد یجب
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یجب ایضا مراعاة طبیعة الحافز و تكلفته  لنجاح عملیة التحفیز وتحقیقها للأهداف المطلوبة منها -

ووقت تقدیمه اذ یمثل  منح الحوافز في وقتها جزاء للسلوك الجید ، أو أداء المهام على أكمل وجه وفي 

  لة تقدیم الحوافز ویجعله أكثر رغبة في العمل. الوقت المحدد یولد لدى الفرد الرضا عن عدا

تحسین أدائهم و تعزیز سلوكهم الایجابي  ومن بین الحوافز أیضا ما یؤثر على العاملین في المؤسسة  -

ومنع السلبي منه ما یتعداه الى خارج المؤسسة من خلال جذب الید العاملة المؤهلة و التي تستجیب 

تقرار الذي بدوره یساعد على الاستقرار العام للمؤسسة مما یخلق میزة للحوافز الموجودة وتختار الاس

  تنافسیة لها. 

من بین الحوافز التي تساهم في استغلال طاقات العاملین تحقیق الأهداف أي كلما كان هناك جزاءات  -

  ل.مادیة ومعنویة عن تحقیق أهداف معینة في المؤسسة كانت استجابة العامل أكبر للمزید من العم

الأداء یعبر عن مدى مردود العامل عن طریق تأدیة مهامه وهو انعكاس لقدرات الأفراد و المجهودات  -

، فالمؤسسة التي دائما تكون مهتمة بأداء العاملین التي تبذل ومدى رغبتهم في اشباع الحاجات الوظیفیة

القدرة على المنافسة اذ تمتلك بها وتضع خطة لتقییم الأداء وتشخیص اختلالاته في الوقت المحدد لدیها 

نقطة قوة تتمثل في مستوى أمثلیه الاداء البشري مما ینعكس على جودة مخرجاتها  الامر الذي یجعلها 

  تتحكم في التكالیف ، الجودة ، والوقت.

    وعلیه یمكن قبول بصحة الفرضیة الثانیة القائلة: 

عتباره ناتج من نواتج وسائل الانتاج من خلال یعتبر أداء المورد البشري میزة تنافسیة للمؤسسة با 

  متابعة أداء العاملین و البحث عن سبل تحسینه. 

من خلال الدراسة التي قمنا بها في المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة كانت النتائج المسجلة 

  كما یلي:

 من   مرتفع قدر أن المؤسسة توفروجدنا  في المحور الاول من الدراسة والمتعلق بالحوافز المادي -

لسلم لیكارت یعد ب  م المتوسط الحسابيو قدر   كافي  یمكن القول عنه أنهالحوافز المادیة المتنوعة 

   .مما یساعد في دفع الافراد والمساهمة في التزامهم نحو اداء المهام  3.63

المؤسسة الجزائریة  للأنسجة الصناعیة في تحسین أداء المورد البشري بیؤثر التحفیز المادي ویمكن القول 

   .إذ هناك علاقة طردیة بینهما و التقنیة

في المحور الثاني توفر الحوافز المعنویة بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة بدرجة أقل مقارنة  -

 طة ما یعكس توفر الحوافز المعنویة بدرجة متوس 3,26حسابي قدر بـ بالحوافز المادیة  وبمتوسط قد 
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حور الثالث فوجدنا ان الاداء البشري في المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة مرتفع ما یرجع مأما في ال

و یلعب  التحفیز المعنوي دور  3.72حیث قدر المتوسط الحسابي ب  الى توفر حوافز مادیة ومعنویة

فع لعمال المؤسسة أي أن كبیر في تحسین جودة  الاداء البشري ویرجع ذلك الى المعدل العمري المرت

  الحاجة المرغوبة في الاغلب التقدیر والاحترام وتحقیق الذات و الترقیة.

في تحسین الاداء البشري في المؤسسة الجزائریة  یؤثر التحفیز المعنويالقول أن: ومن خلال ذلك یمكن 

    للانسجة الصناعیة والتقنیة إذ هناك علاقة طردیة بینهما

دراسة والنتائج المتعلقة بتأثیر التحفیز المعنوي والمادي یمكن قبول صخة الفرضیة ومن خلال نموذج ال

  :ثالثةال

 للأنسجة الجزائریة المؤسسة في البشري المورد أداء تحسین في للتحفیز معنوي أثر  یوجد -

  .0.05 الدلالة مستوى عند التقنیة و الصناعیة

 يمة كبیرة جدا في تحسین اداء المورد البشري خاصة ففي الأخیر یمكن القول أن التحفیز له أثر ومساه

الاهتمام بطرق التحفیز المختلفة  وللحوافز المادیة  المؤسسات الاقتصادیة من حیث توفر التمویل الكافي 

 حسب حاجات العاملین مناصبهم . 

  : مقترحاتال

عض النتائج یمكن تدعیمها خلصت دراسة حالة المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة و التقنیة  الى ب 

  . نذكر منها مقترحاتببعض ال

تسهیل استجابة العاملین لتحسین  من أجلالتحفیز المادي والمعنوي  من الأفضل التركیز أكثر على -

  .هدافوبالتالي تحقیق الأ ئهمداأ

بالمشاركة في  نذكر على سبیل المثال الحوافز المتعلقةتفعیلها  من بین الحوافز المادیة التي یستحسن  -

  .الارباح ووفر التكالیف ، حوافز الكفاءة  والتمیز

  التنظیم غیر الرسمي و الأندیة الریاضیة مع الاهتمام بالترفیه و الانشطة الثقافیة . تشجیع -

تقدیم عبارات الشكر و التقدیر في شكل مكتوب أو شهادات كاختیار أحسن عامل لكل  من الأفضل -

  .مستوى بالمؤسسة سنویا
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لكون حاجات الأفراد  المؤسسة  العاملین في باختلاف مستویات الحوافز  یستحسن مراعاة اختلاف -

تختلف فما یحفز العامل المتعاقد على سبیل المثال التثبیت ، أما العامل الجدید فیستجیب أكثر للحوافز 

ول على الترقیة وتغییر المادیة  والاجور، أما العامل أو الموظف صاحب الخبرة یكون اكثر أداء للحص

أكثر مسؤولیة كما یتحفز المسؤولین بالجانب المعنوي و اتخاذ  طبیعة المهام والحصول على مهام أعلى و

  القرارات بشكل أكبر.

لدورها جعلها عملیة مستمرة و تقییم الأداء من الأفضل التركیز على التغذیة العكسیة في عملیة   -

  .ن الأساسي في تحسین أداء العاملی

من خلال دراستنا لموضوع مساهمة التحفیز في تحسین أداء المورد البشري یمكن اقتراح آفاق البحث: 

  :بعض المواضیع التي تكمل البحث مستقبلا

  مساهمة التحفیز المعنوي في تحقیق الرضا الوظیفي. -

  تأثیر الحوافز المادیة على العدالة التنظیمیة بالمؤسسة -

  ء على عملیة اتخاذ القرارات بالمؤسسة تأثیر تقییم الأدا -

 داء العاملینأالاتصال كوسیلة لتحسین  -
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