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 شكر وعرف ان
 يستجحح بأسسن لمكلام، و  الحمد لله الذي لم يستفتح بأفضل من اسمه

 من صجعه مرام.
الحمد لله الذي جعل الحمد مستحق، الحمد ستى لا إنقطاع وموجب 

 الشكر بأقصى ما يستطاع.
وإستجحمت  وصلى الله على محمد خير من افتتحت بذكره الدعوات،

 بالصلاة عليه الطلبات
بوزكري فحزيل الشكر لمن دل وأرشد وصوب الأستاذ المشرف الدكتور 

 .جمال
على  ،مهدية تيارتشكر كبير للعاملين في المركز الجواري للضرائب 

 .فجقول وفقكم الله وجزاكم كل خير مساعدتهم وفتح جميع الأبواب أمامجا،
بقبولهم كما نتقدم بالشكر للأساتذة الكرام أعضاء اللحجة الذين شرفونا 

 وكل من قدم  لجا يد العون ولو بشق كلمة. مجاقشة هذا العمل
 جاز الله الجميع عجا كل خير.



  

 هداء  إ
 .32سورة الإسراء الآية   "وَباِلْواَلدَِيْنِ إحِْسَانً ا   ... ق ال تعالى: "

أجدني في سيرة عن اللفظ والتعبير اللذين يمكن لهما أن يفيا بمقدار ما أجده في نفسي 
، فإلى الذي عبد لي طريق وإقرار بالفضل عجدما أذكر اسمهماويجوء به لساني من شكر عميق 

 " أبيالتواصل وبعث في كياني الثقة في الجفس وتحدي الصعاب وسب التطلع " 
 .الوفير انه لعمل ضئيل أمام عطائهو 

، الصواب إلى التي بفضلها كجت، وما دامت دمت، إلى من تجير لي دربي وترسم لي طريق
 ".أميمعلمة الألباب " 

 إخوتي وأخواتيإلى رمز المحبة وأجمل ما أهدتني أمي: 
 نور الإيمان" –فاطمة الزهراء  –إلى الزوجة الكريمة وأبجائي "زكرياء 

 ساعدني لإنجاح هذا العمل ودعمني ولو بكلمة، شكرا جميعا إهداء إلى كل من

   

 

 جيلالي مولفي



 

 
 
إلى كل الساعين لتحرير قرار الأمة وإرادتها، لتمضي قدما في إنهاء ضعفها  

 شأنها أن  تسود وتبعث مجدها و رفعتها ... وكبوتها،
 لمن رعاها وأسسن عشرتها،إلى من أوجب الرحمان برها وطاعتها، وأجزل الثواب 

 إلى من أعلى الله قدرها ومكانتها  إلى أمـــــي ،إليك يا أمـــاه.
إلى من رباني مجذ الصغر وجعل الله عقوقه إسدى الكبر، إلى من أدين له بكل 

 نجاح أصبته  بعد الإله ، لمن أناو مالي  له إلى العزيز الغالي، إليك أبتـــاه.
 وابجتي الكتكوتة رهفإلى الزوجة الكريمة 

إلى من  كانوا عونا  لي في الضراء  كما في السراء، إلى من روسي  لهم فداء إلى 
 إخوتـي و أخواتـي الأسباء سفظكم الله وكل  أبجائكم  زوجاتكم  وأزواجكم.

 وفي الأخير إهدائي موصول للكل
   

 

 جمالسرورة  
 

 داء   هإ
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إن لكل بناء ركائز أساسية والعنصر البشري من أهم الركائز التي تعتمد عليها المؤسسة لأن له دورا  
 كبيرا وفعالا في أدائها وتقدمها من عدمه.

والمعروف أن الإنسان لا يعمل عادة بكل طاقاته وأنه يبذل أحيانا أقل جهد ممكن مما لا يتناسب 
مع قدراته الكامنة، ومن هنا جاء دور الإدارة في حث العاملين على الارتقاء بمستوى أدائهم، وقد ساهمت 

وف  لأقصى أداء ممكن وإكسابه ذلك المجال والتي تسعى دائما إلى محاولة إيصال المإدارة الموارد البشرية في 
 المهارات المختلفة على بذل مجهود أكبر.

وهنا نجد أن كفاءة الموففين تعتمد على عنصرين أساسيين هما المقدرة على العمل والرغبة فيه، 
فالمقدرة على العمل تعني ما يمتلكه الفرد من قدرات شخصية ومعرفة ومهارة مكتسبة من خلال التعليم 

 والتدريب.

أما الرغبة في العمل فتعتمد على مدى توافر الحوافز والمشجعات التي تقود الموف  لأداء متميز 
 ومتفوق يدفعه إلى التعاون والتعامل مع الآخرين بسلوك أفضل لأي اتجاه يحقق أهداف المؤسسة.

ة التقليدية وقد مرت الحوافز بمراحل تطور تبلورت من خلالها الصورة التي نراها الآن، فبدأت بالمرحل
وتمثل نقطة الانطلاق وتم التركيز فيها فقط على الحوافز المادية، ثم أعقبتها مرحلة مدرسة العلاقات الإنسانية 
التي اهتمت بالحوافز المعنوية بجانب المادية، ثم جاءت المرحلة الحديثة التي ربطت بين الحوافز )مادية 

 ومعنوية( ومدى الأداء.

والدافعية والرغبة في العمل لدى الموف  مما ينعكس إيجابا على الأداء العام فالحوافز توقظ الحماس 
وزيادة الإنتاجية، كما أن الحوافز تساعد على تحقيق التفاعل بين الموف  والمنظمة وتدفع العاملين إلى العمل 

شعور الموف  بكل ما يملكوا من قوة لتحقيق الأهداف المرسومة للمؤسسة، كما أن الحوافز تعمل على منع 
 المثابرة في عمله وتجعل كفاءته عالية.بالإحباط وتدفعه إلى 

 

 

 أ
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 أولا: إشكالية الدراسة

كي  تؤثر سياسة التحفيز على أداء بناءا على ما تقدم قمنا بطرح الاشكالية الرئيسية التالية:  
 ؟بالمركز الجواري للضرائب مهدية العاملين

 ثانيا: الأسئلة الفرعية

 أجل الإجابة على الإشكالية الرئيسية قمنا بصياغة مجموعة من التساؤلات الفرعية: أهمها: ومن

 ؟هو واقع نظام الحوافز على مستوى المركز الجواري على أداء العاملينما  -
 هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نظام الحوافز وأداء العاملين؟ -

 : فرضيات البحثثالثا: 

 إشكالية البحث قمنا بتبني الفرضيات التالية:للإجابة على 

 الفرضية الرئيسية: 

 .بين التحفيز والأداء الوفيفي طرديةوجود علاقة  -
 التالية: الفرضيات الفرعية اوتتفرع عنه

  .مهدية تيارت لمركز الجواري للضرائببا والمعنوي التحفيز المادي سياسةوجود  -
 بالمركز. أداء العاملين تأثر سياسة التحفيز على -

 رابعا: أهمية الدراسة
تكمن أهمية هذا البحث في معرفة الحوافز والدور الذي تلعبه في تحقيق أهداف المؤسسة، والطرق  -

 المستخدمة لتحفيز الموففين من أجل العمل الجيد داخل الإدارة.
 خامسا: أهداف الدراسة

 المكتبة الجامعية بمزيد من المراجع التي قد يستفيد منها الطلبة مستقبلا. إثراء -

 إن الغاية من هذه الدراسة تكمن في التعرف على الإيجابيات من التحفيز على أداء الموف . -

 ب
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 : أسباب اختيار الموضوعسادسا

 :الموضوع هناك أسباب موضوعية وأخرى شخصية أدت بنا إلى اختيار

 .ثراء ولو بجزء بسيط مكتبة جامعة التكوين المتواصل بمركز تيارتإرغبتنا في  -

 إضافة شيء جديد للدراسات السابقة حول هذا الموضوع.رغبتنا في  -

 سابعا: المنهج المتبع

 نظرا لطبيعة موضوع الدراسة تم الاعتماد على المنهجين الآتيين:
 .بالتحفيز والأداء الوفيفيلمتعلقة المفاهيم االمنهج الوصفي: وذلك من أجل اعطاء نظرة شاملة  -

 .SPSSبالاعتماد على برنامج  الإحصائيةالدراسة وذلك باستخدامه في المنهج التحليلي:  -

 : الدراسات السابقةثامنا
 هناك العديد من الدراسات التي تناولت هذا الموضوع نذكر منها:

الاستثمار الأجنبي المباشر، مذكرة عوفي جمال، دور التحفيزات الضريبية في جلب  الطالبدراسة  -
 .4102-4102لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

محمد طالبي، أثر الحوافز الضريبية وسبل تفعيلها في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر، مجلة  -
 .6، عجامعة حسيبة بن بوعلي، الشل اقتصاديات شمال إفريقيا، 

 : صعوبات الدراسةتاسعا
التي تختص بهذا  المراجعواجهتنا مجموعة من الصعوبات خلال انجازنا لهذه المذكرة ومن أبرزها كثرة 

عناصر الموضوع، وكذا عدم  علينا ايجاد خطة متوازنة تضمن لنا احتواء جميع هذا ما صعبالموضوع و 
اهداء البحوث العلمية الأكاديمية على اعتبار أن هذه الدراسة هي التجربة  امتلاكنا التجربة الكافية في مجال

 .الأولى لنا

 

 ج
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  الدراسةهيكل عاشرا: 

بحث إلى ثلاثة فصول سبقتهم بغرض الإجابة على إشكالية البحث واختبار الفرضيات، تم تقسيم ال        
 المتوصل إليها في الجانب النظري والتطبيقي.، وتلتهم خاتمة تحوي ملخص البحث، وأهم النتائج مقدمة
يهتم الفصل الأول بمفاهيم عامة حول التحفيز والدافعية والنظريات التي تطرقت إليه، وفي الفصل         

الثاني الذي كان عنوانه الأداء الوفيفي مفاهيم عامة  تناولنا فيه مفاهيم حول الأداء وطرق قياسه وإجراءات 
ير الحوافز في تفعيل أداء العاملين، أما الفصل الثالث والأخير فخصصناه لدراسة المركز تحسينه، وكذا تأث
 ، وواقع التحفيز وانعكاسه على الأداء الوفيفي للعاملين فيه.بمهدية تيارتالجواري للضرائب 

 

 

 د



 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصـل الأول
 زــــــــــة التحفيــــــــــــماهي
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 :تمهيد
راد فسي، من خلال اهتمامها بالأافتسعى المؤسسة للحفاظ على بقائها و استمرارها في ظل الاقتصاد التن

وجيههم نحو تحقيق العاملين لديها باعتبارهم المورد الذي يحرك المؤسسة و يبعث فيها مظاهر النشاط، لهذا تعمل على ت
 التحفيز.ها من خلال فاأهد

وبهذا يعد موضوع التحفيز من المواضيع المحورية في علم الإدارة و العمل، لأنه يتعلق بمورد شديد التعقيد ألا          
 يود إشباعها بالمقابل. وهو العامل البشري، لما يحمله من حاجات و رغبات و تطلعات مختلفة

ية للتوصل إلى كيفية نسانالإية الدافعسسة أهمية معرفة نة، أدركت المؤ اجات والرغبات الاامضل لهذه الحأفولفهم 
، و هذا ما جلب اهتمام العديد من الباحثين الذين قدموا أهدافهارادها نحو تحقيق أفتنشيط الطاقات الاامنة في 

 وب.هوم أو الأسلفسواء من حيث الم يةالدافعالتحفيز و وجهات نظر مختلفة حول 
باعتبارها  يةلدافعالخاصة باالنظريات واهيم فسنقوم في هذا الفصل بعرض مختلف الم سبق، ماكل   حضيولتو          

من خلال المباحث وهذا  ،تصميمهوطريقة  ز المناسباف، والطريق الأسلم لاختيار الحنسايالإأساس فهم السلوك 
 التالية:

                  
 لتحفيز.ل ن التطورات الفاريةنبذة ع :المبحث الثاني
 .لتحفيزالإطار النظري ل :المبحث الأول

                .معوقاته تصميم التحفيز و  الثالث: المبحث
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  : نبذة عن التطورات الفكرية لمفهوم التحفيز والدافعيةالأولالمبحث 
دافعية و التحفيز باعتبارهما أساس توجيه سنتطرق في هذا المبحث إلى نبذة عن مختلف النظريات التي تعرضت لل

 السلوك الإنساي ، لذلك سعى الباحثون لدراسة أهم وسائل التحفيز التي تشبع حاجات الفرد.

 أفكار الكلاسيك المطلب الأول: 
تعد المدرسة الالاسياية أو التقليدية أول من وضع اللبنات الأولى لعلم الإدارة، حيث تزامنت مع الفترة  

م، إذ كان التحدي الأساسي الذي واجه الإدارة آنذاك هو 0591دة من أواخر القرن الثامن عشر إلى بداية عام الممت
اكتشاف الأسلوب الأمثل لمعالجة عناصر الإنتاج المادية و البشرية في ظل التغيرات التي أحدثتها النتائج الأولى للثورة 

  الصناعية، و قد تمثل هذا التحدي في عنصرين هما:
 كيفية زيادة الافاية الإنتاجية )المخرجات / المداخلات( و جعل العمل أكثر يسرا في الأداء.  الأول:
كيفية تحفيز العاملين للاستفادة القصوى من جهودهم في تشغيل الألات. و من أهم النماذج الرئيسية التي   الثاني:

في مدرسة الإدارة العلمية، مدرسة الإدارة التنظيمية و  ظهرت خلال تلك الفترة لإعطاء المفاهيم الأولى للتحفيز تمثلت
 المدرسة البيروقراطية. و سنعطي أهم رواد كل مدرسة و أهم ما أتوا به فيما يخص موضوع التحفيز، كما يلي:

 الفرع الأول : مساهمات الكلاسيك في مجال التحفيز

 تعرض للتحفيز عدة مدارس نلخصها فيما يلي :

الأولى التي تناولت موضوع التحفيز دوافع العمل، حيث اقترنت  1تعتبر هذه المدرسة العلمية :مدرسة الإدارة  –1
( و الذي يعتبر الأب المؤسس لهذه 0591 – 0509" )Frederik Taylorبمؤسسها " فريدريك تايلور 

حيث عمد إلى لإدارة، الحركة، حيث طبق الأسلوب العلمي في الإدارة لحل مشالتي زيادة الإنتاجية و تعظيم كفاءة ا
و بذلك أثبت " تايلور" أن الدوافع الأساسية التي تدفع العامل للعمل تتمثل في  تحسين العلاقة بين الإدارة و العامل

الدوافع الاقتصادية، المادية و المالية، حيث يسعى للحصول على الأجر لأنه كائن اقتصادي، يسلك أثناء عمله 
 .2ي يحقق له أكبر العوائد الممانةالسلوك العقلاي الرشيد، الذ

                                                                                                                                                            
 .59ص مرجع سبق ذكره،، اقتصاد و تسيير المؤسسة، رفيقة حروش  - 1
 .932ص  ،  9111للنشر و التوزيع و الطباعة ، عمان دار الميسرة ، نظرية المنظمةکاظم محمود،  يرضخ،  خليل محمود الشماع -  2
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الإدارة العلمية التي أتى بها فريدريك تايلور، يمان أن نخلص للأفاار  من خلال تفحص نظريات و مبادى
 :1الأتية المتعلقة بموضوع التحفيز

  .حافز الأجر بالقطعة يزيد من الإنتاج، أي هناك علاقة طردية بين الأجر و الإنتاج –
  .الطرق و أقلها إجهاد  بأسهلنجاز عمله إتي تساعد العامل على تصميم الخطط ال –
 اختيار أفضل الأشخاص ملائمة للعمل. –
 بعد المجهودات و الأفاار التي أتت بها المدرسة العلمية في مجال التحفيز  مدرسة الإدارة التنظيمية: -2

في مجهودات مدرسة الإدارة التنظيمية، و خصوصا أفاار" تايلور"، أتت أفاار أخرى رافقتها و دعمتها تلخصت 
 بالرغم من أنها لم تتطرق لموضوع التحفيز بصفة مباشرة.

 ، الذي كان إداريا و مهندسا فرنسيا متميزا عمل « Henry Fayol» اقترنت هذه المدرسة بهنري فايول : 

م و 0501كتاب أصدره سنة على حل مشاكل إدارية و إنتاجية على مستوى الإدارة العليا، حيث وضع أفااره في  
 . " أسماه " الإدارة العامة و الصناعة

تقدم أفاار حول التحفيز رغم عدم تطرقه للموضوع مباشرة، و من بينها نجد مبدأ ماافأة الأفراد  2إن بعض مبادئه
عادلة  حيث اعتبر أن الماافأة يجب أن تاون عادلة ترضي كل من العاملين و المؤسسة، و ذلك من خلال دفع أجور

تتناسب مع مهارات الفرد و جهده و مستواه التنظيمي. و هناك مبدأ المساواة أي تعامل المديرين مع المرؤوسين بطريقة 
عادلة و بصداقة و عطف، لاي يتم تشجيعهم على أداء واجباتهم بال ولاء و حماس. كما تحدث عن مبدأ روح 

واحدة منسجمة و متفاهمة يولد الحماس و القوة، مع ضرورة التعاون أو روح الجماعة، حيث عمل الأفراد كجماعة 
 الاعتماد أيضا على مبدأ الانضباط من خلال وضع نظام التأديب يوجه تصرفات العاملين. 

 – 0511في الإدارة إلى جهود العالم الألماي "ماكس ويير" ) يعود إنشاء هذه المدرسة المدرسة البيروقراطية: –3
0591 )Max Weberو عالم اجتماع واقتصاد عايش الجدل القائم بين أنصار المدرسة العلمية في الإدارة ، وه

ومدرسة العلاقات الإنسانية، وكعالم اجتماع كان على دراية واسعة بدور الفرد في المجتمع و تأثير المجموعة عليه و أثره 
املين على زيادتها والتقيد بمواصفات الإنتاج، في المجموعة، كما كان كعالم اقتصاد مهتما بالإنتاجية وضرورة تحفيز الع

                                                                                                                                                            
1
 .11ص ، 0555مجموعة النيل العربية، القاهرة ، مبادئ الإدارة أسس ومفاهيمعلي محمود منصور،   - 

  .19، ص 35، ص مرجع سبق ذكره، المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائف ، مهدي حسن زويلف، محمد قاسم القريوتي -2
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لذا فقد وضع أسس علمية في الإدارة تأخذ بعين الاعتبار مصلحة كافة الأطراف لتحقيق الحد الأعلى من الافاءة 
 .1الإدارية و الإنتاجية.

امهم بعد عرض أهم التنظيمات و الأفاار الماونة للمدرسة الالاسياية، نلاحظ أن كل روادها كان اهتم
أو إنسان اقتصادي همه الوحيد هو الحصول على مااسب  كآلةموجه نحو تحقيق الافاية الإنتاجية، و اعتبار الفرد  
 مالية، مهملين بذلك الجوانب الإنسانية الماونة له.

و بهذا فإن الالاسيك توصلوا إلى أن التحفيز المادي هو العنصر الأساسي الذي يحرك الفرد و يرفع إنتاجيته، 
لان إهمالهم للجانب الإنساي دفع بظهور مفارين آخرين اهتموا بهذا الجانب و نظموا أنفسهم تحت لواء مدرسة 

 العلاقات الإنسانية.

رغم النقص الذي عرفه فار الالاسيك، إلا أنه قام بتقديم جزء مهم حول التحفيز، و فيما يلي تقديم مسا 
 هات نظر جديدة.في مجال التحفيز و إعطاء وج آخرينهمة رواد 

 /مدرسة العلاقات الإنسانيةفي مجال التحفيز (1191 – 1881الفرع الثاني: مساهمة "جورج إلتون مايو ")

ركز منظري العلاقات الإنسانية اهتمامهم على تحفيز الفرد و دراسة سلوك الجماعة و مفهوم القيادة ، و رائد 
 ".George Elton Mayoهذه المدرسة هو "جورج إلتون مايو 

إن الانتقادات الابيرة الموجهة للالاسيك و خصوصا تايلور"، تمثلت في  : "عوامل بروز أفكار" إلتون مايو -1 
 اعتبار الفرد العامل كائن اقتصادي يهدف من وراء عمله إلى تحقيق عائد مالي فقط، و حصر العلاقة بينه 

 انب الإنساي.و بين المؤسسة في علاقة الأجر و الإنتاجية مهملا بذلك الج

كل هذه الانتقادات دفعت " إلتون مايو" للقيام بسلسلة من التجارب استوحى أفاارها من دراسات قديمة، من بينها 
م( و الذي كان مديرا ناجحا رغم الظروف السائدة 0595 –م 0220" بين )Robert OWinدراسة روبرت أوين 

 في ذلك الوقت.

نتائج و  إلى خلص بعد سلسلة التجارب التي قام بها " إلتون مايو" ،التحفيز:  نتائج دراسات " إلتون مايو" في -2
 أفاار في التحفيز ماملة لأفاار الالاسيايين و نظهر أهمها في الجدول التالي:

 

                                                                                                                                                            
1
 .35، 32ص ص ، مرجع سبق ذكره، المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و الوظائف ، مهدي حسن زويلف، محمد قاسم القريوتي -. 



 ماهية التحفيز                                                                          ل الأولـالفص

 
11 

 : أهم نتائج "التون مايو" في التحفيز . (1-1)الجدول رقم 

 النتائج الرقم
 ادية فقط بل يتعداها إلى النواحي المعنوية، التي تعزز فيه الشعورتحفيز العامل لا يقتصر على النواحي الم 10

 بالاهتمام و الاحترام من قبل الإدارة و العاملين معه.
إن التحفيز الفردي لا يافي و لا يجزي إلا إذا كان من خلال مجموعة العمل التي يشعر العامل من  19

نا تبرز أهمية المجموعة و علاقات الأفراد الأعضاء في خلالها بالطمأنينة و الانتماء و الالتزام، و من ه
 المجموعة، على زيادة الإنتاجية و تدعيم سلوك هؤلاء الأفراد.

بيئة العمل ليست فقط بيئة إنتاج فحسب بل هي بيئة يعيش فيها العامل و يبني فيها علاقات  13
على سلوكه داخل المؤسسة، وهذا قد  شخصية تتجاوز العلاقات الرسمية و لا تقل أهمية عنها في التأثير

أدى إلى ظهور فارة الرجل الاجتماعي بالنسبة للعاملين بخلاف فارة الرجل الاقتصادي التي تبنتها 
 المدرسة الالاسياية في الإدارة.

ة إن إشعار العامل بأهميته، و المجموعة التي ينتمي إليها بدورها الايجابي، أمر ضروري لرفع الروح المعنوي 11
 للعاملين التي تؤثر إيجابا في زيادة الإنتاجية.

ردود فعل العاملين على الإدارة العليا و ما يصادفهم من صعوبات و مشاكل في العمل ، لا تأتي  19
بشال فردي بل من خلال المجموعات التي ينتمون إليها، و من هنا برزت أهمية العلاقات الإنسانية 

 و دور القيادة في التحام في ذلك السلوك ، حيث اعتبر رواد هذه داخل المؤسسة في سلوك العاملين
المدرسة أن الجو الاجتماعي في العمل هو الأساس في التأثير على إنتاجية العاملين و تفاعلهم مع 

 الإدارة العليا.
 

 المدرسة السلوكية "ماجريجور " ـ" لy"و "X: نظرية "لثالفرع الثا 

نموذجين للسلوك الإنساي في العمل و قد قدم هاتين النظريتين في كتابه المعروف " الوجه تعتبر هاتين النظريتين عن 
انتقادا للنظرية الالاسياية في نظرتها للعنصر البشري و إهمالها  (X)الإنساي للمنظمة " حيث يعتبر مضمون الأولى 

لطريقة الصحيحة في التعامل مع العنصر فهي تعبر عن ا (Y)له على حساب الاهتمام بالعمل، أما النظرية الثانية 
 .1البشري بالمنظمة بهدف تحقيق أهداف المنظمة و العاملين بها في آن واحد

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                            

 .019، ص مصدر سبق ذكره، اقتصاد و تسيير المؤسسة، رفيقة حروش  1
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 افتراضاته للنظريتين نلخصها في الجدول التالي: « ماكريجور»و وضع 
 " في التحفيز . y" و " X( : إسهامات نظرية"2-1الجدول رقم )

 " yنظرية"  "Xنظرية "

مل بالمؤسسة ياره العمل و يغلب عليه العا
 الاسل عند أدائه لعمله.

 ، و لان بطبعه فهو يحب العمل العامل بالمنظمة لا ياره

العامل لا يقوم بعمله إلا بالتهديد و العقاب و 
 الإجبار و إصدار الأوامر.

يرغب العامل ذاتيا في العمل بدون تهديد و رقابة،و خاصة 
، و وضع تلمشاركة في اخااذ القراراإذا تولد لديه الشعور با

 الأهداف.
العامل يتجنب المسؤولية و يفضل أن يوجه من 

 قبل رؤسائه.
العامل يقبل على المسؤولية و يتحملها، لأن له طاقات 

 ذهنية و قدرة على الإبداع في حل المشاكل بالمنظمة.
لإجبار العامل على  القهراستخدام القوة و 

 العمل.
التوجيه و المشاركة و التحفيز من أجل ترغيب  الاعتماد على

 العامل في عمله.
عملية اخااذ القرار تتم بشال مركزي من قمة 

 الهيال التنظيمي إلى قاعدته.
 يشترك العاملون بالمنظمة في عملية صنع القرار.

الهيال التنظيمي مصمم لتسلسل الأوامر من أعلى 
 إلى أسفل.

ية بين العاملين بالمنظمة، و توجد علاقات رسمية و غير رسم
 الجماعة هي الوحدة الأساسية بالمنظمة و ليس الفرد.

العامل بالمنظمة يحتاج إلى رقابة لأن هدفه الاسب 
 المادي فقط.

العامل له دوافع أخرى للعمل إلى جانب الدوافع المادية، و 
 يشعر أن أهدافه و أهداف المنظمة متااملة.

 013، ص مصدر سبق ذكره، صاد و تسيير المؤسسةاقت، رفيقة حروش: المصدر

أبحاثه في  " نجد أنه لم يأت بالجديد في مجال التحفيز، واقتصرتY" و"Xومن خلال ما جاء به في نظريتي "         
ونظرته الاجتماعية   جمع ما جاء به الالاسيايين في التحفيز ونظرتهم الجامدة للفرد، وما جاء به "إلتون مايو"

فبعد أن كان " تايلور" يعتمد على التحفيز  ،" Yأهمية نظرية"  وإظهاروهذا من أجل إبراز الفروق في الأسلوبين للفرد،
ن التحفيز كل ما تقدمه المؤسسة من حوافز مادية لرفع الإنتاجية، توجه ادي، واعتباره أالأسلوب الم أي،بأسلوب واحد

لفردية للعاملين والنظرة الاجتماعية لهم، وبالتالي نظر للتحفيز على أنه الاعتبار الفروق ا " إلتون مايو" إلى الأخذ بعين
 الضمان المادي للعاملين والمحافظة على البناء الاجتماعي والتعاون بينهم. 

وهاذا حرك" مايو" التحفيز بعيدا عن النظرة الاقتصادية ومهد الطريق لإضافات مفارين آخرين وظهور 
يز بطرق مختلفة. إذ نجد من فسر التحفيز من خلال البحث عن الحاجات الأساسية نظريات متنوعة عالجت التحف
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والحوافز المقابلة لها، وهذا التوجه النظري يعرف بنظريات المحتوى؛ وهناك من يبحث عن الأسلوب الذي من خلاله 
 في المطلب الموالي.يمان للإدارة توجيه سلوك الفرد، وهذا التوجه يعرف بالنظريات العملية، وهو ما سنوضحه 

 لتحفيز من خلال نظريات المحتوى المطلب الثاني: ا
ضرورة الاهتمام  تقوم نظريات المحتوى على ما يثير أو يحرك أو يطلق السلوك، حيث تنبه المديرون إلى

لسلوك خر، فهذه النظريات تقدم لهم الفرصة لتفهم ابحاجات الأفراد العاملين لديهم خاصة وأنها خاتلف من فرد لآ
 نظرية ترتيب الحاجات " لماسلو"؛ -والأداء، ، وأهم هذه النظريات هي:

 : نظرية ترتيب الحاجات " لماسلو"

" للدوافع في كتابه "مقدمة في نظرية الدوافع" عام  ABRAHAM MASLOWماسلووردت نظرية " أبراهام 
جات الإنسانية من أجل فهم السلوك كامتداد لأعمال كل من مايو" و"ماجريجور" ،حيث قام بتحليل الحا  0513

استند في نظريته على أن الأفراد لديهم مجموعة معقدة من الحاجات التي يمان ترتيبها في شال و الإنساي في العمل. 
هرمي، وهذا باعتماد فروض معينة لتصرفات العاملين في المؤسسة، حتى تتمان هذه الأخيرة من إيجاد الحوافز المقابلة 

 1.لها
 ما يلي:على مجموعة من الفروض نلخصها في  تهتقوم نظري وض نظرية ترتيب الحاجات " لماسلو":فر  -0

 لا تؤثر الحاجة المشبعة في سلوك الفرد ، فبمجرد إشباع حاجة معينة تتولد لديه حاجة أخرى غير مشبعة ،  *
  .و منه فان الحاجة غير المشبعة هي التي تؤثر و تحرك السلوك الإنساي 

  .مل كل فرد شباة حاجات معقدة ومترابطة يح *
ينتقل الفرد في إشباعه لحاجاته بدءا بالحاجات الأساسية؛الأولية؛ ثم يصعد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجات  *

  .الأعلى
 كلما قلت وسائل إشباع هذه الحاجات  و منه فان نظرية "ماسلو" تقوم على أساس كلما انتقلنا إلى مستوى أعلى*

 أن الأفراد العاملين يندفعون لإنجاز عملهم، من أجل إشباع مجموعة من الحاجات المتدرجة .
قسم "ماسلو" الحاجات الإنسانية إلى خمس مستويات، نظمها في شال هرمي   :ترتيب الحاجات " لماسلو"  -2

 كما يبينها الشال التالي: 
 

                                                                                                                                                            
 .053، صمرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  -  1
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 ( : ترتيب الحاجات حسب "ماسلو"1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .051ص  ،مصدر سبق ذكره ،سهيلة محمد عباسالمصدر : 

من خلال هذا الشال تتضح المستويات الخمس للحاجات و هي مرتبة من أدنى الهرم إلى قمته ، هذه التقسيمات 
الخمسة للحاجات صنفها "ماسلو" في فئتين، وهي حاجات المستويات الدنيا، التي تعتبر حاجات أساسية وأولية 

وتتمثل في الحاجات الفيزيولوجية وحاجات الأمان؛ وكل من الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير والاحترام للفرد، 
  .1ائية تطويرية تعتبر ثانوية للفردوحاجات تحقيق الذات هي عبارة عن حاجات إنم

" معرفة الحاجات غير يتطلب التطبيق الإداري لنظرية تدرج الحاجات لماسلوتطبيق نظرية " ماسلو" في الإدارة:  -3
وهذا باستعمال الحوافز التي تشبع هذه  المشبعة من أجل توجيه سلوك الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة،

 .الحاجات.

المحتوى توفر للمديرين معرفة أفضل للعوامل المرتبطة بالوظيفة والتي تدفع العاملين للسلوك  يةمن خلال نظر 
ر قدرا محدودا من المعرفة عن سبب اختيار الناس لنمط معين من السلوك لتحقيق المرغوب، ومن جهة أخرى توف

 أهداف العمل.

 النظريات العملية في الدافعية والتحفيز المطلب الثالث:
ساعدت نظريات المحتوى على فهم الايفية التي تستدعي فيها أو تستحدث من خلالها دوافع أي فرد، ولان لم يتم 

رجمة هذه الدوافع إلى سلوك فعلي، وهذا ما سعت إليه النظريات العملية من خلال محاولة إجراء التطرق إلى كيفية ت
تحليل لعملية اختيار الدافع، التي ترتاز على كيفية حصول الدافع والوسائل التي تدفع الأفراد، ومن أهم هذه النظريات 

 ." Zديد الأهداف"، نظرية التعزيز ونظرية " "تح نجد نظرية

                                                                                                                                                            
1
 .012، ص  ذكره مرجع سبق، اقتصاد و تسيير المؤسسة، رفيقة حروش -  

 
 

 حاجات

 تحقيق الذات

 حاجات تقدير الذات

الاجتماعيةالحاجات   

 حاجات الأمان

 الحاجات الفيزيولوجية



 ماهية التحفيز                                                                          ل الأولـالفص

 
15 

 (équité: نظرية تحديد الأهداف ونظرية الإنصاف ) لاولع االفر 
ــ   تقوم نظرية تحديد الأهداف على فرضية أساسية تتمثل في أن أغراض الفرد توجه أفعاله، وتعود هذه النظرية لـ

لمعطيات تلفة إزاء اأدمز" تحاول التركيز على العلاقة بين الاتجاهات المخ" لــوين لوك"؛ ونجد نظرية العدالة " إد
 يلي:  کل منها کما توضيح کنيم والماافآت، و

 نظرية تحديد الأهداف: –1
الأهداف المقصودة و  ، حيث تفسر العلاقة بين 0515معالم نظريته عام  " Ed Win Lockeوضع " إدوين لوك" "

تي يسعى إليها وما بالأهداف ال أداء المهام ؛ و يعتقد "لوك" في نظريته أن سلوك الفرد محاوم في أغلب الأحيان
 يعطيها من أهمية. 

 ( :équitéنظرية الإنصاف )  -2
، تمثلت في ضرورة توفر  0513"، عام  James Adamsالفارة الأساسية التي قامت عليها نظرية " جيمس آدمز " 

سي لجهود نوع من الإنصاف عند منح الحوافز، لأن درجة الإنصاف التي يدركها الفرد في الوظيفة هي المحدد الرئي
 العمل وأدائه والرضا عنه. 

 يلخص الجدول الموالي إسهامات كل من "لوك" و "آدمز" في مجال التحفيز : 
 ( : إضافات " إدوين لوك" و" جيمس آدمز " في مجال التحفيز3-1الجدول رقم )

 . 010ص  ، مرجع سبق ذكرهبالاعتماد على : أحمد ماهر ، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات،  ينمن إعداد الطالبالمصدر : 

 إضافات " جيمس آدمز " إضافات " إدوين لوك"
الفرد  يسعى لتياالأهداف عبارة عن الطموحات أو النوايا  -0

ناحية  لتحقيقها، والتی تعتب لمة لقيم ومعتقدات الفرد من
 ورغباته وعواطفه من ناحية أخرى.

العدالة في تقديم الحوافز، سواء المادية أو المعنوية، نها أن  -0
 تؤدي لمشاعر الرضا .

تتمثل الدوافع في نوايا العامل وعزمه على أداء العمل الذي  -9
 لمسطرة.يحقق الأهداف ا

تقديم أنظمة حوافز منصفة، و بربطها بما يقدمه الأفراد من  -9
 أداء،

وضوح الأهداف ومشاركة الأفراد في تحديدها، من بين  -3
 العوامل التحفيزية الرئيسية التي تدفع الفرد نحو تحقيقها.

القليل من الشعور بعدم الرضا هو الذي يدفع الأفراد في  -3
لموجه لإنهاء حالة عدم الإنصاف سلوكهم، و أن السلوك ا

 التوتر اللازم لذلك قد يؤدي إلى خافيض مستوى الأداء وإنهاء
يشجع هذا النظام على الرقابة الإدارية الذاتية، وبالتالي  -1

 فهي تعتبر كدوافع ذاتية للأفراد
، للآخرينالاهتمام بالجماعة وتأثيراتها وفهم الفرد وإدراكه  -1

 اف في معاملة الإدارة له.و شعور الفرد بالإنص
كلما تم تحقيق الأهداف، حصل العاملون على حوافز   -9

بمقدار هذا الأداء، وذلك من خلال برنامج شامل للحوافز 
 المادية والمعنوية المقترنة بالإنجاز المستهدف.

توفير الحوافز المعنوية لأن إدراك العامل عدم الإنصاف في  -9
ؤدي لانخفاض الإنتاجية، ارتفاع ي للآخرينمعاملته بالنسبة 

 معدل الغياب، ارتفاع معدل ترك العمل و غيرها.
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 التحفيز، تتمثل في أهمية تحديد وبهذا أضافت كل من نظرية تحديد الأهداف و نظرية الإنصاف جوانب هامة في
 الأفراد لأهدافهم وتحقيق الإنصاف عند منح الحوافز على الترتيب، وهو ما يؤدي إلى تحقيق فاعلية التحفيز .

  "z: نظرية التعزيز ونظرية "انيالفرع الث

 : نظرا للانتقادات التي وجهت لنظرية تحديد الأهداف و نظرية الإنصاف ظهرت نظريات أخرى منها

 0515"، عام B.F Skinnerتدعى نظرية التعزيز التي جاء بها" ساينرنظرية التعزيز والسلوك التنظيمي:  -1 
بنظرية تدعيم السلوك. حيث يرى " ساينر " أن معظم نظريات التحفيز توجه قدرا أكبر من الاهتمام إلى " العامل 

 ظة الداخلي" للفرد لذلك وجه اهتمامه للظواهر القابلة للملاح

يسمى أحد الأساليب لتطبيق نظرية التعزيز" بتعديل السلوك"، الذي يقدم للمؤسسة برنامجا واضحا وسهلا، 
وهذا ما يقودنا للقول أن لنظرية التعزيز أهمية كبيرة في المؤسسة، وعموما يمان القول أن نظرية التعزيز تركز على بيئة 

 خلال النظام المفتوح الذي يتأثر ويؤثر. العمل، وتعتبر الأولى التي تحدثت عن التحفيز من

" إلى نموذج جديد في الإدارة والتحفيز سماه William Ouchiتوصل" وليام أوشي " لوليام أوشي":  Zنظرية  -2
، 0550: كيف يقابل الأمريايون التحديات اليابانية "، الذي صدر عام  Zالتي شرحها في كتابه " نظرية Zنظرية" 

اليابانية ودور البناء الاجتماعي و الثقافي للمجتمع  التجربةمقوماتها الفلسفية والفارية من  "Zاستمدت نظرية" 
، وبذلك أكد" أوشي" ضرورة الاهتمام بالجانب الإنساي في العمل، و تعلم كيفية إدارة الأفراد العاملين 1الياباي

 بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة بفعالية . 

" سواء في المنظمات الأمرياية أو اليابانية سوف ينتج عنه تحقيق  Zتطبيق نظرية" يعتقد" أوشي" أن 
أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة على حد سواء، والتي تتمثل في زيادة الثقة والألفة والتعاون في العمل، زيادة الرضا 

م على حوافز كثيرة ومتنوعة سواء كانت الوظيفي، زيادة الاستقلالية و الحرية، وزيادة الإنتاجية بالإضافة إلى حصوله
 مادية كالماافآت أو معنوية وهي كثيرة ومتنوعة .

 

 

 

                                                                                                                                                            
1
 .012، ص  ذكره مرجع سبق، اقتصاد و تسيير المؤسسة، رفيقة حروش -  



 ماهية التحفيز                                                                          ل الأولـالفص

 
17 

 تحفيزالإطار النظري لل: الثانيالمبحث 
تعد القدرة على تحفيز الأفراد ورسم أهداف واضحة لهم لتحقيق النتائج من خلالهم لب عملية الإدارة   

العاملين وتاوين فرق عمل فعالة لتحقيق الأهداف، في ظل متطلبات الإدارة والقيادة، فالتحفيز هو القدرة على إقناع 
 الحديثة و تنامي الحاجة إلى رفع الافاءة و الفعالية للعاملين لسد فجوة الأداء. 

 ية والحافز والعلاقة بينهماهوم الدافعفالمطلب الأول: م
نادرا تسعى المؤسسة لتنميته و الاستفادة من   موردا هيحتل الفرد ماانة هامة في الدراسة الاقتصادية باعتبار 

كفاءة أدائه، و محاولة توجيهه لتحقيق أهدافها من خلال تقديم حوافز تشعره بالرضا و الانتماء لها. لان التطرق 
اي لموضوع التحفيز و الحوافز يدفعنا أولا للتطرق إلى مفهوم الدوافع و الدافعية باعتباره المنطلق لتوجيه السلوك الإنس

 لتحقيق نجاح المؤسسة.
 مفهوم الدوافع و الدافعية :الفرع الأول 

حازت الدافعية على اهتمام العديد من الباحثين في مجال العلوم الإنسانية و الاجتماعية بصفة عامة، و بصفة 
افع الفرد خاصة في حقل علم النفس و علوم الإدارة، فاان نتاج ذلك الاثير من البحوث و النظريات خاصة و أن دو 

 تؤثر في جميع نواحي سلوكه من إدراك و تعلم و تفاير و إبداع و أداء الأعمال.
 تعريف الدوافع و الدافعية: -    

بالرغم من الأهمية الابيرة التي يحتلها مجال الدوافع، مع ذلك اختلفت الآراء و تعددت التعاريف و يمان    
 حصر أهم التعاريف فيما يلي :

الرغبة التي لدى الأفراد في بذل أقصى جهود ممانة لتحقيق الأهداف التنظيمية، أي أنها  تعتبر الدوافع
 .1المحركات الداخلية للسلوك الذي سيثير أداء العمل، حيث يعتمد على درجة قوة الدافع و الرغبة

 . 2و نجد أيضا أنها عامل انفعالي للفرد يعمل على توجيه سلوكه نحو تحقيق هدف معين
لي فإن الدافع هو مفهوم غير واضح المعالم لأنه يعبر عن عوامل داخلية لا يمان قياسها أو رؤيتها بشال و بالتا

 .3مباشر، و إنما يمان معرفتها من خلال الآثار المقترنة بأنماط السلوك الإنساي المؤثرة فيه

                                                                                                                                                            
 .011، ص 9111، 9، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن طإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  -  1
 .093، الماتب الجامعي الحديث، الإساندرية،ص السلوك التنظيميعطية،  مبو العز مصطفى كامل أ -  2
، دار الورق للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي،  -  3

 .312، ص 9111
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 الاامنة النفسية ملوالعاو  اتلوكالس عةو مجم نع عبارة يه الدوافع نأ يتضح السابقة التعاريف لخلا نم
و  فيه تؤثر مشبعة غير حاجات أو معين هدف تحقيق نحو الفرد ذاه كلو س هجو ت دافعة ةو ق تمثل و التي الفرد، في

 .بالنقص تشعره
 ما  يفعله ما كل و يشمل هدف وراء الفرد فيها ينخرط التي الأنواع كل في يتمثل ةعام بصفة الدافع أن أي

 جهة و من. معين هدف نحو سعيه في قليل أو كبير حد إلى متااملة بصورة فيه يفار امو  به، و يشعر يلاحظه
 تحقيق إلى خلاله من ىسعي معين بسلوك مالقيا إلى الإنسان تدفع التي الحاجة مفهوم من الدافع استخدام يمان أخرى
 الشال خلال من الرضا ةحال إلى الرضا معد حالة من الفرد و ينتقل الحاجة، هذه إشباع في يساهم معين هدف
 :الموالي

 الراضي غير الإنسان سلوك (:2-1) رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 108 ص ، 1982 الإساندرية، المصرية، الجامعات دار ،التنظيمي والسلوك الأفراد العمري، إبراهيم :لمصدرا

 ؛1سلوكه و توجه الحي الاائن تحرك التي القوة تتناول التي النفسية العملية فهي الدافعية أما
 الحالة و ماونات محتوى إلى الأخير هذا يشير حيث للدافع، تستجيب التي النفسية العملية هي فالدافعية إذن 

 إلى و تدفعه بشري، كإنسان نشاطه استمرار تبين التي الفرد، داخل الدافعة القوى مجموعة عن تعبر و التي الدافعية،
 حسب الدافعية دور إظهار و يمان 2السلوك من متنوعة أنماط ممارسة خلال من ددةالمح الأهداف من مجموعة تحقيق

 :التالي الشال
 

                                                                                                                                                            
1
 .315مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملعبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي،  يوسف حجيم الطائي، مؤيد -  

 .911، ص 9113، دار قنديل للنشر و التوزيع، عمان، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،  -  2

 حاجات غير مشبعة

 إنسان غير راضي
 

بطرق  لا  حاجات مشبعة
 يقرها المجتمع

 

حاجات مشبعة بعد بذل 
 جهود مضنية

 

 سلوك عدم الرضا -
 التغيير المستمر للعمل -
 ترك العمل -
 أحلام اليقظة -
 الغيرة -
 هالمغالاة في الانتبا -
 الشااوي المستمرة -
 التفاخر و التباهي -
 الاذب -
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 (: دور الدافعية.3-1الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 118 ص ، 1997 ن، ب د زهران، دار ،المنظمات في الأفراد سلوك :التنظيمي السلوك رحيم، حسين :المصدر

 
 دافعية:وال الدوافع خصائص -

 1 :منها نذكر مميزاتو  خصائص بعدة ارتباطها الدافعيةو  للدوافع المختلفة التعاريف خلال من يلاحظ

 صفات يمتلك الفرد لأن البعض، بعضهم عن الأشخاص بها يتمايز و فريدة مميزة ظاهرة أنها على الدوافع تعرف  1-
 .مميزة ظاهرة بأنها القول يمان لذلك غيره، عن تميزه

من الخيارات  عدد من سيسلاه الذي للسلوك خياره تمثل الفرد دوافع أن بمعنى مقصود، توجه ذات الدافعية  2-
 و سلوكه الفرد أفاار أن القول يمان و بهذا مسبق، قصد عن تاون لديه الدوافع فإن و بالتالي المتاحة، السلوكية

 .لدوافعه انعااسا يمثلان

                                                                                                                                                            
 .913، ص مرجع سبق ذكره، يةإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانمحمد الصيرفي،  -  1
 

 

نقص / حاجات -0  

البحث عن طرق  -9
 تلبية الحاجات

 

تقييم الهدف المحقق -1  

 

العوائد أو العقوبات "  -9
 الحوافز السلبية و الإيجابية"

 

سلوك هادف -3  
 

إعادة تصميم   -1
 الحاجة من خلال الفرد
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 و التي السلوك مثيرات :في يتمثلان دافع، لال أساسيان عاملان وجود نميز يثح الأبعاد، متعددة الدافعية إن - 3
 يختار الفرد تجعل التي الداخلية الموجهة القوى و كذا تنبهه، أو الفرد سلوك تنشط التي المنبهات أو الأشياء بها نقصد
 .فيه يرغب الذي السلوك ذلك

 :التالية للأسباب و ذلك التركيب، معقدة عملية كالدافعية الدوافع تعتبر - 9
 .استنباطه أو استنتاجه يمان بل العمل إلى الدافع رؤية يمان لا  *
 تتضارب؛ و قد باستمرار تتغير متعددة حاجات للإنسان  *
 .إطفائها إلى و ليس الحاجة قوة زيادة إلى يؤدي قد ما حاجة إشباع إن  *
 .مختلفة بطرق حاجاتهم الأفراد يشبع  *
 .منفصلة دوافع و حاجات نجد أن النادر من  *
 .الإشباعي السلوك غير آخر سلوك إلى يؤدي مما ، الإنسان حاجات يشبع لا قد الهادف السلوك أن  *
  اختيار في المؤثرة و الخارجية الداخلية بالعوامل تتعلق فهي ذاته، بحد أداء و لا سلوكا ليست الدوافع نإ - 5

 .بالدافعية طالأخير مرتب هذا لأن ذاته، بحد السلوك ،و ليست السلوك اتمسبب فهي و بهذا معين لسلوك الفرد
 .للفرد السلوك تعديل أو تثبيت و توجيه تنشيط، في الدوافع تساهم  - 6
 غير حاجة إشباع أو إليه الوصول في يرغب معين، هدف تحقيق نحو موجه سلوك الفرد لدى الدوافع خالف  - 7

 .الحماس درجة من تزيد و خارجية خليةدا مثيرات بوجود و ذلك مشبعة
 فيما متداخلة و متشاباة تاون قد و نفسه، الوقت في دوافع عدة أو دافع خلال من الفرد سلوك تحريك يتم  - 8

 1 .بعض على بعضهما يؤثر أو بينها
 الدوافع إنف الأخيرة هذه تعدد و لاختلاف نظرا و المشبعة، غير بالحاجات وثيقا ارتباطا الفرد دوافع ترتبط

 السلوك لتوقع مهما أمرا الدوافع معرفة ناك لذلك لآخر، موقف من نفسه الفرد عند لآخر، و فرد من خاتلف بدورها
 العامل دافع لإثارة الملائمة الظروف فيرو ت من تتمان بذلك معينة، و مواقف في المؤسسة في العامل سيسلاه الذي

 .كفاءته زيادة و إنتاجيته رفع أجل من
 المختصين و الباحثين اهتمام و الندرة حيث من الصدارة يحتل أصبح البشري المورد أن إلى الإشارة دريج و

 على العمل كذا و دوافعه، و تصرفاته فهم أجل من خارجها، أو المؤسسة في سواء حياته جوانب مختلف بدارسة
 .المؤسسة تطلعات و احتياجات و يتلاءم بما الأخيرة هذه توجيه

 باجتهاد، للعمل مضطر فهو لذلك البطالة يخاف من فمنهم خاتلف الأفراد دوافع أن سابقا الاحظن و
                                                                                                                                                            

 .913، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،  -  1
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 بأن منه إيمانا العمل، في التفاي و الإخلاص يحب من منهم ماافآته، و و رواتبه زيادة يريد من منهم و 
 و الدافعية عمل كيفية و العاملين دوافع دراسة ضرورة جليا يتضح هنا من الشخصية، وه أهداف هي المؤسسة أهداف

 .الموالي العنصر في بالتفصيل إليها سنتطرق العناصر هذه كل ضعفها، عوامل إلى بالإضافة مصادرها كذا
بشال  القول و يمان الإنساي، السلوك في المحيرة الحقائق لبعض الفهم تسهيل في الدافعية تساهم الدافعية: أهمية -

 عملية على تطرأ التي التغيرات في المساعدة و معين، هدف نحو السلوك توجيه ليةعم لتفسير مهمة الدافعية أن عام
 .إنجازه يتم حتى معين سلوك على المثابرة و بالسلوك، الخاصة المثيرات في التحام

 1: يلي كما للفرد و المؤسسة، بالنسبة استنباطها يمان الدافعية أهمية أن نلاحظ و
 .المختلفة المواقف الظروف و تقتضيه بما التصرف إلى تدفعه بغيره،و و بنفسه تهمعرف زيادة على الفرد تساعد 1-
 معينة إلى وجهات السلوك توجيه يمان بالتالي و دوافعه، عرفت إذا الإنساي بالسلوك التنبؤ على الدوافع تساعد 2-
 .المؤسسة مصالح ه ومصالح إطار في تدور
 يساعد الدوافع هذه تشخيص فإن لذا الأفراد، أداء في المؤثر املالع أو الأساس تشال الدوافع لاون نظرا 3-

 .معنوية أو مادية الحوافز كانت سواء المناسبة، التحفيزية بالوسائل إشباعها على المؤسسة
 جلب على قدرته و الفرد يقظة من يزيد فهو ل،و بذلكلالتعب و الم ظهور تأخير على القوي الدافع يعمل 4-

 .الذهني التشتت ةمقاوم و الانتباه
 على الفرد مثابرة التعلم، و فعالية الدافع زادت قوة زادت كلما حيث الدوافع، وجود تتطلب التعلم عملية حدوث 5-

 العاملين طرف من العمل في الإبداع زيادة إلى يؤدي مما يتعلمه، لما إتقانه و به استمراره و الاهتمام و الجهد مواصلة
 .المؤسسة في

 الدوافع بزيادة سيزداد الاامنة القدرات استثمار أن إذ العمل، في الأفراد إبداع زيادة إلى الإيجابية وافعالد تؤدي 6-
 .الإيجابية

 الصراعات  تقليل أجل من الإدارة و الأفراد بين و أنفسهم الأفراد بين التعاون زيادة إلى الإيجابية الدوافع تؤدي 7-
 .سةالمؤس داخل المجموعات و الأفراد بين

 .للمؤسسة الإستراتيجية التوجيهات تحديد في المستوى و الاتجاه حيث من العاملين دوافع تشخيص يساعد 8-
 هوم التحفيزالفرع الثاني :مف
موضوع التحفيز أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس و اندفاع بينما لا يتوافر مثل هذا الحماس يتناول 

في مراحل زمنية معينة، إن هذا الاختلاف السلوكي يمان تفسيره جزئيا والاندفاع عند شخص أخر أو للشخص نفسه 

                                                                                                                                                            
 . 012، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  -  1
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عن طريق معرفة الحفز الإنساي و الذي هو موضوع الباحثين في العلوم السلوكية، وقد تناولته المدرسة السلوكية 
اجات الأفراد و بالبحث و الدراسة منذ نشوئها في الثلاثينيات، و قد حاول السلوكيين دراسة العلاقة بين إشباع ح

ماان العمل و أشاروا بأنه حتى يستطيع المدير القيام بأعماله بشال فعال عليه  أن يتفهم الأسباب التي تدفع الفرد 
  للقيام بسلوك معين، لأن ذلك يساعده على اخااذ القرارات اللازمة لتوجيه جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة.

هذه عتباره المنطلق الذي يتم من خلاله فهم ، نبدأ أولا بتعريف الحافز بإحفيزلتعريف عملية التقبل التطرق 
 العملية.

 :افزهوم الحمف -1
 مضيلل و تهيأ و جد و أسرع،  "خلفه من دفعه " بها نعني و التي حفز مصطلح إلى لغة تعود كلمة الحافز

 المزيد لتحريك تستخدم و التي بالفرد، المحيطة ئةالبي في المتاحة الإماانات فهو الاصطلاحي معناه أما ، و استعد فيه
 حاجاته أو رغباته يشبع الذي و الأسلوب بالشال محددة نشاطات أو لنشاط و أدائه معين، سلوك نحو دوافعه من
 .1هتوقعات أو

 الموالي، العرض في لأهمها سنتعرضو  الحافز، بها حظي التي العديدة التعاريف بين من التعريف هذا يعد
 الهدف لتحقيق معينا سلوكا يسلك هيجعلو  الإنسان، شعور كيحر خارجي مؤثر أنه على الحافز فيعر   ثحي

 إشباعها إلى يسعون التي الأفراد رغبات تشبع العمل جو في تتوفر التي الظروف مجموعة هو آخر بمعنىو  المطلوب،
 2.العمل طريق عن

و  الوسائل كل هي أي المثمر؛ العمل على ملينالعا لحث المستخدمة الأساليب كل يشمل فهو بهذاو 
 أكبر لبذ على شجعهميو  إخلاص، و بجد واجباتهم أداء على لالعماو  الموظفين حث شأنها من ياون التي العوامل

و  أفضل نحو على ملهمبع ينهضون الأفراد تجعل التي العوامل فهي بذلكو  الواجبات، هذه أداء في عنايةو  جهد
 حيث الأداء، في تميزهم على العاملين ماافأة على تركز وافزالح نفإ عليهو  ، 3غيرهم هيبذل مما أكبر دجه معه يبذلون

 أنه على الحافز يعتبر الذيو  التالي، التعريف جا إدر  يمان كما4.عادي غير أداء هو الحافز يستحق الذي الأداء نأ
 يؤدي مما ،نوعاو  كما مله الإنتاجية ايةفلاا على اباإيج ينعاس مما العاملين، قدرات زيادة إلى يهدف معين أسلوب

 .اهيف العاملين أهدافو  المؤسسة، أهداف تحقيق إلى نهايةال في

                                                                                                                                                            
 .212  ص  ،9119عة و النشر، الإساندرية، دار الوفاء لدنيا الطبا ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد -  1
2
 .25ص  ،مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرية تخصص نظم المعلومات الإداريةعلى محمد ربابعة،  -  

 .903  ص   ،مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد -  3
 .111ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملي العبادي، يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوز  -  4
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 علماء وضع ذلك على بناءو  أدائه، في الرغبة هتنقص لان العمل على القدرة العامل الفرد لدى تاون فقد
 .العمل في الرغبة x العمل على قدرةال =الإنجاز :هي الفرد لإنجاز معادلة التنظيمي السلوك

 علميةال مؤهلاته حاصل عن العمل على القدرة تعبر حيث طيدة،و  علاقة فيه الرغبةو  العمل على القدرة بين علاقةفال
 :كالتالي راءتهاق يمان الإنجاز نظريةن فإ ،يةلعمال هحيات في اتالخبر  نتيجة أكتسبها التي هارةالم إلهيا مضافا

 .1العمل في الرغبة ) xالمهارة +لمعرفةا=( الإنجاز
 :كالآتي هي و ،الأداء أو نجازى للإأخر  علاقة نجد حين في

 .2البيئة x العمل على القدرة x العمل في الرغبة  =الأداء
 الرغبة أما المؤسسة، في العمل بلط العامل تقديم عند اليهع الإطلاعو  اهمعرفت يمان هارةالمو  المعرفة نإ

 العامل تصرفات خلال من إلا عليهام الحا أو اتهملاحظ يمان لا يلداخ شيء لأنها عليها فالتعر  الصعب فمن
 العامل لدى الرغبة كانت مالفا الإنجاز، معادلة في ريهالجو و  الأساسي العنصر هي العمل في فالرغبة همنو  ،نفسه
 اتو الأد و  المعدات و ادو الم أي المحيطة يئةالب إلى بالإضافة ، صحيح العاسو  لعا انجاز تحقيق إلى ذلك ىأد قوية
 . الأداء على بالس يؤثر نقص أي و ، هظيفتو  لأداء العامل اهيحتاج التي
 هاخاتار  أساليب أو وسائل أو عوامل عن عبارة هو: لحافزل الآتي التعريف إدراج يمان قيل لما خلاصةو  سبق مما

و  الإنتاجية اءةفلاا رفع في فعالة ةهممسا هميسا لاي الإنساي لسلوكا توجيه أو إثارة أجل من فائقة بعناية المؤسسة
 .ةلفالمخت العاملين دوافعو  رغباتو  حاجات يحقق

 مختلف مسنقد لذلك التحفيز، يةملع خلال من اهتطبيقو  اهتنظيم ميت الأساليب و الوسائل هذه كل
 .واليالم العنصر في بها الخاصة التعاريف

 للوصول إلى فهم و إدراك أوضح للتحفيز يجدر بنا أن نتطرق إلى التعريف اللغوي  :التحفيز هومفم 2-
 و الإصطلاحي له كما يلي:     

نقول حَفَزهَُ حَفْزاًَ أي حَثَهُ و حركه، و منه يتضح أن التحفيز يدل على تلك العوامل الخارجية التي  التعريف اللغوي:
 تَحَفَّزَ=تهيأ للمضي فيه(.تدفع الفرد إلى الحركة و القيام بعمل ما )

                                                                                                                                                            
 .011، ص 0555، الدار الجامعية، الإساندرية، السلوك في المنظماتمحمد فالح صالح،    -  1
 .011، ص 0555، الدار الجامعية، الإساندرية، السلوك التنظيمي ،حسن راوية محمد -   2
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ذهب علماء النفس إلى تعريف التحفيز أنه" دفع الفرد لاخااذ سلوك معين أو إيقافه أو تغيير  التعريف الإصطلاحي: 
مساره "، و عرفه " برسن " و " ستاير" على أنه "شعور داخلي للفرد يولد فيه الرغبة لاخااذ نشاط أو سلوك معين، 

 1إلى تحقيق أهداف معينة ". يهدف من ورائه للوصول
 نفإ الخارج، من الأفراد على طلتس خارجية قوة أنه إلايها إل دو يقو  الدافعية تنمية على التحفيز يعمل 

 الفرد وميق نأ على نالآخري من الحث مجرد التحفيز أصبحلتقيا يو إن لم  المعنى، في التقيا الداخل من الدافعية توجد
 .2المطلوب بالسلوك

 ،همإنتاجيت زيادة على العاملين لحث الإدارة اتبذله التي داتهو المج لكت أنه على التحفيز تعريف انيم كما
 شريطة الحاجات تلك إشباع نحو السعيو  ، لهم جديدة حاجات نشاءو إ الحالية محاجاته إشباع خلال من ذلكو 

 3.التجديدو  يةستمرار بالا ذلك يتميز نأ
 معرفة يمان لانو  إشباعها، في العاملين يرغب التي الحاجات المؤسسة فتعر  عندما التحفيز يةلعم تبدأ و

 :التالية بالعوامل لوكهمس يتأثر حيث ،لونالعام هيسلا الذي السلوك من ذلك
 .الخارجية أو يةلالداخ العمل ظروف في يحدث تغير أي هو :السبب
  قوته و مدى السلوك اتجاه يحدد الذي ،فهوهيلد مشبعة غير رغبة لإشباع العامل سلوك يوجه الذي هو :الدافع
 .اهتحقيق إلى العامل يسعى التي الغاية هوو  :الهدف

 :التالي بالشال تحفيزه طريقة و الإنساي السلوك نحدد نأ يمانم تقد مما
 .الإنساني وكلالس تحفيز طريقة (:9-1) رقم الشكل 

 
 
 
 
 

 . 114 ص، 0555، الدار الجامعية، الإساندرية، المنظماتالسلوك في محمد فالح صالح،   :المصدر

                                                                                                                                                            
 .001، ص 9115دار عالم الثقافية للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشريةتنمية و ، الالالده طاهر محمد -  1

2
 .111ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي،  -  

3
 .113ص ، مرجع سبق ذكره، لاقات الإنسانيةإدارة الأفراد والعمحمد الصيرفي،  -  

 ظهور الحاجة

 البحث عن إشباعها إشباع الحاجة

 سلوك أو تصرف تحفيز العاملين
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 لم ما معرفتها يمان لا خافية تاون و إشباعها، إلى الفرد يسعى حاجات هناك نأ تبين الشال خلال من
 .الحاجات تلك لإشباع الفرد سلوك يحدد الذي هو إذ خارجي، مثير يثيرها

 من مجموعة في التأثير أجل من الإدارة بها ومتق التي الممارسات فمختل: التحفيز :التالي التعريف إعطاء يمان همن و
 المؤسسة، في العاملين الأفراد تركيبة مع يتلاءم معين منظا خلال من العاملين لدى الحاجات و الرغبات و الدوافع

 .وافزبالح يدعى ما لاستعما أي يهمف المؤثرة عنويةالمو  المادية الوسائل من مجموعة مباستخدا
 بالدافعية. التحفيز لفرع الثالث :علاقةا

هناك فرق واضح بين دوافع و حوافز العمل، حيث نقصد بدوافع العمل القوى المحركة في داخل الفرد لإثارة 
الرغبة لديه نحو العمل، و تعبر عن حاجاته و تظهر على شال سلوك و تصرف )نتيجة( يتجه نحو تحقيق طموحاته، 

أو المؤثرات المحركة الموجودة في البيئة المحيطة بالعمل، و التي توفرها المؤسسة من أجل إثارة  أما الحوافز فهي العوامل
القوى الداخلية المحركة للأفراد و تحريك قدراتهم الأساسية لرفع الافاءة الإنتاجية من جهة، و من جهة أخرى تحقيق 

 حاجات و طموحات الأفراد. 
و  المتاحة، الإشباع سائلو  يه الأخيرة ذهن هأ حيث افز،و الحو   افعو الد بين التالي قالفر  نميز نأ نيما كما

ي الذ يلالداخ العاملو  المحركة وىالق هوف الدافع أما ية،و معن ىأخر و  مادية زاتمحف نم الإشباع ابه ميت التي اتو الأد
 .1ةينمع هدافأ و غايات إلى وجيههت في هميس لوك و الس يثير
 يةلداخ محركات يهف بالتالي و ،معين بعمل ما فرد مقيا نتتضم التيللسلوك  يةلالداخ باتالمسب يه نإذ دوافعفال

 التي و عمللل هأدائ نم الفرد اهقعو يت التي الماافآت إلى تشير و خارجية، املو ع تعتبر التي افزو الح نع فلخات لسلوك ل
 الفرد هإلي يجذب خارجي شيء الحافز بينما الفرد داخل من تنبع دوافعفال ية،و معن وأ مادية افزو ح اونت نأ نيما

 .2هتحرك التي هحاجات لإشباع ةلسيو  باعتباره
 سلوك كيحر يالذ الخارجي المسبب و المحرك هو افزالح أن حيث ،افزالح و دافعال بين علاقة هناكف إذن

 وأ حاجة لإشباع هعن بعيدا وأ افزالح ونح الفرد سلوك كتحر التي داخليةال القوة و المسبب هو دافعال بينما الفرد،
 :لكذ بين التالي الشال و ،ىأذ تجنب

 
 

                                                                                                                                                            
 .055، ص 0553، 3، عمان، طالمفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و الوظائف ، مهدي حسن زويلف، محمد قاسم القريوتي -  1
2
 .019، ص 0552، المؤسسة الجامعية للنشر و التوزيع، بيروت، و كفاءة الأداء التنظيمي إدارة الموارد البشرية، كمال بربر -  
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 .التحفيز و يةدافعال بين العلاقة(: 5-1)  رقم الشكل
 
 
 
 

 .902،905 ص ، ص9119،المؤسسة العربية للتنمية الإدارية، مصر،إدارة الإبداع التنظيمي ،يرو القاع ليمالح عبد رفعت :المصدر

 ،هحاجات إشباع لخلا نم الفرد سلوك في التأثير ىلع تعمل التي املو الع مجموعة هي وافزالح إذن
 :دديح يالذ هو وافزالح بين و الفرد كتحر التي عوافالد بين وافقالت أن نجد متقد ما لىع بناء و

 .لمؤسسةا في الفرد اراستقر  له. *عم نع الفرد رضا درجة .  *فردلل يةو المعن الحالة *                 
 .التنظيمي الأداء كفاءة ه.*إنتاجيت و الفرد أداء دةو ج *                

 أهمية التحفيز وأهدافه وتطوره التاريخي: لثانيالمطلب ا
 الفرع الأول: أهمية التحفيز.

يرى جون فيشر أنه ليست ثمة حافز دون الاعتراف بالتميز، و ليس ثمة تميز دون تقديم حافز، في الحالة 
ولى تضيع المنظمة على نفسها فرصة عظيمة بعدم الدعاية للماافأة أثناء منحها للعاملين، و في الحالة الثانية ليس الأ

 .1من المنطقي الاعتراف بالأداء الجيد دون ماافأته
 يمان تحديد أهمية التحفيز في النقاط التالية:أهمية الحوافز: 

ون نظام الحوافز كفؤ، و ذلك من خلال رفع الافاءة الإنتاجية للأفراد * زيادة في العوائد المحققة للمنظمة عندما يا
 .2العاملين

* تقليص حجم قوة العمل المطلوبة من قبل المنظمة، وذلك بمساهمة نظم الحوافز في تفجير قدرات العاملين وطاقاتهم 
 والاستفادة منها قدر الإماان.

 .3وتحقيق عملية ربط المصالح الذاتية للفرد مع مصالح منظمته * تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد،
 

                                                                                                                                                            
1
 .95، ص 9100، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، أثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين الأداء، عبد الله حمد محمد الجساسي -  

2
 .001، ص مرجع سبق ذكره ، تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمد الالالده،  -  

3
 .002المرجع نفسه، ص  -  

 البيئة الداخلية

 البيئة الخارجية

 منبهات

 حوافز

نقص حاجات 
 دوافع معينة

سلوك 
 الأهداف إجرائي
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* تقليـل تااليـف الإنتاج باتجاه ابتاـار وتطـويــر واعتمـاد أساليـب عمل حديثـة من شأنها التقليـص في الوقت و المواد 
 الأولية المصروفة في الإنتاج. 

 * تحقيق حالة من الرضا لدى الأفراد و رفع معنوياتهم.
 تمثل الحوافز حلا لاثير من المشاكل الإدارية، من ارتفاع معدلات التااليف و معدل دوران العمل.* 

 * التقليل من الظواهر المعيقة للأداء، مثل ارتفاع معدل التغيب و الإهمال في أداء المهام.
 * تجنب مظاهر الصراع في العلاقات الوظيفية.

 أكثر بعملهم. مبافاءة أكبر و الاهتما* خلق دافعية لدى الأفراد لأداء مهامهم 
 .1* تشجيع الأفراد على الابتاار و الاكتشاف، مما يساعد على رفع معدلات الأداء و تحسينها و خفض التااليف

 * خلق رغبة لدى الأفراد للعمل التعاوي الفعال بما يافل الإنجاز الاقتصادي لأهداف المنظمة أو على مستوى 
 المجتمع كال.   

 .2فيز الأفراد بالتأثير على سلوكهم و توجيه هذا السلوك إلى الوجهة المرغوبة* تح
 * إشعار العامل بروح العدالة و تنمية روح الانتماء فيهم.

 الفرع الثاني: أهداف التحفيز:
 بعد اطلاعنا على أهمية التحفيز، فإن أهداف نظام الحوافز الذي تعتمده المنظمة لابد أن يحقق ما يلي:

تحقيق الأهداف الاقتصادية و التي من خلالها زيادة إنتاجيتها، و استخدام لعناصر الإنتاج أفضل استخدام تعود  -0
 على المنظمة و العاملين بالفائدة.

فمن خلال الحوافز يستطيع الفرد بأن يعمل باندفاع  فيتم من خلال الحوافز التي تهيئ  ؛تحقيق الأهداف المعنوية – 9
 لمناسبة.للفرد الأجور ا

الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف  لأهداف المنظمة ترتبط بقدرتها على استخدام الحافز و توظيفه بالشا        
 : 3التالية

 زيادة كمية الإنتاج أو تحسين نوعيته . -0
 المحافظة على مستوى معين من التااليف و خفضها. -9
 هيزات مما يؤدي إلى المحافظة عليها.زيادة اهتمام العاملين بالآلات و المعدات و التج -3

                                                                                                                                                            
1
 .010، ص 9109، جسور للنشر و التوزيع، الجزائر، مبادئ إدارة الأعمالمحمد شويح،   - 

2
 .010، ص نفسهالمرجع  -  

3
 .002ص ، مرجع سبق ذكره ، تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمد الالالده،   - 
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 زيادة كم المبيعات أو تقديم أفضل للخدمات. -1
 تقليل الهدر من المواد الأولية أو الوقت المتاح للعمل. -9
 خافيض الوقت اللازم باستمرار لخلق زيادات متوالية في الإنتاج. -1

 الفرع الثالث: ماهية نوعية الحوافز.
شر عندما برزت حركة الإدارة العلمية بدأ العلماء يهتمون في بحوثهم و دراساتهم مع بداية القرن الثامن ع

بموضوع الحوافز ويمان أن نميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفار الإداري فيما يخص موضوع الحوافز و هذه المراحل كما 
 1يلي:

 المرحلة التقليدية: -1
حيث تعتبر المؤسسة وحدة اقتصادية مثالية لا علاقة لها بالبيئة التقليدية في الإدارة تمثل هذه المرحلة النظريات 

الخارجية و من وجهة نظر ماكس فيبر رائد النظرية البيروقراطية  أن الفرد بطبعه غير طموح و كسول و دائما يسعى 
ة الإدارة العلمية إلى إشباع حاجاته المادية و بالتالي ركزت هذه المرحلة على الحوافز المادية فقط و كذلك ركزت مدرس

 في سياستها التحفيزية على الأساس المادي. فريديرك تايلوربقيادة 
 مدرسة العلاقات الإنسانية: -2

من وجهة نظر هذه المدرسة أن المؤسسة عبارة عن نظام كبير و معقد التاوين حيث يتاون من أجزاء متباينة 
سة تنظر إلى الإنسان باعتبار أن له مشاعر وأحاسيس و يعمل في الأداء أهمها الجانب الإنساي و الفني و هذه المدر 

 في داخل الجماعات.
 المرحلة الحديثة: -3

الإدارة الحديثة مثل )نظرية الإدارة بالأهداف و نظرية النظم( و قد حاولت هذه المرحلة أن تتجنب  تمثلها نظريات
المرحلة تنظر إلى الجهاز على أنه نظام مفتوح و ليس أخطاء النظريات و المراحل السابقة مستفيدة من تجاربها و هذه 

مغلقا كما كانت المدارس التقليدية، و قد دعت المدارس الحديثة إلى ربط الحوافز بالنتائج المتحققة و نادت بضرورة 
اختلاف ما يحصل عليه العاملون من حوافز سواء كانت مادية أو معنوية و ذلك حسب مستويات الأداء و كذلك 

 جهة نظر هذه المرحلة ضرورة اشتراك العاملين مع الإدارة في وضع خطط الحوافز.من و 
 
 

                                                                                                                                                            
1
 .95، ص مرجع سبق ذكره، داءأثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين الأ، عبد الله حمد محمد الجساسي -  
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 المطلب الثالث: أنواع الحوافز 
تعتمد المؤسسة على نظام تحفيز فعال لتحقيق الأداء الناجع و توليد دافعية مستمرة لدى الأفراد العاملين 

 لديها لبذل ما بوسعهم في سبيل تحقيق أهدافها.
فيز ضرورة تنوع الحوافز، نظرا لتنوع الحاجات المرتبطة بالأفراد، لتتمان من راسات في مجال التحأظهرت الد

توجيه السلوك و إيجاد الطرق التي تساعد على تحسين العمل و جودته، فقد أدركت المؤسسة أن الميزة التنافسية 
أفضل ما لديهم من أفاار وجهد عن طريق لأفرادها تقدر بمدى كفاءتهم وقدرتهم على الإبداع، لذلك تسعى لإخراج 

استعمال حوافز ايجابية ومعنوية تحفزهم وتدفعهم للأداء الناجع، كما يمانها أن تستعمل حوافز سلبية من أجل التأثير 
 على سلوكهم.

 : الحوافز المادية -0
و تتعدد أشاال  لماديةا عأي وسائل الإشبا  نقصد بالحوافز المادية مختلف الحوافز التي تشبع حاجات الفرد المادية؛

هذه الحوافز و خاتلف صورها من مؤسسة لأخرى، ويعتبر الحافز النقدي المادي من أهمها حاليا لأن النقود تشبع 
أعلى حاجات الإنسان تقريبا، من أكل ومسان و غيرها. ويمان أن تأخذ هذه الحوافز شالين إما إيجابي أو 

 .1سلبي
 :الايجابية المادية الحوافز 1-1

 يعطى فقد جماعي، أو فردي بشال للعاملين يقدم مادي مقابل عن عبارة هي المادية الحوافز أن سبق فيما ذكرنا
 وما القطعة نظام به " تايلور" في نادى ما هذا الإدارة له حددتها التي الامية من أكبر كمية نتجي لعامل المادي الحافز
 التي للمجهودات نتيجة المؤسسة في العاملين لاافة تقدم أن يمان ماك العلاوة، و المهمة فارة به "جانت" في نادى

 .2الجماعية و الفردية الحوافز بين نميز أن يمان، هنا بذلوها. ومن
 I- العاملين بين المنافسة روح تغذية و توليد إلى تؤدي بأنها الفردية الإيجابية المادية الحوافز تتميز الفردية: الحوافز 

 تدفع لأنها بالفردية الحوافز هذه سميت و الفرد، أداء على للرقابة صارما نظاما تتطلب لا فإنها لذلك ية،الإنتاج لزيادة
 :الحوافز هذه أهم منفردا. ومن أدائه وفاعلية جهده ضوء في مستقلة، عمل وحدة أنه أساس على للفرد

                                                                                                                                                            
1
 . 015، صمرجع سبق ذكره ، المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائف ، مهدي حسن زويلف، محمد قاسم القريوتي -  

 .053ص  ،0202، ولىالطبعة الأ ماتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،، إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف،  -  2
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 التي الحوافز أهم من يعتبر . و1عمل من هب يقوم ما نتيجة الفرد يتقاضاه الذي المال في الأجر يتمثل الأجر: -أ 
 بطرق الفرد على الأجر هذا يوزع و بالأجر، ربطها نتيجة الإنتاج ترفع و للمؤسسة، الجيدة العمالة تجذب و تستقطب

 :الطرق هذه للعمل. ومن ودفعه تحفيزه في أثرها طريقة لال و شتى،

لك لشعورهم الفرصة للعمال الماهرين لبذل جهد أعلى، و ذ يعاب على هذه الطريقة أنها لا تعطي باليومية: الأجر* 
و إدراكهم بأنهم يتساوون من حيث الأجر مع غيرهم من العمال غير الأكفاء؛ لان و رغم ذلك فإن طريقة الأجر 
باليومية أو بالساعة أو بالأسبوع أو بالشهر تعطى الفرصة للعامل ليصل بإنتاجه إلى مستوى رفيع بصرف النظر عن 

 .2الوقت

أجره حسب كمية الإنتاج الذي يقوم به، و بالتالي يعطي فرصة لظهور  هنا يتقاضى العامل * الأجر بالقطعة: 
الفروق الفردية، لان في هذا النوع يجب أن يتسم الفرد بالصحة و العمر و الحيوية، لأن هذه العوامل تؤثر على كمية 

دمات التي يمان فيها الإنتاج المنتجة من قبل العامل. و تعتمد هذه الطريقة في دفع الأجر في إنتاج المنتجات و الخ
تحديد الإنتاج الفردي بسهولة، ولعل من أهم عيوبها هو احتمال تدي جودة المنتجات بالإضافة إلى تحسيس العمال 

 .3غير الأكفاء بعدم الأمان

 يزداد أجر الفرد كلما زادت حاجاته و مع زيادة أفراد أسرته؛  * الأجر حسب احتياجات الفرد:

برة ، حيث كلما كانت خبرته كبيرة كلما الخفي هذه الحالة يتم الاعتماد على معيار   العمل:* الأجر حسب الخبرة في
 .زاد الأجر، حيث تقاس درجة الخبرة بعدد السنوات التي قضاها في العمل و الذي يطلق عليها بالأقدمية

رد للعمل من أجل تحقيق أهدافه رغم اختلاف هذه الأساليب، يبقى الأجر هو المحفز و الدافع الرئيسي الذي يدفع الف
و إشباع حاجاته، و ضمان استمرارية الأجر و الحفاظ عليه من طرف المؤسسة هو أفضل حافز لإشعار العامل 

 بالأمان و الطمأنينة و بالتالي يعمل على زيادة إنتاجيته.

 ج معنقصد بها الحوافز التي تعطى على شال مبالغ مالية تضاف أو تدم ملحقات الأجور: –ب 

 الأجر الأساسي للعامل، و نذكر من أهمها ما يلي:

                                                                                                                                                            
 .115ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامللطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي، يوسف حجيم ا -  1
 .115، ص المرجع نفسه -  2

3
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، تمنح وفق 1نعني بالعلاوة لغة ما زاد عن الشيء، أما اصطلاحا فنقصد بها ما زاد عن أجر العامل * العلاوات: 
 النظام المطبق بالمؤسسة على شال دفعات أو دفعة واحدة، و المؤسسة غير ملزمة باستمرارية دفعها في حالة تعرضها

إلى مخاطر ما، كما يمان للمؤسسة أن تقدمها للعمال المتميزين و الذين يقومون بأعمال غير اعتيادية خارجة عن 
 .مسؤولياتهم المحددة.

تعرف الماافأة المالية على أنها مبلغ من المال يصرف للفرد المتميز في أدائه وعطائه في عمله،   المكافآت المالية: -ج
و إنما تقوم كل مؤسسة بتحديد النظام المناسب لها، و كلما كانت  الماافآتة لتحديد كما لا توجد قاعدة معين

الثابتة والتي تاتسب صفة  الماافآتالماافآت متغيرة و متباينة من فرد لأخر، كلما أحدثت وأنتجت ثمارها لأن 
 .2الدورية سوف تنتفي عنها صفة الحافزية

لمال يدفع للعامل إضافة إلى أجره الأساسي و تعويضاته الأخرى، هو عبارة عن مبلغ من ا الأجر الإضافي: -د
لقاء تاليفه بعمل إضافي خارج مواعيد العمل الرسمية، سواء أكان هذا العمل ضمن نطاق عمله الأصلي أم 

خارج أوقات عملهم الرسمية،  ويعتمد على هذا الأسلوب من أجل تشجيع و تحفيز العاملين على العمل .3لا
ليس  ن المؤسسة محتاجة إليهم، والعمل الإضافي هو اختياريا وليس إلزاميا، لذلك فهو حافز تشجيعي وعندما تاو 

 .ماافأة ولا يدخل ضمن الأجر

تترك الترقية أثار معنوية لدى العاملين، كشعورهم بالتقدم و الماانة العالية، لان رغم ذلك فهي  التقدم:فرص  –هـ 
تقود للحصول على أجر أعلى. ويمان أن تأخذ شال نقل أو ترقية، وسنتطرق لال  تعتبر من الحوافز المادية لأنها

 كما يلي:   حدامنها على 
تشتق كلمة الترقية من الرقي، أي الصعود إلى أعلى، ومنه فالترقية هي إعادة خاصيص الفرد لوظيفة ذات  * الترقية:

ظف من تغيير في مركزه القانوي، ياون من شأنه مستوى أعلى، إذن فيصطلح على أن الترقية هي ما يطرأ على المو 
 .4تقدمه وتميزه على أقرانه

 هو المحبذ من طرف العمال ينها أسلوب الأقدمية الوظيفية، و وتعتمد طريقة الترقية على أساليب معينة، من ب

                                                                                                                                                            
 .991، ص مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد - 1
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3
 .999، ص مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد - 

4
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تماد المؤسسة على و النقابات العمالية لاعتقادهم أن العامل ياتسب خبرة أكبر كلما كان أقدم في الوظيفة لان اع
 .1هذا الأسلوب فقط ، يفقد هذا الحافز فعاليته ، و يقتل روح المنافسة والإبداع في العاملين

بعد سرد مختلف الحوافز المادية الفردية يمان استخلاص عدة عيوب نذكر منها أهمها، أنها قد تؤدي إلى إرهاق العامل 
وضع  من المنتج ذات جودة منخفضة مما يفرض على الإدارة مما سينعاس سلبا على وضعه الصحي، أو إنتاج كمية

 نظام رقابي صارم على جودة المنتجات، و بذلك ترتفع تااليف الإنتاج.
II- :تعتمد المؤسسة على معيار الجهد و التميز الجماعي في الأداء لدفع الحوافز الجماعية، حيث  الحوافز الجماعية

وتؤدي هذه  المالي جهد الجماعة أو فريق العمل، و ليس جهد العامل منفردا. في هذه الحالة تاون وحدة دفع الحافز
الحوافز دورا هاما في تماسك الجماعة، مما يفشي بينهم التقارب و الوحدة في الأهداف والاتجاهات، ومن ثم سلوكيات 

أتي على توضيح أكثرها شيوعا داعمة، متعاونة، متجانسة و غير متنافرة. و تأخذ الحوافز الجماعية أشاالا متعددة، سن
 في الاستخدام فيما يلي:

تلجأ المؤسسة إلى هذا النوع من الحوافز لمواجهة غلاء المعيشة أو انخفاض القدرة  الزيادة العامة في الأجور: -أ 
 2سه،بل يستفيد منها جميع العمال في المؤسسة في الوقت نف،الشرائية للعامل،ولا ترتبط هذه الزيادة بأداء العامل

تمنح مساعدات مالية من قبل المؤسسة لتشجيع الجماعات الرسمية و غير  المساعدات المالية لجماعات العمل: –ب 
 تعاونهم لتحقيق أهداف المؤسسة؛ الرسمية في المؤسسة، مما يؤدي إلى زيادة إنتاجيتهم و

م و الذي أقر نظام 0555جنيف عام تعود جذور هذه الطريقة إلى مؤتمر عمالي عقد في  المشاركة في الأرباح: -ج
، و بمقتضاه تستقطع نسبة محددة و معلومة سابقا، ليتم توزيعها على العاملين بالمؤسسة، سواء وفق الأرباحالمشاركة في 

الأجر أو المستوى الإداري، أو الافاءة أو الأقدمية. اعتمد هذا النظام في الفترة الاشتراكية، وما زال حتى اليوم في 
ح التي تحققها المؤسسة بالتوزيع على فلسفة مفادها أن الأر و يقوم هذا ا ،3السواءسات الابيرة و الصغيرة على المؤس

فزيادة هذا الجهد يعني زيادة  هي انعااس لجهد جماعي بذلته الموارد البشرية في العمل طوال السنة، في نهاية السنة،
لمالي الذي سيتحصل عليه العمال. لان هناك مشالة تتمثل في أن ح المؤسسة التي تقابلها زيادة مبلغ الحافز اباأر 

طول الفترة الزمنية بين الجهد و الحصول على الحافز يضعف قوته التحفيزية، كما يوجد مشال آخر يتجسد في كون 
ب معين، المحققة في العام الماضي عالية لوجود سب الأرباحأن هذه النسبة من الأرباح لا توزع إلا إذا كانت نسبة 

                                                                                                                                                            
 .901، ص 0551، دار الشرق للنشر والتوزيع، رام الله، إدارة الموارد البشرية إدارة الافرادمصطفى نجيب شاوش،  - 1
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في السنة القادمة، مما يحرم العمال من الحصول على الحافز المالي  الأرباحوبالتالي زوال هذا السبب يخفض من نسبة 
 .رغم بذلهم لمجهودات أكبر و هذا بحد ذاته يعتبر ظلما بحقهم 

ضافية أو حوافز الخدمات يصطلح على هذه التعويضات بالمزايا الوظيفية الإ أو التعويضات غير المباشرة: الحوافز -د
مالية تقدمها المؤسسة لجميع العمال الاجتماعية، و هي عبارة عن حوافز تأخذ شال خدمات متنوعة ذات قيمة 

. تقدم هذه 1بغض النظر عن مستوى أدائهم و كفاءتهم في العمل، فهي تقدمها لهم لاونهم أعضاء يعملون لديها
 فة الأفراد العاملين بالمؤسسة، و تتمثل أهمها في: الحوافز بشال مجاي أو بسعر التالفة لاا

نقصد به أن تبرم المؤسسة عقد تأمين جماعي مع إحدى شركات التأمين" لتغطية نفقات العلاج   * التأمين الصحي:
الطبي للعامل، و لأفراد أسرته، أو يقدم خدمات العلاج في مركز صحي داخل المؤسسة أو من خلال التعاقد مع 

  .تشفياتبعض المس
تعمل المؤسسة على تقديم تعويض مادي مناسب للعمال عند حدوث ظروف تستدعي  * التأمين ضد البطالة:

 .تسريحهم 
هو عبارة عن برنامج أو خطة يدفع بموجبها للعاملين مبلغا من المال شهريا كأجر عندما  * الضمان الاجتماعي: 

دون مزاولتهم للعمل. و تصدر هذه البرامج عادة ينظمها  يتقاعدون من العمل، أو يصابون بمرض أو حادث يحول
قوانين حاومية، حيث تساهم المؤسسة بتغطية النسبة الأكبر من قسط الضمان الاجتماعي، في حين يغطي الفرد 
الجزء المتبقي منه، من خلال اقتطاع نسبة مساهمته من أجره الشهري، و تودع هذه الأقساط عادة في مؤسسة تشرفه 

 .ة على أعمالها تدعى بمؤسسات الضمان الاجتماعيالدول
  ته تمنح المؤسسة للعامل مساعدات في حالة وفا * التأمين ضد العجز و إصابات العمل و الأمراض المهنية: 

 أو وفاة أحد أفراد عائلته، بالإضافة إلى حصول العامل على عوائد لدى الإصابة بالعجز، أو التعويض لأمراض   
  .مهنية  
 ضمن  تدفع المؤسسات أجرا كاملا لعمالها خلال فترة مرضهم و نقاهتهم الصحية لان الإجازة المرضية: *
 .حدود زمنية معينة  
 هي عدد من الأيام السنوية مدفوعة الأجر، تقدمها المؤسسات للعاملين لديها  * إجازة الاستجمام و الراحة: 

 من أجل أخذ قسط من الراحة.     
 هي عدد من الأيام السنوية تمنحها المؤسسة لمواردها البشرية العاملة لديها بأجر، تقديرا  عائلية:* الإجازة ال
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السن،  منها لبعض الظروف العائلية التي تمر فيها، و نذكر منها: إجازة الأمومة ، وإجازة رعاية الأبوين الابار في  
 يته و السهر على صحته؛إجازة رعاية أحد أفراد الأسرة الذي يصاب بمرض و يطلب رعا

   تعاي النساء المتزوجات العاملات من مشالة يومية صعبة و هي رعاية أطفالهن عند ذهابهن * رعاية الأطفال: 
خاصة بها، أو  للعمل، مما يسبب تأخرهن وغيابهن أحيانا عن العمل، ولتجنب هذه المشالة أنشأت المؤسسة حضانة

  .بتالفة منخفضة تتعاقد مع دور حضانة إما مجانا أو
 هي خدمة تقدمها المؤسسة للعاملين لديها والراغبين في متابعة إحدى مراحل دراستهم * المساعدة التعليمية:

 .كتشجيع وحافز منها لهم من أجل زيادة معارفهم العلمية 
 :1ؤسسة، و أهمهاتمثل إعانات تمنح للعاملين في الم * المنح المختلفة:

  الزواج عن العامل المتزوج للمرة الأولىمنح الزواج: تعطى منح.  

 منح الولادة: تعطى عن كل مولود حيا كان أو ميتا منحة بقيمة معينة. 

 .منح التعليم: تمنح للعامل منحة تعليم لال أولاده المتمدرسين وفقا لنسب محددة 

 العاملين من شراء  توفير مستلزمات المعيشة عن طريق إنشاء جمعية تعاونية استهلاكية في المؤسسة، تمان
 .احتياجاتهم اليومية منها

  مساعدة العاملين في إيجاد المسان الملائم و ذلك عن طريق بناء مسان خاص، أو تأجيرها للعاملين بأجور
 زهيدة أو تقديم سلف مالية تساعدهم على شراء أو إقامة مسان خاص بهم؛

  بمنح قروض وإعانات للعاملين في مناسبات  إنشاء صندوق الادخار يساهم فيه العمال و المؤسسة، يقوم
 اجتماعية متعددة مثل: الزواج، الولادة و غيرها...؛

بأنهم فريق  بعد التعرض لمختلف الحوافز المادية الجماعية يمان أن نذكر أهم مزاياها، حيث يشعر العاملون
سسة. كما أنها تتميز بعيوب نلخصها في  واحد، بالإضافة إلى تنمية روح المنافسة بين المجموعات المختلفة داخل المؤ 

المطلوبة منهم، ظنا منهم أنهم سينالون نصيبهم من الماافأة   كونها تؤدي إلى تقاعس بعض العاملين في القيام بالمهام
، و بذلك تتنامى مشاعر الحقد و البغضاء بينهم، و يؤدي هذا لاحقا إلى تدي الروح الآخرينكغيرهم من العمال 

 . 2عاملين المنتجين، و إلى تصرفات سلبية تظهر في خفض الافاية الإنتاجية للمؤسسة كما و نوعاالمعنوية لل
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إن الحديث عن الحوافز المادية سواء أكانت فردية أو جماعية يدفعنا للتساؤل هل هذه الحوافز إيجابية أو سلبية،        
 .ل ما يتعلق بالحوافز السلبيةکحيث تعرضنا في ما سبق للنوع الأول، و سنتناول الآن بالشرح  

 الحوافز المادية السلبية 1-2
 تعتمد المؤسسة في عملية تحفيز العاملين على استخدام حوافز مادية إيجابية بالإضافة إلى حوافز مادية سلبية، 

اقبة و هذا نظرا لاختلاف العمال من حيث سلوكياتهم و تاوينهم النفسي و العقلي، و نعني بالحوافز السلبية مع
 العامل المذنب أو المهمل. 

 فهناك من يمان تحفيزه و تشجيعه عن طريق الحوافز الإيجابية، و هناك ما لا يمان ضبط تصرفاته 
 و دفعه لأداء عمله إلا باستخدام أسلوب الحوافز السلبية أو التأديب. 

 وكيات المعيبة مرة أخرى، و يصبح التأديب بعقوباته نوع من الحوافز السلبية التي تضمن عدم تارار السل
 :1و ينتفي هدف العقاب فقط، عندما تتحقق الأهداف التالية

  .يستهدف العقاب تحقيق العدالة، و الردع العام و الخاص  -
يتحقق الردع العام، بإنذار العمال نفسيا، بأن يد العدالة ستلاحقهم، إن هم فعلوا و أحدثوا مثلما فعل زميلهم 

ة الردع الخاص، فتتمثل فيما يتركه ألم العقوبة من أثر نفسي، و تداعيات مادية مستقبلية مما يحول المعاقب؛ وأما وظيف
 بينه و بين إتيان مثل هذه السلوكات المعيبة. 

 و يمان تقسيم هذه الحوافز السلبية، إلى حوافز سلبية فردية و أخرى جماعية كما يلي: 
I - علق الحوافز السلبية بدرجة أو بحجم الخطأ المرتاب من طرف الفرد، و يمان تت :2الحوافز المادية السلبية الفردية

 تمييز الأنواع التالية:

 هي عقوبات ناتجة على بعض تجاوزات العمال، نجد منها ما يلي:  حوافز سلبية بسيطة: -أ
مدخل تسعى المؤسسة من خلال هذا الحافز إلى التأثير في سلوك الفرد من خلال  * الخصم من الأجر:

 العقاب و الردع، وذلك عن طريق العمل التأديبي و الذي يتمثل في الخصم من الأجر ؛

هذا حسب درجة و  ،يمان للمؤسسة أن تحرم العامل من الأجر لشهر أو لعدد من الأشهرالحرمان من الأجر:  *
 الخطأ المرتاب، و غالبا ما يلجأ إلى هذا النوع في حالة الأخطاء الجسيمة.
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ذلك من خلال و تمد هذا الحافز لتخويف العاملين يع ن من العلاوات والمكافآت أو تأجيل استحقاقها:الحرما *
 .ةالحرمان من العلاوات والماافآت، وفق قوانين وقواعد تبين حرمان العامل في حالة وقوعه في أخطاء و تجاوزات معين

لخطأ الابير و ذو أضرار واسعة كما حددته قوانين تطبق هذه الحوافز في حالة الجرم أو ا حوافز سلبية قاسية: –ب 
 ولوائح المؤسسة، و يمان إبرازها في ما يلي:

يمان تعريف التنزيل على أنه العملية التي يتم من خلالها إعادة خاصيص الفرد ليشغل وظيفة ذات أجر  * التنزيل: 
رورة القصوى فقط، و ذلك عند توفر كافة ، حيث تلجأ المؤسسة لهذا الحافز في حالة الض1وماانة و مسؤوليات أقل

 الأركان القانونية اللازمة، و هذا لما لهذا الحافز من أثار نفسية و خيمة على العامل ؛
نقصد بالاستغناء في المعنى الاصطلاحي عملية إسقاط الفرد من قوائم الأجور لأسباب معينة، وقد  * الاستغناء: 

 ؛ 2ن الأفراد غير المرغوب في سلوكهمللتخلص متستخدم المؤسسة هذه الطريقة كوسيلة 
تلجأ المؤسسة لفصل العامل بسبب مخالفات و سلوكات مادية ملموسة غير مرغوب فيها، و هي عملية  * الفصل: 

استغناء نهائية، و يعتبر هذا الأسلوب من أصعب الحوافز عند تنفيذه، نظرا لأن القوانين تحمي العمال من الفصل في 
 .ان، لان إماانية تنفيذه من طرف المؤسسة يدفع العمال لتجنب الأفعال و السلوكات التي تؤدي إليهأغلب الأحي

II- :لا يمان الاعتماد على التقسيم المطبق في حالة الحوافز السلبية الفردية،  الحوافز المادية السلبية الجماعية
ن في هذا العنصر لا يمان تطبيق سوى الحوافز والمتمثل في تقسيمها إلى حوافز سلبية بسيطة و أخرى قاسية، لأ

 السلبية البسيطة لما قد تسببه الحوافز القاسية من رد فعل وخيم على المؤسسة.

و يمان تجسيدها في حافز واحد يتمثل في قطع المساعدات المالية لجماعات العمل،  حوافز سلبية جماعية بسيطة: –
تقدمها لجماعات العمل في حالة تجاوز هذه الأخيرة للحدود المعمول  حيث تعمل المؤسسة على قطع المساعدات التي

 بها.
والأهمية التي تحققها الحوافز  الآثارللحوافز المعنوية أثار وأهمية بالغة في دفع العاملين لا تقل عن  :الحوافز المعنوية -2

الفرصة لتحقيق أهدافها بافاءة أعلى مما المادية، حيث تلجأ المؤسسة لاستخدامها إلى جانب الحوافز المادية، لإتاحة 
 لو استخدمت الحوافز المادية لوحدها. 

                                                                                                                                                            
1
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تعمل الحوافز المعنوية على إشباع حاجات ذاتية واجتماعية للعاملين، حيث تسعى المؤسسة من خلالها 
ثيق الروابط بينهم ، لتحقيق التميز في الأداء، وتشجيع التنافس بين العمال ورفع مستوياتهم وزيادة ولائهم للمؤسسة وتو 

 و هناك أنواع عدة من هذه الحوافز يمان إدراجها في مجموعتين كما يلي:
ركزت فلسفة الحوافز المعنوية على أساس أن العنصر البشري هو أحد عناصر  :الحوافز المعنوية الإيجابية 2-1 

وإشعاره  ة إنسانيةـمعامل  هـمعاملت يجب  ذلك داع، لـور والإبـعلى التطره القادر على العطاء باستمرار و الإنتاج، باعتبا
 بأنه جزء من هذه المؤسسة، و نجاح هذه الأخيرة يعتمد عليه، و يعتبر نجاح له أيضا. 

 و نلخص أهم هذه الحوافز الإيجابية في مجموعتين هما:
 I- :فيما يلي: ز أهم الحوافز المعنوية الإيجابية الفرديةبر ن الحوافز المعنوية الإيجابية الفردية 
 إن شعور العامل بالاستقرار داخل المؤسسة يدفعه إلى تقديم أفضل الخدمات  ضمان العمل و استقراره: -أ

  .و إنتاج أكبر كمية و أفضل نوعية، كما ينمي فيه روح الانتماء 

ضمن نطاق نقصد بتوسيع الوظيفة إضافة واجبات ومهام جديدة للعمل الذي يقوم به الفرد  توسيع الوظيفة: –ب 
الرغبة في  خاصصه الأصلي وعلى نفس مستواه الإداري، فبإضافة الواجبات والمسؤوليات الجديدة إلى الأصلي يزيد من

  .1العمل، ويقضي على الملل والروتين وبالتالي يزيد من حفز الأفراد على أداء أعمالهم

 .التحفيزيعتبر إثراء الوظيفة من الأساليب الحديثة في  إثراء الوظيفة: –ج 

ئمة نقصد بحافز الوظيفة الملائمة هو وضع الشخص المناسب في الماان المناسب، أي ملا الوظيفة الملائمة: -د
 .2الفرد، و يدفعه أكثر للإنجاز والأداء الأعلى وخبرات ومهارات لقدرات وإماانياتالوظيفة وطبيعتها و 

ه للعمل أكثر إذا قام رئيسه المباشر بمدحه والثناء عليه يشعر العامل بحافز قوي يدفع المدح والثناء والتقدير: -ه
وعادة ما يصحب هذا التحفيز بالتقدير  فراد بأداء الأعمال الصحيحة،يوجه المدح والثناء عند قيام الأ ،وتقدير جهوده

 الملموس الزيادة في الأجر أو الماافآت. 

لال طريقة  العامل هو سلوك المشرف أو المدير من خإن أهم ما يحفز  المهارات السلوكية للمشرف أو المدير: – و
وتصرفاته، كل منها ياون تحت ملاحظة دقيقة وموضع تحليل و نقد من طرف العمال، لذلك كان  كلامه، استماعه،

                                                                                                                                                            
1
 .900، ص  مرجع سبق ذکره ،إدارة الموارد البشرية إدارة الافرادمصطفى نجيب شاوش،  -  

2
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، وهذا كله من أجل زيادة شعور الفرد بالاهتمام وعدم ر أن يستعمل مهارات خاصة للتعاملعلى المشرف أو المدي
 .1و غيرها من السلوكيات آخرينلأشخاص على حساب تحيز المدير 

تسعى المؤسسة إلى تقديم ماافآت معنوية لها قيمة أكبر من الماافآت المادية، لأنها تزيد من  المكافآت المعنوية : –ز
عه وتحفزه له وإعجابهم بإنجازاته، كل هذا يولد لديه قوة داخلية تدف الآخرينثقة العامل بنفسه وقدراته، وتشعره بتقدير 

 لبذل المزيد من الجهد، 

تسعى المؤسسة من خلال التاوين إلى تنمية ونقل مهارات العاملين بها، وتطوير أدائهم وسلوكهم  التكوين: –ن
 .وتغيير اتجاهاتهم وتحسين مستوى الأداء لديهم

نتاجية، والسعي لتحقيق أهدافه حفز العامل لرفع كفاءته الإردية لدفع و تعتبر كل هذه الحوافز أهم الطرق المعنوية الف
الشخصية مع ما يتناسب وأهداف المؤسسة. وفي ما يلي عرض لمختلف الحوافز المعنوية التي تحفز وتدفع العمال 

 بأكملهم.

II- :أهم ما يمان ذكره من هذه الحوافز ما يلي: الحوافز المعنوية الإيجابية الجماعية 
تغيب أو ينقطع عن العمل لمدة محددة لاعتبارات إنسانية معينة، لهذا يمان للعامل أن ي الإجازات )العطل(: –أ 

 أجازت قوانين العمل تغيب العامل لأسباب محددة.

يستطيع الفرد أن يعمل لمدة محددة، فإن فاقت فترة عمله هذه المدة فإن إنتاجيته  تنظيم ساعات العمل: –ب 
  تحفز الأفراد للعمل و إعطاء أقصى كفاءة إنتاجية؛تتضاءل، لذلك تعمل المؤسسة على تحديد هذه المدة التي

يقصد بإشراك العاملين في اخااذ القرارات أن ياون لهم ممثلين في مجلس الإدارة،  المشاركة في اتخاذ القرار: -ج
يساهمون بآرائهم و أفاارهم و الاشتراك في رسم سياسات المؤسسة و اخااذ قراراتها، كما يطلق عليه اسم أسلوب 

 .2دارة بالأهداف.الإ

يمان تعريف عملية الاتصالات على أنها تبادل المعلومات و الأفاار و الحقائق و حتى الانفعالات  الاتصال: –هـ 
بين العاملين على اختلاف مستوياتهم، و يهدف الاتصال إلى إحداث أثر في السلوك بين أطراف هذه العملية، 

زويد العمال بالمعلومات عن أنظمة المؤسسة و سياستها وخططها ، نذكر من فاستعمال هذا الحافز له دورا كبيرا في ت
 بينها:

 .الاتصال الخارجي* . * لوحة الإعلانات نظام الاقتراحات أو سياسة الباب المفتوح *  الاجتماعات *
                                                                                                                                                            

1
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2
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 دفع و حفز العمال على إن ذكر جميع هذه الأنواع من الحوافز المعنوية الإيجابية يبرز لنا أهميتها الابيرة في          
زيادة كفاءتهم الإنتاجية، لان هناك حالات تستلزم حوافز من نوع آخر و هي الحوافز السلبية و هي ذات طبيعة 

 معنوية، و سنتطرق لمختلف هذه الحوافز في العنصر الموالي.

افز سلبية، هذه الأخيرة قد إن قيام العامل بأخطاء تستوجب عقابه أو استعمال حو  :الحوافز المعنوية السلبية 2-2
تفرض على فرد واحد في حالة خطئه الشخصي، أو على جميع العمال في حالة ما إذا كان الخطأ المرتاب جماعيا، و 

 في ما يلي: حداسنتطرق لال نوع منهما على 
I- :و يمان أن نميز فيها نوعين هما: الحوافز المعنوية السلبية الفردية 
 يستعمل هذا النوع من الحوافز في حالة الضرورة الملحة، و نذكر من أساليبها: :حوافز سلبية بسيطة -أ 
إن إخلال الفرد بواجباته و تجاوز حدوده، يدفع بالمشرف أو المدير إلى توجيه إنذار له، و يفضل أن  * توجيه إنذار: 

 .1خصوصا في المرة الأولى الآخرينر ياون دون حضو 
رف تنبيه و تذكير العمال بالعقوبات الناجمة عن مخالفة القواعد المعمول بها من حين يمان للمش :* التنبيه و اللوم

  .لأخر، بالإضافة إلى إلقاء اللوم على العامل في حالة تسببه في خطأ أو تارار ذلك الخطأ مرات عدة
وانين، سواء في الدورات أو يمنع الفرد من التاوين كعقاب له على مخالفة القواعد أو تجاوز الق * الحرمان من التكوين:

الندوات التثقيفية، بالإضافة إلى عدم حصوله على بعثة للخارج و بالتالي إضاعة فرصة لاكتساب المزيد من الخبرات و 
 المهارات التي تمانه من التقدم في الوظيفة، و تفتح له أبواب الترقية.

خيمة مما تستلزم من المؤسسة اخااذ إجراءات هناك أخطاء جسيمة و تسبب أضرارا و  حوافز سلبية قاسية: –ب  
 قاسية في حق العامل الذي قام بها، نذكر من بين هذه الإجراءات ما يلي: 

يقوم على تحويل العامل دون إراداته من الماان الذي تعود عليه إلى ماان آخر لا يعرف فيه أحد، و قد  * النقل:
 ياون بمناطق أخرى نائية.

في حالة اشتباه المؤسسة في عامل ما على قيامه بأداء غير مشروع  يق و إلى مجلس التأديب:* التحويل إلى التحق 
 .تحوله إلى التحقيق، وإذا ثبت قيامه بذلك الفعل تحوله إلى مجلس التأديب، مما يؤثر على معنوياته

 
 
 

                                                                                                                                                            
1
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II-  :يمان أن نميز فيها ما يلي: الحوافز المعنوية السلبية الجماعية 
 نلخصها في الحافز الأتي:  ية بسيطة:حوافز سلب -أ

تعمل المؤسسة على نشر أسماء المهملين و المقصرين في لوحة الإعلانات، من أجل  * نشر أسماء المهملين في قوائم:
 أن يعتبر منها الأخرين بالإضافة إلى تأديب هؤلاء المقصرين و المهملين.

 من أهمها ما يلي:  حوافز سلبية قاسية: –ب 
يمان للمؤسسة أن تفك جماعة عمل عملت على التأمر ضد مصلحتها، كما يمان أن  عات العمل:* فك جما

 فصله من المؤسسة، و ذلك عقابا له لما بدر منه.بتوقف أحد أعضاء هذه الجماعة 
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 ومعوقاتهتصميم التحفيز  :لثالمبحث الثا
أما المطلب الأول  ثلاثة مطالب،ث سنقسمه إلى سنتطرق في هذا المبحث إلى تصميم التحفيز ومعوقاته حي

 معوقات نظام التحفيز وصعوباته، والمطلب الثالث شروط نجاح نظام الحوافز.تصميم نظام الحوافز، والمطلب الثاي 

 لمطلب الأول: تصميم نظام الحوافزا
كامل مراحله، ويبرز ذلك وفق   تعتمد المؤسسة عند تصميم نظام حوافزها على متطلبات معينة تساعدها في           

 الفروع التالية:

 الفرع الأول : متطلبات تصميم نظام التحفيز 

تعمل إدارة الموارد البشرية على إعداد نظام للحوافز يتفاعل مع الأنظمة الأخرى لتحقيق أهداف المؤسسة ،  
 : ولأجل ذلك يجب توفر مجموعة من المتطلبات الرئيسة لإعداده و تنفيذه كما يلي

يتطلب تصميم نظام الحوافز وجود ركائز أساسية، تتمثل في مجموعة  متطلبات البنية الأساسية لنظام التحفيز : -1
من النظم الفرعية لال من النظام المالي الاقتصادي والنظام الفني والنظام البشري، و يمان تلخيصها في العناصر 

 : 1التالية

عرف الهيال التنظيمي على أنه الصورة الهيالية لوحدات أي مؤسسة إدارية؛ ي الهيكل التنظيمي وهيكل العمال: -أ 
 .شال مجموع التنظيمأي هو البناء أو الإطار المادي الذي يصور الدوائر و الأقسام المختلفة التي ت

يتحدد نظام الأجر الأساسي طبقا لعملية تقييم الوظائف، حيث يعاس هيال الأجور الفروق  :نظام الأجور -ب
  سوق العمل. فيوكذلك التفاعل بين العرض والطلب في خصائص الوظائف داخل المؤسسة 

يهدف توصيف الوظائف إلى توفير البيانات الأساسية عن الوظائف من خلال بيان  وصف الوظائف: –ج 
وظيفته،  ماتوب، يعرف باسم بطاقة الوصف الوظيفي، والتي تحدد واجبات شاغل الوظيفة والظروف التي يمارس فيها

 والمؤهلات والخبرات المطلوبة ومعايير أداء الوظيفة. 

الأفراد  نقصد بتقييم الأداء الطريقة أو العملية التي تستخدمها المؤسسة لمعرفة مدى انجاز نظام تقييم الأداء : -د 
الأداء  ، وذلك من خلال توفر نظام خاص للتعرف على إنتاجية الفرد وسلوكه الوظيفي ، وذلك بتحديدللعمل

 المستهدف أو المعياري وهذا بغية مقارنته بالأداء الفعلي. 
                                                                                                                                                            

1
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العمل ، وتدفق العمليات من خلال دراسة  إجراءات ويفيد هذا النظام في التعرف على طرق  النظام الفني: –هـ 
 الزمن والحركة. 

 أداء العامل، و توفير الإماانيات الاهتمام بالعناصر المؤثرة في إلىتحتاج المؤسسة  متطلبات تنفيذ نظام التحفيز: -2
 : 1التي تمانه من القيام بعمله كما ينبغي ، و من بين المتطلبات التي تحتاجها عملية التحفيز ما يلي 

  .ط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية المتوقعة، باستخدام معايير معينة بتتعلق بايفية ر  القواعد:-أ

  .علق بتوفير العوامل المؤثرة في أداء العامل تت ناضجة : إداريةممارسات  –ب 

 تشمل مجموعة السجلات المتعلقة بأداء الأفراد العاملين ومعدلات الأداء المخططة؛  النماذج: -ج

  .بمعنى معرفة حاجاتهم و رغباتهم و دوافعهم  تحديد حاجات العاملين: -د 

بعة الخاصة بمنح الحوافز موعة من الخطوات المنطقية والمتتاتتعلق بايفية تطبيق القواعد، من خلال مج الإجراءات: -هـ
  .2للأفراد

 اختيار الحوافز التي تقرر المؤسسة استخدامها.  تحديد قائمة الحوافز: -و

تعتبر كل هذه المتطلبات بمثابة الأدوات التي تستعملها وتساعدها في تصميم نظام الحوافز، وفي بعض الأحيان 
 في تطبيقه.

  يحتاج تصميم نظام التحفيز المرور بالمراحل التالية :تصميم نظام الحوافز :  مراحل – 3
 (: مراحل تصميم نظام التحفيز6-1الشكل رقم )

 

 
 

 .991، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر،المصدر : 

حيث تهتم الإدارة بتصميم نظام للحوافز لجعل يعتبر الحافز وسيلة إشباع مستعملة لتوجيه سلوك العاملين،          
 الأفراد يتصرفون بطريقة معينة تستجيب لأهدافها المسطرة.

                                                                                                                                                            
1
 .091ص،  0222، الطبعة الأولى ، مديرة النشر الجامعية ، قالمة ،  إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة ،  - 

2
 .011ص  ،ع نفسهالمرج - 

وضع إجراءات  تحديد الميزانية دراسة الأداء تحديد هدف النظام
 النظام
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 ويمان شرح خطوات تصميم نظام التحفيز كما يلي: 

تعمل المؤسسات على تحقيق أهداف عامة من خلال تطبيق استراتيجيات محددة، : 1تحديد هدف نظام التحفيز -أ
الاعتبار عند وضع نظام الحوافز ، و يحاول بعد ذلك ترجمته في شال هدف لهذا النظام ، و  لذلك يجب أخذها بعين

قد ياون هدف هذا الأخير تعظيم الأرباح أو رفع المبيعات وغيرها من الأهداف، حيث تنعاس كلها لتحقيق الهدف 
بداخله ، فعلى النظام أن يغطي كل العام لنظام التحفيز . يمان لنظام التحفيز الشامل أن يتضمن عدة أنظمة فرعية 

 .المستويات و كل الوحدات يقدر الإماان
تسمح هذه الخطوة بتاوين فارة واضحة و سليمة عن نشاطات العمل، من خلال دراسة مكونات الأداء:  –ب 

توصيف تحديد وتوصيف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس الأداء الفعلي ، وعموما يستدعي تحديد و 
  : 2الأداء المطلوب ما يلي

  نقصد أن تاون الوظيفة محددة، واضحة، ومفهومة المعالم.* وجود وظائف ذات تصميم سليم: 
يجب أن يتوافق عدد العاملين مع الوظائف والمهام الموكلة إليهم، وتحديد وقت استخدام * وجود عدد سليم للعاملين: 

  الحوافز الفردية والجماعية.
يأخذ مصمم نظام الحوافز بعين الاعتبار ظروف العمل التي تسهل الأداء، وذلك من روف عمل ملائمة: * وجود ظ

  حيث التجهيزات، الأدوات، الإضاءة، الحرارة، التهوية و غيرها.
يحاول مصمم النظام هنا معرفة إلى أي حد يمان سيطرة الفرد على العمل، * وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل: 

 يمان محاسبة الفرد على عمل ليس له أي سيطرة عليه، أو أن هناك ظروف لتدخل لتحديد شال نواتج العمل إذ لا
 .3ويفضل التعبير عن الأداء في شال معدلات أداء أو مؤشرات إنجاز

الحوافز، نعني بميزانية الحوافز ذلك المبلغ الذي خاصصه المؤسسة ليتم إنفاقه على نظام تحديد ميزانية الحوافز :  -ج
الثابتة ذات المبلغ الثابت المحدد سلفا، أو  وتدعى عند التقدير بموازنة التحفيز، وقد تأخذ الموازنة شالين إما: الموازنة

  5:؛ وعموما ينبغي أن يغطي المبلغ المحدد البنود التالية4حسب التغيرات الحاصلة الموازنة التي تتغير

                                                                                                                                                            
1
 . 101 – 109 صص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي،   

2
 .990-991 ، صهمرجع سبق ذکر  ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد -  

3 
 .995 -991، ص مرجع سبق ذكره، مدخل بناء المهاراتالسلوك التنظيمي أحمد ماهر،  - 

4 
  .990، ص مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرية ي،حجاز  حافظ محمد - 
5
مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل، هاشم فوزي العبادي،   - 

 . 102ص
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  غالبية العظمى لميزانية الحوافز ، وتتضمن بنودا جزئية مثل الماافآت وهو يمثل ال * قيمة الحوافز والجوائز:

 والعلاوات، الرحلات، الهدايا المادية والمعنوية، مصاريف التاوين وغيرها.   

 وهي تغطي بنودا مثل تااليف تصميم النظام، تعديله، الاحتفاظ بسجلاته، الاجتماعات  * التكاليف الإدارية:

 يب المديرين والمشرفين عليه وغيرها. الخاصة به، وتدر   

وهي تغطي بنودا مثل: النشرات، الاتيبات التعريفية، الملصقات الدعائية، المراسلات، خطابات  * تكاليف الترويج:
 الشار، الحفلات وغيرها. 

 :  1يضع مصمم نظام التحفيز مجموعة من الإجراءات تتضمن ما يلي وضع إجراءات النظام : -د

  .قت تقديم الحوافز تحديد و  -

  .تحديد نوعية الحوافز التي ستقدم  -

  .تحديد دور كل مسؤول عن التقييم ، وكيفية إجراء التقييم  -

  .تحديد مواعيد الاجتماعات الدورية بين المسؤولين على نظام التحفيز وكيفية إدارتها  –

  .تحديد موعد الاجتماع النهائي للجنة الحوافز  -

 تقديم الحوافز، وذلك بوضع كيفية منح هذه الحوافز ، فيما إذا ستقدم للفرد لوحده من خلال تحديد شال  -

 .مشرفه أم سيتم عبر حفل عام على مستوى المؤسسة    

 استخدام الوثائق الأدائية المطلوبة .وبهذا فوجود نظام حوافز مصمم بشال جيد يسهل للقادة تطبيقه بفاعلية  –

  نظام التحفيز في المؤسسةالفرع الثاني: تطبيق 

ات التي ترفع من فاعلية يخضع تطبيق نظام الحوافز لخطوات منهجية، مع الأخذ بعين الاعتبار بعض المقوم
 :المؤسسة 

 :يمان إظهار هذه المراحل من خلال العناصر التالية مراحل تطبيق نظام الحوافز: -1

                                                                                                                                                            

1
 .302، ص ماتب غريبو الكفاءة الإنتاجية،  الأفرادإدارة لسلمي، علي ا -  
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يقابل اعترافها بأهمية المورد البشري ، وتقوم بتاوين القادة  تقوم المؤسسة بوضع نظام للتحفيز مرحلة الاعتراف: -أ
وبسياسات المؤسسة الخاصة  قواعدهبوالمشرفين العاملين على هذا النظام، وهذا من أجل أن ياونوا على دراية تامة 

 و إدارة الأجور، بالإضافة إلى اكتساب مهارات التعامل مع السلوكات المختلفة للأفراد.  بالماافآت

كمرحلة ثانية تسعى المؤسسة، إلى توضيح العلاقة بين الإنجاز أو توضيح نظام التحفيز وتوصيله للعاملين :  – ب
الأداء وتقديم الحوافز ، حيث من المهم أن يفهم العاملين أسباب حصولهم على الحوافز، وبهذا يعلموا المعايير المعتمدة 

سة تعلم الأفراد بالأهداف المحددة وتعلن عن نظام التحفيز لاافة في منحها، و يدركوا ما هو متوقع منهم ؛ فالمؤس
  أفراد التنظيم وتتأكد من فلسفته .

تعد هذه المرحلة كدعم للمراحل السابقة حيث لا يافي إقامة برامج التحفيز مرحلة تنفيذ التحفيز و فلسفته :  -ج
التنفيذ، من أجل تشجيع العاملين لرفع مستوى وتوفير المخصصات المالية لها، بل يجب وضع هذا البرنامج موضع 

أدائهم وزيادة فاعليتهم وإنتاجيتهم وتحسين جودة أعمالهم وسلوكهم وتطوير مسارهم المهني ؛ ويعتبر تقديم الشار لقاء 
 الأداء الناجع للعامل أولى مراحل الدعم.

 في العنصر الموالي.و يستوجب نجاح تطبيق هذه الخطوات بافاءة، بعض المقومات التي سنوردها 
 المقومات الأساسية لكفاءة التحفيز في المؤسسة :  -2

الأساسية، التي تعتبر   المبادئ وتعتمد المؤسسة عند تصميم وتنفيذ أنظمة التحفيز على مجموعة من المقومات 
 : 1كشروط لنجاح عملية التحفيز وتتمثل هذه المقومات فيما يلي

     .راددراسة الاحتياجات ودوافع الأف *
 بساطة ووضوح نظام التحفيز؛  *
        . تباعية وتناسب الحوافز للأداء *
 .وعي الأفراد بنظام الحوافز وإماانية تحقيقه *
         . التوقيت الملائم *
 .الثبات والاستمرار والاستقرار * 
          .إنصاف النظام *
 .التنويع في الحوافز * 

                                                                                                                                                            
1
 .993ص ، مرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  -  
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 ام الحوافز وصعوباته الثاني: معوقات نظالمطلب 
 الفرع الأول: معوقات نظام الحوافز.

ن أوان لم تستطع المنظمة أن تدرس هذه الأعراض و ، إن أنظمة الحوافز قد يعاب عليها بأن لها أعراض جانبية سيئة
 لی: ي ما الحوافزومن أهم أسباب فشل نظام  ،ن هذه الأعراض قد تفضح النظامإف ،تداويها

ويرجع ذلك إلى تحليل العمل والتوصل إلى الأنشطة والمهام الماونة للعمل  :ومعايير للأداء عدم وجود أهداف -1
 والتي يتم ترجمتها بعد ذلك إلى معاير للأداء.

لى عدم إماانية التعبير عن معايير الأداء في شکل كمي واضح ، إالصعوبة ترجع  و صعوبة قياس معايير الأداء: -2
 بقياسه وتسجيله. يقومون ذيندم توافر الأشخاص الأو لع ،أو أن تسجيله صعب 

 ،نها غير مفهومةأأو  ،ويرجع ذلك إما إلى عدم واقعية المعايير المطلوبة سيطرة العاملين على تحقيق المعايير: معد -3
طلوبة لتحقيق أو لعدم تدريب العاملين على أداء الأنشطة والمهام الخاصة بالعملاء لعدم قيام المنظمة بتوفير الموارد الم

 العمل.

ن التنافس بين الأفراد على إبراز أدائهم الأفضل قد يؤدي إلى الشعور بأن الآخرين يهددون إالصراع والمنافسة:  –9
 وهو ما يؤدي إلى وجود صراع بين العاملين. ،مصالحهم في إماانية التوصل إلى المعايير الخاصة بالأداء 

تحدث مواجهة بين العاملين المسئولين عن تحقيق المعدلات والمعايير والذين ين: فقدان الثقة بين الإدارة والعامل -5
 يظنون أن الإدارة قد تقوم برفع المعايير وتغييرها.

 1:المادية الحوافز تطبيق تواجه التي الصعوباتالفرع الثاني : 
 :أهمها من و الصعوبات من مجموعة المادية الحوافز تواجه

  ادية يقتصر على مدى حاجة الأفراد إلى النقود، وهذا يرتبط بأعبائهم العائلية وعندما يغطي إن تأثير الحوافز الم *
 العمل الذي يقوم به الفرد احتياجاته فإن إنتاجياته بعد ذلك تقل، ولانها حقيقة غير مؤكدة حيث إنها خاتلف   
 .من شخص لآخر حسب مدى احترامه وتقديره للعمل الذي يؤديه  
 .الإيجابية المنافسةأو  الشرعية وذلك في ظل غياب المنافسةلفردية تلغي دور الجماعة وخاصة ا افز الماديةإن الحو  *

                                                                                                                                                            
1
( تاريخ /http://sst5.com/readArticle.aspx?Artid=236&seciD+53, )مداخلة حول الحافز وعلاقته بالأداء الوظيفي -  

 .09/04/2019.التصفح
 

http://sst5.com/readArticle.aspx?Artid=236&seciD+53/
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 .الحوافز لهذه الجيد النظام لتوفير الاافية الميزانية توافر عدم -
 .المنظمة داخل القائم الحوافز نظام عن العاملين لدى الرؤية وضوح عدم -
 .دل في توزيع الحوافز واختيار من يستحقونهاعدم المصداقية وغياب الع -

 : شروط نجاح نظام الحوافزالمطلب الثالث
 1 :هناك شروط يجب مراعاتها أو توفيرها لضمان نجاح نظام الحوافز

 .العمل أهداف و الحافز بين وثيقة صلة وجود من لابد -
 .أن ترتبط الحوافز بأهداف الأفراد والمنظمة معاً  -
 .المناسب للتحفيز وضمان الوفاء بالالتزامات التي تقررها الحوافزاختيار الوقت  -
 .ضمان العدالة والمساواة بمعنى عدم تعميم الحوافز بل تقنينها -
 .إدراك الأفراد للسياسة التي تنظم الحوافز فتوضع لهم لياونوا على بينة وعلم بها -
 .وبين الحصول على الحافز -س الأداء العادي ولي -م الفرد للعلاقة بين الأداء المميز ه  فَ أهمية ت ـَ -
 .أن تتناسب الحوافز مع المخرجات ومقدار العائد -
 .أن يتفق الحافز مع الحاجات الملحة لدى الفرد -
 .أن تتناسب الحوافز طردياً مع المستوى التنظيمي للفرد -
 .ألا ياون الحافز مبنياً على قدرات الأشخاص المتفوقين فقط -
 .ن الماافأة غاية في حد ذاتهاألا تاو  -
 .الاستماع للطرف الآخر هو في حد ذاته يعتبر حافزاً له ويشعره بأهميته -
 .إن كفاءة الرئيس سبب لتحفيز المرؤوس فهذا العنصر يحفز على الإجادة -
 .ومن طرق التحفيز الإدارة بالأهداف بمعنى أن تاون هناك أهداف محددة لال من الرئيس والمرؤوس -
 يةلالمسؤو فيحق إشراكه في تحمل  تفويض الرئيس للمرؤوس لأن ذلك يجعله يتحمل المسؤولية -
 .أهمية تقبل الأفاار الجديدة لأن ذلك معناه قناعة الرئيس بالتطوير -

 التحفيز من خلال الالمة الطيبة وما تشيعه من روح متفائلة تنعاس إيجابياً على العمل والأداء   -
 .ل كفريق، أو كمجموعة واحدةتعزيز روح العم -
 .مراعاة الجوانب الاجتماعية للأفراد العاملين لتقييم جميع الخدمات المقدمة لهم -

                                                                                                                                                            
1
 ، مرجع سبق ذكره . مداخلة حول الحافز وعلاقته بالأداء الوظيفي -  
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 .مراعاة الأجور والحوافز المادية، أو العائد من العمل حسب احتياجات الفرد -
 .(عدالة الأجور )أي العدالة في توزيع الأجور -
 ة لرفع كفاءة الأفراد.توفير التدريبات والدورات اللازم -
      .إعطاء الحق في الحصول على ترقية -
 .إتاحة فرصة للترقية -
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 خلاصة الفصل الأول
يعد التحفيز العملية التي تقوم بها إدارة المؤسسة من أجل توفير الفرص والوسائل للأفراد  العاملين لديها لتثير       

فع من أجل السعي للحصول عليها وإشباع حاجاتهم، وهذا لتحقيق أهداف المؤسسة والأفراد رغباتهم وخالق لديهم دوا
 العاملين بها.

ونظرا لتعقيد طبيعة المورد البشري، ارتبط التحفيز بالدافعية والسلوك، فنجد العلماء الباحثين قد اختلفوا في        
 لتحقيق الأداء الناجع؛  وجهات نظرهم حول أسلوب التعامل مع الفرد من أجل تحفيزه

فنظر تايلر وزملاءه إلى الفرد على أنه رجل اقتصادي همه الوحيد الأجر، ثم جاء ماسلو وآخرون من خلال 
 .نظرية المحتوى، والذين ركزوا على اختلاف حاجات الأفراد التي تجعلهم يسلاون سلوكا معينا لإشباعها

 أتت بها مختلف النظريات، وأظهرت أن التحفيز يرتبط بثقافة " التي جمعت بين كل المزايا التيzونجد نظرية "
 الأفراد و ثقافة كل مؤسسة.

إن تحقيق الأهداف المشتركة بين المؤسسة والأفراد العاملين بها تعتمد على مدى فعالية نظامها التحفيزي، 
 حيث خاتار التوليفات المثالية لأنواع الحوافز التي تتناسب وأهدافها.

صول إلى فعالية التحفيز تعمل المؤسسة على تصميم النظام الذي يسمح بتحديد هدفها والأداء وبهدف الو 
 والميزانية اللازمة لذلك، لتطبيقه بفعالية.



 

 

 

 

 

 

 يـالفصـل الثان
 مفاهيم حول الأداء الوظيفي
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 تمهيد:
أن  الأعمنا  ممنايعتبر الأداء القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من  ببنا اادا و و العنامفي  ط ر نا  مت منا        

  الأداء حالنننة  يننن  البحنننو  و الس اسنننا  ط رنننا  ظ ةينننة المت منننة و اادا و جنننسر ر  رلننناد  نننا   وظ نننة    عنننا مننن
 المت ما  ع  بعضها .  

وبس اجمع المفكةي  أن الفةد عتسما يشغا المتصب الصحيح وتتوفة لسين  ههنود التربينب ومقومنا  العمنا المادينة        
عمفينن  بيةيقننة الابيننةي  ومنن     لأداء و المعتويننة منن  أهننو  وحننواف  منن  ههننة ي وبيننادو واعيننة منن  ههننة أ ننة  فاظنن  يتهينن 

 تحسـن بصفة مستمةو ومتت مة و الحكم الموضوعي عفيى منس  مفاءتن  ط العمنا  من  اهنا تقييمهح م  الضةو ي يصب
 مستو  أدائ  .

فالةببننة ط العمننا والقننس و عفيينن  منن  العوامننا المننالةو عفيننى أداء الفننةد أو عفيننى مفاءتنن  ي ومننا مننا تقسمنن  اادا و منن          
 الحواف  والسوافع .  و ة ب  الكفاءو ننى هذا الأساس تبنى العلابنط العما وعفيحواف  تشجيعية  يالة عفيى  فيق الةببة 

و العلابننننة بنننن  التحسنننن   ووممننننا سننننبق سننننفييتا الضننننوء ط هننننذا الفصننننا عفيننننى لننننلا  مفنننناهيم   الأداء ي التقيننننيم         
    المباحث التاليةوهذا ما حاولتا التيةق رلي  ط التحفي  والأداء مبرزي  م   لال  أهم ظواتج التحفي  

 ي.نماهية الأداء الوظيف :المبحث الأول  
 الأداء الوظيفي. وتحس  تقييم المبحث الثاني:  
 .العلابة ب  التحفي  والأداء الوظيفي المبحث الثالث:  
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 ماهية الأداء الوظيفي : الأولالمبحث 
منا  الأعمنا  بشنكا عناو ي وهنو لعنا العتصنة المشنترك  هتمناو يعس الأداء مفهوما هوهة  وهامنا للتسنبة لمت          

منا معفيماء اادا و . ويكاد أن يكون ال اهةو الشامفية لجميع فةوع وحقو  المعةفة اادا ية بما فيها اادا و ااسنتراتيجية ي
ينننة لمفتفينننا مت منننا   اظننن  يعنننس عتصنننةا  نننو   لجمينننع فنننةوع وحقنننو  المعةفنننة اادا ينننة ي فضنننلا عننن  موظننن  البعنننس الأمعنننة أم

 الأعما  و الذي يتمحو  حول  وهود المت مة م  عسم  
وعفيننى الننةبم منن  معننةو البحننو  و الس اسننا  النن  تتتنناو  الأداء ر  أن المننا    زا  واسننعا لم يننس منن  البحننث و         

 الس اسة لغةض تأ ير هذا المفهوو الواسع  .
الولينق بمفتفينا التغنيرا  و العوامنا البيدينة دا فيينة ماظن  أو    تبا  س اسة يبقى الأداء را   صبا لفيبحث و ال       

 1 ا هية .

 المطلب الأول : مفهوم الأداء الوظيفي  
ح نني مفهنننوو الأداء بكعنننير مننن  ا هتمننناو و البحنننث ط الس اسننا  اادا ينننة عامنننة ود اسنننا  المنننوا د البشنننةية             

فنةد و الماسسننة ي وعفيين  سنيتم  تسننفيي  الضنوء عفينى أهننم التعةيفنا  الن  بننسم   اصنة ي و لنلأ لأميتن  عفيننى مسنتو  ال
 لهذا المفهوو . 

وتعني انجاز ي يادي  ي أو ر ناو ينيء منا عمنا ي  TOPERFOREMEرن أصا مفيمة الأداء الفيغوي هو م  ا نجفيي ي 
2ظشاط ي تتفيذ مهمة .

 

 تعريف الأداء لغة واصطلاحا : 
 3او وبضاه. أد  الشيء أي ب لغة : – 1
 4يفص أو رموعة لفيقياو ب . ر أو واهب أو عما ما استس  أمةتتفيذ الأداء هو  اصطلاحا: – 2

ظتيجة ممية  صفية م   ةر فةد أو جماعة  أفةاد بعس بذ  ههس مع  وينتم الحكنم عفيين  للأمعنا  ويعرف في القاموس:
  5ي الجيس ي الكاء .... الخ. 

                                                                                                                                                            
1
 .73ص  ي9002دا  وائا لفيتشةي اليبعة ا و ي أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن اهة  س  متصو  الغالبي ي   يمحمد صبحي اد يس  -  

2
 .578ص ي 9007ي 73ي  بعة ي دا  ا دب ي بيرو  لبتان  المنهل قاموس فرنسي، عربيسهيا اد يس ي  -  

3
 .82ي ص9032سا ييي الشةمة العةبية المتحسو لفيتسويق و التو  دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةمحمد عبس الوهاب حس  عشماويي   -  
  .311يص3252ب الجامعةي ا سكتس يةيماسسة يبا معجم مصطلحات القوى العاملة،احمس زمي بسوي يمحمد ماما مصيفى   - 4 

5
 - dictionnaire Larousse bordas 1999. P32. 
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هنا  أو الأهنسار الن  يسنعى الت ناو لتحقيقهنا ي وهنو مفهنوو يعكنس منلا من  الأهنسار المفة  ويقصد بمفهوم الأداء:
 1و الوسائا اللازمة لتحقيقها ي أي اظ  مفهوو يةب  ب  أوه  التشاط وب  الأهسار ال  تسعى المت مة ر  تحقيقها.

  منن  حيننث مميننة وهننودو العمننا عفيننى المسننتو  الننذي لققنن  الفننةد العامننا عتننس بيامنن  بعمفينن يعــم مفهــوم الأداء أي ــا :
   2المقسو م   ةف  ي والأداء هو المهود الذي يبذل  ما م  يعما للماسسة م  مت م  ي مسيةي  ومهتسس .

ـــه ـــف الأداء  ن ـــبعف تعري ـــرى ال   ر ننناو الموظنننا لفيمهننناو الننن  و تحسينننسها لننن  ولكننن  الت نننة لننن داء اي نننا عفينننى اظننن   وي
  3تبة ع  هذا العما .ا ستعساد لفيعما و التتيجة المتر 

واهتمنناو المهنناو المكوظننة لوظيفننة الفننةد وهننو يعكننس الكيفيننة النن  لقننق أو يشننبع  ننا  هننو د هننة تحقيننقالأداء الــوظيفي : 
الفنننةد متيفيبنننا  الوظيفنننة وبالبنننا منننا لنننس  تنننسا ا بننن  الأداء و الجهنننس ي فالجهنننس يشنننير ر  اليابنننة المبذولنننة أمنننا الأداء 

 4ج ال  لققها الفةد .فيقاس عفيى أساس التتائ
الأداء النوظيفي تتعنسد تعا يفن  ي فنالبعى ينة  اظن  رنجناز عمنا منا و ابا نة لنسده للمسنتو  النذي أن    يت ح مما سبق

الأداء هو القياو بت دية وانجاز المهاو الأساسنية الميفيوبنة متن  دا نا ف لقق  الفةد العاما م  حيث ممية وهودو العما ي 
دوا  سنننواء منننان  لنننلأ بصنننو و مباينننةو أو بنننير أا ي ومنننا يتصنننا  نننذه المهننناو مننن  أظشنننية وتفننناعلا  و الوظيفنننة أو  ا ههننن

 مبايةو بحيث لك  بياس  للأ ط ر ا  معايير تحسد مسبقا .
 :  لك  القو  أن الأداء الوظيفي هووكخلاصة : 
 عمفيية تحويا المس لا  ر  مخةها  .   - 1             
 التفاعا ب  ما م    الجهس ي القس و عفيى رنجاز العما ي رد اك المهاو . ناتج - 9             
 التتائج المحققة م   ةر الفةد .  – 7             

   أنواع الأداء الوظيفي  : الثانيالمطلب 
ظناهةو من   لأظن لعتبنا  اظن  لكن  تصنتيف  وتقسنيم   أظواعن بعس التعةر عفيى مفهوو الأداء الوظيفي لكتتا عنةض        

 ال واهة التت يمية .
  التقسنيم ومن  االأداء بغةض ا تيا  معيا  التقسيم لذللأ فان ظوع الأداء يكون حسنب معين أظواعم سيولك  تق       

 5معيا  الشمولية . ر  رضافةحسب معيا  المصس  ي  أظواع ر   ثمة لك  تقسيم
                                                                                                                                                            

1
 .  778ي المكتبة العةبية لفيمعا ر ي القاهةو مصة ي اليبعة الأو  ي ص  ، استراتيجيات الشراءمحمد الصيرط  -  

2
 397ي ص  9002الجامعية ي بالمة ي ي اليبعة الأو  ي مسيةو التشة  إدارة الموارد البشريةحمساوي وسيفية ي  -  

3
 .700ص ي 9002 يي اليبعة الأو  الأ دن يي دا  الفكة نايةون وموزعون عمانإدارة المستشفيات ومراكز الصحة الحديثة صلاح  مود   بي  -  

4
 . 9031ي ص مرجع سبق ذكرهي السلوك التنظيمي يحس   اوية محمد -  

5
تتو ي  مود مو ا هتماعيةي هامعة  ااظساظيةي مذمةو تخة  لتيا يهادو ماهستيري مفيية العفيوو لتنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيالاتصال ابوعيي  هلا  السي ي -  

 .31ي ص 9002-9005 بستييتةي
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 ظوع    الأداء الذاتي أو الأداء السا فيي  ر يم الأداء المعيا  لك  تقس ذاوفقا له حسب معيار المصدر : – 3
 و الأداء الخا هي .

 الأداء الداخلي : –أ 
الوحسو ي أي اظ  يتتج ما  فيك  الماسسة م  المنوا د ي فهنو يتنتج أساسنا ممنا  أداءييفيق عفيى هذا التوع م  الأداء         
 يفيي   
  :  ي لكننن  اعتبنننا هم منننو د اسنننتراتيجي بننناد  عفينننى صنننتع القيمنننة الماسسنننة النننذ أفنننةاد أداءوهنننو الأداء البشـــر

 التتافسية م   لا  تسيير مها اجم .  الأفضفييةوتحقيق 

 : ويتمعا ط بس و الماسسة عفيى استعما  استعما ها بشكا فعا . الأداء التقني 

  ويكم  ط فعالية جيدة واستفساو الوسائا المالية المتاحة . المالي :الأداء 

 اء الخارجي : الأد –ب 
ولكنن  المحنني   رحسالنن هننو الأداء التنناتج عنن  المتغننيرا  النن  تحننس  ط المحنني  الخننا هي ي فالماسسننة   تتسننبب ط        

هننا الماسسننة معننا ا تفنناع سننعة الخننا هي هننو الننذي يولننسه ي فهننذا التننوع عامننة ي هننة ط التتننائج الجيننسو النن  تتحصننا عفيي
أو السنفيب ي وهنذا التنوع من  الأداء يفنةض عفينى الماسسنة  لالابى الأداء سواء ي وما هذه التغيرا  تتعكس عفيالبيع

 . ألةهالك  بياسها وتحسيس  أي بمتغيرا  ممية  الأمةتعفيق  ر اتحفييا ظتائجها ي هذا مهم 
 حسب معيار الشمولية :  – 2

 1.ظوع   أداء مفيي وأداء ه ئي  ر وفقا لهذا المعيا  لك  تقسيم الأداء         
 الأداء الكلي :  –أ 

الفةعينننة لفيماسسنننة  الأظ منننةا نجنننازا  الننن  سنننام  فيهنننا جمينننع العتاصنننة و الوظنننائا أو هنننو النننذي يتجسنننس ط       
 أي عتصة م  دون مسامة لبي العتاصة . ر لتحقيقها ي و  لك  ظسب انجازها 

ي الشنامفية ما سنتمةا ية و الشنمولية  أهنسافهاة ط هذا التوع من  الأداء لكن  الحنسيث عن  منس  وميفينا  بفينو  الماسسن
 الفةعية . أظ متها أداءالأداء ط الماسسة حقيقة هو ظتيجة تفاعا  أنالةبح و التمو ي مما 

 
 
 

                                                                                                                                                            
1
 . 33ي صمةهع سبق  مةهي الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيبوعيي  هلا  السي ي -  
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 الأداء الجزئي :  –ب 
تختفينننا ل نننتلار  أظنننواععنننسو  ر الفةعينننة لفيماسسنننة ي ويتقسنننم بنننسو ه  الأظ منننةهنننو النننذي يتحقنننق عفينننى مسنننتو        
يتقسننم حسننب المعيننا  الننوظيفي ر  أداء وظيفننة ماليننة ي أداء  أنعتمننس لتقيننيم عتاصننة الماسسننة ي حيننث لكنن  لما  المعيننا

 ي أداء وظيفة التموي  ي أداء وظيفة ااظتا  ي أداء وظيفة التسويق . الأفةادوظيفة 

 الأداء الوظيفي محددات المطلب الثالث : 

داء يتحننسد منن   ننلا  لأمنن  معةفننة العوامننا النن  تحننسد هننذا المسننتو  ي فننا لكنني يننتم تحسيننس مسننتو  أداء العننامفي    بننس
 1للالة عواما هي 

 .السافع الفةدي عفيى العما 

 العما. بيدة 

 . القس و عفيى أداء العما 

رن الننسافع يقصننس بنن  ارمننوع القننو  السا فييننة النن  تتبننع منن   اتيننة الفننةد  و النن   : الــدافع الفــرد  علــل العمــل : أولا
هننن  سنننفيوم  ط ا ننناه معننن ا. وظ نننةا لأمينننة النننسوافع للتسنننبة لفيمنننوا د البشنننةية ولفيمت منننا  فقنننس أولننن  اادا و تحنننةك وتو 

المعاصننةو أميننة  اصننة لهنناي واسننتفاد  منن  الس اسننا  الخاصننة بعفيننم الننتفس و السننفيوك التت يمنني ط ظهننو   ننا   مختفيفننة 
 داء العامفي  وز دو رظتاهيتهم.لفيسوافع و الةضا الوظيفي و ال  أصبح لها تألير مبير عفيى أ

رن بيدننة العمننا تتكننون منن  هنن أي  مننا  البيدننة السا فييننة لفيمت مننة و البيدننة الخا هيننة  ثانيــا : بي ــة العمــل امنــا: العمــل :
 المحيية  ا . 

مننا للتسننبة لفيبيدننة السا فييننة فهنني تتمعننا ط جميننع مكننونا  المت مننة منن  سياسننا  وبيننادا  وأظ مننة وبيرهننا ي أ         
و البيدنة المحفيينة ي ومنا هنذه البيدنا  لهنا  اابفييمينةالبيدة الخا هية نجس أنها تتكون م  للا  بيدا  ي البيدة العالمية ي البيدنة 

اق سننييةو ردا و المت مننة ي لننذللأ   بننس منن  متابعننة عتاصننة البيدننة و يننتألننير عفيننى المت مننة للننةبم منن  مونهننا تقننع  ننا   ظ
 تأليرها عفيى المت مة.  التغيرا  ال  بس تحس  ومس 

و لنلأ عفينى معةفنة بقنس ا  الأفنةاد ودوافعهنم ور اهناجم  عفينى ردا و المت منة أن تكنون ثالثا : القدرة علل أداء العمل :
المتاسنب ط المكنان المتاسنب ي وبنس  الكي تستييع توزيع العما و المهاو عفيى العامفي  بيةيقة صنحيحة أي وضنع الةهن

                                                                                                                                                            
1
 يمذمةو ماهستير ط اادا و العامةي مفيية ا بتصاد و اادا و ي  دور إدارة التطوير الإدار  في تحسن الأداء الوظيفيالشةيا ي   يم بت  عمة ب  متصو  -  

  21ي28يص9037هامعة المفيلأ عبس الع ي  هسوي     
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و   مننن  بعنننى العفيمننناء اعنننساد  نننو   لمحنننسدا  الأداء يعتمنننس عفينننى لنننلا  عوامنننا هننني   ن هتننناك  نننا منننة عاينننو  أ
 . إدراك الفرد لدوره الوظيفيي  الخصائص الشخصيةي  الجهد المبذول

حيننث نجننس أن الجهننس المبننذو  يبنن  د هننة حمنناس الفننةد لأداء العمننا ومننس  دافعيتنن  لنن داء ي ط حنن  أن دافعيتنن  تتوبننا 
 و برات  السابقة ي أما رد اك الفةد لسو ه الوظيفي فيتمعا ط سفيوم  الشفصي ألتاء أداء عمفي  .عفيى بس ا  الفةد 

ولكننن  س يسنننتيع عفيمننناء اادا و ااتفننناق عفينننى  نننسدا  الأداء لصنننعوبة  لنننلأ عمفيينننا ي وعفييننن  فهنننم لنننذ ون مننن          
 تعميم التتائج ال  تصا رليها بعى الس اسا  ل سباب التالية 

 فيا أداء فدة معيتة م  العامفي  ع  أداء فدة أ ة ي وللتالي ففييس  للضةو و أن  سدا  أداء يخت – 3
 .أ ة لفدة هي ظفسها  سدا  فدة اتفيلأ       

 أ ة .  سدا  أداء العامفي  ط مت مة معيتة ليس  للضةو و ظفس   سدا  أداء العامفي  ط مت مة – 9
 ط تحسيس  سدا  الأداء.لعواما البيدة الخا هية ألة  – 7

   1ويمكن صياغة الأداء في المعادلة التالية : 
 إدراك الدور x االخمات القدرات   x االدافعية محددات الأداء الوظيفي = الجهد 

  الأداء منننننا هنننننو ر   صنننننفية تفاعنننننا بننننن  منننننا مننننن  الجهنننننس ي القنننننس ا  و الخنننننبرا   التعفينننننيم ي  ومـــــن هنـــــا نســـــتنت  أن
 ستقفية با بتفاعفي  مع العملاء ابا ةي  .بصفة مد اك السو  أو المهمة فكا عاما   يالة عفيى الأداء ( ور....التس يب

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                            
1
 ي 9037/9032مذمةو ماستر ابتصاد وتسيير بترولي  يطنيةاثر تسيير الموارد البشرية علل الأداء الوظيفي للعاملن في المؤسسات الو الان  ويفيسا  ي  -  

 .03هامعة و بفية ي ص     
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 الأداء الوظيفي  وتحسن : تقييمالمبحث الثاني
تعنننس عمفيينننة تقينننيم أو بيننناس الأداء مننن  العمفيينننا  الصنننعبة و المهمنننة و المعقنننسو أيضنننا ي فهننني مننن  بننن  الوظنننائا         
ادا و المننوا د البشننةية لأنهننا الوسننيفية النن  تننسفع اادا ا  لفيعمننا بحيويننة وظشنناط حيننث  ننبر الة سنناء عفيننى متابعننة  الةئيسننية

 وملاح ة أداء مة وسيهم بشكا مستمة ي و تسفعهم لفيعما بتشاط ومفاءو لفي هو  بم هة المتتج  أماو   سائهم 
تقينيم أداء بعنى العنامفي  و لنلأ ليبيعنة بعنى الأعمنا  الن  ويكم  التعقيس ط هذه العمفيية ط صعوبة بياس أو        

 تتسم لاظتاهية بير المفيموسة مال  تعتمس عفيى اليابة الذهتية و العقفيية معا الأعما  اادا ية .
عمفييننة تقيننيم أداء العننامفي  هنني هنن ء منن  عمفييننة اكننا لفيتتميننة المتكامفيننة المسننتمةو لهننم ي تضننم التننس يب و التيننوية وتقيننيم 

 لأداء و التربية ي وعفيي  ظتتاو  ط هذا المبحث  يوا  ي معايير و صائص تقييم الأداء الوظيفي . ا
 تعريف تقييم الأداء الوظيفي : 

تسننناعس عفينننى تحفيينننا وفهنننم وتقينننيم أداء  أننها  يقصنننس بتقينننيم الأداء الحصنننو  عفينننى حقنننائق أو بينننانا   نننسدو مننن  يننن " 
و   سدو وتقنننسية منننس  مفاءتننن  الفتينننة و العمفيينننة لفيتهنننوض أعبننناء المسنننناوليا العامنننا لعمفيننن  وسنننفيوم  ط منننسو زمتينننة  ننن

   1. "الواهبا   المتعفيقة بعمفي  الحاضة و المستقبا 
 فتقييم أداء العامفي  يعني تحفييا وتقييم أ اط ومستو   أدائهم وتعامفيهم وتحسيس د هة مفاءجم الحالية 

 ظقاط القوو و الضعا م  فترو لأ ة  يعس وسيفية لفيترييس و المتوبعة ي فهو بما يهيد  م  معفيوما  ع  
 و التحس  

 المطلب الأول : خطوات تقييم الأداء 
عمفيية تقينيم الأداء ليسن  للأمنة البسني  ي فضنلا عن  احتلالهنا موبعنا اسنتعتائيا ط المت منا  التاهحنة ي وعفينى         

 2اظ  توهس  يوا  عامة يتم رتباعها ط عمفيية التقييم    ي ر  ننالةبم م  ا تلار  يوا  تقييم أداء العامفيي
 تحديد متطلبات التقييم وأهدافه :  – 11

لب أن تحنسد ردا و المنوا د البشنةية هنسفها من  تقينيم أداء العنامفي  ي وهنذا يتيفينب   ئنة أداء الموظنا ر  أهن اء         
ن يقنيس هنذه الأهن اء ي ولكن  اسنتفلاص هنذه الأهن اء  سدو حتى تستييع اادا و أن تخصنص من  المعنايير منا لكن  أ

أو العتاصننة منن   ننو   اوصننا الوظيفننةا ي وبننس تتننس   هننذه العتاصننة ط عننسو تقسننيما  معننا   ظوعيننة العمننا المتجنن  ي 
مننس  التعنناون مننع ابا ننةي  ي د هننة ا بتكننا  ط الأداء .... الخ ي وط بعننى الأحيننان يننتم تصننميم  ننو   التقيننيم وفقننا 

                                                                                                                                                            
1
 . 317يص9002ي دا  رس وي لفيتشة والتوزيع يعمان ي الأ دن ي اليبعة الأو  ي  إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاستان الموسوي ي  -  

2
 .913ي ص  9032/9038،ي دا  الجامعة الجسيسو ي  إدارة الأداء المتميزمحمد بس ي حس  ي  -  
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رموعة م  الوظائا المتشا ة ي ومهما يك  الأمنة فنان عفينى ردا و المنوا د البشنةية وللتعناون منع اادا ا  الأ نة  لكا 
ي أن تحسد بشكا دبيق ومتذ البساية العتاصة الميفيوب بياسها ومس  ا تبا ها للأهسار الأساسية لفيمت منة ي ومنا هنو 

 و بتوضيح هذه العواما لفيمشةف  و العامفي  عفيى السواء. الهسر م  عمفيية التقييم ي و  بس أن تقوو اادا  
 اختيار الطريقة المناسبة للتقييم :  – 12

للةبم م  وهود أمعة م   ةيقة واحسو لتقييم أداء العامفي  ر  أن ا تينا  اليةيقنة المتاسنبة أمنة هنسية ل هتمناو         
  العلابننة بنن  الموظننا و ئيسنن  ي لننذللأ توهننس عننسو  ننا   و ننةق لأن اليةيقننة المفتننا و ستصننبح المحننو  الننذي تةتكنن  عفيينن

لفيتقينننيم ط ر نننا  المت منننة الوحنننسو ي فتمنننو   تقينننيم  هنننا  ااظتنننا  يختفينننا  امنننا عننن   نننو   تقينننيم المنننوظف  اادا يننن  أو 
 الفتي  أو المهتي  .  

 تدريب المشرفن :  – 10
تقييم الأداء بيةيقة دبيقة وعادلنة ي وميفينة متابشنة ظتنائج التقينيم منع لب تس يب الة ساء أو المشةف  عفيى ميفية       

مة وسننيهم ي و لننلأ لأن أي  فينننا ط هننذه العمفييننة الحساسنننة هننسا سنننيتعكس عفيننى الننةوح المعتوينننة لفيمة وسنن  ي وعفينننى 
  البشنننننةية رظتننننناهيتهم ي ظ نننننةا   تبا هنننننا بمواضنننننيع عسينننننسو مالتربينننننة ي المكافدنننننا  ي العنننننلاوا   أو تخيننننني  ا حتيا ينننننا

 .  مستقبلا
 مناقشة طرق التقييم مع الموظفن :  – 10

ببنننا تتفينننذ عمفيينننة التقينننيم لنننب أن يتننناب  النننةئيس منننع المنننة وس اليةيقنننة المسنننتفسمة ط التقينننيم ي وأهنننسار هنننذا        
 التقييم ي و العتاصة ال  سيرتك  عفييها ي ومذا اظعكاسات  عفيى مستقبا الموظا .

 مقارنة : وضع معايير لل – 10
الهسر م  تقينيم الأداء هنو بيناس التن او الموظنا بمتيفيبنا  العمنا ي وهنذا يعنني أن هنذه المتيفيبنا  لنب أن تحنسد       

مسننبقا ط يننكا معننايير مميننة أو ظوعيننة أو زمتيننة ي وبينناس سننفيوك الموظننا وأدا ه ط العمننا ط ضننوء هننذه المعننايير بعيننسا 
 س . ع  التحي  الشفصي أو ا ظفعالي لفيةئي

 مناقشة نتائ  التقييم مع الموظف :  – 10
يتردد معير م  المسيةي  ط متابشة ظتائج التقييم مع الموظف  ي وهذا ينيء لنب أ  لنس  ي ر  من  حنق الموظنا       

 ةأن يعةر ظتائج التقييم وان يعةر هواظب القوو و الضعا ط أدائ  ي وان يتابشها مع  ئيس  بحةية تامة من  اهنا معةفن
مننس  تقسمنن  ط العمننا مننع مننا هننو متوبننع متنن  منن  ببننا اادا و ي وعتننس بينناب معننا هننذه المتابشننة سننيبحث الموظننا عنن  
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 ةق أ ة  اينباع  ببتن  ط هنذا المنا  ي وبنس يتوصنا ر  ظتنائج بنير دبيقنة ي الأمنة النذي سنيتعكس سنفيبيا عفينى أدائن  
 بشكا مباية . 

 اتخاذ القرارات الإدارية :  – 10
تتمعا هذه القةا ا  ط ظواحي عسيسو معنا   التقنا ي رعنادو التكينا النوظيفي ي التربينة ي تت ينا الس هنة ي الفصنا و      

 م  العما ......الخ .
 وضع خطط تطوير الأداء مستقبلا :  – 10
المةحفينة أن  تبرز أمينة هنذه الخينوو عتنسما   تتفنق التتنائج العمفيينة منع منا  ين  لن  مسنبقا ي وعفينى النةئيس ط هنذه     

 لسد هواظب التيويةي وبس تتحسد هذه الجواظب ط واحسو أو أمعة م  متيفيبا  العما معا    
 . الجاظب الفني 

 . سفيوميا  الأداء و التعاون مع ال ملاء أو الة ساء 

 .  فع مفاءو ا تصا  

 .  فع مفاءو اتخا  القةا ا  

 فه وأهداتقييم الأداء الوظيفي معايير المطلب الثاني: 
 : طرق تقييم الأداء :  الأولالفرع 
ويقننا ن بنن  م سنناس لفيحكننم عفيينن  ي وتعننةر  الأفننةاد رلينن أو أسنناس يتسننب  عمفييننة تقيننيم الأداء تتيفيننب وهننود  ننةق      

  .بمعس   الأداء أو معايير الأداء الجيس 
 1رموعت     ر تتقسم أساليب تقييم الأداء 

 داء .قياس الموضوعية ل أساليب ال 

  أساليب القياس التقسيةية أو الذاتية . 

 ع   ةيق ما يفيي    الأفةادرنجازا  تقاس  أنوهي  : أساليب القياس الموضوعية للأداء : أولا
لكنن  الحصننو  عفيننى مقينناس موضننوعي لكميننة ناتننج الأداء وتحسيننس وحننسو بياسنن  معننا  عفيننى  كميــة جتــ  الأداء :  – 1

و بيمننة وقئننق التننام  المباعننة أو عننسد الصننفحا  الميبوعننة ط اليننوو ي أو عننسد الوحننسا  النن  و  هي هننا أ عــدد لننلأ   
 الفواتير ال  و مةاهعتها .

                                                                                                                                                            
1
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 هيننة   تخضننع لسننفييان ي وللتننالي فننالقيم النن  يعننبر عتهننا هننذا ابعوامننا   تألننةهويعنناب عفيننى مميننة التنناتج مقينناس لنن داء 
الحنننا   المسنننامة المباينننةو لفيفنننةد ي فقنننس   تعكنننس د هنننة  المقيننناس  بنننم موضنننوعيتها ال ننناهةو   تعكنننس ط الكعنننير مننن 

 عمفي  ي وللتالي بس   تعبر ع  بس و أدائ  أو ع  دافعيت  ل  . أداءوظوعية الجهس المبذو  م  الفةد ط 
ناتننج الأداء الننذي يادينن  الفننةد بغننى الت ننة عنن   جــودةط بعننى الحننا   يتيفيننب معةفننة  ت  الأداء :اجــودة نــو  – 9

فهتننناك   يمفهنننوو الجنننودو بنننير بنننامى ر  أن تةجمتننن  ر  مقننناييس يعنننير صنننعول  عسينننسو أنوعفينننى النننةبم مننن  ي سنننةعت  
هتناك صنعول  نا نة عن  تألنة المقيناس بعوامنا  ا هينة بنير  أنمقياس موضوعي ودبيق لفيجنودو ي ممنا  رلادصعول  

ط مةاحنا العمننا  الأفنةادأو دبنة ابا   أو أداء  مسنامة الفنةد  اتن  ي منان تةهنع الجنودو ر  عوامننا متعفيقنة بتوعينة المنواد
 السابقة . 

الصنتاعي بنس تقناس بمقنسا  الوحنسا  بنير  ااظتنا   هنودو  فمـثلا وأهسافن مقياس الجنودو يتفناو  حسنب  بيعنة العمنا 
 ط القيود .  الأ ياءمسلأ السفاتة بس تقاس بعسد  أعما الميابقة لفيمواصفا  ي وهودو 

 أفضنا  عتنسما لكن  اسنتتباط مقيناس لمنع بن  الكنم و الجنودو معنا فغن  المقيناس يعتنبر    معاكمية وجودة النات  – 0
عفينننى حنننسه ي معنننا  عفينننى  لنننلأ   عنننسد الكفيمنننا  مننن  حينننث كولننن  مننن  تفينننلأ المقننناييس الننن  تعكنننس الكنننم و الجنننودو 

 الصحيحة المكتوبة عفيى ابالة الكاتبة .
وفة فهنننو عةضنننة لنننتفس العينننوب الننن  تتسنننم  نننا مقننناييس التننناتج ويعننناب عفينننى هنننذا المقيننناس صنننعوبة الننناده ي فحنننتى لنننو تننن

 ومقاييس هودو التاتج .
تسننتفسو حيتمننا   لكنن  بينناس مسننامة الفننةد المبايننةو ط عمفينن  بياسننا  ثانيــا : أســاليب القيــاس التقديريــة و الذاتيــة :

 .داء الفةد أعفيى  ةي  ابا وأحكاولأساليب تقاس  ا هذه المسامة م   لا  تقسيةا    موضوعيا فيفيج
 1للا  رموعا   ئيسية هي    ر ييوعا م  المقاييس الموضوعية وتقسم  أمعةالمقاييس الذاتية 

 . المقاييس التقليدية 

 . المقاييس الحديثة 

 . المقاييس المستحدثة 

    أظواعر  للا   الأ ة تتقسم هي  : المقاييس التقليدية : أولا
عفيننى تقننسية القننائم للقينناس  مننالةئيس المبايننة( لس هننة احتننواء أداء الفننةد عفيننى صننفة  تقننوو المقــاييس التدرةيــة : – 1

الصننفة المقاسننة صننفة عامننة معننا الكفنناءو او الفعاليننة ي أو بننس تكننون ه ئيننة بحيننث يتكننون  اتخننا معيتننة ي وبننس تقننوو عفيننى 
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الجننودو ي ا بتكننا  و التصننةر .وط  منن  هننذا الأداء مالسننةعة والتقيننيم منن  عننسد المقنناييس النن  تتتنناو  الجواظننب المتعننسدو 
من  المقناييس المفتفيفنة ي بنس  منع الحا   ال  تتعسد فيها هواظب الأداء المقاسة فإن الس ها  ال  لصا عفييها الفةد 

ط مقياس مةمب واحس لستفةا  متوس  بسي  أو متوس  منةهح أوزان تعينى لهنذه القياسنا  تتتاسنب منع الفاعفيينة 
  العما .الكفيية ل داء ط
  1لتدرةية حول مقياس جودة الب اعة :او النموذج التالي يوضح احد المقاييس                

  : المقاييس التدرةية.1-2الشكل رقم ا
 

 
 

   

 أداء فريد
الجودة   

 أداء عالي
الجودة   

 أداء متوسط
الجودة     

 يحتو أداء غالبا 
 علل عيوب

 900ي ص  سبق ذكرهمرجع حس  زويفيا ي    مهسي المصدر

تحمنا الشنلأ ط حكمهنا لضنعا بنس و  أنهنار   أمعنةهذه المقاييس  بم صلاحيتها لكونها تسمح لتقينيم فنةد أو         
 رعيناءط تعميم الصفا  حيتما  يقيم الفةد ممي ا لفيعواما ال  يفضفيها ي أو التساها ط التقينيم  وهنو  مفيدهمالمقيم   

 . الأفةاد ة لفيتفاو  الحقيقي ب  د هة عالي لكا فةد دون الت
تقوو المقاييس الترتيبية عفينى مقا ظنة الأفنةاد  نا التقينيم بعضنهم بنبعى ط الكفناءو   مقاييس المقارنة االترتيبية   : – 9

ث تتازلينا بحين الأفنةادماظ  اليةيقنة المسنتفسمة لفيمقا ظنة هتنا يكنون نا هنا تةتينب   وأ العامة ل داء ي أو بعى هواظب  ي 
س اوهتنناك عنسو  ننةق تتننس   ضنم  هننذا المقيننلصنا الفننةد النذي لفيننلأ امننبر بنس  منن  الصننفة عفينى المةتبننة العاظينة وهكننذا  

 هي   
بترتينننب الأفنننةاد تتازلينننا وفنننق د هنننة وهنننود الصنننفة يقنننوو المقنننيم وفنننق هنننذه اليةيقنننة   : طريقـــة الترتيـــب البســـيط : 1- 2

عننننادو مننننا يوصننننى   Alternationبإسننننم  الترتيننننب التبننننادلي ( المقاسننننة لننننسيهم ي وهتنننناك رموعننننة منننن  الخيننننوا  تعننننةر
المقنيم من  بن  بائمنة أاناء الأفنةاد  نا التقينيم ي والفنةد  لظتقناءهنذه الخينوا   وتبنسألضب  عمفيية الترتينب ي  لستعمالها

ء المتبقينة ي وهكنذا اناالأبس  م  الصفة المقاسنة خ نذ الةتبنة الأو    يفيين  الفنةد النذي لفينلأ أبنا من   أكمالذي لفيلأ 
 .  الأفةادجميع  تةتيبتستمة العمفيية حتى يتم 

                                                                                                                                                            
1
 . 900ص  يمرجع سبق ذكرهي المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائفي مهسي حس  زويفياي محمد باسم القةيوتي -  
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يتم فيهنا تقينيم العنامفي  بمقا ظنة منا واحنس  (طريقة الترتيب المزدوج  أيضاتسمى  : طريقة المقارجت الثنائية : 2 – 2
سد عفينى أساسن  الةتبنة الن  ي ويكون عنسد المنةا  الن  ا تنير فيهنا الفنةد هنو النةبم النذي تحن مقارنة زوجيةمتهم لبا ةي  

 لعفيها ب  الأفةاد  ا التقييم .
هننذه اليةيقننة تتمعننا ط الوبنن  المسننتغةق ط حالننة مننبر عننسد الأفننةاد الميفيننوب تقيننيمهم ي   اسننتفساووالمشننكفية الةئيسننية ط 

 مفيما زاد  المموعا  العتائية وفق المعادلة التالية     الأفةادمفيما زاد عسد 
 9/( 3- الأفةاد عسد  x الأفةاد عسد المةا  = عسد 

ويكاد يكون الغنةض متهنا هنو  الأفةادوهذه اليةيقة   تصفيح لأبةاض التس يب أو الترفيع و التقا لأنها   تحسد ظوابص 
 و التعي  . ا  تيا مس  نجاح المت مة ط عمفيية  ا تيا 

اس الأداء لفيعمننا ي وتننتم العمفييننة عفيننى التحننو يقننيم الفننةد  ننذه اليةيقننة عفيننى أسنن : طريقــة التوزيــع الإجبــار  : 0 – 2
 التالي   

 عفيى بيابة .  اسمالميفيوب تقييم أدائهم عفيى بيابا  صغيرو ما  الأفةاديتم متابة أااء   –أ 
 ييفيب م  المشةر أن يوزع هذه البيابا  عفيى خمس رموعا  ماباتي    -ب
   : ضعيا . المجموعة الأولى 
 : لمتوس  .أبا م  ا المجموعة الثانية 
 : متوس  . المجموعة الثالثة 
  أعفيى م  المتوس  . الرابعة :المجموعة 
 : هيس هسا . المجموعة الخامسة 

 وبعس  للأ ييفيب م  المشةر ان يقسم تفيلأ المموعا  الخمسة بحيث يتم توزيع ا فةاد عفييهم عفيى التسق التالي 
 : م  ا فةاد % 30 المجموعة الأولى . 
 : الأفةادم   % 70 المجموعة الثانية . 
 : الأفةادم   % 20 المجموعة الثالثة . 
 : الأفةادم   % 80 المجموعة الرابعة . 
 : الأفةادم   % 80 المجموعة الخامسة . 
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 المقاييس العامة :  – 0
و عتنس تتبع عتسما يكون هتاك ظ او مع  لفيتقييم يتضم  مقابفية الفةد عتس د ولن  الخسمنة أ : طريقة المقابلة : 1 – 0

  ةق التقييم . أو تقةية أمة تةبيت  ي وتعتبر المقابفية 
العننامفي  معهننم وتصننةفاجم  الأفننةادييفيننب منن  الة سنناء متابننة التقننا ية عنن  ههننود ومهننا و  : التقــارير الدوريــة : 2 – 0

البينانا  و الحقنائق العما ي وبتناء عفينى هنذه التقنا ية ينتم تةينيح المسنتحق لفيتربينة ي وتقنوو هنذه اليةيقنة عفينى جمنع  ألتاء
العمنا أو مواظبتن  وسنفيوم  الشفصني . وبنس تتنس    ألتناءع  العما الذي يادي  الفةد و الجهنس النذي يبذلن  ي وتصنةفات  

ي وبنذللأ تقنة  منس   ممتـازو جيـدو متوسـطودون المتوسـط و ضـعيفهذه التقا ية وفنق منا تحمفين  من  أوزان   مس هنة 
  التقا .صلاحية الفةد لفيتربية أو العلاوو أو 

مةده تباي  يفصياجم وميولهم ي وبنس تتحنسد عتاصنة  الأفةادويعاب عفيى هذه اليةيقة تباي  الة ساء ط أحكامهم عفيى 
 وتعي  مصاد  الحصو  عفيى المعفيوما  المايسو لفيتقييم .الأداء 

عيرا منا تسنتفسو ط ربنةا  بس تكون فتية عمفيية أو ظ ةية ي وهي م  اليةق العامة ال  م : طريقة الاختبارات : 0 – 0
عتنس التعين  أو الحصنو  عفينى الترفينع أو ا ظتقنا  و ا  تبنا ا  العمفيينة تعيني صنو و أمينسو لكفناءو الفنةد  الأفةاداظتقاء 

وهنو لنا س العمنا ط موابعن  وظةوفن  العادينة ي أمنا ا  تبنا ا  الت نيرو فقنس تكنون  ا  النة مبنير رن منان اتصنالها دبيقننا 
 ما و يي  وماظ  هتاللأ موضوعية ط التحقق متها   م   تو جا فق  .ط موضوع الع

 1نجس فيها للا   ةق هي    :ثانيا : المقاييس الحديثة 
منن  أحننس  اليننةق المتبعننة ط التقيننيم ا بموهبهننا يننتم رعننساد بائمننة تحتننوي عفيننى عننسد منن   طريقــة قــوائم المراجعــة : – 1

بنتعم أو   حسنب  سناا ء حينث ييفينب من  القنائم للتقينيم وضنع علامنة أمناو منا الأسدفية تتعفيق بسنفيوك الفنةد ط الأدا
بإعننساد بننيم لكننا سنناا  وتكننون هننذه القننيم سننةية   يعفيننم  ننا المقننيم  الأفننةاد أينن  الشفصنني للفننةد ي وتقننوو بعننسها ردا و 

 التحي  . احتما ظفس  ي  وفا م  
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                            
1
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  1: الأس لةوفيما يلي نموذجا من هذه 

   : نموذج أس لة طريقة المراجعة .1-2م االجدول رق

 لا نعم الجمل م
   اظ  سةيع الملاح ة 03
   اظ  سةيع ا ظفعا  09
   يقسو مقترحا  ناهحة 07
   يشجع مة وسي  عفيى العما و المباد و . 02
   يتفذ بةا ا  سةيعة ناهحة . 08
   علابات   يبة بمة وسي  . 01
   اادا و.بةا ا  ناد ا ما يهما  03
   يفسة لمة وسي  أسباب بةا ات . 05
   يقسو تقةيةا ع  أعمال  لظت او. 02
   يتبع التعفييما  بسبة 30
   يتهةب م  المسدولية 33
   ي هة تحي ا ط معامفيت  لمة وسي  39
   معير الكلاو وسةيع الحةمة 37
   د ا ما يفيج  ر   ئيس  عتس اتخا  القةا ا  .نا 32

 .992ي ص 9003ردا و الموا د البشةيةييدا  الفكة الجامعيي، در : محمد الصيرفيمص

ظ ننةا لتعننةض  ةيقننة القننوائم لننبعى العغننةا  النن  متهننا عننسو دبننة ااهننال  الوسننيية  طريقــة الاختيــار الإجبــار  : – 2
ي أو  ةيقننة التفضننيا ي ااهبننا   ا  تيننا اليةيقننة  بيةيقننة حيننث تشننما عفيننى التفنني و االبننا  ي لننذا فقننس عننسل  هننذه 

وتقنوو هننذه اليةيقنة عفيننى  ميننع عنسد مبننير من  العبننا ا  النن  تصنا الأداء ويننتم توزيعهنا ط لتائيننا  مننا متهنا تعننبر عنن  
 ناحيت  م  التواحي الييبة ط الفةد ولتائيا  ما متها تعبر ع  ناحيت  م  التواحي بير المةبوب في  .

 مثال ذلك : 
     نواحي طيبة       الفهم.لملاح ة و هذا الشفص سةيع ا – أ

                                    يفص حاضة البسيهة . – ب
 
  نواحي غير مرغوب فيها        القةا ا  الهامة ؟ اتخا ط  الت هيايفص ليا ر   – ج
 م  صفات  التردد ط أوبا  الأزما   – د

                                                                                                                                                            
1
 .992ي ص 9003دا  الفكة الجامعييإدارة الموارد البشرية،ي محمد الصيرط  -  
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ط منا لتائينة ي وتفينلأ الشنفةو   يعنةر  أمينةأمعة  ا العبا ا  ال  تعتبر  عساد يفةو  اصة تحسدروبعسها يتم          
متهننا تعننبر  التنن عفيننى أ بعننة عبننا ا  ي  لتننويعتهننا المقننيم عننادو ي ويننتم  بننع تفيننلأ العبننا ا  ط بننوائم  اصننة ي مننا متهننا 

المشنةر وضنع علامنة أمناو  تعنبر عن  التنواحي بنير المةبنوب فيهنا ي وييفينب من  والتن عتها التواحي الييبة ط الشفص 
  عفيي  . اظيباباعفيى الشفص والعبا و الأبا  اظيبابا الأمعةتفيلأ العبا و 

 العبا ا  المفتا و و ال  تتفق مع العبا ا  الوا دو ط الشفةو .وللمةاهعة لك  تحسيس وتقييم الفةد ع   ةيق احتساب 
تةتكنن  عفيننى  ميننع أمننبر عننسد ممكنن  منن  الوبننائع الننن   اأيضننتعتننبر منن  اليننةق الحسيعننة  طريقــة الوقــائع الحرجــة : – 0

تتسنننبب ط فشنننا أو نجننناح العمنننا والننن  تنننالة ط أدائننن ي   ييفينننب مننن  المقنننيم ملاح نننة أداء الفنننةد بشنننكا دبينننق وتحسينننس 
مفنناءو الفننةد عفيننى أسنناس الوبننائع النن  تحننس   ننلا  أداء الفننةد لعمفينن  ي وبعننس ا ظتهنناء منن  التقيننيم تقننوو اادا و بتحسيننس  

القائمة السةية وبذللأ يستفة  المعس  الأ نير النذي يعنبر عن   بيمتها ط واحتسابعسد الحواد  ال  حسل  ط أدائ  
 الفةد . كفاءة

مة وسنيهم  لأداءمفناءو ومقنس و عالينة من  الة سناء المباينةي  ي بنذ يتيفينب منتهم ملاح نة دبيقنة   ر هذه اليةيقة تحتا  
 فابهم وتحفييا الأسباب ومقا ظة  للأ مع الوبائع المحسد .بتجاحهم أو ر  أعمالهملفيوبور عفيى 

 1: بالأهدافالإدارة ثالثا : الطرق المستحدثة : 
ا ي و أ  فين  اظن  أسنفيوب يعنبر للأهنسارااادا و   ر  مصنيفيح او  من  أينأ    "Peter Druckerدركـر يعنس ابينتر 

 الإدارة" ممارســـةظشننة متابنن  بعتننوان ا 3282عننناو  تةمنن  عفيننى الجاظنننب ااظسننام منن  المت مننة ي ففنني ردا يننةعنن  ففيسننفة 
 .و الرقابة الذاتية "  بالأهدافالإدارة الذي عةض في  فصلا بعتوان ا   اThe Practice of Managementا

ط التيبيننق ا أن اادا و للأهننسار  للأهننسارا اادا و  3230ط متابنن  المتشننو  عنناو   "J. Humbleويننة  امبننا 
 دمج أهسار المت مة وأهسار المت مة وأهسار المسيةي  .عفيى ظ او حةمي يعما 

وتعننس اادا و للأهننسار  ةيقننة منن   ننةق تقننويم الأداء ي لأن المننة وس يشننترك مننع  ئيسنن  ط جميننع مةاحننا التقننويم ي بننسءا 
ر   بتقنويم مننس  تحقيقهنا . وهنني   تسنعى ر  رصننسا  حكنم عفيننى أداء لموظنا بننا تسننعىمن  تحسيننس الأهنسار واظتهنناء  

  مساعست  عفيى التمو و التيو .
 2ط اباتي   للأهساروتتمعا  يوا   ةيقة اادا و 

 بياو المسية بوضع تصو ه ل هسار ال  لب أن تتحقق. – 3

                                                                                                                                                            
1
 .782ي 785ي ص 9037ي ر ا  ظ ةي وحا   عمفييةي دا  صفاء لفيتشة و التوزيع عمان ي اليبعة العاظيةإدارة الموارد البشريةبو ييفة ي اناد  أحمس   -  

2
 . 782ي صسبق ذكرهمرجع    عمفييةي ي ر ا  ظ ةي وحا إدارة الموارد البشريةناد  أحمس ابو ييفة ي  -  



 مفاهيم حول الأداء الوظيفي                                                            الفصـل الثاني: 

 
66 

 لتمكيت  م  وضع تصو ات  و يي  ووسائفي  لتحقيق    ظقا هذا التصو  بفيى المة وس الموظا المعني  – 9
 (  .التخطيطلمسية  ال  وضعها ا الأهسار        

 ( .المشاركةمتابشة الةئيس لفيمة وس   – 7
 ربةا   ية نهائية انجاز الهسر مع تحسيس الوسائا و ااهةاءا  ومعايير القياس و الوب  المحسد  – 2

 لتحقيق الهسر.      
 تتفيذ المة وس لفيفية . – 8
 رعياء التوهيها  الضةو ية لفيمة وس. – 1
 المة وس لقياس التتائج ومقا ظتها للمعايير الموضوعة . المسية مع اهتماع – 3

                                        1لك  الت ة ر   ةيقة اادا و للأهسار عفيى أساس انها عمفيية متكامفية م  عسو مةاحا يوضحها الشكا   
 يوضح مراحل الإدارة بالأهداف:   2-2ا رقم الشكل

 نهاية الفترة                                                                                                
 
 
 
 
 
 
 

 بداية الفترة                                                                                             
 .972ي ص 9003يدار الفكر الجامعيلبشرية، دارة الموارد اإ ،محمد الصيرطمصدر : 

 2الفرع الثاني : معايير تقييم الأداء : 
تهم ط تحسيس هذه المعايير فمتهم م  لج  ر  تخصيص رموعة معنايير لكنا مسنتو  ردا ي ومن ا تفيا الباحعون         

         م  بسو رموعة معايير توصا بإمكاظية تيبيقها عفيى جميع الوظائا.

                                                                                                                                                            
1
 .972ي ص بق ذكرهمرجع س إدارة الموارد البشرية، يمحمد الصيرط -  

2
 .930صي المةهع ظفس  -  

بين المرؤوس و الرئيس بالاشتراكتقويم الأداء   

مراجعة التقدم نحو الأهداف بالإشتراك بين 

 الرئيس و المرؤوس

 وضع خطط العمل وتنفيذها من قبل المرؤوس

قيق خلال فترة زمنية القابلة للتح الأهدافتحديد 

 بين الرئيس و المرؤوس  بالاشتراكمحددة 

تحديد مجالات الأداء و المعايير بالاشتراك بين 

 الرئيس و المرؤوس
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 ما    أساسينجانبن عامة فإن هذه المعايير تأمس  وبصو و
 يعبر ع  المقوما  الأساسية ال  تستفي مها  بيعة العما وتتمعا تفيلأ المقوما  ط   موضوعي : -1

 العاما بتفاصيا العما ورهةاءات  وميفية أدائ . رلماويقصس  ا د هة ومطالبه: المعرفة بالعمل 

 منننننن  حينننننث مميننننننة ااظتنننننا  مننننننع الأ ننننننذ ط العامنننننا لمسنننننناوليا  عمفيننننن  تشنننننما مننننننس  تغييننننننة  ميـــــة الإنتــــــاج:ك            
 ظةور العما المتاحة. ا عتبا 

 : المتاحة.  اامكانا يتم تقسيم مس  رتقان العاما لعمفي  و  جودة الإنتاج 
 يكشا ع  صفا  الفةد الشفصية ويتمعا ط    سلوكي : - 9

 عفينننى  المسنندول    العامنننا و المتصننفي  بنن  منن  زملائنن  للمت مننة أو  يقننيم هننذا العتصننة د هننة التعنناون بنن تعــاون ال
 مستو  السولة أو الجمهو  الخا هي .

  يقيم هذا العتصة مس  تقسية العاما لمساوليات  ومس  حاهت  ر  المتابعة.عليه الاعتماددرجة   

  لامة   يقيم هذا العتصة مس   حةص العاما عفيى سوالمواد الأدواتالحرص علل الآلات و   

 بكفاية مع  تب ااسةار ط المواد. واستفسامهاوالمعسا  با         

تختفيا المعايير ل تلار الوظائا ط المت مة ي فهتاك وظائا تتيفيب الترمي  عفيى المعايير الكمية موظيفة مشنغا للنة 
و الوظنائا العفيمينة الن  يصنعب  ط مصتع رظتاهي ي ووظائا تتيفيب الترمي  عفيى المعايير التوعينة مالوظنائا اادا ينة

   1متها   الشروط المهمةتحسيس مخةهاجا بسبة ي لذللأ لب أن تتوفة ط هذه المعايير بعى 
يقصنننس بصنننسق المقيننناس رمكاظيتننن  ط بيننناس وتحسينننس مكنننونا  الأداء النننوظيفي الننن  تسننناهم ط فعالينننة  الصـــدق: – 3

ال  تخفينو من  القصنو  و التشنوي  ي و  بنس أن يكنون المعينا  متكناملا  معايير الأداء الصادبة هي تفيلأ المعاييري فالأداء 
و  يةم  عفيى هاظب واحس فق  ي وبس تكنون المعنايير المسنتفسمة نابصنة عتنسما   تأ نذ بعن  ا عتبنا  بعن  ا عتبنا  

دية متبايتة ط القنوو الشنةائية المتغيرا  البيدية المالةو عفيى الأداء ي فعتس وضع معيا  واحس لأداء  ها  البيع ط متا ق بي
و الكعافننة السننكاظية وعوامننا دلغةافيننة أ ننة  تننالة عفيننى حجننم المبيعننا  ي فننان هننذا المعيننا  يعتننبر نابصننا لعننسو مةاعاتنن  

 لهذه العواما الموضوعية .
                 يقصس للعبا  ا ستقةا  و التوافق ط التتائج ال  يتم الحصو  عفييها عتس بياس الأداء ط الثبات: – 9

                 بة م  يفص اتكون التتائج متق أنأوبا  مختفيفة أو م  ببا أيفاص متبايت  ي أي         
 با ة وم  وب  با ة .        

                                                                                                                                                            
1
 . 329ص  مةهع سبق  مةهيي إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيفية محمد عباسي  -  
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 رمكاظية المقياس عفيى  يي  الأداء و الجهود بشكا واضح يوفة لمتفذي القةا  فةصة ط  التمييز: – 7
 ةا ا  الخاصة للتحفي  ي التس يب و التيوية . رصسا  الق                 

المعيا  المقبو  هو المعينا  النذي يشنير ر  العسالنة ويعكنس الأداء الفعفيني ل فنةاد . ومن  الممكن  القنو   القبول : – 2
لمعينا  النذي أظ  و تحسيس المعيا  رما وفق السفيوميا  ال  لا سها الأفةاد أو عفيى أساس التتائج المتجن و من  بنبفيهم ي فا

يننتم وضننع  عفيننى أسنناس السننفيوميا  لننسد المما سننا  السننفيومية المحننسدو لنن داء سننواء السننفيبية متهننا أو ا لابيننة . أمننا 
المعيا  الذي يبنى عفينى أسناس التتنائج فهنو المعينا  النذي يقنيس التتنائج و الأهنسار الكمينة بشنكا أساسني معنا عنسد 

 الوحسا  المتتجة أو المبيعة .
 : أهداف تقييم الأداء الثالثالفرع 

رنا    الأ نصتقينيم الأداء تسنتييع اادا و الت نة ط سياسنتها وبةارهنا ورهةاءاجنا وعفينى م   لا  عمفيينة          
منن   ننلا  تقيننيم الأداء عفيننى مننس  نجنناح ا  تيننا  لأن و التننس يب و اايننةار ي فتسننتييع اادا و أن تحكننم  ا  تيننا 

   مان الفةد المتاسب مكفيفا للوظيفة ال  تتفق مع بس ات  وميول  وماهلات  .   التقييم يكشا عما ر ا
مننننلا منننن  الأداء الحننننالي لفيعننننامفي  وبننننس اجم المسننننتقبفييةي ممننننا يةاعنننني يننننق    ط ا عتبننننا  خ ننننذوتقيننننيم الأداء           

 أساسي  ما   
  العما  أداءمس  مفاءو الفةد ط.  

  وأهنننسارعفييننن  ي لنننذللأ فننإن ظ ننناو تقينننيم الأداء لقننق فوائنننس  ا عتمننادورمكاظينننة  والمبنننادأوصننفات  الشفصنننية معننا 
 عسيسو سواء لفيمت مة أو العامفي  ي 

      1   الأهدافهذه  أهمومن 
  ي تسناعس ط تحسينس الأسناس النوابعي النذي لنب أن تبنسأ متن  ههنود توفير معفيومة هامة ع  مستو  أداء العامفي

 اادا يتكون مةيسا وموههنا لعسينس من  بنةامج التينوية  أنظتائج تقييم الأداء لك   التيوية اادا ي وبذللأ فإن
 التحفي  وتحسيس معس   الأداء وبيرها.  معا بةامج التس يب والتيوية الوظيفي و 

  يكننون  لننلأ  أنالقننس ا  الكامتننة لننس  الأفننةاد والغننير مسننتغفية ط عمفيهننم الحنناليي ولكنن  الكشننا عنن  اليابننا  و
منن  هننذه اليابننا  والقننس ا  البشننةية  اافننادوبمننا يكفننا  الأدوا ادو تقيننيم العمننا وتوزيننع المسنناوليا  و مننس لا اعنن
 بير المستغفية.

                                                                                                                                                            
1
 .985ي983ي ص ذكرهبق مرجع سي إدارة الأداء المتميزمحمد بس ي حس ي   -  
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  ط امتشنار هواظنب الضنعا و القصنو  ط مفناءو العنامفي  و العمنا عفينى تقويتهنا ي  و اادا ين معاوظة الة سناء
ط مفناءجم ك مة وسيهم ط العما وسس هواظنب النتقص و كيتها م  تحسيس ظوع ومس  التوهي  اللازو لتقويم سفيو 

ي وتبصة العامفي   وي المستو  المتسم ط الكفاءو بجواظب ورا   التقص و الضعا ط مستو  مفناءجم حنتى 
 يسعوا لتقوية هذه الجواظب .

  ا ي ومنننس  تيويةهننن ر تحسينننس ا حتياهنننا  التس يبينننة ومنننس  مفننناءو وصنننلاحية بنننةامج التنننس يب ي ومنننس  الحاهنننة
 لتقوية هواظب ضعفهم ط را   معيتة  ةتس يبيبةامج  ر حاهة بعى العامفي  

  ة رلننيهم ومننذا سننفيومهم الننوظيفي فيننل عمننا  الموم أدائهننمالعننامفي  للمسنناولية ي فهننم  المننا يننس مون أن ظتننائج  ريننعا
 سيكون موضع تقييم م  الة ساء .

   أسنننس تكفنننا الموضنننوعية و العسالنننة ط الحكنننم عفينننى مفننناءو العنننامفي  ي فوهنننود  واادا ودعنننم العلابنننة بننن  العنننامفي
ي ينننادي ر  تقوينننة علابنننا  العمنننا ودعنننم العقنننة بننن  و تنننب أي رنننا  لفيمحنننالو و الأهنننواء الشفصنننية لفية سننناء 

 العامفي  .

  : أهمية تقييم الأداء  الرابعالفرع 
 1يفيي    الفةد مما اء و تقييم الأداء عفيى للالة مستو     المت مة ي المس ةت هة أمي

 علل مستوى المنظمة :  – 1
  المت مة  ا اهتعسد يكاو  العامفي   احتما يبعس  الأ لابيرلاد متاخ ملائم م  العقة و التعاما 

   مكاظياجم بما يساعسهم عفيى التقسو و التيو .ربس اجم و  واستعما  فع مستو  أداء العامفي 

 تسنتفسو مماينةا  لفيحكنم عفينى دبنة  أنوا د البشةية مون ظتائج العمفيينة لكن  تقييم بةامج وسياسا  ردا و الم
 هذه السياسة .

 . مساعسو المت مة عفيى وضع معس   أداء معيا ية دبيقة 

 علل مستوى المدراء :  – 2
مفييننة تتمينن  رن مواههننة المننسية أو المشننةر لفيفننةد العامننا لفيحكننم عفيننى أدائنن    تعتننبر عمفييننة سننهفية ور ننا تعتننبر ع          

بيننابع التحننسي الننذي يةفننع المننس اء ر  تتميننة مهننا اجم ورمكاظينناجم الفكةيننة وتع ينن  بننس اجم اابساعيننة لفيوصننو  ر  تقننويم 
تيننوية العلابننا  الجيننسو مننع العننامفي  و التقننةب رلننيهم لفيتعننةر  ل نناهسننفييم وموضننوعي لأداء تابعننيهم ي وهننذا مننا يننسفع 

 عفيى مشامفيهم وصعولجم .
                                                                                                                                                            

1
 . 330ي ص  بق ذكرهمرجع سي  إدارة الموارد البشريةحمساوي وسيفية ي  -  



 مفاهيم حول الأداء الوظيفي                                                            الفصـل الثاني: 

 
70 

 علل مستوى الفرد :  – 0
من  ببنا الماسسننة لعفيهنم أمعنة يننعو ا  ا عتبنا دو ينعو  العنامفي  للعسالنة وأن جميننع ههنودهم تا نذ بعنن  ز          

وتقننسية   سننائهم معتننو  ومكافنن جم  لحننتراوور ننلاص ليترببننوا فننوزهم  واهتهننادللمسنناولية ي ويننسفعهم ر  العمننا بجسيننة 
 ماد  . 

 تحسن الأداء وأهداف تصميمه  :الثالثالمطلب 
و المعنننس   المحننننسدو ي  الأهنننسارتأتي  ينننوو تحسننن  الأداء بعنننس  صنننس ظتنننائج التتفينننذ وتقييمهنننا للقيننناس ر            

وتعنننويى المنننوظف  عننن  أدائهنننم وفقنننا لتتنننائج التقينننيم ي ومننن    فنننإن تحسننن  الأداء يتبفينننو  ط ينننكا ظ ننناو متكامنننا يبنننسأ 
الننن  بنننس تفصنننا بننن   وتحديـــد الفجـــوةلننن داء ي  المســـتوى الفعلـــيمننن  الأداء ي   بيننناس  لـــوبالمســـتوى المطبتحسينننس 
 1.المستو  المستهسر ر الفعفيي ليصا  بتحسن وتطوير الأداءتصميم لليا  سس الفجوو  ر وا ظيلاق  المستوي ي

 تحسن الأداء برجم  الفرع الأول : مفهوم 
التكامننا جميننع المننوا د المتاحننة لتحسنن  المفةهننا  ورظتاهيننة العمفييننا  ي وتحقيننق يقصننس بتحسنن  الأداء رسننتفساو       

تننوازن رموعننة منن  العتاصننة الصننحيحة النن  توظننا  أس المننا  لليةيقننة المعفيننىي ويتيفيننب تحسنن  الأداء بنن  التكتولوهيننا 
اصنننة أن توبعنننا  واحتياهنننا  ويامنننس تنننوازن هنننذه العت  "الجـــودة ،الإنتاجيـــة ،  التكنولوجيـــا ، التكلفـــة  "تتمعنننا ط   

  ي وييفينق عفينى هنذا المنتهج المتكامنا اردا و التحسن  الشنامااأصحاب المصفيحة ط الماسسة بس أ ذ  بع  ا عتبا   
.2 

 تحسن الأداء : إجراءات:  الثانيالفرع 
 3م  أهم الأهسار العفيمية لتقييم الأداء هو تحس  الأداء م   لا  الخيوا  التالية         

    بنننس مننن  تحسينننس أسنننباب ا انننةار ط أداء العنننامفي  عفينننى الأداء  تحديـــد الأســـباب الرئيســـية لمشـــاكل الأداء – 3
ي ر  نجنننس أن تحسينننس الأسنننباب  و أمينننة للغنننة لكنننا مننن  اادا و و العنننامفي  ي فننناادا و تسنننتفيس مننن   لننننلأ ط المعينننا ي 

بننس  نن  بموضننوعبية ي وهننا أن اافنناض الأداء عائننس لفيعننامفي  الكشننا عنن  ميفيننة تقننويم الأداء وفيمننا ر ا ماظنن  العمفييننة 
أو أن ظنننس و المنننوا د المتاحنننة لهنننم هننني السنننبب الةئيسننني ي ممنننا وأن الصنننةاعا  بننن  اادا و و العنننامفي  لكننن  تقفييفيهنننا مننن  

                                                                                                                                                            
1
 .720ي ص  بق ذكرهمرجع س ي  إدارة الأداء المتميزمحمد بس ي حس  ي  -  

2
  ا مادلية العةبية البريياظية   و التعليم بسلطنة عمان، اثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسن أداء العاملن في وزارة التربيةعبس الله حمس محمد الجساسيي  -  

 . 392ي ص 9033ي  9030لفيتعفييم العالي ي       
3
 ي مذمةو ماستر ط عفيوو التسييري تخصص ردا و أعما  ي المةم  سياسة الحوافز ودورها في تحسن أداء العاملن في المؤسسات الإقتصاديةي تةمي صبريتة -  

 .  18ي ص  9032/9038تيسمسيفي يالجامعي      
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وفقنة ط بيدنة  لا  تحسيس الأسباب المادية ر  رافاض الأداء ي وم  هنذه الأسنباب و النسوافع و القابفيينا  والعوامنا الم
المت منننة ي و العمنننا والفاعفيينننة يعكسنننان المهنننا ا  و القنننس ا  الننن  يتمتنننع  نننا العنننامفيون أمنننا النننسوافع فتتننن لة للعسينننس مننن  

 المتغيرا  الخا هية معا الأهو  و الحواف  ي رضافة ر  المتغيرا  الذاتية .  
د اسنة هنذه العوامنا بسبنة عتنس تحسينس أسنباب  رن بياب أحس هذه العواما بس يادي ر  ضعا الأداء لذللأ   بنس من 

 ا افاض ط الأداء .
من  مشنكلا  الأداء ووضنع الحفينو     عا  ية العما اللازمة لفيتقفيينا  تطوير خطة العمل للوصول إلى الحلول – 9

  المباينننةو و لهنننا و التعننناون بننن  اادا و و العنننامفي  مننن  ههنننة و ا ستشنننا ي  ط رنننا  تينننوية وتحسننن  الأداءي فالفيقننناءا
الأداءا  المفتوحننة و المشننا مة ط متابشننة المشنناما ي وعننسو السننةية ط مشننا الحقننائق و المعفيومننا  حننو  الأداء مبايننةو 

 ر  العامفي  تساهم ط وضع الحفيو  المقتعة لفيعامفي  وتحس  أدائهم وب الة مشكلا  الأداء. 
ط تحسنن  الأداء ي و  بننس منن  تحسيننس  أميننة العننامفي   ا    رن ا تصننا   بنن  المشننةف  الاتصــالات المباةــرة  - 7

 ا تصا  المتاسبة . وأ اطفيوب  ا تصا  وأس  تو 

 1ولتحس  الأداء هتاك عسو مةاحا ظوه ها ط ما يفيي  
 و للأ ع   ةيق   تحسن الموظف   

 الترمي  عفيى ما يةبب الفةد وعفيى ما يادي  . - أ

لنب أن يكنون هنوهة تحسن  الأداء منةتب  ومتسنجم  الةب  ب  الأهسار الشفصية ي حينث - ب
 مع اهتماما  وأهسار الموظا .

 الترمي  عفيى موا   القوو وما لب عمفي  هو رلاد ا اه الابي ع  الموظا . -  

 رن التغينننير ط مهننناو الوظيفنننة يوظنننا فةصنننا مبنننيرو لتحسننن  الأداء حينننث تسننناهم  تنننو    تحســـن الوظيفـــة  
 مها ا  الموظا ط اافاض أداء الفةد .الوظيفة ر ا ماظ  تفوق 

 الث: أهداف برجم  تحسن الأداءالفرع الث
ا  أن منن  التقنناط الواضننحة النن  لكنن  البننسء  ننا الهننسر الننذي تةبننب المت مننة ط  9007يننة  اهننون فيشننة           

اسنني أو رموعننة منن  تحقيقنن  منن   ننلا  تتفيننذ هننذا الننبرنامج ي أي تحننسد أهننسافها ي ولننيس منن  لسننها صننيابة هننسر أس

                                                                                                                                                            
1
 . 383صي مةهع سبق  مةهي إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيفية محمد عباسي   -  
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الأهننسار العاظوينننة القفييفيننة ي فهتننناك العسيننس مننن  المشننكلا  المتشنننابكة لننن  تتعفيننق للعمنننا و النن  لنننب حفيهننا ألتننناء فنننترو 
 1 سدو .

وعفيننى المت مننة هتننا أن تفعننا معننا اليبيننب الننذي لينن  المننةض تبعننا ل عننةاض ي فننإ ا ماظنن  الس اسننة النن  و رهةاءهننا عفيننى 
 مار لب أن تكون المت مة باد و عفيى وضع أهسار  سدو لكا رموعة م  الأفةاد .  العامفي  دبيقة بشكا

 ومن أهم الأهداف التي تسعل إليها المؤسسة و المتعلقة بالعاملن ما يلي : 
 . فى معس  التغيب  

 .فى التكاليا  

 . ابتكا  أفكا  تادي ر  مستو  أعفيى م  الكفاءو 

  مة.دعم العما الجماعي و الو ء لفيمت 

 . دعم التعاون ب  الأبساو المفتفيفة للمت مة 

 .تحس  الت او الأمني 

 .فى معس   الوب  المستغةق ط رنجاز المهاو  

 .ز دو ااظتاهية 

 .اابقاء عفيى العامفي  الأمفاء 

 . تحس  ظوعية استفساو التقتيا  الحسيعة 

 .تحس  المها ا  العامة لفيتفا ب 

 .مةاببة تيو  البرنامج 

 س م  الةوح المعتوية لفيعامفي  .الت م 

 . الت مس م  فعالية عما التس يب 

 .  تعي  رموعة هسيسو م  العامفي 

  .لك  تحقيق الم يس ر ا  و ضم ما فةد ط المت مة ر  بةنامج تحس  الأداء 

 
 
 

                                                                                                                                                            
1
 . 331ي صمرجع سبق ذكره  اثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسن أداء العاملن في وزارة التربية و التعليم بسلطنة عمان،عبس الله حمس محمد الجساسيي  -  
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 بن التحفيز والأداء الوظيفي  العلاقة: الثالثالمبحث 
جيع فينننى ز دو ااظتنننا  وتحسنننيت  وتينننويةه ممنننا وظوعنننا ي ممنننا أنهنننا تعمنننا عفينننى تشنننلفيحنننواف  ألنننة مبنننير وواضنننح ع         

 اابتكا  لس  العامفي  ي ومذا تحقيق الةضا التفسي و المعتوي لسيهم .
فالحواف  تولس اليابة و الشحتة لنس  العامنا وت ينس من  ظشنا   من  اهنا تحقينق أداء متمين  وعفيين  ي فالماسسنة الن  تنوفة 

   يكون ل  الة الابي ط دفع العاما او الأداء الصحيح ي الفعا  و المتمي  .ظ او حواف  فعا

   الأول: علاقة التحفيز بالكفاءة وتحسن الأداء المطلب 
 الفرع الأول : مفهوم الكفاءة والفعالية

تنائج المحققنة ي فهني تعةر الكفاءو عفيى أنها رنجاز الأمعة للأبا هذا يعنني رسنتفساو منوا د أبنا  من  أهنا التالكفاءة : 
  1ر ا العلابة ب  المتافع و الكفيفة وب  المفةها  و المس لا  .

 .المخرجات/ المدخلات الكفاءة =                              
 الكفاءو هي معيا  الةياد بإستفساو الموا د البشةية و المادية المتاحة .

   الكفاءو عالية  . 1الكفاءة < 
 2لكفاءو متسظية .  ا 1الكفاءة > 

 مةاببة التسيير ط الماسسة ي وهذا م  متيفيق ان الفعالية هي معيا    تعةر عفيى أنها أداو م  أدوا   الفعالية
3يعكس د هة تحقيق الأهسار المسيةو .             

 

 الفرع الثاني : الفرق بن الكفاءة و الفعالية  
اك هسر واحس ادا و ااظتا  ي ومع  للأ فإن العلابنة لكن  أن تكنون علابة تكاما ط العادو عتسما يكون هت        

. فقننس يكننون لننادا و العفييننا هننسر  ضننا ال بننوني ط هننذه علابننة تعننا ض فيكننون هتنناك أمعننة منن  هننسر ادا و ااظتننا  
ط بتكفيفنة الحالة عتسما يتن  ة العامنا أو يغينب يتن  ة موعنس التسنفييم فحيتهنا تنتم معالجنة  لنلأ بإسنتفساو الوبن  ااضنا

      4عالية لتجتب تأ ة التسفييم.
 
 

                                                                                                                                                            
1
 .72ي ص 9003المتاهج لفيتشة و التوزيع عم ي الأ دن اليبعة الأو  دا العمليات ، إدارةمدلات إلى عبيس نجم ي  منج - 

2
 . 72ي ص المةهع ظفس  -  

2 - Devaux plauchet ,mesure et amélioration des performances industrielles, tome24PMF, France 2006 ,p6. 
4
 . 13يص مرجع سبق ذكرهي سياسة الحوافز ودورها في تحسن أداء العاملن في المؤسسات الإقتصاديةيتةي تةمي صبر  - 
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 علاقة التحفيز بالكفاءة وتحسن الأداء .الفرع الثالث : 
اادا و بتوضيح العلابة ب  الحواف  وتحس  الأداء ي فعفيى سبيا المعنا  نجنس أن رهتم العسيس م  الباحع  ومتاب         

 ظوعا قلعا بخلار  أضاف شة ي بس حو  سفيوميا  الب مكرةرالس اسا  ال  تفي  ظ ةية 
 y x ويتمعنا هننذا التنوع ط ) z دائمننا وفقنا لفي ننةور و الأحنوا  المحييننة بن  وتسفعنن  وتحعن  عفيننى ( وهنذا التننوع يتصنةر

ى الحننواف  معننا التعفيننيم و التننس يب فننإن أداءه سننور يتحسنن  ي ور ا تننوفة  لنن   ا حصننا عفيننى بعننإالتعامننا للابيننة ي فنن
عا فةص المتافسة وحصا عفينى بنس  متاسنب لفيتعبنير عن  حاهاتن  وأفكنا ه فإظن  سنور يقنسو عفينى حواف  معتوية أ ة  م

     ا وهس المتاخ و التت يم المتاسب فسيعما عفيى ز دو ههسه وتعاوظ  ورلت ام .رتحما الم يس م  المساوليةي و 
عنا  حقنق أسنفيوب توزينع أسنهم  فينلأ ر  أن الحنواف  المادينة تسناعس عفينى تحسن  الأداء ي فعفينى سنبيا الم العلاقـيويشير 

ط الماسسا  نجاحا مبيرا ط الماسسا  ال  بنسأ  تيبيقن  عفينى موظفيهنا ي حينث أن ينعو  الموظنا اظن  أصنبح مالكنا 
أدائن  ط العمنا ي وهنذا منا ينتعكس تفيقائينا عفينى ااظتاهينة و الأ لح ولقنق ط الماسسة يسفع  لمضناعفة ههنسه وتحسن  

  ةار .  ا ستفادو لجميع الأ
ر  أن م  أهنم من ا  ظ ناو الأهنة حسنب ااظتنا  اظن  يسناعس عفينى  فينق  وح ا بتكنا  لنس  العنامفي  ي  ةاويش ويشير

 1وتحس  أسفيوب عمفيهم و للأ م  أها ز دو  رظتاههم ي وللتالي ز دو الأهة الذي يتقاضوظ .
 الرابع : أثر الحوافز علل أداء العاملن الفرع 
عتقناد لن الحنواف  تنسفع لن داء ي وتقفينا من  معنس  دو ان العمنا و الغيناب و تنب العتاصنة الماهفينة عفينى يقوو ا        

 اافتراض أن الحواف  ط حس  اجا تالة ط دافعية العاما بصو و لك  التتبا  ا .
الماسسننة عفيينن  ي فمنن    نناي ولكتتننا القننو  أن التنناس يتجهننون ا  المسننفيلأ الينني تكننافدهموبصننفة عامننة لكنن  التتبننا    

الممكنننن  ا ن ان يكننننون توبننننع المكافدننننا  حنننناف ا بننننو  اق و مسننننتو  السننننفيوك و الأداء الننننوظيفي ي أو يننننسفع ر  ر تيننننا  
ماسسنة منن  الماسسننا  ممكننان لفيعمننا ي ز دو عفيننى  لننلأ فنإن لفيحننواف  أميتهننا للتسننبة ل فننةاد لكونهننا تسننس حاهيننا  

   تتعفيق للعما .  
ف  معوامنا تع ين  لأ ناط مختفيفنة من  السننفيوك الفنةدي ي ممنا أنهنا تشنبع الحاهنا  وتنادي ر  تعفينم أ نناط تعمنا حنوا      

هسيسو لفيسفيوك ي وتقوو بتوهي  الفةد ط ا تيا ه ب  ا  اط السفيومية البسيفينة ي فالةضنا للوظيفنة وتفاعنا الفنةد للس هنة 
ويستمة السنفيوك ط ا ناه معن  أو يتغنير ا اهن  أو ينتم رمتسناب  ال  يشبع  ا حواف  الوظيفة الحاها  المةتبية للعما

ي فنننإ ا منننان هتننناك موظنننا منننا عفينننى سنننبيا المعنننا  بنننير  اض أ ننناط سنننفيومية هسينننسو ه ئينننا عفينننى أسننناس الةضنننا النننوظيفي 
                                                                                                                                                            

1
 .370ي صمرجع سبق ذكره اثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسن أداء العاملن في وزارة التربية و التعليم بسلطنة عمان،عبس الله حمس محمد الجساسيي  -  
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لسننتمةا  عنن  الأهننة الننذي يتقاضنناه منن  صنناحب العمننا فقننس يكننون لسينن  دافننع بننوي لفيشننةوع ط البحننث عنن  وظيفننة 
ضا م  تفيلأ ال  يشغفيها ي ففي ظا ظ او لفيحواف  يةب  ب  الأهة و الأداء المباينة ي بنس يغنير ظفنس الموظنا بةاتب أف

سننفيوم  عنن   ةيننق ز دو ظتننائج عمفينن   ي يننس رجمننالي الننس ا( ي ر ن معةفننة الحننواف  النن  توفةهننا الوظيفننة مننع معةفننة تقننسية 
 1يفي و الأداء.ا فةاد لتفيلأ الحواف  عاما أساسي وهاو لفهم السفيوك الوظ

   الوظيفي  اعلاقة التحفيز بالرض: الثانيالمطلب 
العتصننة رن د اسننة الةضننا الننوظيفي تسننهم ط ازد د المشنناعة ااظسنناظية ا لابيننة وتعتننبر منن  أهننم العوامننا لتتميننة          
  بوهنننود ا تبننناط بننن  لسيننن  النننو ء و ا ظتمننناء و الشنننعو  للمسننناولية ي وعفينننى ضنننوء  لنننلأ لكننن  القنننو  حنننتى يعننن ز البشنننةي

الحننواف  و الةضننا الننوظيفي عفيننى المسننتو  الت ننةي ي فننالحواف  تسنناعس عفيننى رلنناد الشننعو  التفسنني للقتاعننة و ا  تينناح و 
السعادو ايباع الحاهنا  و الةببنا  وتتمينة العقنة و النو ء لفيمت منة ومنذا تحقينق التكينا منع عوامنا البيدنة السا فيينة و 

 ذا ما يادي حتما ر  ااحساس للةضا.الخا هية المحيية  ا وه
 والتحفيز  الفرع الأول : الرضا الوظيفي

لنذي يعتنبر  صنفية العلابنة بن  منا يتوبعن  عفينى اظن  ينعو  الفنةد للقتاعنة من   نلا  عمفين  ي ا الرضـا الـوظيفييعنةر     
   2الموظا م  عمفي  وب  ما لصا عفيي ي

للقتاعة و ا  تياح أو السعادو ايباع الحاها  والةببا  والتوبعا  أظ  االشعو  التفسي  الرضا الوظيفيعةر    
 3مع العما ظفس  و تو  بيدة العما و مع العقة و الو ء و ا ظتماء لفيعماا.

 ا الةضا الوظيفي يتحسد بت لير العوائس ال  لصا عفييها العاما ط الماسسة و ما تحقق ل  م  بورترو عةف     
 .4د ام  لعسالة هذه العوائساريباعا , و مذا ر

و ذا يعبر الةضا الوظيفي ع  مشاعة السعادو التا ة عن  تصنو  الفنةد ط العمنا ومنا لني  بن  ي ممنا أظن  التعبنير         
ع  مس ما  الأفةاد لفيموبا الحالي مقا ظة للقيمة التفضيفيية ي وهذا يعني أن الفنةد لصنا عفينى الةضنا عتنسما ينس ك أن 

يكون بفضا عمفيينة التحفين  ط الماسسنة ي الن  تضنع للتسبة ل  ي فتحقيق الةضا لمهمة ال  ياديها تحقق القيم الوظيفة ا
   5عسدا م  العواما لفيت لير عفيى د هة تحقق  لس  الفةدي لاضافة ر  أن أسباب الةضا تختفيا م  فةد با ة.

                                                                                                                                                            
1
 . 18ي ص 9002اادا و و ا بتصاد هامعة الموصاي  ي ي مفييةالحوافز و أثرها علل الأداءادراسة ميدانية س الله  ادي ي سفييمان عب -  

2
- Adelen Ttreguet ,la surchauffé du ,arche de l’emploi provoque des éparts en série et les entreprises  doivent 

réagir ,inrevue capitale (France ,n :aout 2000) ,p104. 
 .030ي ص9002ااسكتس يةي  ,دا  الجامعة الجسيسو يالسلوك التنظيميصلاح السي  عبس البابيي   -3
 .10, ص0291دا  التهضة العةبية لفييباعة و التشة, بيرو   إدارة القوى العاملة, الأسس السلوكية و أدوات البحث العلمي,أحمس صقة عايو ,   -4
 .335،338صي مةهع سبق  مةهي إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي عباسي سهيفية محمد - 5
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للأ للحكم عفيى بعى الم اهة ط الماسسنة ي ولكن  ولك  لفيماسسة أن تحكم عفيى ظ او تحفي ها م   لا  الةضاي و 
 رظها ها ط العتوان الموالي 

   مظاهر الرضا للحكم علل التحفيز:  الثانيالفرع 
  تشننجيع الأداء التنناهعي ر  أن لنن  عننسدا منن  ا لابيننا  الأ ننة  النن  رعفيننى الننةبم منن  أن الةضننا الننوظيفي بننس يننادي 

ةاد تةتب  لافاض ا ظسحاب الوظيفيي والذي ظقصس ب  رموعنة السنفيوميا  المادينة فا  اها  ا لابية ل ف لققهاي
   عسو  ضا الأفةاد والمتمعفية ط د هة دو ان العماي ظسبة التغيبي معس   الشكاوي وبيرها.  ر

 لننلأ منن  لمعةفننة ظقنناط بوتنن  وضننعف ي ولكنن  رظهننا   معــايير عــدم الرضــاالتحفينن  منن   ننلا  و ننذا لكنن  بينناس فاعفييننة 
 1  لا  ما يفيي

تعنننس  اولنننة الفنننةد لتغينننير ال نننةور المادينننة ر  عنننسو الةضننناي السنننبب ط وهنننود معـــدلات الشـــكاو  والصـــراعات:  - أ
صننةاعا  ومواههننا ي تيننو  ر  يننكاوي وت فيمننا  لفيمسننناول  اادا ينن  أو التقننال  والنن  تعننس معيننا ا لفيحكنننم 

 عفيى عمفيية التحفي .

لأن أي ماسسنننة  لأي ان العمنننا ظننناهةو مكفيفنننة ومشنننكفية مبنننيرو للتسنننبة يشنننكا دو معـــدلات دوران العمـــل:  - ب
يعمننا ط الماسسننة لعننا اسننتعما ا لهنناي لأنهننا تكفيفنن  منن  أهننا ريصننال  ر  مسننتواه مبننال  مبننيرو منن   ننلا  موظننا 

 سسة ور لاع  عفيى ظةوفها وأحوالها.تكويت  ودر  ط أهسار الما 

فير ال ةور الملائمة والحواف  اللازمة ال  ستشعة الأفةاد للةضا ي وهنو منا ولك   تب ما هذه التكاليا بتو           
يننالة عفيننى بننةا هم ل سننتمةا ية ط الماسسننةي و ننذا لكنن  الحكننم عفيننى فاعفييننة التحفينن  منن   ننلا  د اسننة معننس   دو ان 

ا ماظنن  هننذه المعننس   ي حيننث أظنن  ر حفينن العمننا ط الماسسننةي والنن  تعتننبر ممايننة لتحسيننس نجنناح أو فشننا عمفييننة الت
 مةتفعة لك  الحكم عفيى ظ او التحفي  للفشاي أما ر ا اافض  هذا يس  عفيى مفاءت  ونجاعت .

  تبننسأ ظناهةو التغيننب ظتيجنة عنسو  ضننا الأفنةاد النذي ي هننة من   نلا  تغيننير السنفيوك و لننلأ معـدلات التغيـب –ج 
ي وبننس عنس  لننلأ لنس  التغيننب ينوو أو لأ ولعمناي وبلافناض مسنتو  الأداءي وبعننسها يبنسأ العامننا ط التن  ة عنن  ا

ي لك  ببا الوصو  ر   للأ لك  لادا و توفير تيبيقا  تعينس من   لالهنا مة لتخا  بةا  تةك العما نهائيايتتهي الأ
أن ابفينننب بنننةا ا  الفنننةد لفيتغينننب ليسننن   لقنننة الأفنننةاد للماسسنننةي وللتنننالي تخفنننيى معنننس   الغينننابي ولكننن  القنننو 

ي بننا تتننتج عنن  تننةامم الشننعو  بعننسو الةضننا ر نناه الوظننائا والحننواف  المقسمننةي و ننذا لكنن  الحكننم عفيننى فاعفييننة تفيقائيننة

                                                                                                                                                            

1
 . 12 ص يمرجع سبق ذكره سفييمان عبس الله حمادي ي  - 
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اظنننن  متففضنننة لكنننن  أن ظقننننو  عفييننن  اظنننن   ا  فعاليننننة مالتحفيننن  ط الماسسننننة مننن   ننننلا  معننننس   الغينننابي فننننإ ا  
   والعكس.

عننن  ا ظسنننحاب التفسننني مننن   نننلا  د هنننة   لكننن  التعبنننير  في العمـــلالانســـحاب النفســـي ودرجـــة التـــوتر  –د 
الننذي لصننا عتننسما يعتننبر العامننا عمفينن   و أميننة مبننيرو ط حياتنن  ويشننعة للففننة ظتيجننة ا ظننسما  الننوظيفي ل فننةادي 

أدائنن ي ممننا لكنن  اعتبننا  ا لتنن او التت يمنني منن  بنن  م نناهة ا ظسننحاب التفسنني والننذي يسننتعما ممقينناس لفيحكننم 
ااظنننسما  الننوظيفي وا لتننن او التت يمننني لفيفننةد يعنننبران عننن   ضننا الأفنننةاد حنننو  الحنننواف  فكننا مننن  عفيننى ظ ننناو التحفيننن ي 

 المقسمة م   ةر الماسسة.
   ضافة ر  المعايير السابقةي لك  ااعتماد عفيى بعى المشاما التفسية م  بيتها القفيق و التوتة ط لا        
ت مس م  وهود أو عسو وهود التوتةا  ط العما التا ة ي لفيحكم عفيى مس  نجاح التحفي  و للأ م   لا  الالعما

 ع  عسو  ضا العامفي . 

 الجماعة و  الفرد، المؤسسةنوات  التحفيز علل مستوى :  الثالثالمطلب 
تعتبر الحواف  أداو مهمة لس  أي ماسسةي لذللأ فهو يعود بفوائس معيرو عفيى مافة المستو   ط التت يم           

 د و المموعة و الماسسة(ي وستقوو بتصتيا فوائس التحفي  حسب المستو   التت يمية. مستو  الأفةا

 و تكم  عفيى مستو  الماسسة ط ما يفيي  علل مستوى المؤسسة:  -1

حيث أن أهسار التحفي  تصب ط  يعمل التحفيز علل توفير فرص أكثر لنمو المؤسسة و التطوير التنظيمي: -أ
سعى  ي  التيوية التت يمي لتحقيقهاي حيث لفيتحفي  أق  رلابية لأظ  يوفة الفةصة لابساع الأهسار الةئيسية ال  ت

 .1و ا بتكا ي و يساعس عفيى تخفيى التكاليا و أ يرا فإظ  يادي ر  تتمية المة وس  و رعسادهم لتحما المساولية
 ي  يسعون ر  استفساو ما الوسائا المتاحة فالأفةاد المحف زيادة التنافس في المستويات التنظيمية المختلفة: –ب  

لهم لتقسيم أفضا مستو   الأداءي و هذا بسو ه ي يس م  التتافس ب  مستو   الأداءي و هذا بسو ه ي يس م  التتافس 
 .2ب  المستو   التت يمية و الذي يعود للتفع عفيى الماسسة

ز دو رظتاهية الماسسةي و تحقيق أهسافهاي مما أن المس اء حيث يادي تحفي  العامفي  ر   زيادة الإنتاجية: –ج  
  .سيكون لسيهم الوب  الكاط لتعفيم المها ا  الجسيسو

                                                                                                                                                            
1
 .909ي 902ي ص 9002ي الماسسة العةبية لفيتتمية اادا يةي مصةي إدارة الإبداع التنظيمي فع  عبس الحفييم القاعو يي   

2
 .22ي ص مرجع سبق ذكرهي المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائف هسي حس  زويفياي ي ممحمد باسم القةيوتي  
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يساعس التحفي  الماسسة عفيى الفيحاق للماسسا   زيادة قدرة المؤسسة علل الاستجابة للتغيرات البي ية: -د 
 لا  التحفي  الفعا  لعمالها تستييع موامبة التيو ا  ال   الأ ة  ط بيدتها المحييةي و المقصود هتا أن الماسسة م 

 .تحسلها الماسسا  المتافسة 
 ا  مستو  أداء عاليي و هذه بحس  اجا تعتبر م  أهم أهسار العما ط  إنشاء مؤسسة دائمة التعلم: -ه

 .ماسسا  المعةفة
ياع و ز دو ااظتاهية و تفيبية متيفيبا  و معا   للأ تقفييا الض الحصول علل أف ل نتائ  نهائية للأداء : -و 

 ال بون و القس و عفيى المتافسة.
 و تتمعا فوائس التحفي  عفيى مستو  الأفةاد ط ما يفيي  علل مستوى الأفراد:  -2

    يعتبر التحفي  م  أهم المةاحا الساعمة ال  تعما عفيى تتمية بس ا  الموا د البشةية و تعبر مما سا  التحفي
فيية اادا ا  الحسيعة   تيا  أمعة الأساليب فعالية للا تقاء بمستو  الأداء الوظيفي لفيعامفي  ع  د هة باب

 .و للتالي اظعكاس  للأ عفيى الأداء الكفيي لفيماسسة

   يادي التحفي  ر  ز دو اظتماء الموظف  لعمفيهمي و هذا بسو ه يقفيا م  معس   السو ان الوظيفيي و الذي
لماسسةي فعفيى سبيا المعا ي فإن الماسسة   تحتا  ر  تكاليا توظيا وهذب يقفيا و يوفة تكاليا ا

 موظف  هسد ظتيجة تةك الموظف  أعمالهمي أيضا تقفيا م  تكاليا التس يب ؛

   ز دو الةضا الوظيفي حيث عتسما يتعفيم التحفي  الفعا  لفيموظف  هذا سيساعسهم عفيی ا ستجابة ط
 .ةضاأعمالهم وللتالي يعو هم لل

   تتمية مها ا  وبس ا  المة وس ي حيث أن التحفي  يتم م   لا  ت ويسهم للمعفيوما  والمها ا  وهذا
 .1بسو ه يادي ر  مساعسو الموظف  لتتمية أظفسهم والخةو  م  متيقة الةاحة والتبفيس

   حاي فإن هذا بسو ه ي يس عتسما ما يتم تحفي  الموظف  وز دو مشا متهم والسماح لهم للقياو بما يةوظ  صحي
م  ممية مساحة التغيير او الأفضاي فالأفةاد لكتهم تقسية ما تحتاه  الماسسة وللتالي العما عفيى تحقيق  

 .مبايةو

                                                                                                                                                            
1
 .22ي صمرجع سبق ذكرهي المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائف ي مهسي حس  زويفياي محمد باسم القةيوتي -  
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   عتسما لفيلأ الموظفون ما المعفيوما  ط الماسسةي فإن اادا و  ذه الحالة    ر التقفييا م  مقاومة التغيير
الأفةاد أمية التغييري لأنهم يعفيمون لل ةور المحيية للماسسة و للتالي يكوظون تكون بحاهة ر  أن تقتع 

 مس م  لأمية التغيير؛

    المسامة ط ريباع حاها  الأفةاد العامفي ي و  فع  وحهم المعتويةي مما لقق هسفا رظساظيا مهما ط حس  ات
 و تع ي  اظتمائهمي و علابتهم مع الماسسة و مع أظفسهم؛

    المسامة ط رعادو تت يم مت ومة احتياها  الأفةاد العامفي ي تتسيق أولو جاي و تع ي  التتاسق بيتهاي بما
 .يتسجم و أهسار الماسسة و بس اجا عفيى تفيبية ميالب الأفةاد و أهسافهم 

    المسامة ط التحكم ط سفيوك الأفةاد بما يضم  تحةيلأ هذا السفيوك و تع ي ه أو توهيه. 

     ط صفور الأفةاد رلادهاتتمية عادا  أو بيم سفيومية هسيسو تسعى الماسسة ر. 

   المسامة ط تع ي  الأفةاد لأهسار الماسسة أو سياستها و تع ي  بس اجم لفيتكيا معها. 

  تتمية اليابا  اابساعية و اابتكا ية لس  الأفةادي بما يضم  ازدها  الماسسة و تفوبها. 

  تحقيق أية أظشية تسعى الماسسة ر  انجازهاي و  س الماسسة أن  للأ يفترض مشا مة فعالة م   المسامة ط
 . 1ببا الأفةاد

لك  تيوية فةيق العما م   لا  فعالية تحفي همي فعتسما توما لأعضاء الفةيق أعما  : علل مستوى الجماعة  -3
 تشجيع و تيوية مها ا  و معا ر الأفةاد. تتاسب بس اجم أو تفوق بس اجم بقفيياي فإن هذا يادي ر  

  :وعتسما تقوو اادا و بتحفي هم فإن هذا يتمي لقة اادا و للفةيق وبقس اجم وللتالي  بناء فريق قوامه الثقة
يقسو الفةيق أفضا ما عتسه. رن الأعما  ال  تستس لأعضاء فةيق العما و الكيفية ال  تستس  ا تفيلأ 

  .2ي فهي ت هة لأعضاء الفةيق مس  لقة اادا و  م و تقسيةها لقس اجملأعما  مهمة لفيغايةا

  :رن م  أهم معوبا  اابساع و ا بتكا  ط الماسسة هو عسو  زيادة قدرة الفريق علل الإبداع و المخاطرة
 فى الأفكا    المسيةي  للأعما  الةوتيتية و االان أمية تحفي  و تفعيا المشا مة م  ببا العامفي ي واظشغا

  .الجسيسو لعتبا ها مضيعة لفيوب 

                                                                                                                                                            
1
 909ي902ي ص مرجع سبق ذكره بع  عبس الحفييم القاعو يي   - 

 .22ي ص  مرجع سبق ذكرهي المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات والوظائف ي مهسي حس  زويفياي  باسم القةيوتيمحمد  - 2
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   :حث الفةيق عفيى العماي حيث لس  مساعدة الفريق علل اكتساب مهارات جديدة و إثراء معرفتهم
أفةاد الفةيق أن اادا و تعق  م وللتالي يقسمون أفضا ما عتسهمي و ذه اليةيقة تحصا الماسسة عفيى أفةاد 

  .لتغيير ل حس باد ي  عفيى تتفيذ وتحقيق ا

  :يوهس هتاك وعي أمية وبيمة العما بشكا  الحصول علل موظفن يحققون الفائدة لأعمال المؤسسة
جماعي لتحقيق الأهسار المشترمة ب  الفةيق واادا وي وهتا يتم ا عترار أمية التحفي  لتتمية العقة 

  .ا عتماد المتباد  ب  اادا و والفةيقو 

   ط الوب  الذي أصبح  المشا مة  ز من أقوى الأساليب المستخدمة لزيادة مشاركة العمال:يعتم التحفي
ط اتخا  القةا ا  م  العتاصة الأساسية لتجاح الماسسا ي والت بفيم مع المتافسة وحاها  ال لئ  المتغيرو 

 والمتجسدو.
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 الثانيخلاصة الفصل 
ظنن   مننا مننا أ ر و فيصننتا منن   ننلا   مننة رموعننة منن  التعةيفننا   مفهــوم الأداءى ط هننذا الفصننا و التعننةر عفينن      

ومنا يتعفينق   مميزاتـه وخصائصـه أيضناو منةنا  الأ نيروهنسار هنذه أهسافن  و أها تحقينق أ يقوو ب  الفةد دا ا المت مة م 
وهني ضنةو و    يميتهناأا  و الذي  يتمتعون للخنبرو ط هنذا المنالمفتص   ر توما  الذي يعس ضةو و حتمية التقييمكب  

 نها تقيس مفاءت  . بس متها لما لها م  الة عفيى الفةد واظعكاساجا عفيى مستو  أدائ  لأ
ر    لكتهنننا تحقينننق أهنننسافها دون  مت منننةيالنننذي يعتنننبر الهنننسر الأو  لأي  تحســـن الأداءلبعنننس  لنننلأ تيةبتنننا        

ائنننن  و الننننتحكم فينننن  وامتشننننار العوامننننا المننننالةو ط الأداء ومعالجننننة الترمينننن  عفيننننى المننننو د البشننننةي والعمننننا عفيننننى تحسنننن  أد
بنن  منن   ننلا  د اسننتها ي مننع مننا هننذا مننان   بننس منن  توضننيح العلابننة الت ةيننة بنن  التحفينن  والأداء حيننث تا اةافننا 

تو  أداء عفينننى مسننن لتننن ليرهوتحفييفيهنننا التننن لير التننناتج عننن  أمينننة وهنننود ظ ننناو تحفيننن ي فعنننا  ط أي ماسسنننة أو مت منننة ظ نننةا 
القنننو  البشنننةية العامفينننة  نننا ي وبنننس ألبتننن  الس اسنننا  الحسيعنننة أمينننة وضنننةو و العمنننا بت ننناو الحنننواف  و اولنننة تحسنننيت  تبعنننا 

 لفيمستجسا  اليا ئة عفيى مستو  المحي  السا فيي والخا هي لفيمت مة.
بننير الممكنن  ا سننتغتاء عتنن  ط  ساسنني والهنناو الننذي منن الأميننة وبيمننة العتصننة البشننةي بصننفت  المحننةك أ ر وأيننةنا       

 مصار المت ما  التاهحة.  ر سبيا الةبي للمت مة 
 
 
 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 

 ثــــل الثالـــالفص
 دراسة تطبيقية بمديرية الضرائب 

 ارتــــة تيــــرع مهديـــــف
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  :تمهيد
ستعراضدددددددف  اوت ددددددد  لددددددد ن  ار  اسدددددددت ارفلرةدددددددت   ددددددد   عرة ددددددد   ن  لدددددددر    تع  دددددددت  رت   ددددددد  إبعددددددد         

ك هدددددد   ي ددددددس سدددددد    ار  اسددددددت نار افع ددددددت  ن هدددددداا     ددددددت اعلااة  ن ه  سددددددأ ن ارع هددددددت ب ف  دددددد   ن  دددددد      ردددددد
ارفلرةدددددت  سدددددف  نم إسددددد  ص   دددددو   دددددك ارعف  دددددر ي دددددس ارةاهددددد  ارت    ددددد   ن ردددددارك   ا ت ددددد     س دددددت  ددددد  

  ادددد  ادددداا ار  دددد ع  دددد     ةددددت   دددد   ار  دددد ع ارعدددد ا  ن ار دددد ب  افيلاا ر ةت لجدددد  ل اارهدددد  ا ددددةا ر ر  ددددرا   
  ثر ي س الاهتص لا ارةطني ن  لااة لرهت رأ.

رق ل  دددددددداا ار صدددددددد  إو إلاا ة ار ددددددددرا   ن  فل   دددددددد  اا   دددددددد    لا اسددددددددت اارهدددددددد  ا ددددددددةا ر ن ي  ددددددددأ سددددددددفت 
  ن   ددددديا    ددددد   تددددد  م الاسدددددت     اا ددددد ا إو ي فدددددت ار  اسدددددت  ددددد   ددددد م ر  دددددرا   ل  ر ددددد  ن إ صددددد      

 اا   ث ارت ر ت:
 .ار را           يم اا ةرةت ارةلا  ت ر  را    :المبحث الأول
 .        يم ااره  ا ةا ر ر  را    :نيالمبحث الثا

                .      ت  م الاست     الثالث: المبحث
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 تيارت للضرائب الولائية المديرية تقديم : الأول المبحث
 تيارت للضرائب الولائية المديرية عن تاريخية لمحة : الأول المطلب
 ل اادددددددددد    ار ددددددددددرا  ارتف  ددددددددددار اارسددددددددددةا  ةجدددددددددد  بت دددددددددد    ر  ددددددددددرا   ارةلا  ددددددددددت اا ةرةددددددددددت ا شدددددددددد ة  

 ارةلا  دددددددددددت ااددددددددددد ةر   ن ر  دددددددددددرا   ا  ةةدددددددددددت ااددددددددددد ةر    فلددددددددددد و ن رصددددددددددد      المحددددددددددد لا 03/30/1991

  يدددددن   ددددد    ارت ر دددددت اردددددةلا    ددددد  هددددد   ف دددددت بشددددد   ر  دددددرا   ةةدددددتا  اا ةرةدددددت إو تابعدددددت ن ددددد  ر  دددددرا   

 ر دددددد  ا   دددددد  ااشدددددد  ت فري ددددددت  دددددد ةر   خم ددددددت ي ددددددس  تددددددةر  دددددد  ن  شدددددد  .   ددددددت  م  غ  دددددد ا   اردددددد ف س

 1 ف  .

 تيارت للضرائب الفرعية للمديرية الهيكلي التنظيم : الثاني المطلب
 بد: اا   ت ن الجبائية: للعمليات الفرعية المديرية -10
 ار ن ةت. افي ص   ت ارةضع    إي الا ااص لح   فش ط -
 اا  فت. ار   ت ي س اررسو     فيي  ة  رشراة الخ  ت الايت  لا     ب  ااراه ت ن اات بعت ن ارت    -
 الخ  ت. الا ت  ز  لو ن ارع  ت ا     ت ارفلو  ت بعت -

      :  30ل   بعت ي س  تةر ار ري ت اا ةرةت  اه
  ا  انم   ت 
  افي ص        ت 
  ارع  ت ارع ه   ن ارتفل و   ت 
  اا  ي ة ن ارتفش ط   ت 

 بد: اا   ت ن للتحصيل: الفرعية المديرية -10
 ا     ت. ش أ ن ا     ت ااةا لا  ص   ن ار را   بج انم اات بعت ن ااراه ت ن ارت    -
 ه  ضدددددددد    فشدددددددد ط ن ارت صدددددددد   اصدددددددد لح ار ن ةددددددددت ااراه ددددددددت ن الح دددددددد ب ت ار تدددددددد    ن ارع   دددددددد    ت بعدددددددد   -

 ار را  .  ص   ل افيجراةا  هارك ن ر       ارتص  ت  ي  م  ف  ا ل ار را  

                                                                                                                                                            
1
       نثا ق اا ةرةت ارةلا  ت ر  را    -  
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 ارتددددددد ابي اهددددددد ا  ن ارتصددددددد  ت  ددددددد لاة ل لاسددددددد    ن ارف ددددددد       ددددددد  ن  ارت صددددددد   رةضدددددددع ت ارددددددد ن ر ارت  ددددددد و -

 ا     . اافتةج   ن عج  ا  ة ة
 ارف    ت. ارتص  ت إو ر ة ةم الح        ي عج  ار   ض      ي ة ن  راه ت -

      :  30ل ث ثت   تةر ي تار ر  اا ةرة  اه
  ارت ص    راه ت   ت 
  ش  رأ ن ار    ي       ت بعت   ت  
  ارتص  ت   ت 

 بد: اا   ت ن للمنازعات: الفرعية المديرية -10
     ددددددد  ن ارع دددددددةر ار عددددددد  ن ا  ددددددد    ار عددددددد  ن افيلاا ر افيطددددددد   ل المحدددددددر ة ارشددددددد  نر ل ار دددددددث ن لا اسدددددددت -

 اا فة ت. ارتو      ن ار رة ت رلإر  ةا   رصرف اع ر ن يف   ااتواة ار را ا 
 اا  فت ار   ت ي س اررسو اس لاالا ار      انج ز لا است -
 ردددد   ا     ددددت ااصدددد لح يدددد  اردددد ف ع ن ا  دددد    ار دددد  رع   دددد   ارع ارددددت   دددد ا ارشدددد  نر  فدددد     دددد     ددددةة  -

      :  30ل   بعت  ي س  تةر ار ري ت اا ةرةت ار     ت. اه اا ئ   جم  
  الا تج ج     ت  
  ار ع        ت 
  ار     ت ااف زي     ت 
  رصرف اع ر ن ارت       ت  

 بد: اا   ت ن الجبائية: للمراقبة الفرعية المديرية -10
 ر  رة ت الخ ضعت اا لاة ي  ار  ث برا م إي الا -
 ارت       برا م إي الا -
 نج ز  ا  ت بعت ن ارت        راه ت -

      : ا بعت   30ل  تةر ار ري ت اا ةرةت  اه
  ا     ت ااع ة ت ي  ار  ث   ت 
  اا    ت ن ار   ه      ت 
  ا     ت ااراجع     ت 
  ارت        راه ت   ت 
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 بد: اا   ت ن للوسائل: الفرعية المديرية -10
 ر ةلاةت. ار را   ا ةرةت ةتارع     ن ااف ةرت ارةس    ن اا  ا  ت اعفرالا     ي -
 الآلي. افيي ا برا م  ف  ق ي س الحرص -

      : ا بعت   30ل  تةر ار ري ت اا ةرةت  اه
  ارت ةة  ن اا تو  ن   ت 
  اا  ا  ت ي        ت 
  اع ش   ن اا  ةي      ي ن ارةس      ت 
  الآلي افيي ا   ت 

 تيارت لولاية الضرائب يةمدير  : تفصيلي مخطط (:0-0) رقم شكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ت ار ري ت ر  را  ة: نثا ق اا ةر  المصدر

 

 مديرية الضرائب

للعمليات الجبائية المديرية الفرعية  

 المديرية الفرعية للوسائل

 المديرية الفرعية للمراقبة الجبائية

 المديرية الفرعية للتحصيل

 المديرية الفرعية للمنازعات

 مفتشية التسجيل والطابع
المواريثو    

الدحمونيمفتشية الضرائب   

السوقرمفتشية الضرائب   

ةفرند الصرائبقباضة   

الرحويةقباضة الضرائب   

تيارتالمركز الجواري   

مهدية الجواري  ركزالم
 تيارت

 مركز الضرائب

تيارتالمركز الجواري   

  المصالح الخارجية  

 

داخلية المصالح ال    
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 رئيس المركز

مصلحة 
 الاستقبال

 
 القباضة

مصلحة 
 المنازعات

المصلحة الرئيسية 
 للتسيير

المصلحة الرئيسية 
 للمراقبة

مصلحة الإعلام 
 الآلي و الوسائل

 مصلحة المحاسبة

بعةمصلحة المتا  

 الصندوق

مصلحة 
 الاحتجاجات

مصلحة لجان الطعن 
 و المنازعات القضائية
مصلحة التبليغات و 

 الأمر بالصرف

مصلحة جباية 
النشاطات التجارية 

 و الحرفية

مصلحة الجباية على 
 المداخيل و الممتلكات

 مصلحة البطاقيات 
 و كشف المعلومات

 مصلحة التدخلات

 مصلحة المراقبة

الجباية مصلحة 
 العقارية

 مهدية تيارتتقديم المركز الجواري للضرائب المبحث الثاني: 
  مهدية تيارتالمطلب الأول : تعريف المركز الجواري للضرائب 

ل إطدددددد   ي ةدددددد     هدددددد   11/30/0312ل   دددددد      ةددددددت  ر دددددد      شددددددن اارهدددددد  ا ددددددةا ر ر  ددددددرا    
  30ليدددددة  ج ددددد    ن خم دددددت ن يشدددددرة    02لاا ةرةدددددت ارع  دددددت ر  دددددرا   ن يصدددددر ت     دددددث ةت دددددة   ددددد  

    يةا     .30  ث ثت ي  م  فل    ل30  لث ثت  يةا  ل إط   افيلا  ج اا ني
: ااصدددددددد  ت ارر   دددددددد ت    صدددددددد لح     دددددددد ت  ه  ضددددددددت ن  صدددددددد  تن   ت لج ددددددددن ل 30ة ددددددددو اارهدددددددد   ل

غددددددددي    ااصدددددددد  ت ارر   دددددددد ت ر  ف زيدددددددد     ر ت دددددددد ي   صدددددددد  ت ااراه ددددددددت ن ار  ددددددددث   صدددددددد  ت ااف زيدددددددد   
   فدددددددد ة ار   ضددددددددت   إضدددددددد فت إو  صدددددددد  ت الاسددددددددت   م ن  صدددددددد  ت  ل الخ  ددددددددت رددددددددف   اعيددددددددةا   تر  دددددددد

ردددددع   ددددد ي  ي ددددددس ارةسددددد    ن اا دددددتو  ن.ن  يت ددددد  ه  رهددددد   ددددد ةث ارفشددددد ة ف ددددددة  ددددد نلا ب ددددد  ارةسددددد    ا
يددددددد ة     ددددددد  ث ددددددد ة بعتددددددد لا  ددددددد ةث ن  ج ددددددد ة إيددددددد ا  لي   ن ه يدددددددت   دددددددةفرارع ددددددد  ل ددددددددرنف ج ددددددد ة  

إضددددددد فت إو ددددددددرنف   ف دددددددت  شددددددد لاة  لجددددددد   دددددددةفره ي دددددددس هددددددد  يا   راه دددددددت لاا ددددددد  اارهددددددد  ن  ر جت  يددددددد  .

 1    جأ.

 2( : الهيكل التنظيمي للمركز الجواري للضرائب0-0شكل رقم )ال
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 ق مديرية الضرائب بمهديةوثائ

                                                                                                                                                            
1

 وثائق المركز الجواري للضرائب مهدية تيارت . -
2
 -la lettre de la direction générale des impôts n 60 ,2012 
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 مهام المركز الجواري للضرائب المطلب الثاني :
    ص لح:30 ت ة     ل:للتسييرعلى مستوى المصلحة الرئيسية  -0

      ضعن ر فل ا ا  ال  1321:   ي مصلحة جباية النشاطات التجارية و الحرفية -1
 TAP : taxe sur)س ارفش ص اا نين اررسو ي   IFU :impôt forfaitaire uniqueل ارة   

l’activité professionnelle) 
 0102الخاضعين للضريبة للثلاثي الأخير  ( : وضعية 0-0دول رقم)الج

 
 
 
 
 
 

    ةت      ق ااره  ا ةا ر ر  را   : نثا المصدر 

  ددددددددث   دددددددد ر ي ددددددددس   دددددددد ي اا  دددددددد    دددددددد    ددددددددث ار  دددددددد ا  رتصددددددددر    اا   ددددددددت  دددددددد  طددددددددرف -
  .G50,G12الخ ضعن ر  رة ت  ن ارتصرةح  رةجةلا ل

 النسبة عدد التصريحات المقدمة الخاضعين للنظام الجزافي
1321 622 61,02% 

   ن اررسو ارع   ر ن  سو ارت  ي.IRGLن   ةا  ص  ت ارع   ا   ت بعت ار رة ت ي س ار راة 
 
 
 
ــــــدخل - 0 ــــــى ال   ر ددددددرة ت الخ ضددددددعن ر فلدددددد ا الح   دددددد   :  تدددددد ب  اا   ددددددنIRG مصــــــلحة الضــــــريبة عل

   ث  ةج        ارفش ص ي س   تة  مخت    راه  ار را  .
  ت ة     ث ثت  ص لح:   :و البحث على مستوى المصلحة الرئيسية للمراقبة -0

 
 البلديات

 عدد الملفات –الضريبة الجزافية الوحيدة ض.ج.و 
 المجموع 0 0 0

 897 00 22 136 مهدية تيارت
 020 30 31 120 الرحويةبرج الأمير 

 01 31 30 01 سوقرال
 00 / 31 10 فرندة
 0100 08 28 0110 المجموع

 المجموع غرامات حقوق ملفات مراقبة
001 990.655,00 245.887,00 1.236.542,00 



 بمديرية الضرائب فرع مهدية تيارتدراسة تطبيقية                                      ثالثل الـالفص

 
89 

 بددددرا م ااراه ددددت ر    دددد   ا     ددددت ااةثددددت  دددد  طددددرف ااصدددد  ت ارر   دددد تبتف  ددددا    ددددةا مصــــلحة المراقبــــة: -1
 ر ت  ي 

 0102(: حالة تنفيذ برنامج المراقبة على الوثائق لفترة 0-0) دول رقمالج
عدد الملفات 

 المراقبة
نسبة تحقيق  
 البرنامج

 مبالغ الجداول
 )حقوق مثبتة(

 المجموع العام الغرامات

06 133% 3.020.729,00 656.836,00 3.677.565,00 
    ةت      نثا ق ااره  ا ةا ر ر  را   س ن  لايت  لا ي    إي الا ار  ر : المصدر 

  (N I F)  ةا بتعرة  ه فت اا   ن بةاس ت  هو ارتعرة  ا      مصلحة البطاقيات و الكشوفات: -0
ن است   م اا     ا     ت  ن ط    اه اع ية ي  طرةق  ةه  ار  نني ه     ةا بج   ااع ة    

 ناست  ا .
  ت ة     فرهت  ع   ل    ا  ار  ث ي  اا لاة الخ ضعت ر  رة ت.: مصلحة التدخل -0

  ( بطاقة متابعة تنفيذ البرنامج السنوي للبحث عن المادة الخاضعة للضريبة0-0دول رقم )الج
 0102ديسمبر  -فترة جانفي

التسمية الاجتماعية للهيئة التي تم 
 مراقبتها

 المعلومات المستقاة التاريخ
 عدد المحاضر المحررة عدد الكشوف لمهمةنهاية ا التدخل

    ةت       راه ت ار ةق اعس ةي ت ر   ةت 
 0312لاة  ة ج     بعض الخةاص

92 
09 

11 
00 

    ةت         إي الا ار  ر ن  لايت  لا ي س نثا ق ااره  ا ةا ر ر  را   : المصدر 

  ت ة     ث ثت  ص لح: على مستوى القباضة:  -0
: ة دددددددةا بع   دددددددت  صددددددد   مخت ددددددد  ار دددددددرا   ن اررسدددددددةا  ن هددددددداا   ددددددد     ددددددد    اادددددددفح لح ددددددد   وقالصـــــــند -*

 الخ ةفت ارةلا  ت.
 بإي الا اا  ا  ت ارش رةت ااةج ت ر و ةفت  ن مخت   ي      المح س ت.  ةا  مصلحة المحاسبة: -*
  ت ب رة ت نلاةت  ن جةةت.:   ةا  ت بعت اا   ن  ر رة ت رتص  ت نضع ت و ا    مصلحة المتابعة -*
 على مستوى مصلحة الوسائل و الإعلام الآلي: -0

   ةا بت  ي  يةا  ارفل فت ن اع   ن ارةا م ااع ة    ت نمخت   ارةس   .
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 سياسة التحفيز بالمركز الجواري للضرائب:المطلب الثالث : 
     ا  نم ارت لي : ه و   لا ارتعةة   23:يف      ةق    فت ارتف    بالمهمة أمر- 1

 تحديد التعويضات(: 0-0) دول رقمالج
  ااص  ة  ط  عت       

  رصف ا
 ارتف   ارفةا ارت اةت

     سف  ارت  ة  لاج 133 لاج 023 11او 1   
     سف  ارت  ة  لاج 1.033 لاج 033 10او 10   
     سف  ارت  ة  لاج 0.233 لاج 133 فةق ن    10

    ةت      ره  ا ةا ر ر  را   : نثا ق ااالمصدر 
 ر جفت الخ     الاجت  ي ت رع  م ار را    :  لا ارفل ا ار ا   نظام الخدمات الاجتماعية 2-
 ه   ة   :   بت        
 لاج  23.333ل   رت نف ة ااةد  ةتو  رف      * 
 لاج  03.333ةتو  رف       اعبف ة  نارةار ة    نار نج   نل   رت نف ة ار نجت  *
 لاج 03.333ل   رت ار ناج  ةتو  رف       *
 لاج  0.333ةتو  رف       اعبف ةل   رت  ت    *
 لاج  0.333ل   رت ارةلالاة ةتو  رف       *
 لاج  03.333ل   رت    ي  ااةد  ةتو  رف       *
 اعطةا ر    لاج 0.333ةتو  رف       ار  ةم اا  س ل   رت  *
   لاج ل   رت ي رة ي  طرةق ارتع ض ةت03.333 فح       *
 لاج 23.333 فح س  ت لا  تع        ه  ه  *
    اافح اا  س ت لاج ر  ةد ن ار اة  لم ة ت   ن 0.333 فح       *
ي ددددس شددددرص  % 23بف دددد ت   فددددت الخدددد    ار ريددددت   دددد  و ف  دددد    ددددفح ي ددددرة ر   دددد ة خم ددددت  ددددةد ن يدددد  طرةددددق * 
 لاج نلا يم    ف    رشو    ر. 63.333 و لا ةتع        اا     
رت  ددددن ااددددةد ن  دددد  اهتفدددد ة ار ددددةازا يدددد  طرةددددق ار  دددد   ارت ث ددددثي دددد  ا   ه دددد    دددد  اا س دددد   ار  ددددرن  ف ر ددددت ن  *

 .  رت   ط
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 .اا ر ت ر جفت ارةضع تن ااف س      س      اعي  لا  ر ت ل     يم    ي ا  *
   ةد ن .ااف س    ن ارت ريم   ر إ   ة *  
   : : ف ة  ةين    اافحنظام المنح-3

    اررا   ارش رر ن هاا      ف  ط اا  نم اا  شر .%02:   ا فص    بف  ت  منحة المردودية*
:  ددددد   ددددد  ارت صددددد   ر را ددددد   ارتددددد  ي ن ددددد   ف دددددت س اسددددد ت . دددددفح   ددددد   ف ددددد ط  الـــــدخل الشـــــاملمنحـــــة *

 ش ةم.اا  نم اا  شر ن    ارر  ت ناافص  اا
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 المستعملة و تحليل نتائج الدراسة الإحصائية الأساليب المبحث الثالث:
ـــــة الدراســـــة اسدددددت      بإيددددد الااردددددةد      ه فددددد   اعلااةس  سدددددت ارت   ددددد  ي دددددس  تأثددددديار  اسدددددت اةضدددددةع  إطددددد  :ل  عين

   ددددد فدددددرلا  ددددد   00ار  اسدددددت   ددددد ص  رعددددد   ن  ارهددددد  ر  صدددددةم ي دددددس  تددددد  م اهلجدددددر  صددددد اه ت    دددددث  لج دددددت ي فدددددت
    تاسددددددت 00 ف  فدددددد  بتةزةدددددد   .  دددددد   نلاةددددددت     ةددددددتر  جت دددددد  اادددددد  نلم اات لجدددددد  ل اارهدددددد  ا ددددددةا ر ر  ددددددرا    02

 ناست  نا  ف   ه    .

  المستخدمة الإحصائية الأساليب المطلب الأول:
ارة دددددددددد   ن   ةافي صدددددددددد  سدددددددددد ر  ار  اسددددددددددت ن ا ت دددددددددد    دددددددددد ت ار رضدددددددددد       اسددددددددددتو اا   سددددددددددئ تيدددددددددد   رلإج بددددددددددت

ن إلا ددددددددددد م ااع  ددددددددددد   او الح سدددددددددددة   سدددددددددددتو اا اردددددددددددةنا م افي صددددددددددد    ر ع دددددددددددةا ارت    ددددددددددد     دددددددددددث    ر  ددددددددددد  
 ر تة   إو   ة   : SPSSالاجت  ي ت 

  ن  رك رة   ي فت ار  است ن إد     ص  ص   ن  اه اعس ر      الانحراف :  الوصفي الإحصاءمقاييس
  .ي   سئ ت ار  است ن  ر    ي   ا  ه   ت ي  ف زر   ترلإج بااع   ر ن ااتةسط اارجح 

  ـــــا ـــــا كرونب ـــــات الف ـــــل ثب ر   دددددو ي دددددس لاهدددددت ار  ددددد لم  ددددد   ددددد م   ةددددد   CRONBACH ALPHA معام
 ار   لم اات لج ت ل الاست     .  لااةث    

 استعمال جدول ليكارت الخماسي. 

   استمارة الاستبيانتحليل  خطوات المطلب الثاني:
     ارلج    عسئ ت الاست     ا ت إجراة - 1

 ث    ن  ق اا رلاا :  ن رك بح     ع    ارلج     ر   هرن      نز لاة ه  تأ  عني ز لاة  -       
 ن رك   ت    جم   اات يا  لالاسئ ت  analyse de fiabilité:   ص اه ت ار   نا          

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,645 22 

 ن    ةج ت الاش  ة   0.645   ظ    ه  ت   ع     ر   هرن       ر       نر 
    المح ن    ه   يم   لا است ارلج         م لا است ارلج    ر   لة 
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 سياسة التحفيز في المركز الجواري : بالنسبة للمحور الأول
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,719 12 

 0.719ه  ت  ع     ر   هرن      ر  عت    نر 
 نواتج التحفيز على الأداء الوظيفي   لنسبة للمحور الثاني :با

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,218 10 

 0.218        ه  ت  ع     ر   هرن        نر 
 : و عليه بمكن تلخيص النتائج  السابقة في الجدول الموالي

 اختبار الثبات لأسئلة الاستبيانتلخيص نتائج (: 0-0) دول رقمالج
 الصدق الثبات عدد العبارات المحور
 3.106 3.619 10 س  ست ارت     ل ااره  ا ةا ر 

 3.022 3.011 13 ا   ةا م ارت     ي س اعلااة ارةد    ل ااره  ا ةا ر ر  ر 
 3.130 3.202 00 افيجم لي

 spss  لاا ي س مخرج   برنا م  ن ايت:    إي الا ار  ر المصدر

 calculer la variable      تةسط ه  لة   -0
      تةسط اارجح رلإج    ارةا لاة ل الاست     ل ش    ش بأ ا   لم ر      الخ  س  ب رض  عرفت  -0

      بح    ا  انم ارت را ةت    تجةبن  :اي ه   اة اا
    ةا بح    ااتةس    ن الانحراف ااع   ر  ر  ج     الاجم ر ت ن اات يا  لالاسئ ت  ن  ت ص  ي س ا  نم 

 ارت لي :
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 حساب المتوسطات والانحراف المعياري (: 2-0) دول رقمالج 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,16018 4,0417 24 1البيان

 1,32698 3,7500 24 2البيان

 1,35133 2,5000 24 3البيان

 1,26190 3,8750 24 4البيان

 65938, 1,5000 24 5البيان

 51075, 1,5000 24 6البيان

 1,11560 1,8750 24 7البيان

 1,01795 2,0833 24 8البيان

 1,27404 2,6667 24 9البيان

يانالب 10 24 2,2083 ,77903 

 77553, 1,9167 24 11البيان

 65801, 1,7917 24 12البيان

 58823, 1,5417 24 1س

 58977, 1,5000 24 2س

 1,16718 3,1667 24 3س

 97431, 1,9167 24 4س

 1,68540 3,3333 24 5س

 51075, 1,5000 24 6س

 1,31601 1,9167 24 7س

 1,21509 2,2083 24 8س

 50361, 1,5833 24 9س

 41485, 1,2083 24 10س

 الجواري المركز في التحفيز سياسة 

 للضرائب
24 2,4757 ,50985 

 34805, 1,9875 24 الوظيفي الاداء على التحفيز نواتج

N valide (listwise) 24   

 spss: مخرج   برنا م المصدر 

 نم ر      الخ  س   ت ص  ي س ج انم الاي          م ا  انم ارع  ص ف  ي     س ب   ن  لاستع  ت بج
 ه رت لي :    ر   ة ة 
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 ليكارت الخماسي  مقياس : (8-0رقم ) دولالج

 

 spss: مخرج   برنا م المصدر 
  : الأولبالنسبة للمحور 

 المحور الأول

 

 

 

 سطالمتو معارض معارض جدا محايد موافق موافق جدا

 المرجح

 الانحراف

 المعياري

 

 

 الاتجاه

 العدد العدد العدد العدد العدد

% % % % 

 

% 

 

 موافق 1.16 4.04 11 08 00 05 00 1البيان  

0.0 20.8 0.0 33.33 45.8 

 موافق 1.32 3.75 09 08 00 06 01 2البيان 

4.2 25.0 0.0 33.3 37.5 

 غير موافق 1.35 2.50 04 02 00 14 04 3البيان 

16.7 58.3 0.0 8.3 16.7 

 موافق 1.26 3.87 10 07 02 04 01 4البيان 

4.2 16.7 8.3 29.2 41.7 

 غير موافق  0.659 1.50 00 00 02 08 14 5البيان 

 0.0 0.0 8.3 33.3 58.3 اطلاقا

 غير موافق  0.510 1.50 00 00 00 12 12 6البيان 

 0.0 0.0 0.0 50 50 اطلاقا

 غير موافق 1.11 1.87 02 00 1 11 10   7البيان 

41.7 45.8 4.2 0.0 8.3 

 غير موافق 1.01 2.08 01 00 07 08 08 8البيان 

33.3 33.3 29.2 0.0 4.2 

 محايد 1.27 2.66 03 04 02 12 03 9البيان 

12.5 50.0 8.3 16.7 12.5 

 غير موافق 0.779 2.20 01 00 04 17 02 11البيان 

8.3 70.8 16.4 0.0 4.2 

 غير موافق 0.775 1.91 00 02 00 16 06  11البيان 

25.0 66.7 0.0 8.3 0.0 

 غير موافق  0.658 1.79 00 00 3 13 08 12البيان 

 0.0 0.0 12.5 54.2 33.3 اطلاقا

سياسة التحفيز في 

 المركز الجواري

 غير موافق 0.509 2.47 41 31 21 126 69

23.95 43.74 7.26 10.76 14.24 

 spss: مخرج   برنا م المصدر 

 1.69إو  1   

 0.29إو  1.13   

 0.09إو  0.23   

 0.19إو  0.03   

 2إو  0.03   
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 : بالنسبة للمحور الثاني

 المتوسط معارض معارض جدا محايد موافق موافق جدا المحور الثاني

 المرجح

 الانحراف

 المعياري

 الاتجاه

 العدد العدد العدد العدد العدد
%  % 

 

 %  % 

 

% 

 

غير موافق  0.588 1.54 00 00 01 11 12 1س 

 0.0 0.0 4.2 45.8 50.0 اطلاقا

غير موافق  0.589 1.50 00 00 01 10 13 2س 

 0.0 0.0 4.2 41.7 54.2 اطلاقا

 محايد 1.16 3.16 04 04 10 04 02 3س 

8.3 16.7 41.7 16.7 16.7 

 فقغير موا 0.974 1.91 01 01 01 13 08 4س 

33.3 54.2 4.2 4.2 4.2 

 موافق 1.68 3.33 10 03 01 05 05 5س 

20.8 20.8 4.2 12.5 41.7 

غير موافق  0.510 1.50 00 00 00 12 12 6س 

 0.0 0.0 0.0 50.0 50.0 اطلاقا

 غير موافق 1.31 1.91 03 00 01 08 12   7س 

50.0 33.3 4.2 0.0 12.5 

 غير موافق 1.21 2.20 03 00 02 13 06 8س 

25.0 54.2 8.3 0.0 12.5 

غير موافق  0.503 1.58 00 00 00 14 10 9س 

 0.0 0.0 0.0 58.3 41.7 اطلاقا

غير موافق  0.414 1.20 00 00 00 05 19 11س 

 0.0 0.0 0.0 20.8 79.2 اطلاقا

نواتج التحفيز في 

 المركز الجواري

 غير  موافق 0.348 1.98 21 18 17 95 99

 spss: مخرج   برنا م المصدر 
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 حساب معاملات الارتباط بين جميع المحاور ومعرفة أي المحورين أقوى إرتباطا :  –0
  :( pearson) بيسة   ع    بح     رك ن

 العلاقات الارتباطية بين جميع محاور الدراسة يوضح :( 8-3الجدول رقم  )

 
Corrélations 

 في التحفيز ةسياس  
 الجواري المركز

 للضرائب

 على التحفيز نواتج
 الوظيفي الاداء

 الجواري المركز في التحفيز سياسة 
 للضرائب

Corrélation de Pearson 1 ,211 

Sig. (bilatérale)  ,323 

N 24 24 

 الوظيفي الأداء على التحفيز نواتج

Corrélation de Pearson ,211 1 

Sig. (bilatérale) ,323  
N 24 24 

 spss: مخرج   برنا م المصدر 
 

   296.0ل   نر ان     ه   ي ر ت إ ص   ت لالارت  ا  ن المح ن  بن طرلاةت ي هت  ف ة ا  ا  نم    ة  ظ
 . ر   ت المح ن     نة  ظ

   :  الخطي الانحدار حساب •

 ارلج ني المحة  اا ت   اات ي  ة xن  ارت ب  المحة  اعنماات ي y   ث  ت ية  ي س   ئت لاارت    ت بنن ة ارع هت 
Y= a +B x  ، رش   : ع لارت  ط الانح ا   ني  أ   ة             y= 1.863 + 0.692 X 

 و ارت ي ل لة  س  ست ارت     .إة لار  ي س اعلااة  ارت ي ل لة   ةا م ارت       إ  اا   ةشي إو 
 : 2و  1بالنسبة للمحور  •

 الخطي البسيط بين المتغير المستقل "الحوافز" و المتغير التابع "الأداء الوظيفي" نتائج الانحدار :(.-3الجدول رقم)
 اعلااة ارةد    اات يا 

  R ع    الا    ص R²  ع    ارت  ة   ع    الانح ا   ع    ارلج   
 .2978 29603 296.0 ...29 ارت    

 spssلا ار  ر ن بإستو اا برنا م :    إي ا المصدر

 

نجةلا ا    ص نتأثي هةر ج ا بن المحة   ي س ة م ن اا=R .2978 الا    ص  ع    ه  ت    نج   ي ه ا  نم   م   
ب    الانح ا  ر بن ارت     ن لااة ارع   ن ل ااره  ا ةا ر ر  را     ن   ظ  ة       ع     نارلج ني اعنم

% ن ه   5% ل    ي ة ااره  ا ةا ر ر  را   يف    تة  .6 اا ةعني    ارت     ة   و بف  ت   ن  296.0:
 ن اا    ةلج ت   ت ار رض ت ارر    ت. .  م ف ة ار  است 
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   تحليل نتائج الاستبيانالمطلب الثالث: 
 اشت  ت ار  است ي س ج    ار   نا  ارشوص ت ن لة ة  ه   ة   

  ت لج  ل :  ت  م ار   نا  ارشوص ت:*      1      
 ارع فت ن د ر  ارفت  م ه   ة  :  فرالاي س  اا ار  ام ه    ج   : لجنسا -1

 : بيانات الجنس( 0-0شكل رقم )ال                     (: بيانات الجنس  01-0دول رقم )الج       
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

ن  ددددددداا  %22.6اهددددددد   ددددددد  فئدددددددت ارددددددداهة   افيناثاا لج دددددددت ر ئدددددددت  %00.0  ددددددد ت ةل دددددددر  ددددددد   ددددددد م ا ددددددد نم ا  
  اج  ر   عت ي   ااص  ت ارع  ت    الا ت  ة ار ة    ا   ن ن هارك ارع   اا  اني .

 :اج   ي س  اا ار  ام جم   افرالا ارع فت ن ه  ةا  ةزين     ار   ه   ة   : العمر-0
 بيانات العمر ( :0-0شكل رقم )ال(: بيانات العمر                         00-0دول رقم )الج            

 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

سددددددددفت  ن   ددددددددر  دددددددداه  03ن  03بددددددددن  %06.2سددددددددفت ن 03فددددددددةق  %20.2 دددددددد   دددددددد م  تدددددددد  م ا دددددددد نم فدددددددد   
ارفتددددد  م رددددددف   الا ت دددددد نا  الخ  ج ددددددت رتةد دددددد  ار ئدددددد   ارشدددددد بت .ر ددددد  ا   دددددد ع ي  دددددد  ار دددددد   فدددددد    ددددددو لح  سدددددد ت 

ن نجددددددة  الالا اة ن ارددددددةي  الازا يفدددددد  انجدددددد ز الاي دددددد م  دددددد  ج ددددددت ن هدددددداا ارت دددددد ق بعددددددض الايددددددةا    دددددداا ار  دددددد ع
  رع   ل س   ت  ر    ج ت ا ر  ن  اا س ل ر      م ي    الخةة اا ف ت .

 

 الجنس التكرار النسبة المئوية %
 ذكر 16 66,7
 أنثى 8 33,3

 المجموع 24 100,0

 السن التكرار النسبة المئوية %
 سنة 01إلى  01من  9 37,5
 سنة فما فوق 01 15 62,5

 المجموع 24 100,0
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 ارع فت ن  ةزيةا ه   ة   :  فرالاي  ار  ام جم     ج  : الحالة العائلية-0
 ( : بيانات الحالة العائلية0-0شكل رقم )الالحالة العائلية       (: بيانات 00-0دول رقم )الج      

 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

   ددددددددق ن  %1.0ل  ددددددددن  %16.2 ت نجددددددددة  ن لجدددددددد  ارع فددددددددت   فددددددددرالا  غ   ددددددددت      ددددددددظ  دددددددد   دددددددد م ا دددددددد نم 
 . اه ارفت  م  ع ي   لاق ن  ةافق ر    نا  ااتع  ت  ر   .  ي   0.0%
 ارع فت ن د ر  ارفت  م ه   ة  :  فرالاي س  اا ار  ام ه    ج   :المؤهل العلمي-0

 ( : بيانات المؤهل العلمي2-0)شكل رقم ال(: بيانات المؤهل العلمي     00-0دول رقم )الج      
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 %0.0   دددددددددد ر   ددددددددددتة  ثا ددددددددددة  %20.2اددددددددددو   ددددددددددتة  جددددددددد  ع  ن  %00.0   ةت دددددددددن  دددددددددد   دددددددددد م ا ددددددددد نم 
  ددددددتة   تةسددددددط .  ددددددث ةشدددددد   اعفددددددرالا ار دددددداة  ردددددد ة و   ددددددتة  ثا ددددددةر    ددددددت يددددددة   ع ةفددددددت ن اا ددددددتة  ا دددددد  ع  

 ر ر   ارع ر ت .
 
 
 

 الحالة العائلية التكرار النسبة المئوية %
 أعزب 1 4,2

 متزوج 21 87,5
 مطلق 2 8,3
 المجموع 24 100

 المؤهل العلمي التكرار النسبة المئوية %
 متوسط 1 4,2
 ثانوي 15 62,5
 جامعي 8 33,3
 المجموع 24 100
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 :ارع فت ن  ةزيةا ه   ة    فرالاي  ار  ام جم     ج  :  الخبرة المهنية -2
 ( : بيانات الخبرة المهنية8-0رقم )شكل ال         (: بيانات الخبرة المهنية           00-0دول رقم )الج

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

سدددددددددددفةا   ب ف ددددددددددد   13ن  2بدددددددددددن  %06.2سدددددددددددفت ن  03ادددددددددددو اه   دددددددددددت   دددددددددددةق  %01.6 :   ددددددددددد  ا ددددددددددد نم
ن  تف سددددددد   ددددددد   ع  ددددددد  ار ددددددد   تأهددددددد سدددددددفت . ن ددددددداه ارفتددددددد  م  23ن  12سدددددددفةا  ن بدددددددن  2اهددددددد   ددددددد   1.0%

 2سدددددفت ا ددددد  ف  ددددد   ددددد   نر الخدددددةة بدددددن  03  دددددث ا   علدددددو الافدددددرالا ادددددو  دددددةة طةة دددددت ل ارع ددددد  نة دددددةق سدددددف و 
 ن ةفت ة  رف س فئت ار   ار  ب ت . ت  رة ةا  ف   ارت  ةا  رع   ل س  سف 13ن

:ه  ددددددت ارفتدددددد  م ااتع  ددددددت ب دددددد ام ارةد  ددددددت ااشدددددد ةرت  دددددد   دددددد م   دددددد يم الاسددددددت     ه دددددد   الوظيفــــــة المشــــــغولة -2
 :ة   

 
 
 
 
 
 
 

 الخبرة المهنية التكرار النسبة المئوية %

 سنوات 0إلى  0من  2 8,3

 سنوات 01إلى  0من  9 37,5

 سنوات 01إلى  00من 2 8,3

 سنة01أكثر من  10 41,7

 المجموع 24 100,0
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 وظيفة المشغولة( : ال7-0شكل رقم )ال(: بيانات الوظيفة المشغولة                  00-0دول رقم )الج
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

     ت   ت %12.6ةش  ة     ت ية   ع ةفت ل  ن  %03.1   ت   ت  ن   و %09.0 :     ا  نم
 بن   ني ن   ت   ره ر. %0.0 لج    ني س    ا    %1.0      ن    ت  راه    

ا ت دددددد نا    ف ددددددت ر   تشددددددن  إجددددددراة   ددددددت ن دددددد    ددددددت   رهدددددد ر ارددددددع  ت  دددددد    ي ددددددس   ددددددظ    اهدددددد    دددددد ت  لجدددددد  
 رلإطدددددددد  ا ار ه ددددددددت ل  دددددددداه ارر  ددددددددت   ددددددددث ا  ط  عددددددددت ي دددددددد  ه دددددددد ع ار ددددددددرا    تدددددددد ج ارر   ددددددددن ر  صددددددددةم ي ددددددددس 

ااع ةفددددددت ن ااددددددراه ن ن  دددددد  اا تشددددددن   يددددددةا ل    دددددد ج  ع ددددددت  صصدددددد   ي ددددددةا ه  ة  ددددددت ني ددددددةا اهتصدددددد لاةت رت دددددد يه 
    ا    .  هلجرة ة  ي   و 
ة  اعرفدددددت  ددددد    ضددددد  و يددددد  الحدددددةاف  بعددددد  ارتعدددددرف ي دددددس  صددددد     فدددددرالا ارع فدددددت  فت ددددد  ل  ددددداا المحددددد المحـــــور الأول:

 اا   ت ن  رك      م    ة  : 
I- :سدددددف  نم  عرفدددددت   ر اادددددةد ن  دددددةم الحدددددةاف  اا لاةدددددت ن لا جدددددت  ضددددد  و ن  دددددةه  و  ف ددددد  ف  ددددد  الحـــــوافز الماديـــــة

 ة  :
م ارع   ة   الاست ص ة ي  لا جت     ت اررا      ارةد  ت ااش ةرت       درجة رضا الأفراد عن الراتب: -أ

 "  فت ص ف  ي س ارفت  م ارت ر ت: يتناسب الراتب مع الوظيفة المشغولةارت ر ت " 
 
 
 

 الوظيفة المشغولة التكرار النسبة المئوية %
 تقني 1 4,2
 تقني سامي 2 8,3

 عون معاينة 5 20,8
 مراقب 4 16,7
 مفتش رئيسي 4 16,7
 مفتش مركزي 1 4,2

 المجموع 24 100,0
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 المشغولة (تناسب الراتب مع الوظيفة9-0الشكل رقم ) تناسب الراتب مع الوظيفة المشغولة  (: 02-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 1 ددددد   فددددددرالا ارع فددددددت ةع  ضددددددة   ف سددددد   ا دددددد  و  دددددد  ارةد  ددددددت ااشدددددد ةرت  ن % 02.1ةل دددددر  دددددد  ا دددددد نم      دددددد ت 
    ددددددد  اادةاف  ددددددد  ي دددددددس ارتفددددددد س  ف دددددد  %00.01   دددددددت ااعد  ض ددددددد  جددددددد ا هدرة دددددددت  ددددددد     دددددددت ااعددددددد  ضن فت لجددددددد  

   ددددداه ارفتددددد  م   هددددد      غ ددددد   فدددددرالا ارع فدددددت غدددددي  اضدددددن يددددد  اررا ددددد  اا ددددد ا ادددددو  ن لا ةت  شدددددس % 03.1   ددددد ت
ن  ددددددةع ارةد  ددددددت ارددددددع ةشدددددد  ةئ  ن ارت بعددددددت ر  دددددد ع ار ددددددرا    ن  رددددددك      ددددددت  دددددد    ددددددتة  اررنا دددددد  ل ه  يدددددد   

  ارتع دددددد و     دددددت     ددددداا ار  دددددد ع  ددددد    دددددو ار   يدددددد   اا ةردددددت لخ ةفددددددت   دددددر  ه  ددددد ع ارصدددددد ت  ن ار فدددددةة  ن  ددددد
 ار نرت.

ب ددددرض  عرفدددددت  ددددد       دددددت اررا ددددد       ددددت  ددددد  ا  ددددد  اا دددددانم ر فدددددرالا  الراتـــــب و طبيعـــــة الجهـــــد المبـــــذول: -ب
"  ن بت رةدددددد  ب دددددد نا   يتناســــــب الراتــــــب مــــــع الجهــــــد المبــــــذوله فدددددد  بتةضدددددد ح  رددددددك  دددددد   دددددد م ارع دددددد  ة ارت ر ددددددت " 

 الاست   نا   ص ف  ي س    ة  :
 المبذول ( تناسب الراتب مع الجهد01-0تناسب الراتب مع الجهد المبذول   الشكل رقم )(: 08-0الجدول رقم )

 
 
 
 

 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  رالمصد

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق 5 20,8
 معارض جدا 8 33,3
 معارض 11 45,8
 المجموع 00 133,0

% النسبة المئوية  الإجابة التكرار 

 موافق جدا 1 4,2
 موافق 6 25,0
 معارض جدا 8 33,3
 معارض 9 37,5
 المجموع 00 133,0
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ةت ددددددن  دددددد   دددددد م ا دددددد نم     فدددددد ة   دددددد ت ه ددددددية  دددددد   فددددددرالا ارع فددددددت بددددددن ااع  ضددددددن ن ااع  ضددددددن جدددددد ا          
لا  ددددددر      فدددددد ة  ف سدددددد  بددددددن اررا دددددد  ن ا  دددددد  اا ددددددانم  ن رددددددك  00.0  %06.2ناات لج ددددددت ي ددددددس ارتددددددةالي ل: 

 .%0.0ن ااةاف ن ج ا بف  ت  %02  ت لج  بن ااةاف ن بف  ت بع س اعه  ت ارع
ن ا  ددددد   ن  فددددد   فددددد  ةت دددددح     غ ددددد  اعفدددددرالا لا ةعت ددددد ن  م   فددددد ة   ددددد ف  بدددددن اررا ددددد  ه ددددد ف   ددددد لار

اا ددددددددانم  لددددددددرا ر   عددددددددت ارةد  ددددددددت ن ارددددددددع  ت  دددددددد  ث ددددددددةلاا  ه ددددددددية ن  تةا دددددددد ت  دددددددد م   ا اعسدددددددد ةع  ن ار  دددددددد ا 
   جددددد  اات بعدددددت  ن ار  دددددث يددددد  ااددددد لاة الخ ضدددددعت  شددددد   ي دددددس اعهددددد اا رعددددد ا  دددددةفر اارهددددد  ي دددددس بددددد ن ا     ا  دددددت  ددددد

 س   ة    ت ااا ار رض  ف اا ي   ل ةف  او طر.
اعرفددددددت  دددددد   ايت دددددد لا اا س ددددددت رفلدددددد ا اا  فددددددة  ه فدددددد  بإفددددددرا  ار  دددددد نا  ر ع دددددد  ة ارت ر ددددددت "  نظــــــام المكافــــــ ت: -ج

 ": تعتمد مؤسستكم نظام المكاف ت
 المكاف ت تعتمد مؤسستكم نظام( 00-0الشكل رقم )    تعتمد مؤسستكم نظام المكاف ت(:07-0الجدول رقم )

   
 
 
 
 

 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر المصدر

بع   ة  ةافق  % 12.6بع   ة  ةافق ن بف  ت  % 21.0    ارفت  م ل ا  نم فإ   غ   ت اعفرالا  ه نا بف  ت  
. ن بهاا ةت ح    اا س ت  عت    ل ا % 1.0ج ا  ن بف س ارف  ت ي  ضةا      ااع  ضن ج ا ف   ةا بف  ت 

 اافح اا   ت فص    ن س اس    إض فت إو الخ     الاجت  ي ت. اا  فة  ن اات لج  ل

ن  ددددددد   دددددددت     ددددددد   عرفدددددددت  ةهددددددد  ن  ددددددد   ه دددددددةم  فدددددددرالا ارع فدددددددت  رضـــــــا الأفـــــــراد عـــــــن نظـــــــام المكافـــــــ ت: -د 
 ":نظام المكاف ت المعتمد مقبولر    فة  اا   ت  استع  ف  ارع   ة ارت ر ت " 

 
 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 4 16,7
 موافق 14 58,3
 معارض جدا 2 8,3
 معارض 4 16,7

 المجموع 24 100,0
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 قبولم (: نظام المكاف ت المعتمد00-0المعتمد مقبول  الشكل رقم )(: نظام المكاف ت 09-0الجدول رقم ) 
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 09.0  ن ااع  ضدددددددة  جددددددد ا   دددددددد ت %01.6  دددددددت ارفتددددددد  م   ددددددد  ا ددددددد نم   فدددددددرالا ارع فددددددددت ااع  ضدددددددن   ددددددد ت ه
ن دددددد   % 1.0    دددددد  اعفددددددرالا المح ةدددددد ة  ف   ددددددت   دددددد ت و % 03.9    دددددد  ااددددددةاف ن ن ااددددددةاف ن بشدددددد ة ه  ددددددت %

لمج دددددةلاا  ن ط  عدددددت  فددددد     دددددظ     غ   دددددت اعفدددددرالا غدددددي  اضدددددن يددددد   لددددد ا اا  فدددددة  ااعت ددددد  ن لا ةت  شدددددس  ددددد  ا
 ارع   اا   لم.

ظـــــروف :يم ددددد  إد ددددد    ددددد       دددددت ارلدددددرنف اا لاةدددددت ر ع ددددد   ددددد   ددددد م ارع ددددد  ة " الظـــــروف الماديـــــة للعمـــــل-0
  ي ت ارفت  م ارت ر ت:العمل في مؤسستكم ملائمة ". 

        ملائمة ظروف العمل في مؤسستكم(:00-0الشكل رقم )  ظروف العمل في مؤسستكم ملائمة(:01-0الجدول رقم )
                                                                             

 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 %10.2ةةاف دددددددددددة  ي دددددددددددس     دددددددددددت ددددددددددددرنف ارع ددددددددددد   ب ف ددددددددددد   %20.1ن  %00.0ر  ددددددددددد  ا ددددددددددد نم    ةل ددددددددددد
ل ةدددد ة.  دددد   دددد م  دددداه ارفتدددد  م ةت ددددح    اعغ   ددددت  اضدددد ت يدددد  دددددرنف ارع دددد  نةرنئدددد   ف سدددد ت    ددددث    اارهدددد  
س  ددددد ةث ارفشددددد ة ن ةتدددددةفر ي دددددس ه  ددددد  ارةسددددد    اا لاةدددددت  ددددد      ددددد  ن  لانا  ن  ج ددددد ة إيددددد ا  لي    ددددد ي  ي ددددد

 لااة ارع ددددد  ل ددددددرنف  ر دددددت   ن ارف ددددد ت المح ةددددد ة    دددددر ي دددددس يددددد ا  ضددددد  و  ددددد  ج  ددددد  يددددد ا  دددددةفر  لددددد ا   فئدددددت 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %

 موافق جدا 1 4,2
 موافق 4 16,7
 محايد 2 8,3

 معارض جدا 7 29,2
 معارض 10 41,7

 المجموع 24 100,0

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 8 33,3
 موافق 13 54,2
 محايد 3 12,5
 المجموع 24 100
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ةت  شدددددس  ددددد  ط  عدددددت ااف  دددددت ل  لاة جددددد ا     دددددث ةع ددددد  بفلددددد ا اا  ددددد  اادددددةا    إضددددد فت إو يددددد ا  دددددةفر ااصددددد  ت 
 ي س س   ا  تابعت ا  ر    ا  رع   ل درنف   فت ن ج  ة .

 ددددد  ار دددددةم اسدددددتف لاا ر فتددددد  م المحصددددد  ي   ددددد     اعفدددددرالا غدددددي  اضدددددن يددددد   ةر  دددددت الحدددددةاف  اا لاةدددددت اا   دددددت ي ة ددددد  يم -
 او  ن لا ةرنئ   ت  شس    ط  عت ارع   اافج  ن لا     هم ت ار   ع ارت بعن رأ .

II- :ف دددددد   دددددد  ي  ددددددأ  يم دددددد  ارتع ددددددي يددددد   ةهدددددد  اعفددددددرالا  ددددد  الحددددددةاف  ااعفةةددددددت ن  ضددددد  و ي التحفيـــــزات المعنويــــــة
 ه   ة  :

 ةل ر  ض  اعفرالا ي  ااع     ل ااره  ه   ة  : رضا الأفراد عن المعاملات المختلفة: -0
 عتدددددددة ارتعددددددد      ددددددد  اا ددددددد نم اا  شدددددددر  ددددددد ف ا إ  ب ددددددد   ن سددددددد       ددددددد   العلاقـــــــة مـــــــع المســـــــؤول المبا ـــــــر: -أ

اه ارع هدددددددت ايت ددددددد نا ي دددددددس الاسدددددددت   نا  اا   دددددددت ارع هدددددددت ااةجدددددددةلاة بدددددددن اردددددددر  س ن اادددددددر نلم  ن اعرفدددددددت ط  عدددددددت  ددددددد
 ":علاقتك بمسؤولك المبا ر جيدة ر فرالا ن بع    رة         م ارع   ة ارت ر ت " 

 (: علاقتك بمسؤولك المبا ر 00-0(:علاقتك بمسؤولك المبا ر جيدة    الشكل رقم )00-0الجدول رقم )

                                                  
 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

 دددددد   فددددددرالا ارع فددددددت  ددددددةاف ن جدددددد ا ي ددددددس   ددددددأ  فدددددد ة ي هددددددت ج دددددد ة   دددددد ناو  % 21.0 دددددد   دددددد م  تدددددد  م ا دددددد نم 
 ف   ةا ل ة ة . % 1.00 ةاف ن         ت  % 00.0 شر ن    ت  اا 
ن ل   دددددس ار ددددد  ق ا تأةفددددد  إو إد ددددد    ددددد     ددددد ةر اا ددددد نم اا  شدددددر ار نسددددد أ  تقـــــديم الشـــــكر و التقـــــدير: -ب

تقـــــــديم الشـــــــكر و التقـــــــدير و الاهتمـــــــام مـــــــن قبـــــــل  يفددددددد  تألاةدددددددت ارع ددددددد  ب  ددددددد ةة  ددددددد   ددددددد م ارع ددددددد  ة ارت ر دددددددت "
 " ف   ت افيج        ا  نم ارت لي: ر عند أداءك لعملك بكفاءة مسؤولك المبا

 
 
 
 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %

 وافق جدام 14 58,3

 موافق  8 33,3

 محايد 2 8,3

 المجموع 24 100
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   التقدير و الاهتمام (00-0شكل رقم )ال   تقديم الشكر و التقدير و الاهتمام( 00-0دول رقم )الج 
   
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

بددددددن  دددددةاف ن ن  ددددددةاف ن بشدددددد ة ة هددددد ن    دددددد يم ارشدددددد ر ادددددو ن ارت دددددد ةر    دددددد    دددددد ت  % 16.2  دددددد ت     دددددظ   
 ل ة ة . % 0.0 ع  ضت  ن    ت  % 1.00

 ر ن الا ت ددددد ا  ددددد  ه ددددد    ددددد ناو اا  شدددددر  ددددد   ددددد م ن  ددددداا  ددددد  ةل دددددر     غ   دددددت اعفدددددرالا ن بشددددد ة ةت  دددددة  ارشددددد
 س  ست ار    اا تة   ن  اا ة ف  بهو إو ز لاة ث ةلااتهو ن    يم  لااة  ف  .

ـــــزملاء: -ج ـــــين ال نجدددددةلا ارلج دددددت ةعتدددددة  ددددد ف ا  عفدددددة     ددددد  ن اعرفدددددت  ددددد   نجةلا ددددد  ه فددددد  بت رةددددد  ب ددددد نا   الثقـــــة ب
 " فتةزيت افيج    ه رت لي:لائك في العمل توجد ثقة بينك و بين زمارع   ة ارت ر ت " 
                   (: توجد ثقة بينك و بين 02-0الشكل رقم )                (: توجد ثقة بينك و بين 00-0الجدول رقم )

 زملائك في العمل                                            في العمل زملائك                        
                               
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 ددددد ي  ي دددددس  ددددداا ة و  ن بدددددن  ةافدددددق بشددددد ة ن ةافدددددق ي دددددس نجدددددةلا ث دددددت ب دددددف % 133 هددددد  هددددد   فدددددرالا ارع فدددددت بف ددددد ت 
 ف  دددددت  ن  ار رةدددددق نارع ددددد  ه سدددددرة نا ددددد ة  ه ددددد  ةددددد فع و لحددددد  ندددددد    و نة ددددد   ي   دددددت الا صددددد م ب دددددف و ن رتددددد لي 

    يم اعلااة اا  ة .
ر تعدددددرف ي دددددس  ددددد   اسدددددتع  م اارهددددد  عسددددد ة  ااشددددد  هت ل ا ددددد   ار دددددرا ا  اردددددع  المشـــــاركة في الـــــاذ القـــــرار: -د

 ":يتم إ راككم في اتاذ القرار ي س ارع   ة ارت ر ت "  ا  ي هت بةد  ت اعفرالا ايت  نا

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 10 41,7
 موافق 11 45,8
 محايد 1 4,2
 معارض 2 8,3

 المجموع 24 100,0

 الإجابة التكرار بة المئوية %النس

 موافق جدا 12 50,0

 موافق 12 50,0
 المجموع 24 100,0
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 (: يتم إ راككم في الاذ القرار08-0(: يتم إ راككم في الاذ القرار        الشكل رقم )00-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

ر دددددداة  ةةاف ددددددة  بشدددددد ة ن   ددددددس ارف دددددد ت ر  ددددددةاف ن اردددددداة  ةددددددتو إشددددددراه و  % 00.0ةل ددددددر ا دددددد نم نجددددددةلا   دددددد ت 
 لجددددد  فدددددرلا نا ددددد   ددددد  ارع فدددددت ةف ددددد  نجدددددةلا  % 0.0ه   ةددددد ة   ن   ددددد ت   % 09.0ل ا ددددد   ار دددددرا   ب ف ددددد    ددددد ت 

 ا الح ف . ا
ــــة المعتمــــد:  -0 ــــ  اعرفددددت  ةهدددد  اعفددددرالا ن اسددددت  لاتهو  دددد  ار ه ددددت م ةاي دددد  هدددد  ف  ارع دددد  ة ارت ر ددددت " نظــــام الترقي تتب

 " .ه  ددددددت افيجدددددد      دددددد  ا دددددد نم مؤسســــــتكم نظــــــام الترقيــــــة )اليــــــة، كفــــــاءة مهنيــــــة ، امتحــــــانات مهنيــــــة 
 ارت لي:

 (:تتب  مؤسستكم نظام الترقية07-0الشكل رقم )    (:تتب  مؤسستكم نظام الترقية 00-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

ةف ددددددددة  نجددددددددةلا  %09ة هدددددددد نئ   ب ف ددددددد   %10.2ةلج تددددددددة  نجدددددددةلا ار ه ددددددددت ن %23 نم فدددددددد     ددددددد   تدددددددد  م ا ددددددد
ل ةدددددددد ة  .إ   لددددددد ا ار ه ددددددددت ااعت ددددددد  ل إلاا ة ار دددددددرا   ةعت دددددددد  نجدددددددةلا  ه   ددددددددأ   ف دددددددت   ددددددددةق  %1.0 ره دددددددت   ددددددد  

 ددددددت  دددددداه سددددددفةا  ر  ت دددددد نا  اا ف 2سددددددفةا  ل ارر  ددددددت  رف دددددد ت ر  ه ددددددت الآر ددددددت ن ار  دددددد ةة اا ف ددددددت ن  ه   ددددددأ 13

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 8 33,3
 موافق 8 33,3
 محايد 7 29,2
 معارض 1 4,2

 لمجموعا 24 100,0

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 3 12,5
 موافق 12 50,0
 محايد 2 8,3

 معارض جدا 4 16,7
 معارض 3 12,5

 المجموع 24 100,0



 بمديرية الضرائب فرع مهدية تيارتدراسة تطبيقية                                      ثالثل الـالفص

 
108 

اع ددددددية ارددددددع  ةه ددددددت ل ار ددددددفةا  اع ددددددية  ه دددددد      يددددددةا  اعسدددددد ة ااشدددددد هت لم ة ددددددت   نا  دددددد  ار ه ددددددت ن ي  ددددددأ 
 ف    اا الح ف  اا و ة ثر ي س  عفة تهو نه  ةف      ي يمت و ن لاا  و ل ارع  .

عرفدددددددت  ددددددد   اسدددددددت  لاة ". ا تعتمـــــــد مؤسســـــــتكم نظـــــــام التكـــــــوين: ا تأةفددددددد  ا ت ددددددد   ي ددددددد  ة "  نظـــــــام التكـــــــوين-0
 افيفرالا  فأ  نه  ت ارفت  م ارت ر ت:

            التكوين  تعتمد مؤسستكم نظام(:09-0الشكل رقم )     تعتمد مؤسستكم نظام التكوين(: 02-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

 ددددددةاف ن بشددددددد ة نة هددددددد ن  نجددددددةلا  لددددددد ا ارت دددددددةة   %02 دددددددةاف ن ن  %22.6إ   غ   ددددددت  فدددددددرالا ارع فددددددت ن اا ددددددد  ة 
. دددددداه ارفتدددددد  م  شددددددي إو     فدددددد ة  لدددددد ا   ددددددةة   عت دددددد     ددددددت  رف دددددد ت ر جدددددد لا   ددددددث  %1.0ن فئددددددت ل ةدددددد ة 

ةة  ل غ ردددددد  اع  دددددد   ي ددددددس   ددددددتة  اا  سددددددت ارةطف ددددددت ر  ددددددرا    ر   عددددددت .   دددددد    دددددد ت المح ةدددددد ة  ف ددددددو ةددددددتو ارت دددددد
 اعيةا  ارت فن ار   ن ن ارت فن اراة  لم     ر ة و فرص ر ت ةة .

العمـــــــل : ن ةت لجددددددد  ل طرة دددددددت  ةزةددددددد  اا ددددددد ا ل اارهددددددد  ف ر فددددددد  ارع ددددددد  ة ارت ر دددددددت "  الهيكـــــــل التنظيمـــــــي للعمـــــــل-0
 "  فتة  ف  إو افيج    ارت ر ت : لهيكل التنظيمي الحالي مقبول )توزيع المهام(ضمن ا

                                                                                                               العمل ضمن الهيكل التنظيمي الحالي مقبول   (01-0رقم ) الشكل    العمل ضمن الهيكل التنظيمي (  08-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 6 25,0
 موافق 16 66,7
 معارض جدا 2 8,3
 عالمجمو  24 100

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 2 8,3
 موافق 17 70,8
 محايد 4 16,7
 معارض 1 4,2

 المجموع 24 100,0
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ل ةدددددددد ة   %12.6ااعت دددددددد  ن   اضدددددددد ت  ا  دددددددد  ارتفل  دددددددد  %69.1 شددددددددي ارفتدددددددد  م ل ا دددددددد نم إو    اعغ   ددددددددت 
 ع  ضددددددت. ن    ددددددر  دددددداه ارفتدددددد  م يدددددد  ار رة ددددددت ا  دددددد ة رتةزةدددددد  اا دددددد ا ن   ددددددة    دددددد  اعه   ددددددت ن  %0.0  دددددد  

ارر  دددددت ل ارع ددددد . ن  ددددد  ا دددددف ه ل اارهددددد  نجدددددةلا فئدددددت    دددددت  هددددد يةا   ع ةفدددددت  ن ة ة دددددة   ج دددددةلاا  ه دددددية .ن ددددداا 
 الاست را  ن    اافص  ااش ةم ن    يم  ف    لااة. ارتةزة  ة لار إو

  دددددد   رفلدددددددر إو  ةر  دددددددت الحدددددددةاف  ااعفةةدددددددت فددددددد   اعغ   دددددددت  تجددددددد نبن ن  دددددددرتا ن اددددددداه الحدددددددةاف  سدددددددةاة  ددددددد  اا ددددددد نم 
اا  شدددددر اردددددار ةعتدددددة إطددددد   جددددد  ع    ددددد  ر دددددت الاسدددددت  ع ن ارتةجدددددأ  ن  ددددد  ج دددددت ارلج دددددت اات  لاردددددت بدددددن اعفدددددرالا هدددددةئو 

   ئددددددو ضدددددد    سددددددرة نا دددددد ة  ت    ددددددت ة ددددددعة  رت دددددد يم اعلااة ا  دددددد  بتددددددةفر دددددددرنف ي دددددد      ددددددت إو  دددددد   ةشددددددعرن 
 ه ي .نسف  س  ت  م  اه ارت    ا  ن ا ع  س   ي س اعفرالا ل المحة  ارلج ني.

 المحور الثاني : نواتج التحفيز على الأداء الوظيفي 
الارتددددددد اا ن الا  ددددددد  ص ل ارع ددددددد  ن  ددددددداا  ددددددد  ا دددددددف ه  ددددددد   ت لجددددددد   تددددددد  م ارت   ددددددد  ل  لااة اعفدددددددرالا  ددددددد   ددددددد م -1 

   م ارع   ا  ارت ر ت .
 ".ف   ت ارفت  م ارت ر ت : الالتزام بأوقات العملارع   ة اعنو :" -ا

 (: الالتزام بأوقات العمل00-0(:الالتزام بأوقات العمل                   الشكل رقم )07-0الجدول رقم )   
 
 
 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

ارددددددداة  ة ت  دددددددة  منهددددددد   ارع ددددددد  فدددددد ع س ا  ددددددد  ط و  ت جدددددددت ددددددددرنف ارع ددددددد  ا  ددددددد ة ن  %92.1 ل ددددددر ارفتددددددد  م 
 بن اعفرالا .ي هت ارلج ت اات  لارت 

 
 
 
 

 الإجابة التكرار %النسبة المئوية 
 موافق جدا 12 50,0
 موافق 11 45,8
 محايد 1 4,2
 المجموع 24 100



 بمديرية الضرائب فرع مهدية تيارتدراسة تطبيقية                                      ثالثل الـالفص

 
110 

 ". ي ت ارفت  م ارت ر ت : احترام قوانين العملارع   ة ارلج   ت :"  - 
 (:احترام قوانين العمل00-0الشكل رقم )      (:احترام قوانين العمل09-0الجدول رقم )         

 
 
 

 
 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

ا دددددددد اا هددددددددةا ن ارع دددددددد  لحرسدددددددد و ي ددددددددس ند  ددددددددت و ن يدددددددد ا  عددددددددرةض  %133 ع ددددددددس ارفتدددددددد  م اات صدددددددد  ي   دددددددد  
    دددد و رع ددددة   إلاا ةددددت ن يدددد ا ارةهددددةع ل  ةاهدددد   رجددددت  دددد    دددد ناو اا  شددددر ارددددار ي ع ددددو بددددأ ي هددددت ج دددد ة 

 ". ج    فرالا ارع فت ه   ة   : وجود صراعات في العملارلج رلجت :" ارع   ة  -.ج
 (:وجود صراعات في العمل00-0الشكل رقم )        (:   وجود صراعات في العمل01-0الجدول رقم )    

 
 
 
 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

   ه  نجةلا  راي  . %02 ف     ن %09.1فئت ل ة ة  ن  02.1%
 ع ددددددو     ر إلاا ة لا   ددددددةا  دددددد  بعددددددض ارصدددددد ا    بددددددن اعيددددددةا  ر دددددد    ن ع ددددددر  ر دددددد  ارف دددددد ت اعهددددددة    ددددددس 

  ابتع لا   ي  ا ة اا  ر     لا ةفع س ي س  لاا   . ل ة ة ن  اا ةعني
 
 
 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 12 50,0
 موافق 12 50,0

 وعالمجم 24 100,0

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 2 8,3
 موافق 4 16,7
 محايد 10 41,7
 معارض جدا 4 16,7
 معارض 4 16,7

 المجموع 24 100,0
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ـــــاط الفـــــرد بالوظيفـــــة -0 :  ددددد  اجددددد   عرفدددددت  ددددد   ا   ددددد ص ار دددددرلا بةد  تدددددأ ايت ددددد نا ي دددددس  عرفدددددت  ضددددد ه يف ددددد  ارتب
 ن   أ به       م ارع    ن ارت ر تن:

 نا  ه عتي:".ف   ت  ت  م   رة  الاست    أنت راض عن وظيفتكارع   ة اعنو: "  –  
 (: الرضا عن الوظيفة00-0الشكل رقم )        (:   الرضا  عن الوظيفة00-0الجدول رقم )          

 
 
 
 
 
 

 
 spssار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  :    إي الا المصدر

 دددد   فددددرالا ارع فددددت  اضدددد ن يدددد  ند  ددددت و  ل  ددددن فددددرلا  دددد  ارع فددددت  %19 ل ددددر  تدددد  م ا دددد نم      دددد ت  هلجددددر  دددد  
  ع  ضن. %1.0ن   ت  %0.1ل ة  ةع لام    ت 

اا ةع دددددددس ددددددددرنف ارع ددددددد  اا   دددددددت ن ددددددد  اعفدددددددرالا ة  لجدددددددة  يددددددد  الاسدددددددت را  ن  ددددددداه ارفتددددددد  م  ددددددد م ي دددددددس     غ ددددددد
ت.   ددددد  إ ا  لدددددرنا إو تأثدددددي ارت   ددددد ا  اا لاةدددددت فتل دددددر  ددددد   ددددد م ارع ددددد  ة  ددددد ضددددد  و يددددد   ارت   ددددد ا  ااعفةةدددددت اا  

 ارت ر ت :
".ه  دددددددددت  : "مســـــــــتعد لـــــــــترك وظيفتــــــــك الحاليـــــــــة إذا وجــــــــدت وظيفـــــــــة في مكــــــــان أخـــــــــر ارع دددددددد  ة ارلج   ددددددددت - 

 افيج    ارت ر ت :
 
 
 
 
 
 
 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 8 33,3
 موافق 13 54,2
 محايد 1 4,2
 معارض جدا 1 4,2
 معارض 1 4,2

 المجموع 24 100,0
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 (:  التمسك بالوظيفة00-0الشكل رقم )         بالوظيفة(:   التمسك 00-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

غددددددي  ت  دددددد ن بددددددةد  ت و ن  ددددددتع ة  ر ه دددددد   %01.2تدددددد  م المحصدددددد  يف دددددد  ا ددددددأ   رة دددددد   صدددددد  اعفددددددرالا  شددددددي ارف
 ل ة . %0.1 ر   ن به        فرلا    ارع فت  %20.1 ل  ن 

ني  دددددأ فددددد     ار دددددةم    يددددد ا  ضددددد  اعفدددددرالا يددددد  الحدددددةاف  اا لاةدددددت  ددددد   ا ددددد   ر  جدددددت اعنو ن    فئددددد   ن  دددددفح 
   دددددددد لا ة  ف  دددددددد  ي   ددددددددو ر  صددددددددةم ي ددددددددس ند  ددددددددت   ددددددددر   جددددددددر  ر  دددددددد  ةت  شددددددددس ن ةدددددددد فع و إو ارت  ددددددددي ل

ا ت  جدددددد تهو اا لاةددددددت ن  رتدددددد لي ةدددددد ثر ي ددددددس نلا  ددددددو ن   ددددددتة   لاا  ددددددو  دددددد  ةدددددد ثر سدددددد    ي ددددددس اا س ددددددت    دددددد  اعفددددددرالا 
  اات  دددددد ن بددددددةد  ت و ف ددددددو ة  دددددد ة  الاسددددددت را   هلجددددددر  دددددد  ا   دددددد  اادددددد لار .ن  فدددددد   ت ددددددح  هم ددددددت الحدددددد ف  ااعفددددددةر
هدددددد اف  ر ع دددددد   ر دددددد  ة  ددددددس الحدددددد ف  اادددددد لار  هلجددددددر لاافع ددددددت ن غ ددددددت ل ارع دددددد   ت جددددددت ر    عددددددت ار شددددددرةت ارددددددع   ددددددعس 

 رت   ق اهة إش  ع     .
إ  شدددددعة  اعفدددددرالا  ررضددددد  يددددد   ددددد  ةة لان دددددأ ةددددد فع و ر ع ددددد   هلجدددددر  ن  ددددد  اجددددد   الرضـــــا عـــــن الأداء الـــــوظيفي:-0

 لاست     اا  ا او : عرفت  رك استع  ف  ارع    ن ارت ر تن ل ا
 ". ن ه  ت ارفت  م المحص  ي     ه   ة   : تؤدي عملك بكفاءةارع   ة اعنو : " -ا

 (:  أداء العمل بكفاءة02-0الشكل رقم )         (:   أداء العمل بكفاءة00-0الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 5 20,8
 موافق 5 20,8
 محايد 1 4,2
 معارض جدا 3 12,5
 معارض 10 41,7

 المجموع 24 100,0

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 13 54,2
 موافق 10 41,7
 محايد 1 4,2
 المجموع 24 100
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ةدددددد لان  ي   ددددددو ب  دددددد ةة  %92.1 دددددد   دددددد م ا دددددد نم    دددددد  بددددددن ارع دددددد   ن  ةافددددددق جدددددد ا ن  ةافددددددق ةت ددددددن    
 ل ة  .%0.1ن
   رة  ار   نا  ه رت لي  ه  ت  ت  م:تشعر بالرضا عن مستوى أدائك الوظيفيارع   ة ارلج   ت : - 
 (:  الرضا عن الأداء الوظيفي08-0الشكل رقم )       (:   الرضا عن الأداء الوظيفي00-0الجدول رقم )  

 
 
 
 

 
 spss   برنا م ن ايت  لاا ي س مخرج:    إي الا ار  ر  المصدر

 ر هدددددد   فددددددرالا ارع فددددددت  اضددددددن ادددددد  ة   ة ددددددأ  دددددد   لااة  دددددد  سدددددد ق ةت ددددددح    ه فددددددت  %133ةت ددددددح  دددددد  ا دددددد نم    
 فدددددرالا ارع فدددددت  سدددددتلجف ة فدددددرلا نا ددددد  ةددددد لان  ي   دددددو ب  ددددد ةة  ن  ددددد   فدددددرالا ارع فدددددت ا دددددأ  ددددد  ن إ  هددددد    فددددد ة   ددددد  

تة   اعلااة    ددددددددت ن إ  ار  دددددددد ع ااعددددددددني ل ارت   دددددددد ا  اا لاةددددددددت  إو    ناجدددددددد  و ةدددددددد فع و رت دددددددد يم    دددددددد    دددددددد
 ه  ع    لم ةرج  ي   ه ر  فت  فرالا المجت   .

 اعرفت     تأثي ارت ةة  ي س  لااة ن   ةةر اا   ا  ايت  نا ارع   ة ارت ر ت تطوير المهارات المهنية :  -0
 ه  ت افيج    ارت لي :تطوير المهارات عن طريق التكوين ". " 

                                 التكوين(:  تطوير المهارات عن طريق 07-0لشكل رقم )ا   التكوين طوير المهارات عن طريقت(: 00-0الجدول رقم )
                                                        

 
 
 
 

 spss:    إي الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م  المصدر

 ةافدددددددق فددددددد    غ   دددددددت  فدددددددرالا ارع فدددددددت اجمعدددددددةا ي دددددددس    ارت دددددددةة  ل  %00.0 ةافدددددددق جددددددد ا ن %23  ددددددد  ا ددددددد نم 
 ل ة . %0.1ي  ضةا ن  %10  ةةر اا   ا   ب ف   

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 10 41,7
 موافق 14 58,3

 المجموع 24 100,0

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 12 50,0
 موافق 8 33,3
 محايد 1 4,2
 معارض 3 12,5

 المجموع 24 100,0
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ر ت دددددةة   ددددد   هم دددددت ل   دددددن   دددددتةا و ن   دددددةةر إ     ددددد تهو ن  رتددددد لي  فددددد    دددددتة   إ   غ   دددددت اعفدددددرالا  هددددد نا اددددد 
 لااة دددددددو   ب ف ددددددد  ار ئدددددددت ااع  ضدددددددت  دددددددر      ر ت دددددددةة  شدددددددرنص  ت  ددددددد    دددددددتة  يددددددد م ر  ددددددد طرة  ن    ةت  شدددددددس ن 

 .ارت يا  ارتشرةع ت  نل غ     اا ف   ارت ةة  لا ج ن   فأ. ن اا ارت      ة اعهر  إو ارةاه  
ــــــداخلي: -0 إ  نجدددددد    ر إلاا ة ةت  دددددد   لدددددد ا ا صدددددد م لاا  دددددد  فعدددددد م ن اعرفددددددت  دددددداا طر فدددددد   نظــــــام الاتصــــــال ال

ــــــاءةارع دددددد  ة ارت ر ددددددت " ــــــك بكف ــــــى أداء مهام ــــــال لدرجــــــة مســــــاعدتك عل ــــــد أن نظــــــام الاتصــــــال فع " ه  ددددددت  تعتق
 :ارفت  م ارت ر ت

      (:  نظام الاتصال الداخلي09-0لشكل رقم )ا          (: نظام الاتصال الداخلي02-0الجدول رقم )       
 
 
 
 
 
 

 spssن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي الا ار  ر  المصدر

تأه   %02      ف ة ا ص م بن مخت    ص لح ن  فرالا ااره   ن ةرن  %20.1    ا  نم ف    غ   ت اعفرالا 
 ل ة ة. %1.0لا  ر      ف ة ا ص م ن  %10.2 اا بش ة  ب ف   

 دددددد   دددددد م  دددددداه ارفتدددددد  م  عددددددةلا فع ر ددددددت  لدددددد ا الا صدددددد م ارددددددار ة هدددددد  نجددددددةلاه  غ   ددددددت  فددددددرالا ارع فددددددت إو ارتعدددددد     
رعددددددد   ن ن هددددددداا ط  عدددددددت ارتع  ددددددد  ن ارع هدددددددت بدددددددن ارددددددددر  س ن ار ا   دددددددت ل اارهددددددد  سدددددددةاة ف  ددددددد   ددددددد  ارلج دددددددت بدددددددن ا

ااددددددر نلم  ن ي  ددددددأ   ددددددق  دددددداه ارتعدددددد      دددددد  ارع دددددد  ن ارت ددددددف  ل إ    ددددددأ ن  رتدددددد لي    ددددددق   دددددد اف اا س ددددددت 
 بت  يم اعلااة اا  ة .

ـــــتحمس للعمـــــل عنـــــدن اعرفدددددت اثدددددر  لددددد ا  دددددةاف  يددددد لام ي دددددس  لااة ارعددددد   ن طر فددددد  ارع ددددد  ة ارت ر دددددت "  -2 وضـــــع  ت
 . فت ص ف  ي س ارفت  م ارت ر ت :نظام حوافز عادل"

 
 
 
 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 6 25,0
 وافقم 13 54,2
 محايد 2 8,3

 معارض 3 12,5
 المجموع 24 100,0



 بمديرية الضرائب فرع مهدية تيارتدراسة تطبيقية                                      ثالثل الـالفص

 
115 

      (:  نظام حوافز عادل01-0لشكل رقم )ا           (:   نظام حوافز عادل08-0الجدول رقم )       
 
 
 
 

 
 spss الا ار  ر ن ايت  لاا ي س مخرج   برنا م :    إي المصدر

ه ةاف ن    %03.1ةةاف ة  بش ة ن ة ة ن       ارع ارت ل  ةزة  الحةاف  ن  %69.1إ   ت  م ا  نم  ل ر    
 ر    ه   فرالا ارع   ةت   ة  ر ع   ن ة   ة  ه     ر ة و     ع  ف ن ط ه      ب  الحصةم ي س   ةه و 

   ن    فئ   ن  فح     ةشعر ارع        ف ة ي ارت ن     ه         ه  أ    ج   ن إ ص ف و     ا
 بع  ا ي  ار ينهراط ت افيلاا ةت ن  رت لي ف    ت  م  اه ارع ارت  عةلا ي س اا س ت  ر  جت اعنو .

 :اتاختبار صحة الفرضي
                         يف    تة  ،   اا لار ن ااعفةرةت نى ااره  ا ةا ر ر  را   ارت   : ار رض ت ار ري ت اعنو

 ؛ لالارت

  يف    تة  لالارت ةت نى ااره  ا ةا ر ر  را   ارت     اا لار ن ااعفةرلا :      ار رض ت ار ري ت اعنو
  

   افيج بت  ي س       ني ااره  ا ةا ر      لار ارع فت ر  جT  ةا بإجراة ا ت    لر ت ه       ت ار رض ت 
ن ارفت  م  ل ر ل ا  نم     ةت      ر  را    ر ت     اا لار  ن ااعفةر  رف  ت ر  ره  ا ةا ر ر  را   فرع 

 ارت لي :
 10( أحادي العينة لدرجات الإجابة على الفرضيةTاختبار )   :38-3لالجدول رقم

المتوسط  المحة 
 الحسابي

راف الانح
 المعياري

قيمة 
Tالمحسوبة 

قيمة 
Tلجدوليةا 

 (sigالقيمة الاحتمالية) درجة الحرية

 ااره  ل ارت     س  ست
 ر  را  . ا ةا ر

2.47 1.519 23.78 2.26 23 1.111 

 spss: مخرج   برنا م  المصدر                                       

 

س  ست ارت     ل  بي فيج    ارع   ا  اا ة ت ر   ة  اعنم ارار ةفّ  ااتةسط الح       م ا  نم   ن    
  ني ااره  ا ةا ر ر  را    ر ت     اا لار  ن ااعفةر     ي س     ةت      ااره  ا ةا ر ر  را   فرع 

 الإجابة التكرار النسبة المئوية %
 موافق جدا 19 79,2
 موافق 5 20,8

 المجموع 24 100,0
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 فرالا     إجارار ة م ي س ي ا نجةلا  شتت ه ي ل  3.239ن نحراف  ع   ر ه  ه  0.06ه  ب    ر ع   ن
 ه ةم  ن رت لي يم فف   0.02    ه  ت   ا  نر تن    ي س 00.06المح ةبت ه  ب  ت Tارع فت  ن  ث    ه  ت

ن    .ارلج   ت ار رض ت  ن فض    ني  ااره  ا ةا ر ر ت     اا لار ن ااعفةر ر ع   ن  ارع  فّ  ي س  اعنو ار رض ت 
 ن ة اا تة  ااعت   ااه ار  است.  1015نه    ه     Sig=0.00المح ة   ة  رتة ه   اا ار را     اا تة  ار لا

 ؛ يف    تة  لالارت، ة ثر ارت     ي س  لااة ارع   ن:ار رض ت ار ري ت ارلج   ت

 .   يف    تة  لالارت :لا ة ثر ارت     ي س  لااة ارع   ن ار رض ت ار ري ت ارلج   ت    
     لار ارع فت ر  ج   افيج بت ي س     تأثي ارت     ي س  لااة T  ةا بإجراة ا ت    لر ت ه       ت ار رض ت 

 ن ارفت  م  ل ر ل ا  نم ارت لي :    ةت      ارع   ن   رف  ت ر  ره  ا ةا ر ر  را   فرع 
 10على الفرضية( أحادي العينة لدرجات الإجابة T( : اختبار )39-3ل الجدول رقم

المتوسط  المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
Tالمحسوبة 

قيمة 
Tدوليةالج 

 القيمة  درجة الحرية
 (sigالاحتمالية)

 1.111 23 1.84 27.97 1.348 1.98 رةد    اعلااة ي س ارت      ةا م

 spss: مخرج   برنا م  المصدر

 ارت      ةا م ي سارار ةفّ   لج ني ا  اا ة ت ر   ة  ار    ارع    ااتةسط الح  بي فيج     م ا  نم   ن    
تأثي ارت     ي س  لااة ارع   ن      ي س     ةت      ل ااره  ا ةا ر ر  را   فرع  ارةد    اعلااة ي س

 إج   ل  ارار ة م ي س ي ا نجةلا  شتت ه ي 3.001ن نحراف  ع   ر ه  ه  1.91ه  ب    نااعفةر ر ع   ن 
 ه ةم  ن رت لي يم فف   1.10   ه  ت   ا  نر تن    ي س  06.96المح ةبت ه  ب  ت T فرالا ارع فت  ن  ث    ه  ت

ن   ة ه   اا ار را     اا تة   .رلج   ت ار رض ت ا ن     تأثي ارت     ي س  لااة ارع   نارع  فّ   اعنو ار رض ت 
 ن ة اا تة  ااعت   ااه ار  است.  1015نه    ه      Sig=0.00المح ة   ة  ار لارت
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 : الثالثالفصل  خلاصة
    دددددددأ لا  ةجددددددد     ةدددددددت   ددددددد   تأهددددددد نا  ددددددد  ار  اسدددددددت اا  ا  دددددددت    ددددددد   ددددددد م اارهددددددد  ا دددددددةا ر ر  دددددددرا           

نر ددددددد   ث  فت ددددددد     ن  ددددددداا    ددددددد  هددددددد    شددددددد ط   ن   دددددددتةا   ن  س دددددددت يم ف ددددددد       دددددددت ني يددددددد     ددددددد   فرالا ددددددد  
 فع ر ت اا س ت   ت       س ر     اافت جت .

فعفددددد  لا اسدددددتف  رةاهددددد  ارت   ددددد  ن  ثدددددره ي دددددس اعلااة اردددددةد    اددددداا اارهددددد     ة ددددد ف  إو   دددددأ ة دددددتع   يددددد ة   دددددةاع  ددددد  
ل  الحددددددةاف  سددددددةاة   لاةددددددت  ن  عفةةددددددت  ف ا لاةددددددت  ف دددددد  ارددددددع   ددددددة  ي ددددددس   ددددددتة  اا ةرةددددددت ارةلا  ددددددت ر  ددددددرا    ت لجدددددد 

اررنا ددددد   اادددددفح ن اا  فدددددة  ااتفةيدددددت  ددددددرنف ارع ددددد  اا لاةدددددت ن الخددددد     الاجت  ي دددددت    ددددد  ااعفةةدددددت ةدددددرالا  ةفي ددددد  
 ار را    ن    يم ارش ر ن ارلجف ة    اا  نر ن . ا    ارت ةة   ااش  هت ل   تهار  ر فرالا      م 

 س دددددت نجددددد      فرالا ددددد  غدددددي  اضدددددن يددددد  الحدددددةاف  اا لاةدددددت جدددددةلا يددددد ة  دددددةاف  ل  ددددداه اان  ردددددرغو  ددددد  ن              
 ف دددددد     ددددددت اررا دددددد  ارددددددار ةددددددرن    ددددددأ لا ةت  شددددددس ن ج دددددد  و ن ند  ددددددت ي   ددددددو ن  دددددداا ةدددددد ثر ي ددددددس  لاا  ددددددو  إ  
يم ددددد  بع ددددد و إو   ددددد لا ة ند  دددددت و ل  ددددد م نجدددددةلا ند  دددددت    ددددد  ر ددددد  بصددددد ت ي  دددددت ة  ددددد  ارددددد عض الاسدددددت را  

   دددددد ا  ااعفةةددددددت هلددددددرنف ارع دددددد    ارلج ددددددت اات  لارددددددت بددددددن اعفددددددرالا ن ارتع  دددددد   دددددد  ل ي   ددددددو  رفلددددددر إو مخت دددددد  ارت
 .   ناو اا  شر    ة فع و إو    يم         ر ة و ررف  ن   ن  لاا  و 

 ا رةدددددت بصددددد ت ي  دددددت ن  ددددد   ددددد م ل نردددددت     دددددق اا ددددد   و ارفلرةدددددت ر ت   ددددد  ي دددددس اا س ددددد   ارع ة  دددددت افيلاا ةدددددت ا 
ر  دددددرا    نجددددد     اادددددةد ن ا  ا دددددرةن ةفت جدددددة    ددددد لا   لرةدددددت افي صددددد ف ن هددددداا  لرةدددددت ا دددددةا ر ن ي دددددس اارهددددد  

  اا لاةددددت اا   ددددت اددددو  رددددك رشددددعة  و بعدددد ا إ صدددد ف و   ن ف ةر  ددددت الحددددةاارتةهدددد  ن  دددداا  دددد  ة  ددددر يدددد ا  ضدددد  و يدددد  
    اا  ب  ارار  ص ةا ي  أ  ه     ه  ةا.

ف  ةدددددر  ط  علااة المحصددددد  ي  دددددأ   ف  ددددد لم اعلااة  ع ددددد   اعرفدددددت  ددددد   إ صددددد ف هدددددارك فدددددإ      دددددق الحددددد             
الحددددددد ف  اا ددددددد ا   ر ددددددد  اا س ددددددد   الخ     دددددددت  عددددددد ني  ددددددد   شددددددد  ت ه ددددددد لم اعلااة   لا  الخ  دددددددت غدددددددي    ةسدددددددت نلا 

 يم   ه  س      اا    استةج  إ  لا  ةر  ت    الحةاف     ت ل  اا ارفةع    اا س    .
فدددددأ فددددد رت     إو  ددددد  الآ  ةعتدددددة غدددددي فعددددد م ب  جدددددت    تدددددت ل اارهددددد  ا دددددةا ر ر  دددددرا   بصددددد ت    دددددت ن          

ن ل ه ددددددد ع ار دددددددرا   بصددددددد ت ي  دددددددت ن  دددددددة  ددددددد  ةعتدددددددة  ددددددد  بدددددددن  هدددددددة ااشددددددد ه  اردددددددع ةعددددددد ني  ف ددددددد   ددددددداا ار  ددددددد ع 
 ر ت :ن ي  أ   تو   جم ت    ارتة      ت لج  ل ارف  ص ارت ارت ب  رةزا ة اا ر ت الح  لم 

 .  ت ف     و  اعيةا   لج   ار ن ا  ارت ةةف ت       ضرن ة *
 سةق ارع     يت      الح ف  ن ار اف  الاس س  ر ع   ر ت  شس       اعجة ارفلر ل س  ست  إي لاة* 
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 دددددس رت ددددد يم   افيفدددددرالا نجدددددة    دددددني س  سدددددت ار ه دددددت يددددد  طرةدددددق ار  ددددد ةا  رت   ددددد  ارع  ددددد  اات  ددددد  ن لافددددد   هددددد   *
 ن الحصةم ي س   س ارت    . اعلااة

 نجة    ني س  ست ار ه ت ر س ة ااش هت *
 ته ئت  ااره  بفل ا ارت فئت ااره ةت.*   
 نجة   ةفي س   ا  ر  ص  ت ن  اا ر    ا  رع   ل درنف ا ف ت.* 
 ضددددددرن   س  دددددد   ددددددةد    دددددد  ه دددددد  ارتشدددددد    ناا بصددددددن ن  ددددددق  ف  دددددد  شدددددد   ج ةدددددد ة رتت  شدددددد إلا دددددد ج ضدددددرن ة* 

 ن ت       ص لح  اا ار   ع.



 

 

 
 

 

 ةــــــــــمخاتـ
 

 

 

 

 



 ةــــــــــــخاتم

 

 
120 

مما لا شك فيه أن موضوع الحوافز طويل ومتشعب ولكن لكل منشأة ظروفها الخاصة، لذا 
يجب على منشأة أن تدرس البيئة الداخلية والخارجية والنشاط الذي تمارسه لكي تستطيع وضع نظام 

 حوافز خاص يفي بمتطلباتها ويؤدي الغرض الذي وضعته لأجله.

 هي مجموعة الوسائل التي توظفها المؤسسة من أجل توجيه سلوك العمال، استشارةلحوافز ا
عن سلوك غير محدد، بغية تحقيق أهدافها ورفع مستوى أدائها  رغبتهم في القيام بعمل محدد أو الابتعاد

في العامل نفسه إلى تحقيق رضاه  ودف المؤسسة من تطبيق الحوافز باختلاف أنواعها من حيث تأثيرها
 .وإشباع حاجاته المادية والنفسية والاجتماعي

إن لنظام الحوافز الفعال أثر إيجابي على أداء العامل ورفع روحه المعنوية، كما أن له أثر ملحوظ 
 .على تحسن الأداء وزيادة الإنتاجية للعامل

إن عملية تحفيز العاملين غير سهلة وإنما تنطوي على كثير من العوامل التي مر ذكرها في هذا 
ومن الضروري أن تعطي إدارة أي منشأة هذا الموضوع أهمية قصوى حتى تستمر المنشأة الموضوع 

  وتواكب متطلبات العصر فالتحفيز جزء أساسي في عملية التطور والنجاح.

كامل وواضح، بين أداء العامل  يمكن أن تتحقق إلا بوجود ارتباط إن فعالية الحوافز لا
على مدى رغبة الفرد في الحصول عليها من جهة، ومدى  والحصول على الحافز، كما تتوقف فعاليتها

 ة.إدراكها لعدالتها من جهة ثاني
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 نتائج الدراسة:

والتي تركز على مكافأة العاملين على تميزهم في  تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء الفعال والمتميز -
 الأداء.

 تحفيز العمال والرفع من معنوياتهم من بين أهم الأسباب لتحقيق الفاعلية في أي مؤسسة. -

 الحافز المادية لها دور كبير في المؤسسة. -

أغلب الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة هي حوافز مادية تقدر شهريا كمنح وعلاوات وتكون  -
 منة في الأجر.ضمت

 اختبار الفرضيات:

وهذا  سياسة التحفيز المادي والمعنوي بالمركز الجواري للضرائب مهدية تيارتلاحظنا أن هناك اتباع  -
 يثبت صحة الفرضية الأولى.

بمركز الضرائب بمهدية تيارت وهذا يثبت لتحفيز على أداء العاملين سياسة الاحظنا مدى تأثير  -
 .الثانيةأيضا صحة الفرضية 

 الدراسة:آفاق 

 أثر التحفيز على الموارد البشرية داخل المؤسسة. -

 نجاح المؤسسات. في ودورهاسياسة التحفيز  -

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةــــــــــــقائم
 المراجعو المصادر 
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 ملخص البحث : 

إن العنصررررررري ال أرررررررير ارررررررق با ررررررري لأنه ررررررري ا منررررررره      ررررررره   ع ررررررر ا    مررررررر   ن  ررررررر     ررررررر   ررررررر  ا أرررررررهلأي          
ال رررررق  الحررررره      عنرررررقالررررر   عرررررق لأنلررررره تي ررررريع ىن دررررر    الررررر   رررررنع   لأ ررررر  ب ا ررررر     الاحن هجررررره  ا حهسررررر     

لهرررررما  ع ررررر  ا نع ررررر  جهاررررر   لأ ررررر   د ررررر  لأه   لررررره  ررررر   لأ ررررر  ضرررررق ب  ررررر   ا  ررررريا  ل   ررررره  تيع  لررررر  أررررر    الررررر  
   .   عل  ضق    ق ا ا اف ا يسق   بالقسه   ا   ن    ا نهح  خلال  سين ب ا ل   

نع   لأ ررررررر   سرررررررنق    ررررررربن العلاقررررررر  تيرررررررين النعد ررررررر    ا  ا   عررررررر  لألاقررررررر  ا هتي ررررررر    ممررررررره لا  ررررررر    ررررررر          
 لمجلق ا  ا  م ل  .ح ث    عل  إلى ز    ا   العه  ينب ا

ل   اسررررررره  السرررررررهتي   وا  الصررررررر   با ق رررررررق     ررررررر   ررررررر لأ  له  ن ررررررر    ررررررر  انررررررره جررررررره   ارررررررم  ال  اسررررررر         
   الررررر  اهمرررررر  لأرررررر   ل  ررررر    رررررره  تي  اسررررر     ام رررررر  ا ق ررررره  ال رررررريا ر   ا   ررررر  ا ا يارررررر  ا رررررقا ر ل  رررررريا ر 

   تيعررررر   قز ررررر  اسرررررن  هن لأ ررررر  لأ نررررر  ال  اسررررر      ررررر  منه  رررررر    ليريريريرير  اد اتأثيريريريريرس  ال يريريريريرع الاحدايريريريرير   ليريريريرير  ا  ا  
وجيريريريرير    يريريريريرباق  قيريريريريرو  زبايريريريرير  لمايريريريريرللم اويريريريرير ا   ق   ايريريريرير  ا يريريريريرل   و ا   يريريريرير   و  ا  خ صررررر  ال  اسررررر  ا   ام ررررر  إلى   

 غير بم   لح  الآن  عنق الحقا   غير  عهل  با يا   لا  نقا ق     ن   ه  اما ال  ه  . ، ال لملو 
 الدعهل    –ال ده    –ا  ا   –  الحقا    الحاعالكلملت ا د

Résumé : 

          La ressource humaine est l’élément produit le plus imprévisible et complexe, la 

nature des sentiments ,sa sensibilité ,sa susceptibilité ,ses besoins ont un impact réel 

sur son rendement et sa performance. La motivation est l’issue principale qui peut 

modifier son comportement vers le meilleur ;   

        A cet effet ;la structure responsable ;ou, l’établissement définissent des règles de 

conduite et d’encouragements selon les moyens du bord, pour  atteindre des objectifs 

traces.  Le plus déterminant dans la performance est la relation significative entre la 

motivation et le rendement.  

       Une étude sur le terrain auprès du secteur des impôts ;centre de proximité de 

Mahdia - Tiaret a permis une collecte d’information qui s’intéresse à l’effet de 

motivation sur le rendement du fonctionnaire ; et, une approche exhaustive du sujet .    

        L’échantillon de questionnaires distribué et analysé conclue à :  

 Une corrélation entre le système de satisfaction morale et matérielle et la performance 

des travailleurs . situation non rencontrée au centre et non conforme au secteur.  

 


