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 شكر وعرفان

 ﴾ أ نيِب   وَإِلَيْوِ  تَـوكََلْت   عَلَيْوِ  باِللَوِ  إِلَا  تَـوْفِيقِي وَمَا ﴿
والشكر ﵁ تعالذ اتظوفق لكل ختَ وىادينا بنور علمو لإتداـ ىذا العمل قاؿ رسوؿ ا﵁ صلى ا﵁  فاتضمد

 عليو وسلم: " من لد يشكر الناس لا يشكر ا﵁ "
         واقتداء بهذا اتضديث نتقدـ بجزيل الشكر والعرفاف الذ الأستاذة اتظشرفة الدكتورة "كلبخي لطيفة"

          اتظذكرة لإيفائها حقها بصبرىا الكبتَ وتوجيهاتها العلمية القيمة التي  التي لن تكفي حروؼ ىذه
                         ، ـ ىذا العمل ، حفظها ا﵁ ورعاىالا تقدر بثمن والتي ساتقت بشكل كبتَ في إتدا

 .اقشة بقبوؿ مناقشة ىذا البحثكما نتوجو بالشكر والامتناف الذ أعضاء تصنة اتظن
                        -تيارت–يفوتنا الذ أف نوجو شكرنا الذ عماؿ شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب  ولا

 .م الابتدائي الذ التعليم اتصامعيخاصة ؽ.ج والذ كل الأساتذة من التعلي
                                                     أختَا الذ كل من ساعدنا وأعاننا من قريب أو بعيد ولو بكلمة ، نصيحة، 

 أو دعاء. جزاىم ا﵁ ختَا
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 داءـــــــــإى
 بسم ا﵁ الرتزن الرحيم

 ﴾ وَالْم ؤْمِن ونَ  وَرَس ول و   عَمَلَك مْ  اللَو   فَسَيـَرَى اعْمَل وا وَق لِ  ﴿
 صدق الله العظيم                                               

           إتعي لا يطيب الليل إلا بشكرؾ ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ولا تطيب اللحظات إلا بذكرؾ ولا تطيب
 الآخرة إلا بعفوؾ ولا تطيب اتصنة إلا برؤيتك.

                       عليو وسلم  ، إلذ من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة الذ نبي الرتزة ونور العاتظتُ ، سيدنا تػمد صلى ا﵁
                                     إلذ من جعل اتصنة تحت أقدامها وربتتٍ وأنارت دربي وكانت دعواتها سبب لر بالتوفيق تتبعتٍ خطوة 

                                               خطوة أمي أعز ما أملك في الوجود حفظها ا﵁ ورعاىا ،إلذ من أتزل اتشو بكل شرؼ وافتخار 
                                           ومن سعى وشقى وبذؿ وقتو وجهده ومالو لأنعم بالراحة واتعناء والدي العزيز، إلذ سندي 

                                                                  في اتضياة ومن بها أكبر وعليها أعتمد ذات القلب الطاىر والبريء أختي الغالية وزوجها 
                                                           وصغارىا أسيل ورؤوؼ أداـ ا﵁ ا﵀بة واتظودة بينهم ، إلذ أخي صغتَي ورفيق دربي 

 . وأصلحك وجعلك قرة أعتُ والدينارضا أنشأؾ ا﵁ منشأ ختَ
                                                                          كل أقاربي من كبتَىم الذ صغتَىم ، إلذ من سرنا سويا وتؿن نشق إلذ  

  تؿو النجاح والابداع إلذ صديقاتي.الطريق معا 
 . ن تحملو ذاكرتي ولد تحملو مذكرتيإلذ كل م

 ةسهيلجواق 

 

 



  ه 

 داءـــــــإى
 اتضمد ﵁ الذي لا إلو سواه اتظوفق لإتداـ صالح الأعماؿ

 إلذ أمي الغالية وأبي العزيز أسأؿ ا﵁ أف يدتنهما لر.

 إلذ أخواتي فاطيمة ومرنً وفدوى جعلنا ا﵁ سندا واحدا دوما .

 أصدقائي وأحبتيإلذ كل العائلة الكرتنة إلذ كل طلبة دفعة إدارة أعماؿ إلذ كل 

 

 شيخاوي حورية
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 الملخص:
 لقد و بتيارت للغرب والغاز الكهرباء توزيع مؤسسةؿ اعم أداء على اتضوافز أثر معرفة إلذ الدراسة ىذه ىدفت

 40 عددىم بلغ والذي الدراسة تػل اتظؤسسة عماؿ من البيانات ترع لغرض الاستمارة على الاعتماد تم
 الدراسة توصلت وقد. الاستمارة بيانات لتحليل spss  لاجتماعيةا للعلوـ الاحصائية الرزمة استخداـ عامل،وتم

 :فيمايلي تتمثل النتائج تغموعة إلذ
 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو يوجدأثر α≤ 0.05 ُمؤسسة توزيع في  العاملتُ أداء و اتضوافز بت

 الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة يوجد أثر ذوα≤ 0.05 ُمؤسسة في  العاملتُ وأداء اتظادية اتضوافز بت

 توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة يوجد أثر ذوα≤ 0.05 ُمؤسسة في  العاملتُ وأداء اتظعنوية اتضوافز بت

 توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
 اتضوافز اتظادية، اتضوافز اتظعنوية ، الأداء.  الكلمات المفتاحية:

Résumé: 
Cette étude visait à connaître l'effet des incitations sur le rendement des travailleurs de la 

Société de distribution d'électricité et de gaz de l'Ouest à Tiaret. Le formulaire était utilisé pour 

recueillir des données auprès des travailleurs de l'institution à l'étude, qui comptait 40 

travailleurs.Le package SPSS a été utilisé pour analyser les données du formulaire. L'étude a abouti 

à  un ensemble de résultats  représenté comme suit: 

 Il existe un effet statistiquement significatifau niveau de signification de α≤ 0,05 entre les 

incitations et le rendement des travailleurs de la Société de distribution d'électricité et de gaz 

de l'Ouest à Tiaret. 

 Il existe un effet statistiquement significatif au niveau de signification de α≤ 0,05 entre les 

incitations matérielles et la performance des employés de la Société de distribution 

d'électricité et de gaz de l'Ouest à Tiaret. 

 Il existe un effet statistiquement significatif au niveau de signification α≤ 0,05 entre les 

incitations morales et le rendement des travailleurs de la Société de distribution d'électricité 

et de gaz de l'Ouest à Tiaret. 

Mots clés: incitations matérielles, incitations morales, performance. 
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اتظؤثرة في انتاجية وكفاءة  كبتَا لعنصر البشري من خلبؿ العوامل  تولر إدارة اتظنظمات اتظختلفة اىتماما       
 العاملتُ حيث يسعى اتظسؤولتُ لرفع إنتاجية إلذ أقصى كفاءة تؽكنة.

ويرتكز تؾاح أو فشل اتظنظمات على مدى تحكمها واىتمامها وتأطتَىا لأىم مورد تدلكو وىو اتظورد البشري، 
ي يزيد من فعاليتها ، إلذ  أف القدرة والذي يعتبر الثروة التي تتسابق اتظنظمات لتوفتَىا كما ونوعا بالشكل الذ

وحدىا غتَ كافية لكي يعمل اتظوظف بأقصى كفاءة تؽكنة ، اف لد تكن ىناؾ دافع يدفعو للعمل ولعل السبيل 
الوحيد للوصوؿ الذ أداء عالر وراقي ىو استعماؿ نظاـ اتضوافز الذي بوسطتو تنكن استثارة العاملتُ والتأثتَ على 

     على الابداع والتميز .سلوكياتهم وتشجيعهم 
تتمثل اتضوافز في العوامل واتظؤثرات واتظغريات التي تشجع الفرد على زيادة أدائو وبالتالر زيادة انتاجيتو ، كما أف 
اتضوافز ىي تغيتَات لاحتياجات الفرد ، فعلى اتظنظمة الاعتًاؼ وتقدير ما يقوـ بو من تغهودات واتؾازات عن 

 ف ىنا اتظنظمة قد أشبعت اتضاجات الأساسية للفرد العامل.طريق اتضوافز حيث تكو 
تلضى أداء العاملتُ بأتقية كبتَة في العملية الادارية اذ يتم تطوير الأداء بتطبيق سياسات التحفيز كوسيلة لتشجيع 

مر ، الأفراد للعمل بحيوتو ونشاط وفي نفس القت أداة للرؤساء تظتابعة واجبات ومسؤوليات مرؤوسهم بشكل مست
 ما يدفع اتظرؤوستُ للعمل بفاعلية فينعكس ذلك بالاتكابية على أدائهم.

وتعذا جاءت ىذه الدراسة للتعرؼ على أثر اتضوافز الذي تقدمو شركة توزيع الكهرباء والغز للغرب تيارت على اداء 
 العاملتُ.
 :اشكالية الدراسة 

اتضوافز وتأثتَىا على سلوؾ وأداء العاملتُ آخذين  لبؿ ما سبق تؿاوؿ في دراستنا أف نلقي الضوء على واقعمن خ
بعتُ الاعتبار أنها من أبرز العوامل ا﵀ركة والدافعة للفرد لأداء عملو بكفاءة وفعالية ، الأمر الذي أدى الذ طرح 

         الاشكالية التالية:

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 العامة المقدمــــــة
 العامـــــــة 

 أ



  س 

     

 توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز" بتيارت؟في مؤسسة  العاملين أداء في المعنوية و المادية الحوافز أثر ما

     ومنو تنكن التطرؽ الذ الأسئلة الفرعية التالية: 
 ماذا نقصد باتضوافز ، ماىي أىم أساسيات ىذا النظاـ؟ -
 ماىي تؼتلف اتظفاىيم النظرية للؤداء ولتقييم الأداء ؟ -
 فيم تتمثل العلبقة بتُ الأداء واتضوافز ؟ -
  :فرضيات البحث 
  دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدلاα≤ 0.05ُمؤسسة في  العاملتُ أداء و اتضوافز بت

 توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر وجدي لاα≤ 0.05ُفي  العاملتُ أداء وادية اتظ فزوااتض بت

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
  دلالة مستوى عند إحصائية دلالة يوجد أثر ذولا α≤ 0.05ُفي  العاملتُ أداء و اتظعنوية اتضوافز بت

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
  :أسباب إختيار الموضوع 

 ىناؾ عدة أسباب دفعت بنا الذ اختيار ىذا اتظوضوع منها ماىو ذاتي وماىو موضوعي
 :تتمثل في الأسباب الذاتية: -1

       اىتمامنا بموضوع اتضوافز نظرا لأتقية الفرد العامل باتظؤسسة.
  كياتهم.الفضوؿ تؿو اكتشاؼ التوليفة اتظثلى من اتضوافز من أجل تحريك دوافع الأفراد لتوجيو سلو 
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 العامة المقدمــــــة

 ب



  ع 

 
 

    
تػاولة معرفة الأسباب الرئيسية لعدـ قدرة اتظنظمة الدزائربة على الاصلبح والتغيتَ وأسباب عدـ تؾاحها في الوصوؿ 

    الذ نظاـ حوافز متكامل وفعاؿ.
يعد موضوع اتضوافز من اتظوضوعات اتظهمة لأف اتظنظمة تعتمد عليو من أجل تحقيق الاسباب الموضوعية:  -2

أىدافها باعتبار العنصر اتضيوي فيها ، وىذا على اتظنظمة اتصزائرية الاىتماـ بالعنصر البشري وعليها أف تقدـ 
 .للعاملتُ اتضوافز اتظرضية من أجل تحقيق اأىدافها وبالتالر تحقيق أىداؼ اتظنظمة ككل

 :أىمية البحث 
يعتبر موضوع اتضوافز من أىم اتظواضيع في اتظنظمات اتضديثة حيث أنو يكتسي أتقية كبتَة كونو وعاملب مهما في 
تحديد سلوؾ الفرد في العمل وتوجيهو في الاتجاه الذي يتوافق مع تحقيق أىداؼ اتظنظمة حيث يعتبر وسيلة لإثارة 

إضافة الذ ىذا يعتبر كحل للتقليل من بعض اتظشاكل التي تعاني منهت سلوؾ الأفراد بما تلقق الأداء الناجح 
اتظنظمات اتصزائرية كالتأخر والاتقاؿ واللبمبلبت في العمل ، وىذا فاتضوافز تعتبر وسيلة حيوية تظا تنكن لأف يلعبو 

 في دور بالغ في تؾاح اتظنظمة.
  :أىداف البحث 

 أتقية اتضوافز والدور الذي تلعبو في اتظنظمة ووصوتعا لتحقيق أىدافها. معرفة-1
 التعرؼ على مدى مساتقة اتضوافز في تطوير وتنمية الفرد وتحديد رضاه . -2
 اكتشاؼ دور اتضوافز الفعالة في التأثتَ على أداء العاملتُ. -3
 معرفة طرؽ تقييم الأداء -4

 :حدود الدراسة 
 2020منذ بداية السداسي الثاني من سنة  الحدود الزمنية: -1
 اقتصر تطبيق الدراسة على العاملتُ بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت. الحدود المكانية: -2
 عامل.40وبلغعددىمالعاملتُ بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت،سةعلىار داقتصرتال :الحدودالبشرية-3

  الدراسة:أدوات ومنهج 
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 العامةالمقدمــــــة
 العامـــــــة 

 جـ



  ف 

 فرضت علينا 
   
تحليل بعض الأفكار  استعملنا في اتصانب النظري كل من اتظنهج الوصفي والتحليلي وذلك لشرح وتػاولة -1

 وتأثتَ التحفيز على مستويات الأداء في اتظنظمة.
أما اتصانب التطبيقي : فقد اعتمدنا على منهج دراسة حالة ، من أجل تقريب واسقاط اتصانب النظري على  -2

 واقع اتظنظمة اتصزائرية ، وبالتحديد في شركة توزيع الكهرباء والغاز
:الأدوات تدثلت فياعتمدنا في ذلك على تغموعة من   

                                                اتصانب النظري: ثم الاعتماد على -أ
اتظسح اتظكتبي من الكتب والمجلبت واتظذكرات وتؼتلف اتظصادر. -  
الانتًنيت وىي أىم وسيلة مهمة في اتضصوؿ على اتظعلومات -  

تم الاعتماد على : الجانب التطبيقي:  -ب  
تظلبحظة الشخصية ا -  
الاستبيانات التي تم من خلبتعا طرح تغموعة من الأسئلة النتعلقة بموضوع الدراسة. -  
.الوثائق اتطاصة باتظنظمة تػل الدراسة -  

 :الدراسات السابقة 
  بعنواف(  2002 عماف،( البادي وسف سةادر،: 

 ."عمان نفط شركة في العاملين أداء مستوى رفع في الحوافز استخدام في المدير مهارة
 اتظعنوية و اتظادية بنوعيها اتضوافز استخداـ مدى و العاملتُ تحفيز في اتظدير مهارة على التعرؼ إلذ سةراالد ىدفت

 أىم على لتحفيزىم،والتعرؼ لديو العاملتُ أداء تقييم في تظدير يتبعها الذي اتظعيار على أدائهم،والتعرؼ لتحستُ
 .اتظقدمة اتضوافز

 الاستخداـ و بالشركة العاملتُ تحفيز في اتصيدة اتظهارة تنتلك اتظدير أف :أتقها النتائج من عدد إلذ سةاالدر  توصلت
 .الأداء تحستُ في اتظدير استخدمها التي للحوافز قوي كتأثتَ العاملتُ،وىنا تظكافئة اتظعنوية و اتظادية للحوافز اتصيد
 .كبتَ بشكل اتضوافز توزيع تم بموجبها التي و عاملتُال أداء تقييم في اتظدير عليها اعتمد جيدة معايتَ وجدت كما

          الإجازات واتلبالع) استخداما الأكثر اتظادية اتضوافز كانت
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 مادية مكافأة،فقهااتر  التي الشكر السفر،ورسائل اتطاصة،بدلات اتظستشفيات في المجاني جلبالع ،بطاقاتالدورات
     .(اتطارجية البعثات إلذ بالإضافة
  تقييم أثر الحوافز على  :رخ : رسالة ماجيستً في ادارة الأعماؿ بعنوافشدراسة حامد عبد الرزاؽ أبو

ىذه  . ىدفت2010سنة  مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين
الدراسة إلذ التعرؼ على أثر اتضوافز على مستوى الأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملتُ في شركة الاتصالات 

 الفلسطينية.
 تم التوصل في ىذه الدراسة الذ أنو:

لا يوجد معايتَ وضوابط ادارية واضحة تظنح اتضوافز وأف نظاـ اتظكافآت اتظادية غتَ فعاؿ ولا يساعد على تحستُ 
داء الوظيفي برغم أف الشركة تحضى بأعلى الدخوؿ مقارنة بمثيلبتها من الشركات الأخرى وأظهرت الدراسة أف الأ

اتضوافز اتظقدمة تتناسب مع اتصهد اتظبذوؿ وىذا ما يدؿ على أف الشركة تكافئ موظفيها بالشكل اتظناسب بغض 
 النظر عن مكانتهم وفقا للجدارة واتظثابرة في العمل.

 اتظاستً في العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  نيل شهادة ش سامية : مذكرة مقدمة ضمن متطلباتدراسة دبا
دور الحوافز في تحسين أداء العاملين دراسة حالة ديوان التستَ تخصص إدارة أعماؿ الاستًاتيجية بعنواف : 

عرؼ على اتضوافز وأثرىا على أداء . ىدفت ىذه الدراسة إلذ التلولاية البويرة OPGIالترقية والتسير العقاري 
 لولاية البويرة. OPGIالعاملتُ بمؤسسة ديواف التًقية والتستَ العقاري 

       في ىذه الدراسة تم التوصل الذ بعض النتائج أتقها: 
تمتلفوف في نوع اتضافز الذي تكذبهم  التحفيز عملية نفسية تتسم بالتعقيد يرتبط بدافعية الفرد ، فالافراد -

 ويدفعهم للعمل.
 أسلوب التحفيز داخل اتظنظمة يتغتَ حسب أىدافها وكلما اقتضت اتضاجة لذلك . -
من مهاـ اتظدير تنمية قدرات اتظرؤوستُ وتحفيزىم للوصوؿ الذ مستوى أداء أفضل ، والذي يعتبر من أكبر  -

      التحديات في اتظؤسسات اتضديثة .
 ستويات الأداء الوظيفي بشكل عاـ توفتَ جو من الاحتًاـ والتقدير أثناء العمل وذلك يساىم في تحستُ م -
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 تغتمع في العاملتُ أداء في اتظعنية و اتظادية اتضوافز أثر اختبار: السابقة الدراسات عن اتضالر البحث تنيز ما أىم
العاملتُ بمؤسسة  على، بحيث أف ىذه الدراسة اقتصرت مفرداتو و العمل طبيعة حيث من تؼتلفة دراسة وعينة

                     توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.
  :صعوبات البحث 

 :الصعوباتبات وعوائق ومن أعم ىذه لا يتجرد أي عمل تقوـ بو من صعو 
 .وىي فتَوس الكرورنا واتضجر الصحيأصعب أزمة وجهنها الا  -
 .ه يتدرج ضمن اتظواضيع الاجتماعيةصعوبة اتظوضوع بحد ذاتو باعتبار  -
 عدـ جدية عماؿ اتظنظمة بالأخذ بعتُ الاعتبار بأسئلة الاستبياف  -
 سرية اتظعلومات من طرؼ مسؤولر اتظنظمة. -

 :ىيكل البحث 
جابة على الاشكالية اتظطروحة في ىذا البحث واختيار تؼتلف الفرضيات اتظطروحة والوقوؼ على أتقية من أجل الا

تقييم بحثنا ىذا الذ ثلبث فصوؿ سبقتهم مقدمة عامة ، وتليها خاتدة عامة تحوي ملخص وأىدافو اقتضت الضرورة 
ات والتي جاءت كنتيجة البحث والدراسة متبوعا بأىم النتائج اتظتوصل اليها اضافة الذ بعض التوصيات والاقتًح

 في ىذا اتظوضوع.
، نظاـ اتضوافز أساسيات حوؿ اتضوافزالفصل الأوؿ : مدخل عاـ للحوافز ، حولنا في ىذا الفصل التطرؽ الذ 

 والعملية التحفيزية .
 .الإطار النظري لأداء العاملتُالفصل الثاني:  -
 على أداء العاملتُ بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" تيارت.أثر اتضوافز الفصل الثالث:  -
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 :الأولالفصل 

 مدخل عام للحوافز

 

 



 .  مدخل عام حول الحوافز                                     الأول:الفصل 
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 :دـــــتمهي

اتظؤسسػػات العموميػػػػة أو  باىتماـفي الوقػػت اتضالػػي  ىوعات اتعامػػػػػػػػة التي تحضػػػإف موضػػوع اتضوافػػز من اتظوضػ
 بالغػػاً تظا تعػػػػػا من أثػػر إتكػػػػػابي على أداء العامليػػػػػػػػن. اىتمامااتطاصػػػة، حيث أولذ العلمػػػاء الإدارة موضػػػػػػوع اتضوافػػػػز 

للعاملتُ  والاجتماعيويعػػػػػػود في ذلك تظا للحوافػػػػػػػز من أثػػػػر مباشػػر في اتظستػػوى اتظعيشػػي واتظركز اتظػػػػػػػادي والنفسػػػػي 
 ة.الأعمػػػػاؿ من جهػػة ثانيػػػػػػػ رؤساءمن جهػػة وفي 

ومن ىػػذا اتظنطلػق تنكن القػػػػوؿ أف اتضوافز صممػػػػت لاستمالة الفرد )اتظوظف( تؿػػو أداء الوظيفػػة اتظعهػػودة        
إليػػو بالشكػػل الذي ينسجػػم مع تحقيػػق أىػػداؼ اتظنظمػػة ما دامت بالنهايػػػة تؤدي إلػػػػى تحقيق أىػػػػػػدافػػو الشخصيػػػة 

 أيضاً.
 ػة للمؤسسػػػػػػػػػػػػػػة.لػػي فإف للحوافػػػػػػز تأثيػػػػػر إتكابػػػػػي على إنتاجيػػػػػة الفرد ومن ناحيػػػػة أخػػػػػػرى تلقػػػػػػػق اتظيزة التنافسيػػػػوبالتا

 ولقػػػػػػػد تم تقسيم ىذا الفصل إلػػػػى ثلبث مباحػػػث وىي كالآتػػػػػػػػػي:
 ت حــول الحوافــــــزالمبحـــــــث الأول: أساسيــــا

 المبحــث الثانــي: نظـــــــــــام الحــــــــوافـــــــــــــــــــــــز
 المبحــث الثالث: العمليـــــــــــــة التحفيزيـــــــــــــــة
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 المبحث الأول: أساسيات حــول الحوافــز
اتضوافز من أساسيات ضماف تحقيق الأىداؼ على تريع اتظستويات في اتظنظمات خاصة كانت أو عامة،  تعتبر

أنواعها للتأثتَ على القوى الدافعػػة اتظوجػػػودة داخػػل الإنساف فهي عنصر حيوي في بيئة  باختلبؼحيث تستعمل 
 العمل اتضديثػػة.

 المطلـب الأول: نشأة ومفهوم الحوافــز
 ة الحوافزأولا: نشأ

بدأ العلماء يهتموف في بحوثهم ودراساتهم بموضوع اتضوافز مع بداية القرف الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة 
 العلمية، وتنكن أف تفيز بتُ ثلبث مراحل لتطوير الفكر الإداري فيما تمص موضوع اتضوافز كالآتي:

 مرحلة النظريات التقليدية أو الكلاسيكية: -1
وفي ىذه اتظرحلة اعتبرت فيها اتظنظمة وحدة اقتصادية مثالية لا علبقة تعا بالبيئة اتطارجية، وأف أىدافها تعظيم 

ىذه اتظرحلة ىو الإنتاجية وزيادتها  اىتماـالأرباح، وتعتبر الفرد أداة الإنتاج و جزءاً من الآلة التي يعمل عليها وتػور 
مية وترشيد الأداء، لذا فقد أخذت اتضوافز خلبؿ ىذه اتظرحلة شكلًب مادياً عليو بالإرادة العل اصطلحعن طريق ما 

 تدثل بالأجر وملحقاتو.
 مرحلة العلاقات الإنسانية: -2

حيث امتازت بتطور واضح في تغاؿ النظرة إلذ الإنساف وكيفية التعامل معو، فاتظنظمة وفق مدرسة العلبقات 
في تغموعة متباينة من الأجزاء أبرزىا وأتقها اتصزء الانساني، فالفرد عضو الإنسانية تدثل نظاماً معقداً يتكوف من 

بتُ  الانسجاـتراعات رتشية وغتَ رتشية داخل اتظنظمة، وىو نشيط وطموح وتتوقع منو الإدارة أف تلافظ على 
 .1تضوافز اتظاديةبالتعليمات، لذا ركزت ىذه اتظرحلة على اتضوافز اتظعنوية إلذ جانب ا والالتزاـتغموعات العمل 

 
 
 
 

                                                           
 .121-120، ص.ص2011ازوري العلمية للنشر والتوزيع عماف، يال في إدارة اتظوارد البشرية، درا ، الاتجاىات اتضديثةدهطاىر تػمود الكلبل1
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 مرحلة المدارس الحديثة في الإدارة: -3
ما اتظشتًكة، وتدعو انصب اىتماـ ىذه اتظدارس على عنصرين رئيسيتُ تقا: العمل والفرد وطريقة تحقيق مصاتضه

لذ تكامل أىداؼ الأفراد واتظنظمة واتظشاركة في تحديد الأىداؼ وتحديد معايتَ قياس النتائج ثم ىذه اتظدارس إ
زىم على زيادة الإنتاجية، لذا قدمت ىذه اتظدارس يفتحو العمل على خلق الطرؽ اتظلبئمة لتًغيب الأفراد في العمل 

ج اتظتحققة، وتدعو أيضاً إلذ أنو تكب أف يكوف تغموعة من اتضوافز مع تأكيدىا على الرابط بتُ اتضوافز والنتائعلى 
النتائػػػػج التي  اختلبؼبتُ الأفػػػػػراد في ما تلصلوف عليو من حوافػػػػز ماديػػػػة ومعنويػػػػػة وذلك حسب  اختلبؼىناؾ 

 .1يبلغونها والأىداؼ التي تلققونها
 ثانيا : مفهوم الحوافز

إلذ مادة اتضفز في اللغة، وىي بمعتٌ دفعو من خلفو وقد وجد وأسرع، تعود كلمة اتضوافز مفهوم الحوافز لغة:  -1
 .2دفع الشيء من اتطلف اأنهعلى الرازي لغة  هافوتهيأ للمضي فيو واستعد، وعر  

مكانيات اتظتاحة في البيئة ا﵀يطة بالفرد والتي الإإلى:  الاصطلاحيوتشير لفظة الحوافز في معناىا  -2
دوافعو تؿو سلوؾ معتُ، وأدائو لنشاط، أو نشاطات تػددة بالشكل والأسلوب الذي  تستخدـ لتحريك اتظزيد من

 .3يشبع رغباتو أو حاجاتو أو توقعاتو
معينة وىذه القوى تحرؾ  باتجاىاتكما تعرؼ بأنها تغموعة من القوى التي تحرؾ الأفراد لكي يتصرؼ بطرؽ أو 

 .4سلوؾ العاملتُ تؿو تحقيق ىدؼ أو أىداؼ تػددة
ستخدمها اتظدير لغرض إثارة اتعريف آخر اتضوافز ىي تلك ا﵀ركات اتطارجية للفرد التي تؤثر على سلوكو فقد وفي 

 .5اتضاجات لدى اتظرؤوستُ ومن ثم إشباعها وتلبيتها

                                                           
 .26، ص2017نظرية العدالة، دار الكتاب الثقافي، الاردف، تريل بريشاف معروؼ، تحفيز الأفراد بإستخداـ1
 ، 25: 19على الساعة  19/01/2020صبيحة تززة دحاـ، مفهوـ اتضوافز،  مطلع عليو بتاريخ 2

http://www.uobalylon.eau.eq/epimis/paper-2.29335-913/ 
 .212ص 2005لنشر، الإسكندرية،تػمد حافظ حجازي إدارة موارد البشرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة وا 3

4Michel Amiel, FracisBamnait, Joseph Jacoles, management de l’administration, 2eme édition, 
Bruxelles : de boechhancier sa 1998, P61 

 .289، ص2016عماف،، دار اتضامد للنشر والتوزيع، 1صالح علي عوده اتعلبلات، الإدارة الفعالة للموارد البشرية، ط 5
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العوامل والأساليب التي تستخدمها منظمة ما لتأثتَ على سلوؾ الأفراد العاملتُ  ةتنكن تعريف اتضوافز بأنها تغموعو 
بعملهم وأدائهم كم اً ونوعاً، تؽا يؤدي إلذ زيادة الإنتاج وبالتالر  اىتمامهملديها، تؽا تكعلهم يبذلوف اتظزيد من 

 .1خفض تكاليف العمل، ورفع روح اتظعنوية عند الأفراد العاملتُ وإشباع حاجتهم
اتضوافز ىي قوة تػركة خارجة تستخدـ تضث الإنساف على بذؿ تصهد والقياـ بالعمل بالشكل اتظطلوب واتظتميز إف 

اتظقابل للؤداء اتظتميز، وبالتالر فإف للحوافز تأثتَاً كبتَاً ومباشراً على توجيو السلوؾ وتحديد بمعتٌ أنها بمثابة 
 .2رضا العاملتُ الاتجاىات وزيادة الإنتاجية والارتفاع بمستوى

اتضوافز ىي تغموعة الأدوات والوسائل التي تسعى اتظنظمة لتوفتَىا للعاملتُ بها سواء كانت مادية أو معنوية فردية 
أو تراعية، إتكابية أو سياسية بهدؼ إشباع اتضاجات والرغبات الإنسانية من ناحية تحقيق الفعالية اتظنشودة من 

 .3ؼ البيئية ا﵀يطةناحية أخرى، وذلك بصراعات الظرو 
 .4فت اتضوافز على أنها تغموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرؼ اتظناسب لتحقيق اتعدؼوكذلك عر  

اتضوافز ىي بالتحديد العوامل التي تهدؼ إلذ إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تجدد تفط السلوؾ أو التصرؼ 
 .5الإنسانيةاتظطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاته

الإنساف على فعل اتطتَ، وتنهاه عن فعل الشر باعتبار أف  اتضوافز في اتظفهوـ الإسلبمي فهي القوى ا﵀ركة التي تحث
مردوده من الثواب أو  ثاف على الاحجاـ عن الفعل وانتظارىذا اتضث وذاؾ النهي دافعاف على الإقداـ أو باع

الثواب أو العقاب عاجلتُ أـ آجلتُ انطلبقا من مبدأ الإتناف با﵁ تخلص من تبعتو من العقاب، سواء كاف ال
 .6واتضياة الآخرة وبمبدأ اتضساب

 من خلبؿ التعريفات السابقة تنكن القوؿ أف اتضوافز ىي عبارة عن أسلوب تستعملو اتظنظمة لتنشيط الفرد
 )اتظوظف( وجذب اىتمامو لأداء مهامو اتظوكلة إليو بأحسن طريقة.

 

                                                           
 .405، ص2006، الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 1يم الطائي وآخروف, إدارة اتظوارد البشرية مدخل استًاتيجي متكامل، ط حجيوسف  1
 .149، ص2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة ،1مدحت تػمد أبو النصر، الإدارة باتضوافز: أساليب التحفيز الوظيفي الفعاؿ، طبعة 2
 .130، ص2007عبد اتضميد عبد الفتاح اتظغربي، دليل الإدارة الذكية لتنمية اتظوارد البشرية، اتظكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر،3

4Alain Magnant « ressources humains deployer la strategieedittionliaisers SA paris 2000 page 226 
 .284، ص 2010ارد البشرية ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، نوري منتَ، تسيتَ اتظو  5
 .45،ص2003حستُ بتٍ ىاني،حوافز الاستثمار في النظاـ الاقتصاد الإسلبمي، دار الكندي، عماف،  6
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 ثاني: أىمية وأىداف الحوافزالمطلب ال
 أولا: أىمية الحوافز

 تبدو أتقية اتضوافز في تغموع اتظستويات على النحو التالر:
 أىمية الحوافز على المستوى الفردي: -1
طاتظا أف العمل السيء سريعا ما يناؿ الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإشباع حاجاتو للتقدير:  -أ

 صاحبو اتصزاء الرادع من التأنيب والتوبيخ واتطصم والفصل أحيانا.
تكب الاعتًاؼ بحق من بذؿ اتصهد وأتقن الأداء وأخلص في العمل بتشجيعو وحثو الإستقرار بما تنكنو من 

 .النموالإبداع واتضرص على دواـ التقدـ و 
يسعى معظم الأفراد إلذ الوقوؼ على نتائج أفعاتعم ورد الفعل الغتَ اتجاىهم أداة للتغذية المرتدة:  -ب

 .1استجابة لرغبتهم في معرفة اتظعلومات والبيانات عن أدائهم، و إشباعاً لغرائزىم في حب الاستطلبع
ة في جو تقية كبتَة تظعظم الافراد فالتعويض اتظالر تلتل مكانة كبتَ تنثل الدعم اتظالر أالدعم المالي:  -ج

 العمل متى يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم اتظادية.
يعد تحمل اتظسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبتَ في إتؾاز الأعماؿ وتحقيق تحمل المسؤولية:  -د

الاىداؼ، الالتزاـ عنصر جوىري من عناصر تكوين الشخصية والأفراد يبحثوف عن اتظكانة الاجتماعية 
 .2عاؿ، والإحساس بالفخر وكلها متغتَات لا تبدو واضحة دوف تحمل اتظسؤوليةوالدور الف

 أىمية الحوافز على مستوى الجماعات: -2
تكب الأفراد إثبات ذاتهم ومن إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة:  -أ

 لمناقشة والتحدي.ىنا تلدث التنافس إذا ما توفرت لدى الافراد الفرص اتظناسبة ل
تؤدي اتضوافز اتصماعية تكاتف اتصماعة لتحقيق اتظعايتَ اتظطلوبة تنمية روح المشاركة والتعاون:  -ب

للحصوؿ عليها، كما تسمح اتظشاركة لأفراد اتصماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم بتنفيذىا وشعورىم 
 بالأتقية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرىم.

                                                           
 .298، ص 2018 ، الاكادتنية اتضديثية للكتاب اتصامعي، القاىرة ،1تػمد الفاتح تػمود بشتَ اتظغربي، أصوؿ الإدارة والتنظيم، ط  1
 .130عبد اتضميد عبد الفتاح اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص 2



 .  مدخل عام حول الحوافز                                     الأول:الفصل 

 
7 

تشجع اتضوافز اتصماعية ذوي اتظهارات العالية من نقل ىذه تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة:  -ج
 .1اتظهارات إلذ زملبئهم تؽا يزيد في فرص التنمية والتدريب أثناء العمل

 أىمية الحوافز على مستوى المنظمة: -3
افز في الاستجابة لتأثتَ الضغوط ا﵀يطة تهم اتضو التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية:  -أ

باتظنظمة في النواحي الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية واتضكومية، تؽا يتطلب من اتظنظمة ابتكار الطرؽ 
والوسائل اتضديثة لتحستُ إنتاجها واتضفاظ على مكانتها، ىذا يستدعي بدوره الاستغلبؿ الأمثل للموارد 

 احة. اتظادية والبشرية اتظت
ومنها تخطيط اتظوارد التكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة:  -ب

البشرية، وتحليل الوظائف والاستقطاب والاختيار والتعيتُ، والتدريب والتنمية وتقييم الأداء والأجور، 
 .2اتظتوقعة على مستوى اتظنظمة واتظنافع واتطدمات والتًقيات وتؤثر ىذه الأنشطة تغتمعة على النتائج

تسهم اتضوافز في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد تؽا تهيئة المناخ التنظيمي المناسب:  -ج
 .3يدفعهم للحرص على اتظصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق أىداؼ اتظنظمة 

 ثانيا: أىداف الحوافز 
 تحقق اتضوافز ىدفتُ رئيستُ: 

حيث أف وضع نظاـ اتضوافز في منظمة ما تكب أف يعود بالفائدة على اتظنظمة الهدف الاقتصادي:  -1
والعاملتُ لديها، حيث تسعى اتظنظمة عن طريق الاستخداـ الأفضل لعناصر الإنتاج إلذ زيادة الإنتاجية 

 وتحستُ منتجاتها، التي تعود عليها بالفائدة أولا، وكذلك لدى العاملتُ لديها.
وىو اتظتعلق بالعامل مباشرة، حيث أنو العنصر الأىم من عناصر الإنتاج، واتظتحكم الهدف المعنوي:  -2

 .4في العملية الإنتاجية وعقلها اتظؤثر، وىو اتظستهدؼ من وضع النظاـ
 

 

                                                           
 .143-142، ص.ص 2011، دار الراية للنشر والتوزيع، عماف1زاىر عبد الرحيم عاطف، مفاىيم جديدة في إدارة اتظوارد البشرية، طبعة 1
 .404، ص 2019ية متكاملة، دار البازودي العلمية للنشر والتوزيع، عماف، رؤية استًاتيجية ومنهج–سعد علي رتلاف ا﵀مدي، إدارة اتظوارد البشرية 2
 .299تػمد الفاتح تػمود بشتَ اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .18، ص 1987عادؿ العودة، اتضوافز اتظنظمة العربية للعلوـ الإدارية، دمشق، 4
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 :1ىناؾ أىداؼ أخرى تأخذىا اتظؤسسة بعتُ الاعتبارأتقها
 دة الإنتاج ومبيعات الانتاج.زيادة نواتج العمل في شكل كميات الإنتاج، جو  -1
: تخفيض التكاليف وتخفيض كميات اتطامات، تخفيض الفاقد من فيض الفاقد في العمل ومن أمثلتوتخ -2

 اتظوارد البشرية وأي موارد أخرى.
 إشباع احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها وعلى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحتًاـ والشعور باتظكانة. -3
 لعاملتُ بروح العدالة داخل اتظنظمة.إشعار ا -4
 جذب العاملتُ إلذ اتظنظمة ورفع روح الولاء والانتماء. -5
 تنمية روح التعاوف بتُ العاملتُ وتنمية روح الصدؽ والتضامن. -6

 الثالث: أنواع الحوافز المطلب
توجد تقسيمات وتصنيفات عديدة ومتنوعة للحوافز وىي متداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددت 
تقسيمات الباحثتُ في تغاؿ اتضوافز لوسائل وأساليب تنكن للئدارة استخدامها للحصوؿ على أقصى كفاءة 

 تؽكنة من الأداء الإنساني للعاملتُ، ومن أىم ىذه التصنيفات مايلي:
 :وتنقسم الذ نوعتُمن حيث الفاعلية: أنواع الحوافز  -1
، حيث تهدؼ الذ تشجيع السلوؾ اتظرغوب فيو وتحستُ وتعكس مبدأ الثواب للعاملتُحوافز إيجابية: -أ

 .ادة الرواتب واتظكافأة التشجيعيةالأداء، ومن أىم الأمثلة على اتضوافز الإتكابية زي
 :الصناعية على نطاؽ واسع تتكوف منرية و إف اتضوافز الإتكابية التي تستخدمها اتظشروعات التجا

، الأمن والاستقرار في العمل، اتظديح والثناء، اتظنافسة كحافز فعاؿ للحث على السلوؾ اتضوافز النقدية
 .2اتظرغوب، تحستُ ومعرفة نتاج الأداء، واتظشاركة بالقرارات وسياسة التغيتَ

ىي الوسائل التي تستخدمها الغدارة لغرض منح السلوؾ السلبي وتقوتنو واتضد من الحوافز السلبية:  -ب
تصرفات غتَ الاتكابية للؤفراد العاملتُ كالتماىل والتكامل وعدـ الانصياع للتوجيهات والأوامر والتعليمات، 

عض ومن ىذه الوسائل حث وتنبيو الفرد العامل غلى ضرورة القياـ بواجباتو اتظكلف بها وحجب ب
      كإيقاؼ العمل بالأجر التشجيعي أو تأجيل منح العلبوة  الامتيازات عن الفرد لفتًة تػددة من الزمن)

                                                           
 .299تػمد الفاتح تػمود بشتَ اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .309علي عوده اتعلبلات، مرجع سبق ذكره، ص صالح2

6 
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و التًقيع( وتوجيو اللوـ والإنذار وإيقاؼ التًقية، ونقل الفرد من وظيفة غلى أخرى بذات الدرجة أو الراتب أ
 .1أو مع خفض الدرجة والراتب

 تنقسم إلذ ستفيدين منها: أنواع الحوافز من حيث الم -2
جيدا فإنو تننح حوافز ىي اتضوافز التي تتعلق بالفرد الواحد، فإذا أدى ىذا الفرد عملب الحوافز الفردية:  -أ

أنو في بعض من التنافس لصالح العمل، إلذ  اساس وعلى الرغم من أف اتضوافز الفردية تخلق جو على ىذا الأ
 .2من التنافس غتَ الشريف بتُ العاملتُ الأحياف قد يؤدي ذلك إلذ وجود نوع

فريق عمل معتُ، وعادة ما فراد أو لتي تعتمد على أداء تغموعة من الأوىي االحوافز الجماعية:  -ب
دارة مستويات معينة من النتاج لمجموعة من الأفراد أو لدائرة معينة، وعند تخطي ىذه اتظستويات تحدد الإ

 .3عية تشجع على التعاوف البناء وروح الفريق بتُ أعضاء المجموعةتدنح تعا اتضوافز، واتضوافز اتصما
  :وتنقسم إلذالحوافز من حيث طبيعتها:  -3
تتمثل في الأجر والعلبوات السنوية، والزيادات في الأجر تظقابلة الزيادة في نفقات الحوافز المادية:  - أ

أساس الساعة أو الأسبوع أو اليوـ أو جر على تظشاركة في الأرباح وتتشكل من الأواتظكافآت وا’ اتظعيشة
السنة إضافة للزيادات التي يتم دفعها على أساس الأداء، وكذلك اتظزايا مثل التأمتُ الصحي والتعويضات 

 .4واتظزايا العينية ذات القيمة اتظادية
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 233، ص 2008سناف اتظوسوي غدارة اتظوارد البشرية وتأثتَات العوتظة عليها، طبعة دار تغدلاوي للنشر والتوزيع، عماف 1
، 2012، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،2عبد الباري إبراىيم درة، تػفوظ أتزد جودة، الاساسيات في الادارة اتظعاصرة، منحتٌ نظامي، طبعة 2

 .254ص
 . 310صالح علي جوده ىلبلات، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .279، ص 2006نشر ، عماف، زوبلف مهدي، إدارة للؤفراد في منظور كمي والعلبقات الإنسانية، دار تغدلاوي لل4
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 ( : أشكال الحوافز المادية01-01الشكل رقم ) 
 
 
 

 

 

 

 310صالح علي جودة ىلبلات، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
 

اتضوافز التي تشبع حاجات الإنساف الاجتماعية والذاتية التي ترتبط  كوىي تلالحوافز المعنوية:  -ب
 باتضاجة النفسية والسلوكية للؤفراد بهدؼ رفع معنوياتهم وتحستُ اتصو ا﵀يط بالعمل.

وقد أبرزت الكثتَ من الدراسات والبحوث اتظيدانية قيمة اتضوافز اتظعنوية في تغاؿ العمل بل وتؾاحها في 
 .1اتضوافز اتظادية حيث أف ىذه الأختَة لا تكتفي بمفردىا لتحقيق اىداؼ الإدارة بعض الأحياف على

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
، ص.ص 2016، 01، العدد 38سلسل كنعاف، اثر اتضوافز على الرضا الوظيفي، دراسة حالة معمل الإتشنت طرطوس، تغلة اتصامعة البعث، المجلد  1

130-131. 

 أشكاؿ اتضوافز اتظادية

 اتظكافآت التشجيعية 

 أقساط مدارس وجامعات

الأرباح مشاركة  

 منح أسهم تغانية
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 ( : اشكال الحوافز المعنوية02-01الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 310: صالح علي جودة ىلبلات، مرجع سبق ذكره، صفحة المصدر

 
 (: أنواع الحوافز03-01لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 أشكاؿ اتضوافز اتظادية

 الإعتًاؼ بالإتؾاز

 الإستقلبلية بالعمل

 ظروؼ العمل اتظادية

 فرص التًقية

 الإستقرار في العمل

 أنواع اتضوافز

 من حيث الطبيعة من حيث الفاعلية من حيث اتظستفيدين منها

إتكابية 
 العمل

سلبية 
 العمل

 معنوية مادية تراعية فردية

من إعداد الطالبتتُالمصدر:   
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 نظام الحوافزالمبحث الثاني:
وبما تقدمو اتظنظمة والعماؿ لا تدنح بطريقة غتَ نظامية إتفا تخصص تعا  إف اتضوافز بمختلف أنواعها       

    اتظنظمة نظاـ خاص يصمم بعناية ودقة والذي تنر عبر عدة مراحل، وحتى يكوف نظاـ اتضوافز ذو فعالية 
لا بد أف يعتمد على تغموعة من مبادئ وشروط وخصائص تكب أف يراعيها اتظسؤولتُ حتى يكوف ىذا 

 سليم. النظاـ

 المطلب الأول: المبادئ الاساسية لنظام للحوافز
 تعتمد أنظمة اتضوافز على تغموعة من اتظبادئ الاساسية وىي كالتالر:

ويقصد بو أف الثواب والعقاب ينبغي أف يكوف تاما أو معتمدا على السلوؾ اتظرغوب مبدأ التبعية:  -1
ف يتم تحفيزه بمنحة زيادة في راتبو وىنا كن أمعتُ تن بمعتٌ أف اتظوظف الذي يكوف ادائو متميز وفوؽ مستوى

نقوؿ اف اتضافز " الزيادة في الراتب أو الاجر تتبع السلوؾ الاداء اتظتميز"، وذلك عكس اتضاؿ لو حصل 
ولايتبع أي سلوؾ معتُ أو مستوى  اتظوظف على زيادة تسوية عادية في راتبو فإف الثواب ىنا لا علبقة لو

مبدا إتباع الثواب والعقاب بالسلوؾ يسمح للموظفتُ في القياـ بسلوؾ يعرفوف مسبقا أنو إف تنفيذ  .داءأ
 تغزئ تعم.

نقصد بذلك أنو لكي ينجح مبدأ التبعية بتُ اتضوافز والسلوؾ لا بد أف سكوف الناس مبدأ الإدراك:  -2
يقيم علبقة تبعية بتُ مدركتُ للعلبقة اتظوجودة في ىذا اتظبدأ، حيث تكب على اتظشرؼ عندما يريد أف 

 .1اتضوافز والسلوؾ اتظرغوب ينبغي أف ينقل ىذا اتظبدأ إلذ اتظوظفتُ وغلب فغنهم لن يتعرفوا على ىذا اتظبدأ
لوب طثناء العمل بفتًات قصتَة فإذا قاـ اتظرؤوس اليوـ بسلوؾ ميتحدد سلوؾ الأداء أمبدأ التوفيق:  -3

تظطلوبة بتُ السلوؾ واتضافز، وعليو فاتضافز يتبع السلوؾ بسرعة، وقدـ لو اتضافز بعد سنة، تلبشت الرابطة ا
 دوتفا تأجيل أو تعطيل.

 

                                                           
 .173-173مدحت تػمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1



 .  مدخل عام حول الحوافز                                     الأول:الفصل 

 
13 

ف ىناؾ تباينا ، وذلك نسبيا بمعتٌ أاز الذي يتمتؾيوازي حجم اتضافز، المجهود والإمبدأ الحجم:  -4
فراد واتظنظمات ومكانها ي، وحجم لديو ونوعيتهن وطبيعة الأبالضرورة وفقا للضرورة للهيكل الوظيف

 .1اتصغرافي
ونقصد بذلك أف يكوف نظاـ اتضوافز ثابتا عبر الوقت وبتُ الافراد، بمعتٌ آخر ينبغي مبدأ الثبات:  -5

على اتظشرؼ أف يكافئ كل اتظرؤوستُ لنفس الشيء، وينبغي أف تقدـ اتظكافأة على نفس الاشياء مثل ذلك 
ناؿ تقديرا من اتظشرؼ فإف اتظرؤوستُ الأخرين تكب أف ينالوا التقدير لو أف أحد اتظرؤوستُ كاف أدائو جيد و 

 اتظماثل في حالة الاداء اتصيد وىكذا.
يتعلق ىذا اتظبدأ بأنواع اتضوافز اتظقدمة  فقد تكوف اتضوافز مادية كاتظاؿ واتصوائز والتًقيات مبدأ النوع:  -6

ستُ ومن خلبؿ تعاملو معهم أف يتعرؼ على نوع للمشرؼ خلبؿ اتظواقف اتظختلفة التٍ يوجهها مع اتظرؤو 
اتضوافز التي يفصلها كل منهم حتى تنكنو أف تملق علبقة التبعية بتُ الثواب )اتضافز( والسلوؾ اتظؤدي من كل 

 .2منهم
تحكم العامل في مكونات الأداء، وفي ظروؼ الأداء، والظروؼ اتضياتية حتى يتم إرجاع مبدأ التحكم:  -7

 .3أدائو ومن ثم مكافأتوالنتائج إلذ 

 شروط وخصائص النظام الحوافزالمطلب الثاني: 
 أولا: شروط نظام الحوافز:

  4يتطلب تصميم وتنفيذ اتضوافز بفعالية تحقيق عدة شروط أتقها:
 أف ترتبط اتضوافز بأىداؼ العاملتُ والإدارة معا. -1
 صلة وثيقة بتُ اتضافز واتعدؼ الذي يدفع الإنساف لتحقيق رغباتو. إتكاد -2
 اختيار الوقت اتظلبئم لاستخداـ اتضوافز، وخاصة اتضوافز اتظادية منها. -3
 ضماف استمرارية اتضوافز وإتكاد شعور الطمأنينة لدى الأفراد يتوقع انتظامتلقي اتضوافز. -4

                                                           
 . 214-213 تػمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص.ص1
 .175-174مدحت تػمد أبوالنصر، مرجع سبق ذكره، ص.ص 2
 .214تػمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص.ص 3
 .62زويلف مهدي مرجع سبق ذكره، صفحة 4
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 العدالة واتظساواة والكفاءة.أف تتصف السياسة التي تنظم اتضوافز ب -5
 .الاداء اتصيد واتضصوؿ على اتضافزأف تنتمي اتضوافز في ذىن العامل العلبقة العضوية بتُ  -6
 أف يكوف اتضافز متناسبا مع أداء الفرد. -7
 إدراؾ ومعرفة الأفراد للسياسة التي بموجبها تنظم وتدنح اتضوافز. -8

 ثانيا: خصائص نظام الحوافز:
اتظنظمة أىدافها ولكي يكوف تعا تأثتَ على العاملتُ فيها لابد من توفر بعض اتطصائص  لكي تحقق

 والصفات لنظاـ اتضوافز وتتمثل ىذه اتطصائص في:
تكب أف نتًجم السلوكيات والتصرفات والإتؾاز الذي سيتم تحفيزه في شكل تنكن  :القابلية للقياس  -1

 تقديره وقياس ابعاده.
ويشتَ ىذا إلذ تحري الواقعية واتظوضوعية عند تحديد معايتَ اتضوافز بلب مبالغة في :إمكانية التطبيق -2

 تقدير الكميات أو الأوقات والأرقاـ.
لا بد من وضوح نظاـ اتضوافز وإمكانية فهمو واستيعاب أسلوبو والاستفادة منو الوضوح والبساطة:  -3

 وذلك من حيث إجراءات تطبيقو وحسابو.
أف يتسم نظاـ اتضوافز بإثارة تقم الأفراد وحثهم على العمل والتأثتَ على دوافعهم لزيادة  تكبالتحفيز:  -4

 إقباتعم على تعديلو السلوؾ وتحقيق الأداء اتظنشود.
يفضل أف يشارؾ العاملتُ في وضع نظاـ اتضوافز الذي سيطبق عليهم تؽا يؤدي لتبنيهم المشاركة: -5

 ع عنو.وتحمسهم وزيادة اقتناعهم بو والدفا 
يعتمد نظاـ اتضوافز بصورة على وجود معدلات تػددة وواضحة وموضوعية تحديد معدلات الأداء: -6

للؤداء، وتكب أف يشعر الأفراد بأف جهوداتهم تؤدي للحصوؿ على اتضوافز من خلبؿ تحقيقهم لتلك 
 .1اتظعدلات

فيدين منو، وإلا فقد أتقيتو وتأثتَه يتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب الأفراد اتظستالقبول: -7
 لتحقيق أىدافو اتظنشودة.

                                                           
 .134عبد اتضميد عبد الفتاح اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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تفقد اتضوافز أتقيتها إذا حصل تريع العاملتُ على نفس اتظقدار منها إذا تكب أف تعتمد في  الملائمة: -8
مداخلها وطرقها على مراعاة الاختلبفات في اتظستويات الإدارية والأعمار السنية واتضاجات الإنسانية 

 ات والارقاـ واتصودة وغتَىا من معايتَ تحديد مقدار اتضوافز.والكمي
تطوره أو  مكانيةنفي إأف ذلك لا ي اتضوافز بالاستقرار والانتظاـ، على تسم نظاـتكب أف يالمرونة:  -9

 تعديل بعض معايتَه إذا استدعى الأمر ذلك.
و نتائج ادة إرادتها وأرباحها أللمنظمة في شكل زي تكب أف يكوف للنظاـ منفعةالجدوى التنظيمية: -10

 أعماتعا ويتم ذلك بمقارنة نتائج أعماؿ اتظنظمة قبل وبعد النظاـ.
فضل فالثواب الذي يتبع السلوؾ سرعة أ تتعلق فعالية تقدنً اتضوافز بالتوقيت،التوقيت المناسب:  -11

 1من ذاؾ الذي يتم بعد فتًة طويلة من حدوث الفعل والتصرؼ.

 الثالث: مراحل تصميم نظام الحوافز المطلب
 إف تصميم نظاـ اتضوافز يشمل عدة مراحل أو خطوات تنكن توضيحها فيمايلي:

تػددة على من يقوـ بوضع  تسعى اتظنظمات إلذ أىداؼ عامة واستًاتيجيات تحديد ىدف النظام: -1
 اتضوافز. نظاـ للحوافز أف يدرس ىذا جيدا وتلاوؿ بعد ذلك ترترتو في شكل ىدؼ لنظاـ

وقد يكوف ىدؼ نظاـ اتضوافز تعظيم الأرباح، أو رفع اتظبيعات والإيرادات، أو قد يكوف تخفيض التكاليف، 
 .2أو التشجيع على الأفكار اتصديدة أو تشجيع اتظبيعات اتظنتجة أو تحستُ اتصودة أو غتَىا من الأىداؼ

اء اتظطلوب كما تسعى إلذ تحديد طريقة وتسعى ىذه اتططوة غلى تحديد وتوصيف الأددراسة الأداء:  -2
 قياس الأداء الفعلي، وإف تحديد وتوصيف الأداء اتظطلوب يستدعي مايلي:

 وجود وظائف ذات تصميم سليم. -أ
 وجود عدد سليم للعاملتُ. -ب
 وجود ظروؼ عمل ملبئمة.  -ج
 .3وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -د

                                                           
 436-435سعد علي رتلاف ا﵀مدي، مرجع سبق ذكره، ص.ص   1
 ..212-211، ص.ص2016بالر، تنمية وإدارة اتظوارد البشرية، دار العالد الثقافي للنشر والتوزيع ، عماف ، تززة اتص 2
 . 415يوسف حجيم الطائي وأخروف، مرجع سبق ذكره، ص  3
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بها ذلك اتظبلغ الإترالر اتظتاح تظدير نظاـ اتضوافز الكلي يتفق على ويقصد تحديد ميزانية الحوافز:  -3
 ىذا النظاـ، وتكب أف يغطي اتظبلغ اتظوجود في ميزانية اتضوافز البنود التالية:

ثل الفعالية العظمى تظيزانية اتضوافز وتتضمن بنود جزئية مثل اتظكافآت وىي تدقيمة الحوافز والجوائز:  -أ
 ت واتعدايا وغتَىا.والعلبوات، والرحلب

وىي تعطي بنود مثل تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والإحتفاظ بسجلبتو التكاليف الإدارية:  -ب
 واجتماعاتو وتدريب اتظدريتُ على النظاـ.

وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية واتظلصقات الدعائية واتظرسلبت، تكاليف الترويج:  -ج
 .1اتضفلبت متضمنة بنودا خاصة أخرى بهاوخطابات الشكر و 

وىنا يتم ترترتو في شكل خطوات وإجراءات متسلسلة وىي تعتٍ بتسجيل وضع إجراءات النظام:  -4
 .2الأداء وحساباتو وتفاذجو واجتماعاتو وأدوار اتظشاركتُ فيو وأنواع اتضوافز واتصوائز

 :  3وفيما يلي شرح لأىم الإجراءات
 تحديد وتقييم نظاـ اتضوافز مثل: شهرية، سنوية، مرتبطة بمناسبات، بعد الأداء اتظتميز مباشرة...إلخ. -أ

تحديد نوعية اتضوافز التي ستقدـ وكذا طرؽ تقدتنها ىل سيتم تقدتنها بشكل منعزؿ لكل فرد على  -ب
 حدى أـ بإعلبف عاـ... وغتَىا.

 أداء العماؿ وكيفية إجراء التقييم(. تحديد دور كل مسؤوؿ عن التقييم )تقييم -ج
 الدورية بتُ أعضاء تصنة اتضوافز وكيفية إدارتها. تحديد مواعيد الاجتماعات -د
 استخداـ الوثائق الإدارية اتظطلوبة مثل تقرير الأداء وتفاذج ترشيح العماؿ. -ـ
 
 
 
 

                                                           
 177مدحت تػمد أبوالنصر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 177تززة اتصبالر، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .221ق ذكره، ص تػمد حافظ اتضجازي، مرجع سب 3
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 (: مراحل تصميم نظام الحوافز04-01الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تحديد ىدؼ النظاـ

 دراسة الآداء

 تحديد ميزانية اتضوافز

 وضع إجراءات النظاـ 
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 المبحث الثالث: العملية التحفيزية 
إف تحفيز العاملتُ لتقدنً أفضل ما لديهم بمنظماتهم ىو عملية في غاية التعقيد وىذا ما شغل الكثتَ من 

 الباحثتُ وعلماء الإدارة، وىي عملية تسمح بدفع الأفراد وتحريكهم تؿو سلوؾ معتُ.
 المطلب الأول: نظريات التحفيز

 ىناؾ العديد من النظريات التي حاولت تفستَ اتضوافز إلا أننا نقتصر في دراستنا على النظريات التالية: 
جات التي وضعت من قبل ابراىاـ ماسلو وىي تعتبر سلم اتضا نظرية إبراىم ماسلو في الحاجات: -1

وىي من أكثر نظريات التحفيز شيوعا وقدره على تفستَ السلوؾ الانساني في سعيو لإشباع حاجاتو 
 اتظختلفة وتقوـ ىذه النظرية على مبدأين أساستُ:

 إف حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم بحسب أولويتها للفرد. -
إف اتضاجات غتَ اتظشبعة ىي التي تؤثر على سلوؾ الفرد وتحفيزه أما اتضاجات اتظشبعة فلب تؤثر على  -

 .1سلوؾ الفرد وبالتالر ينتهي دروىا في عملية التحفيز
 وقد صنف ماسلو اتضاجات حسب درجة أتقيتها إلذ تسسة أنواع:

، كالأكل والشرب واتعواء واتصنس  افوىي اتضاجات الأساسية تضياة الإنس الحاجات الفسيولوجية: -أ
 وتدثل ىذه اتضاجات بداية القاعدة في السلم اتعرمي، أو اتظستوى الأوؿ من اتضاجات.

كالشعور بالأمن اتصسمي والنفسي وتدثل اتظستوى الثاني من اتضاجات والتي تظهر حاجات الأمان: -ب
 . 2بعد اشباع اتظستوى الأوؿ

حينما يشبع الفرد حاجاتو السابقة تظهر لو اتضاجات الاجتماعية كدافع يوجو الحاجات الاجتماعية: -ج
 .3سلوكو، ومنها حاجة انتماء الفرد إلذ الآخرين، دعم الآخرين للفرد اتضاجة الذ تراعات العمل غتَ الرتشية

ستقلبؿ وىي اتضاجات اتطاصة بتحقيق الاحتًاـ الذاتي والثقة بالنفس واتصدارة والاحاجات التقدير:  -د
 واتضرية حيث يشعر الانساف أف الآخرين تلتًمونو ويقدرونو والشعور بالإتؾاز والقوة والدقة والاستقلبلية .

                                                           
 .307-306تػمد الفاتح تػمود بشتَ اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص.ص 1
 137، ص.2010، الشركة العربية اتظتحدة للتسويق والتوريدات، القاىرة، 2عبد الباري درة، وآخروف ، إدارة القوى البشرية، طبعة 2
 .288نوري منتَ، مرجع سبق ذكره، ص  3
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وىي اتضاجات التي تتًبع على قمة ىرـ اتضاجات الانسانية وإنها تعكس الحاجة الى تحقيق الذات: -ه
فرد العليا في أف يكوف الإنساف ما يريد أف  رغبة الفرد في تحقيق كل ما ينفق وقدراتو، أي تحقيق طموحات ال

 .1يكوف وىي اتظرحلة التي يصل فيها الإنساف الذ درجة متميزة من غتَه ويصبح لو كياف مستقل 
 (: سلم الحاجات لابراىامماسلو05-01الشكل رقم )

 
 
 
 

 

 إعداد الطالبتتُ المصدر:                                                                 

 انتقادات نظرية ابراىام ماسلو:
 لد تخرج نظرية ماسلو عن كونها تقسيما منسقا ومنطقيا للحاجات الأساسية للفرد. -
إقتًحت وجود علبقة بتُ الإشباع والدافعية ولكنها لد لد تعط إجابة قطعية عن جوىر الدافعية فقد  -

 توضح كيف تنكن اشباع اتضاجة ذاتها.
 .2يعتٍ التسلسل للحاجات ضماف أف الافراد يدركوف ىذه اتضاجات والأتقية لكل منها -
التي برزت إلذ الوجود سنة  theory E.R.Gأو  alderferخلبصة نظرية ألديرفتَ نظرية ألدفريد -2

 نها تقوـ على أساس تصنيف اتضاجات في ثلبث تغموعات فقط )وليس تسسة( كما أنها لا ، أ1972
 

                                                           
 381، مرجع سبق ذكره، ص يوسف حجيم الطائي وآخروف  1
 .154، ص 2008، دار اتظستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف،  3تػمد رسلبف اتصيوسي، تريلة حاد ا﵁ ، الإدارة علم وتطبيق، ط  2
 .53، ص  2006، دار الغرب الاسلبمي ، بتَوت، 1نظريات الإدارة اتضديثة في القرف الواحد والعشروف، ط عمار بوحوش، 3

 
 
 

 تحقيق الذات

 حاجات التقدير 

الاجتماعية اتضاجات  

 حاجة الأماف

 اتضاجات الفسيولوجية
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 .1تشتًط ترتيب الأولويات أو التدرج في اتضاجات حسبما أوضح ماسلو في نظريتو
 وتتمثل حاجات ألديرفتَ الثلبث في:

 Existenceحاجات الوجود                   -أ
 Reldedness           حاجات الانتماء   - ب
               Grouth حاجات النمو        -ج

حيث تعتبر حاجات الوجود عن اتضاجات الفسيولوجية في نظرية ماسلو وتعكس حاجة الانتماء، اتضاجة 
 . 2الذ التقدير أما اتضاجة الذ النمو فهي تقابل اتضاجة الذ تحقيق الذات عبر عنو ماسلو

 حدد ماكليلبند ثلبث أنواع من اتضاجات الأساسية:نظرية الإنجاز الثلاثية لديفيد ماكليلاند:  -3
اتضاجة الذ القوة: الافراد الذين يكوف لديهم اتضاجة الذ القوة يبحثوف عن فرص للمركز والسلطة لذلك  -أ

 فإنهم يتدفعوف لتلك الأعماؿ التي توفر تعم ذلك .
 الأفراد الذين لديهم ىذه اتضاجة يبحثوف عن فرص تضل اتظشكلبت والتحدي اتضاجة الذ الاتؾاز: -ب
اتضاجة  الذ الانتماء: الأفراد الذين لديهم ىذه اتضاجة تكدوف في اتظنظمة فرصة لتكوين علبقات  -ج

 .  3الصداقة حيث يتنفقوف وراء اتظهاـ التي تتطلب التفاعل اتظتكرر مع زملبء العمل
ث وإدراكها مهم للئدارة في اتظشروعات الاقتصادية حتى تستطيع تنظيم أعماتعا اف فهم اتضاجات الثلب

لتعمل بطريقة جيدة أف أي مؤسسة أو وحدة ادارية تدثل تغموعات من الأفراد تعمل معا لتحقيق أىداؼ 
معينة ولذلك فاف إدراؾ ىذه اتضاجات الثلبث عامل ىاـ في اتظساعدة على حفز الأفراد لتحقيق ىذه 

 .4ىداؼالأ
يقتًح ىرزبتَج في نظريتو في كتابو الشهتَ "الدافعية تؿو العمل" سنة نظرية العاملين لهرزبيرج:  -4

، عندما قاـ بدراسة اتطصائص الوظيفية التي تؤدي إلذ رضا العاملتُ أو عدـ رضاىم وتبتُ لو أف 1959

                                                           
 154، ص 2008، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف 1، ط21عمار بوحوش، نظريات الإدارة اتضديثة في القرف 1
 291نوري منتَ ، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .156تػمد رسلبف اتصيوسي، تريلة جار ا﵁، مرجع سبق ذكره، ص 3
 . 164، ص  2017، دار البداية للنشر ، عماف، 1زياد تػمد عبده ، أساسيات علم الادارة ، ط  4
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بالرضا عن عملهم مرتبط  ف شعورىمعل الأفراد غتَ راضتُ عن عملهم وأبيئة العمل ىي السبب في ج
 .1بصفة عامة بالعمل الذي يؤدونو

 وقد قسم ىرزبتَج العوامل في بيئة العمل الذ تغموعتتُ :

المجموعة الأولذ ىي عوامل الدافعية ىي التي تسبب الشعور بالرضا التاـ عن العمل، وقد تشيت بالدافعية  -أ
 لأنها تتبع من داخل الفرد.

ديد من العمل ولا تؤدي بالضرورة الش من العوامل التي قد تسبب الشعور بالاستياءأما المجموعة الثانية  -ب
 .2لذ الشعور بالرضا التاـ عن العمل فهي العوامل الصحية أو الوقائيةإ

 ( : العوامل في بيئة العمل )تقسيم ىزربيرج(01-01الجدول رقم )
 العوامل الصحية )الوقائية( العوامل الدافعية

 الإتؾازات -1
 الاعتًاؼ من الزملبء والادارة -2
 طبيعة العمل نفسو -3
 التقدـ والتًقية -4
 النمو -5

 سياسة الادارة والاجراءات -1
 الإشراؼ -2
 العلبقة مع الرؤساء -3
 اتضياة الشخصية -4
 اتضالة الاجتماعية -5

 155بالاعتماد على تػمد اتصيوسي، تريلة جار ا﵁، مرجع سبق ذكره، صفحة المصدر: 

وتعتبر من  1964عاـ  victor vroomطور ىذه النظرية فيكتور فروـ  نظرية التوقع لفروم:  - 5
لذ أف الرغبة القوية أو اتظيل للعمل فراد، وجوىر نظرية التوقع يشتَ إالنظريات اتظهمة في تفستَ اتضفز عند الأ

معينة كما يعتمد أيضا على بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع بأف ذلك العمل أو التصرؼ سيتبعو نتائج 
 .3رغبة الفرد في تلك النتائج

 
 

                                                           
  384يوسف حجيم الطائي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص   1
 . 55عمار بوحوش ، مرجع سبق ذكره، ص   2
 162زياد تػمد عبده، مرجع سبق ذكره، ص     3
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 (: نموذج التوقع06-01الشكل: رقم )
 2توقع                         1توقع                         

 
 162صفحة زياد تػمد عبده ، مرجع سبق ذكره ، المصدر: 

 : 1الذ أف ىناؾ نوعاف من التوقع تقا 06-01ويشتَ الشكل رقم 
 وىو قناعة الفرد بأف القياـ بسلوؾ معتُ سيؤدي الذ نتيجة معينة.التوقع الأول:  -أ

 ىو توقع الفرد للنتائج اتظتوقعة لسلوكو.التوقع الثاني:  -ب
 :2وتطبيق ىذه النظرية يعتمد على تطبيق الشروط الآتية

 يتوفر لدى الفرد اىتماـ با﵀فزات اتظالية، وىذا ما تنكن أف يتحقق لدى الأفراد العاملتُ الشباب أف -
 .و مردود عالراعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بتُ الأداء واتظردود أي أف الأداء العالر يصاحب -
 لذ أداء ناجع.اعتقاد الفرد بأف ىناؾ احتمالا قويا وكبتَ اتصهود بأف التي يبذتعا تقود ا -
داء الفرد وشعوره بعدالة اتظقابل الذي يستلمو  توضح ىذه النظرية العلبقة بتُ أنظرية العدالة لآدمز:  -6

داءه بأداء غتَه من الزملبء واتضافز الذي يستلمو مع اتضافز الذي للؤداء وتنيل الفرد إلذ مقارنة أ كحافز
اتضوافز فانو ستَفع مستوى رضاه عن العمل وتزداد دافعيتو يستلمو زملبئو، فاذا وجد أف ىناؾ عدالة في 

والعكس تلصل عادة عندما لا يكوف ىناؾ عدـ عدالة اذ يشعر افرد بالغبن، تؽا يؤدي الذ تبتٍ سلوكيات 
معينو منها تقليل اتصهود اتظبذولة من قبلو أو التفريط في نوعية اتظنتج الذي ينتجو أو تغيتَ مستوى أدائو أو 

 . 3اب من اتظؤسسة والبحث عن عمل آخر تلقق لو الشعور بالعدالة والرضاالانسح
وحسب نظرية اتظفكر ج ستاسي آدمز فاف الفرد يقارف بتُ اتظدخلبت واتظخرجات لكي يشعر اذا كاف 
ىناؾ عدؿ وانصاؼ بتُ ما تلصل عليو والمجهود، الذي يبذلو، ثم يقارف بتُ ما تلصل وبتُ ما يقدمو 

 تلصل عليو غتَه في اتظؤسسة.للمؤسسة، وما 

                                                           
 157ذكره ، ص  تػمد اتصيوسي ، تريلة جار ا﵁، مرجع سبق1
 . 126طاىر تػمود الكلبلده، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .296نوري منتَ، مرجع سبق ذكره، ص  3

 تحقيق أىداؼ الفرد اتظكافأة اتؾاز الفرد  جهد الفرد
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 -3مستوى التعليم. -2المجهود الذي يبذلو الانساف في العمل.  -1واتظقصود باتظدخلبت ىي: 
صعوبات العمل، أما اتظخرجات فهي النتائج واتظكافآت التي تلصل عليها الفرد  -5الأداء. -4الأقدمية.

 .1الارتياحمثل الأجر واتظكافآت ، الأمن الوظيفي، والشعور النفسي ب
 نظرية العلاقات الانسانية: -7

تقوـ ىذه النظرية على أتقية الأفراد أيا كاف مستواىم لبعضهم البعض من حيث سلوكهم وتصرفاتهم 
ورغباتهم، حتى تنكن خلق جو من التفاىم اتظتبادؿ والتعاوف اتظشتًؾ واتظشاركة اتصماعية ىي تفيد العماؿ 

نتاجية وظروؼ العمل اتظادية مثل الاجور والاضاعة وأياـ العمل وفتًات لإنتاجهم وعند بث العلبقة بتُ الا
الراحة اتضح أنها ليست ىي العامل اتظؤثر على الكفاءة الإنتاجية فاتجهت الذ عامل النفس والاجتماع 

 2للبحث عن ا﵀رؾ الأساس تضوافز العمل اتظبنية على اساس العلبقات الانسانية 
ة الاقتصادية تلعب دورين ىامتُ في حياة الفرد، فلها جانب اقتصادي وآخر ومن ىنا لوحظ أف اتظؤسس

 اجتماعي تلقق من خلبتعما الفرد حاجياتو كمايلي:
نتاج السلع ومنح اتضوافز بتقدنً اتظكافآت وعلبوات كما يتعلق بوضع : واتظتمثل في إ الجانب الاقتصادي

 منظومة فعالة للحوافز.
فراد فيما  وىو عبارة عن علبقات اجتماعية أي علبقات الأنسانيبالعامل الإ: يتعلق الجانب الاجتماعي

بينهم وعلبقات الإدارة في تؼتلف اتظستويات وترتكز الوظيفة الاجتماعية على اشباع اتضاجات الاجتماعية 
 .3للعماؿ

 ساليب المستخدمة في تحفيز العاملين المطلب الثاني: الأ
تستخدمها الإدارة في تحفيز العاملتُ تضثهم على العمل، وىنا سوؼ نركز ىناؾ الكثتَ من الأساليب التي 

 على بعض الأساليب منها:
بدلا من يقتصر عمل الفرد على تغاؿ متخصص أو تػدد فاف الفرد تننح : أسلوب توسيع العمل -1

اذا كانت ىناؾ موظف  صلبحيات لأداء مهم أخرى على نفس اتظستوى الغداري " اتظستوى الأفقي"مثلب
                                                           

  59-58عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1
 295نوري منتَ، مرجع سبق ذكره، ص  2
 47، ص 2006معمر داوود، منظمات الأعماؿ اتضوافز واتظكافآت ، دار الكتاب اتضديث، القاىرة،  3
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و قسم ف ينتقل الذ قسم الودائع أيقتصر عملو في قسم القروض تنكن أ بدلا من أفيعمل في بنك ما 
قساـ تؼتلفة، لذلك نفس اتظستوى الأفقي فقط ولكن في أي أف يعمل على ا﵀اسبة أو قسم اتضوالات أ

 .1ة في اقساـ متعددةيشعر ىذا اتظوظف باتضفز لأنو انتقل من مكاف الذ أخر واكتب خبر 
وسع في تخطيط وإعطاء العاملتُ فرص أكثر وجدية أثراء العمل يقصد بمبدأ إ أسلوب إثراء العمل: -2

يعتٍ زيادة عماتعم وىذا أوتنظيم ومراقبة اعماتعم وىذا يعتٍ زيادة التوسع العمودي في تخطيط وتنظيم ومراقبة 
سلوب ، أي أنو أيعتٍ زيادة التوسع الأفقي في الأعماؿ التوسع العمودي في الأعماؿ بينها أسلوب العمل

اعطاء اتظرؤوس بعض اتظهاـ والوجبات التي يقوـ بها رئيسو وبالتالر زيادة مشاركة في اتخاذ و اغناء العمل 
من أف يقتصر  مثلب   job contentلذ تغيتَ في تػتوى العمل رات التي تتعلق بعملو بشكل يؤدي إالقرا

مواؿ والرقابة عليها واتخاذ القرارات ، يعطي مسؤولية صرؼ الأدور ا﵀اسب على استلبـ الأمواؿ للصندوؽ
 .2اتظتعلقة بإدارة الأمواؿ بما يتفق ومصلحة اتظؤسسة

دارية ترمي الذ زيادة اتضفز الداخلي للؤفراد من تنكن وصفو بأنو فلسفة إأسلوب الإدارة بالأىداف:  -3
خلبؿ اشراؾ اتظرؤوستُ مع الرؤساء في تحديد الأىداؼ وزيادة رقابة اتظرؤوستُ على تقلو وىذا يعتٍ زيادة 

 .3ارات التي تؤثر عليو بشكل مباشر مشاركة اتظرؤوس في اتخاذ القر 
يسمح ىذا الأسلوب للعاملتُ باختيار ساعات العمل التي يريدونها ضمن أسلوب العمل المرن:  -4

خلبؿ ساعات لكن عليو فيستطيع الفرد اتضضور الذ العمل خلبؿ ساعات معينة وترؾ العمل  حدود معينة،
ساعات تػددة يسمى الوقت الاساسي خلبؿ ساعات العمل اليومية والتي ىي مثلب تذانية التواجد في 

 .4ساعات يوميا
 
 
 

                                                           
1Terhemprollins personnel « the mangement of humanresourseenglaroudcliffsN.Jprentivce 

hall inc, 1978, p202  
 248سناف اتظوسوي، مرجع سبق ذكره، ص 2
 165صالح علي عودة اتعلبلات ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
 248سناف اتظوسوي ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
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 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على التحفيز ومعوقاتو
 :المؤثرة على التحفيزأولا: العوامل 

 العملية التحفيزية بمجموعة من العوامل نذكر منها مايلي:  تتأثر
عدـ التزاـ اتظنظمة باتظزايا واتظنافع التي تعلن عنها في مرحلة في الاستقطاب للموارد البشرية تؽا تملق  -1

 الفجوة لدى الدخل اتصديد بتُ توقعاتو وبتُ ما تكده فعلب من داخل اتظنظمة.
شكلية بعض اتظنافع اتضوافز وبالذات الصحية والاجتماعية فقد تعلن اتظنظمة التزامها بتوفتَ اتطدمات  -2

تعا ليس التوعية اتصديدة وكذلك اتضاؿ  ةالطبية ولكنها لا تدتلك مركزا صحيا أو أف اتظركز الصحي اتظتوفر 
 .بالنسبة للخدمات الاجتماعية كالروضة أو دار اتضضانة وغتَىا... إلخ

شعور الافراد العاملتُ باتظنظمة بأف ىذه اتظزايا 'اتضوافز( واجب على اتظنظمة وجزء من مسؤوليتها  -3
الاجتماعية اتجاىهم واتجاه المجتمع ومثل ىذا الشعور يقلل من أتقية ىذه اتضوافز وتكعلها تكاليف على 

 اتظنظمة والتزامات وليس مكافآت .
تقدـ تعم شراء ولائهم للئدارة وقد يولد  تطدمات واتظزايا ) اتضوافز (كذلك شعور العاملتُ بأف ىذه ا  -4

 .1شعور غتَ طيب وقد يؤدي الذ اتـفاض أدائهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 160، ص 1999، ادارة اتظوارد البشرية والاستًاتيجية، دار حامد للنشر والتوزيع، عماف، خالد عبد الرتزن اتعيثي  1
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 التحفيز: معوقاتثانيا: 
 :1تنكن تلخيص اتظعوقات الر تعرقل تؾاح التحفيزفيمايلي

 عدـ وضوح أىداؼ نظاـ اتضوافز لكل من الادارة واتظستفيدين. -1
 غياب الدراسات العلمية والبحوث اتظيدانية اتظتعلقة بدوافع واتجاىات العاملتُ. -2

عدـ التحديد الدقيق تظعدلات الأداء لكي تدنح اتضوافز بناءا عليها وقد أدى ذلك الذ حصوؿ أعداد   -3
 فيما بينهم.كبتَة من العاملتُ على حوافز واحدة أو متشابهة بالرغم من وجود الفروقات اتظهارية والثقافية 

 عدـ دقة تقونً أداء العاملتُ وخضوع عملية التقونً للعوامل الشخصية في أغلب الاحياف . -4

 نقص مهارة اتظدير في تطبيق اتضوافز، وتحفيز بعضهم وتدخل العوامل الشخصية في تطبيق اتضوافز. -5

كو على الأفراد والعائد اتظتحقق قصور اتظتابعة والرقابة على اتضوافز من حيث فعاليتها والأثر الذي تتً  -6
 والثغرات التي توجد فيها والنواحي التي تحتاج للتعديل وغياب الاحصاءات الدالة على ذلك.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 423يوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 خلاصة الفصل الأول:

القوؿ أف للحوافز أتقية كبتَة وبالغة في اتظنظمة فمن واجب اتظسؤولتُ والإداريتُ إعطائو عناية فائقة  تنكن
باتضسباف، فالإدارة الناجحة ىي قادرة على تحديد نوع اتضافز اتظمكن تقدتنو من أجل تعديل سلوؾ  اوأخذى

الافراد تؽا تمدـ أىداؼ اتظنظمة بكفاءة عالية وبما يتلبءـ وحجم اتظنظمة وتوفتَ الامكانيات وكلما كانت 
ف تحقيق الأىداؼ اتظرسومة الإدارة ناجحة في تطبيق نظاـ اتضوافز بحيث تلبي حاجات الأفراد، كلما كا

 أكبر.
وعليو تكب معرفة كل الاختلبفات الفردية في إدارة اتضوافز ومنحها، وأف تراعي الشفافية واتظوضوعية والعدالة 

في منح اتضوافز ولابد أف يكوف عناؾ توازف بتُ اتصهد اتظبذوؿ اتظقابل لو، حتى تنلؤ نفوس العاملتُ بالرضا 
.العمل ويؤدي الذ تفانيهم في أدائهم وإبعاد القلق والتوتر عن
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 طار النظري لأداء العاملينالإ                                 الفصل الثاني

 
28 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطار النظري لأداء العاملتُ
 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

 الإطار النظري لأداء العاملين
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 تمهيد 

يعتبر الأداء ا﵀ور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود اتظدراء كونو يشكل بامتياز أىم أىداؼ اتظنظمة حيث 
وظائفها داء مواردىا البشرية، والتي تكب أف تؤدي أطاع على كفاءة تتوقف كفاءة أداء أي منظمة وفي أي ق

 .التي تسند اليها بفعالية
وعليو تكب على كل منظمة أف تسعى الذ تطوير موردىا وذلك بغية إحداث تغيتَات وتأثتَات على أداء 

 العاملتُ لديها.
تضمن اتظنظمات ذلك تقوـ إدارة اتظوارد البشرية فيها بممارسة وظيفة مهمة الا وىي وظيفة تقييم أداء  وحتى

ساس أكاف الأداء فردي أو تراعي وعلى   ة نقاط القوة والضعف للؤداء سواءالعاملتُ حيث تسعى الذ معرف
 ذلك يتم اتضكم على مدى فعالية الأداء ومساتقتو في تقدـ العمل.

 مباحث وىي على الشكل التالر: 3وعليو قسمنا ىذا الفصل الذ 
 المبحث الأول: ماىية الأداء

 المبحث الثاني: تقييم الأداء 

 اىمة الحوافز في رفع أداء العاملينمسالمبحث الثالث: 
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 ءاالأد ماىيةالمبحث الأول: 
ىاتهم الفكرية حيث يعتبر امن طرؼ الباحثتُ بمختلف اتج اىتمامايعتبر الأداء من اتظواضيع التي نالت 

 الوسيلة لتحقيق أىداؼ الأعماؿ فالأداء يعبر عن مستوى التقدـ الذي توصلت اليو اتظؤسسة.
 .المطلب الأول: تعريف الأداء ومحدداتو

 أولا: تعريف الأداء:
 المفهوم اللغوي:  -1
وىذه الكلمة  (top eform)مشتق من الكلمة الانكليزية  (performance)ف كلمة الأداء إ

 .1والتي تعتٍ تنفيذ مهمة او تأدية عمل (performer)اشتقت من الكلمة اللبتينية 
 المفهوم الاصطلاحي: -2

الأداء ىو قياس الفرد بالأنشطة واتظهاـ اتظختلفة التي يتكوف منها عملو والكيفية التي يؤدي بها العاملوف 
مهامهم أثناء العمليات الانتاجية والعمليات اتظرافقة تعا باستخداـ وسائل انتاج والاجراءات التحويلية 

 .2الكمية والكيفية
والاتؾاز وأنو تغموع السلوؾ والنتائج حيث تكوف ىذه ويعرؼ توماس الأداء ىو التفاعل بتُ السلوؾ 

 .3النتائج قابل للقياس
يقصد بالأداء بأنو الأساس الذي من خلبلو يتم اتضكم على فعالية الأفراد واتصماعات واتظؤسسات ويقصد 

 .4بو من زاوية أخرى اتؾاز ىدؼ أو أىداؼ اتظؤسسة
واتظهاـ التي يتكوف منها عمل الفرد الذي تكب عليو  ويعرؼ الأداء بأنو اتظسؤوليات والواجبات وأنشطة

ب القياـ بها ويقصد بو أيضا ر اتظدالقياـ بو على الوجو اتظطلوب في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفأ

                                                           
 .15، ص  2016، دار اتضامدللنشر والتوزيع، عماف ،  1مصطفى يوسف، ادارة الأداء ط  1
 86، ص  2001، نوفمبر  1مفهوـ وتقييم ، تغلة العلوـ الانسانية، العدد عبد اتظليك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة والفعالية 2
 25، ص  2003عبد الباري ابراىيم درة، تكنولوجيا الأداء في اتظنظمات ، اتظنظمات العربية للتمنية الادارية ، القاىرة،  3
 172،ص 2008اللبناني، لبناف، ، دار اتظنهاؿ  1كامل بربر، ادارة اتظوارد البشرية )اتجاىات وتؽارسات( ، ط 4
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لذ تحقيقها، وىو يعكس كلب من الأىداؼ والوسائل اللبزمة إات أو الأىداؼ الذي يسعى النظاـ تؼرج
 .1ط بتُ أوجو النشاط وبتُ الأىداؼ التي تسعى ىذه الأنظمة الذ تحقيقها لتحقيقها أي مفهوـ يرب

وتنكن القوؿ بأف الأداء يعتٍ النتائج العملية، الاتؾازات أو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ ، أو تنفيذ الأعماؿ 
ك أف السلوؾ ويرى " توماس جلبرت " أنو لا تكوز اتطلط بتُ مفهومي السلوؾ وبتُ الاتؾاز أو الأداء وذل

ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ اتظنظمة التي يعملوف بها كعقد الاجتماعات واعطاء تغذية راجعة أو 
 تصميم تفوذج أو التفتيش.

 .2تؾاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل أي أنو تؼرج أو نتائج أو نتاجأما الإ
 داء ىو صورة عاكسة للجهد اتظبذوؿ من طرؼ الأفراد لتحقيق أىداؼ معينة.وتؽا سبق تنكن القوؿ أف الأ

 :ثانيا: محددات الأداء
ىذا أف الأداء في  الأداء ىو الأثر الصافي تصهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراؾ الدور أو اتظهاـ. ويعتٍ

موقف معتُ تنكن أف ينظر إليو على أنو نتاج العلبقة اتظتداخلة بتُ كل من اتصهد والقدرات وإدراؾ الدور 
 اتظهاـ.

ويشتَ اتصهد الناتج من حصوؿ الفرد على التدعيم )اتضوافز( الذ الطاقة اتصسمانية والعقلبنية،  الجهد: -1
 التي يبذتعا الفرد لأداء مهمتو.

 فهي اتطصائص الشخصية اتظستخدمة لأداء الوظيفة. لقدرات:ا -2
الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري جهوده في العمل من خلبلو ،  الاتجاهالذ ادراك الدور أو المهمة:  -3

 .ورفي أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدوتقوـ الأنشطة والسلوؾ الذي يعتقد الفرد بأتقيتها 
تقاف في كل مكوف من مكوناتو بمعتٌ نى من الإمن الأداء لا بد من وجود حد أدولتحقيق مستوى مرضي 

، ولكنهم لا يفهموف أدوارىم فاف فائقةلديهم قدرات  فائقة ويكوف جهوداآخر أف الأفراد عندما يبذلوف 
أدائهم سيكوف منخفضا كما أف الفرد الذي يعمل بجهد كبتَ ويفهم عملو ولكن تنقصو القدرات اللبزمة 
والفهم اللبزـ للدور الذي يقوـ بو ولكنو يكوف كسولا لا يبذؿ جهدا كبتَا فإف أداءه ىو أيضا سيكوف 

 منخفضا. 
                                                           

 278، ص  2016، دار القلم للطباعة والنشر والتوزيع ، بتَوت ،  1تػمد سرور اتضريري ، علم النفس الاداري ، ط  1
 .52-51، ص.ص2018، مركز الكتاب الاكادتني، اتصزائر ،  1أماؿ بن تششة، ، الأداء البشري في الإدارة ا﵀لية ، ط  2
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 ( محددات الأداء01-02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبتتُالمصدر : 

 الثاني: مكونات وعناصر الأداء المطلب
 أولا: مكونات الأداء

يتكوف مفهوـ الأداء من ثلبث مكونات رئيسية ىي الفعالية والكفاءة والانتاجية أي أف اتظؤسسة التي تتميز 
 ه العوامل:شكل أفضل وعليو سنتطرؽ تظفهوـ ىذبأداء أفضل ىي التي تجمع بتُ ىذه وتستَىا ب

ىداؼ اتظتحققة أو تحقيق الاىداؼ ا﵀ددة قبل اتظؤسسة بغض النظر عن الفعالية الذ الأ تشتَالفعالية: -1
 .1التكاليف اتظتًتبة عن ىذه الاىداؼ

 وتقاس الفعالية وفقا للمعادلة مبسطة على النحو التالر:
 x100الفعالية=قيمة اتظخرجات الفعلية/ قيمة اتظخرجات اتظتوقعة

 

                                                           
 10، ص  2017شملي، برنامج تحستُ الاداء ، دار الفجر للنششر والتوزيع، مصر، عائشة يوسف ال 1

 القدرات اتصهد

 الأداء

 ادراؾ الدور أو اتظهمة
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 تنكن القوؿ بأنو كلما كانت النتائج ا﵀ققة أقرب من النتائج اتظتوقعة كاف أداء اتظؤسسة أكثر فعالية  وعليو
 .1والعكس صحيح

تؼرجات أكثر  تشتَ الكفاءة الذ نسبة اتظدخلبت الذ اتظخرجات حيث أنو كلما كانت قيمةالكفاءة: -2
رجات معينة بمدخلبت أقل فإف الكفاءة ف الكفاءة تكوف أعلى فإذا تم تحقيق تؼإمن قيمة اتظدخلبت ف

 .2تكوف أعلى 
 3وتقاس نسبة الكفاءة وفق معادلة تالية: اتظخرجات / اتظدخلبت

يشتَ ىذا اتظصطلح الذ أنو طريقة لقياس فعالية وكفاءة استخداـ اتظصادر من قبل الافراد نتاجية: الإ -3
 .4والكفاءة نقوؿ أف فرد منتجذا وجدت الفعالية إكائن واتظنظمات والمجتمعات، حيث واتظ

 ثانيا : عناصر الأداء
 في:يرى بعض الكتاب أف ىناؾ أربعة عناصر للؤداء تتمثل 

ا تنتلكو من رغبة ومهارات فنية وتتمثل فيما يدركو الفرد عن العمل الذي يقوـ بو ومنوعية العمل:   -1
اتظؤسسة ومدى براعتو وقدرتو على التنظيم، دراكية حسب اتظستوى التنظيمي الذي ينتمي اليو في إنسانية إ

 وتنفيذ العمل ، دوف الوقوع في اتططأ.
تؾازه في الظروؼ العامة للعمل ومقدار إمقدار العمل الذي يستطيع الفرد  بمعتٌكمية العمل المنجز:   -2

 سرعة الاتؾاز.
 الوظيفة،لفية العامة عن واتط الفنية، اتظهارات العامة،وتشمل اتظعارؼ المعرفة بمتطلبات الوظيفة:  -3

 المجالات اتظرتبطة.
 

                                                           
، ص 2016، دار العبيكاف للنشر ، الرياض، 1)إدارة باراؾ أوباما تفوذجا(، ط  2008تػمد وائل القيسي، الاداء الاستارتيجي الامريكي بعد عاـ  1

48 
  10عائشة يوسف الشملي، مرجع سبق ذكره، ص  2
  47وائل القبسي، مرجع سبق ذكره، ص  تػمد  3
 ،17:25على الساعة  01/05/2020مطلع عليو بتاريخ تػمد عدناف أبو راغب ، مها رسيد شاويش، الانتاجية، 4

//sst5.com/article/1972/25-:htpps 
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الأعماؿ  في  لإتؾازوتشمل اتصدية في العمل وقدرة الفرد على تحمل اتظسؤولية المثابرة والوثوق:  -4
 .    1أوقاتها ا﵀ددة، ومدى حاجة ىذا الفرد للئرشاد والتوجيو من قبل الرؤساء اتظباشرين مع تقييم نتائج عملو

 الثالث: أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فيو المطلب
 أولا: أنواع الأداء

 لقد صنف كلب من " روتاند " و " ساكيت" الأداء الذ ثلبثة أنواع وىي:
نتاج إاىم بصورة مباشرة في اتظنظمةمثل في العمل الذي يس يتمثل ىذا النوع من الأداءأداء المهام:  -1

عمليات التخزين أو البيع وكذا تؼتلف العمليات اتظرتبطة بها وكذا العمليات السلع والبضائع واتطدمات وكذا 
التي تساىم بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة في تنفيذ عمليات اتظنظمة، استعماؿ الصراع لتحويل العاملتُ من 

 حالة النزاع الذ جو تنافسي أو استعماؿ جهود تحفيزية تطلق ىذا اتصو التنافسي.

ىو السلوؾ التي يساىم بصورة غتَ مباشرة في تحويل ومعاتصة العمليات في )الموقفي(: الأداء الظر  -2
اتصوىرية في اتظنظمة وىذا العمل يساىم في تشكيل الثقافة التنظيمية واتظناخ التنظيمي والأداء في ىذه اتضالة 

مشكلة تعا علبقة  الذي تجري فيو معاتصة العمليات مثل توجيو ىذا السلوؾ تؿو الزملبء تظساعدتهم في
ضافية إاستمرارية اتضماس وبذؿ تغهودات  بالعمل مثلب، أو تؿو منظمة ككل وذلك من خلبؿ اتضرص على

في العمل أو من خلبؿ التوجو تؿو العمل التطوعي لتنفيذ مهم خارج الدور الرتشي للوظيفة وكذلك اتباع 
 اللوائح التنظيمية عندما لا تكوف متوافقة مع رغبة الفرد.

سلوؾ سلبي في العمل ليس مثل التأخر عند تمتلف عن سابقيو بأنو الأداء المعاكس أو المجابو:  -3
مواعيد العمل أو الغياب ولكن يشمل سلوكيات مثل الاتؿراؼ والعدواف وسوء التأخر عند مواعيد العمل أو 

 .2هاترة وروح الانتقاـالغياب ولكن يشمل سلوكيات مثل الاتؿراؼ والعدواف وسوء الاستخداـ والعنف واتظ
 

 
                                                           

 281تػمد سرور اتضريري ، مرجع سبق ذكره ، ص    1
، استًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا على الأداء الوظيفي لدى اتظعلمتُ في اتظنظمات الأىليةالفلسطينية في ميسوف اتشاعيل تػمود الفقعاوي  2

 38-37، ص 2017قطاع غزة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة اتظاجستً، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الأزىر، فلسطتُ، 
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 ( أنواع الأداء طبقا لتصنيف روتاندووساكييت02-02الشكل رقم )

 

 

 

 

 من اعداد الطالبتتُالمصدر : 

 ثانيا: العوامل المؤثرة في الأداء
 ثرة على الأداء مايلي:أاتظ ىم العواملأمن 

لية لعملها وأىدافها، ومعدلات فاتظنظمة التي لا تدتلك خطط تفصيغياب الأىداف المحددة:  -1
تؾاز أو تػاسبة موظفيها على مستوى أدائهم لعدـ إائها لن تستطيع قياس ما تحقق من نتاج اتظطلوب أدالإ

والأداء اتصيد فعندىا يتساوى  للئنتاجمؤشرات   أولب تدلك اتظنظمة معايتَوجود معيار تػدد مسبقا لذلك ف
 اتظوظف ذو الأداء تصيد مع اتظوظف ذو الأداء الضعيف.

التخطيط دارية اتظختلفة في تويات الإف عدـ مشاركة العاملتُ في اتظسإدارة: عدم المشاركة في الإ -2
واتظوظفتُ في اتظستويات الدنيا وبالتالر يؤدي الذ  الإداريةد فجوة بتُ القيادة و وجوصنع القرارات يساىم في 

داء لدى مة وىذا يؤدي الذ تدني مستولا الأضعف الشعور باتظسؤولية والعمل اتصماعي لتحقيق أىداؼ اتظنظ
للمشاكل التي  ؿتؾازىا أو في اتضلو إيشاركوا في وضع الأىداؼ اتظطلوب ىؤلاء اتظوظفتُ لشعورىم بأنهم لد 

 .1يعتبروف انفسهم مهتمتُ في اتظنظمة يواجهونها ، وقد
 

                                                           
 .71، ص  2015، المجموعة العربية للتدريب والنشر ، مصر ،  1ز وأسرار الابداع القيادي، ط مناؿ أتزد البارودي، القائد اتظتمي 1

 أنواع الأداء

 الأداء الظرفي اتظوقفي أداء اتظهاـ 
 

 الأداء اتظعاكس أو المجابو
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أداء اتظوظفتُ عدـ تؾاح الأساليب الادارية التي من العوامل اتظؤثرة على اختلاف مستويات الأداء:  -3
تربط بتُ معدلات الأداء واتظردود اتظادي واتظعنوي الذي تلصلوف عليو ، فكلما ارتبط مستوى أداء اتظوظف 

ىذا يتطلب تُ و واتضوافز التي تلصل عليها كلما كانت عوامل التحفيز غتَ مؤثرة بالعاملبالتًقيات والعلبوات 
و ذوالأداء العالر واتظوظف المجتهد نظاما متميزا لتقييم أداء اتظوظفتُ ليتم التمييز الفعلي بتُ اتظوظف المجتهد 

 الأداء اتظتوسط واتظوظف الكسوؿ واتظوظف غتَ اتظنتج.
فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية اتظؤثرة على مستوى الأداء ظيفي:  مشكلات الرضا الو  -4

ل والرضا الوظيفي يتأثر بعدد  قنتاجية أإداء ضعيف و أ اتـفاضو يؤدي الذ وللموظفتُ فعدـ الرضا الوظيفي أ
واتصنس كبتَ من العوامل التنظيمية والشخصية للموظف مثل العوامل الاجتماعية كالسن واتظؤىل التعليمي 

 . 1والعادات والتقاليد والعوامل التنظيمية كاتظسؤوليات والواجبات ونظاـ التًقيات واتضوافز في اتظنظمة

في اتظنظمة يعتٍ ضياع العمل في أمور غتَ منتجة بل قد تكوف  الإداريفالتسيب  التسيب الاداري: -5
دة للثقافة داري نتيجة لأسلوب القياتسيب الامؤثرة بشكل سلبي على أداء اتظوظفتُ للآخرين وقد ينشأ ال

 .2التنظيمية السائدة في اتظنظمة

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  282تػمد سرور اتضريري، مرجع سبق ذكره، ص1
 .72مناؿ أتزد البارودي ، مرجع سبق ذكره ، ص   2
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 المبحث الثاني: تقييم الأداء 
اتظوارد البشرية فهو الوسيلة التي تدفع الأجهزة  لإدارةساسية العاملتُ من الانشطة اتظهمة والأ يعتبر تقييم أداء

نها أ، كما العاملتُاتظسؤولتُ يتابعوف واجباتهم ومسؤولياتهم  تكعلفي اتظنظمة للعمل بحيوية ونشاط حيث 
 تساىم بشكل كبتَ في تحقيق أىداؼ اتظنظمة وحتى أىداؼ العاملتُ واتظسؤولتُ وذلك وفق طرؽ 

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء
داء كما تشي بقياس دارة على تقييم الأداء فقد تشي تارة بتقييم الأدت التسميات التي أطلقها كتاب الإتعد

 .تقييم الأداء لانتشار استعماتعا الكفاءة وآخروف تشوه بتقييم الكفاءة الا أننا نرى أف ختَ تسمية تعا ىو
 كما تعد تعاريف تقييم الأداء، نذكر بعض منها فيمايلي:

على مدى تقييم الأداء ىو الإجراء الذي يهدؼ الذ تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة معينة للحكم 
تؾاز الاعماؿ التي توكل اليو وبطريقة موضوعية، وكذلك اتضكم على سلوكو وتصرفاتو إفرد في  مساتقة كل

 .1أثناء العمل، وأختَا على معاملتو لزملبئو ومرؤوسيو
تؾازىم للؤىداؼ إتصماعي للعاملتُ واتضكم على مدى نو وسيلة لقياس الأداء الفردي واأكما يعرؼ ب
 .2التوخي بلوغها

وفي تعريف آخر تقييم الأداء ىو عبارة عن تقرير دوري بتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع 
مهمات وواجبات الوظيفة اتظنوطة بو ، فهو يساعد اتظسؤولية على معرفة جوانب الضعف اف وجدت تدعيم 

 .3جوانب القوة أيضا 
ء اة التي بموجبها يتم تقييم الأدىي العملي Appraising Performanceيقصد بتقسيم الأداء 

واتضصوؿ على اتظعلومات اتظرتدة حوؿ ىذه الفعالية، واستخدامها لإبراز نقاط القوة والضعف في أداء الأفراد 
 .4واتصماعات واتظؤسسات، التي على ضوئها يتم اتخاذ الكثتَ من القرارات التنظيمية

                                                           
 322، ص  2011توزيع ، عماف ، ، مكتبة المجتمع العربي للنشر وال 1نوري منتَ ، فريد كورتل، ادارة اتظوارد البشرية، ط 1
 149، ص  2011حضتَ كاضم تزود ، ياستُ كاسب اتطرشة ، ادارة اتظوارد البشرية ، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع ، عماف ،  2
 76طاىر تػمود الكلبده ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
 173كامل بربر، مرجع سبق ذكره ، ص   4
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البشرية الذي يهدؼ الذ التأكد من أف أداء الفرد لعملو   تقييم الأداء ىو نشاط مهم في أنشطة ادارة اتظوارد
 .1كاف بشكل كامل وناتج وفاعل

ووصفها آخروف بأنها دراسة وتحليل أداء العاملتُ لعملهم وملبحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل للحكم 
ية النمو والتقدـ مكانإفي القياـ بأعماتعم اتضالية، وأيضا للحكم على  كفاءتهمعلى مدى تؾاحهم ومستوى  

 .2للفرد في اتظستقبل وتحملو تظسؤوليات أكبر ، أو ترقيتو لوظيفة أخرى
 .3مقارنة بمعايتَ الأداء اتظوضوعة للفردتقييم الأداء ىو العملية التي بمقتضاىا تقييم الأداء اتضالر أو السابق 

نتاجية إمن قياس لتي تدكن اتظنظمة ف تقييم الأداء ىو العملية اأؿ التعريفات السابقة تنكن القوؿ من خلبو 
 .يق أىداؼ اتظنظمة التي يعمل فيهاالفرد خلبؿ مدة زمنية معينة ومساتقتو في تحق

 المطلب الثاني: أىمية وأىداف تقييم الأداء
 أولا: أىمية تقييم الأداء

و اتظطلوبة منو، وتفلذ تقسيم قدرة اتظوظف وقابليتو لتحقيق اتظهاـ إتقييم الأداء عملية منظمة يهدؼ  يعتبر
و وتنظر اتظنظمات اتظعاصرة الذ أف تقييم الأداء كأداة ىامة تساعد في العديد من مهاـ ئشخصيتو وتطور أدا

 ، وتكمن أتقيتو في النقاط التالية:التنظيم اتظتعلقة بشؤوف اتظوظفتُالتخطيط و 
 الذ اتظنظمة. الانسدادرفع تزاس ودرجة  -1
 سؤولية وما يتًتب عليها من صدور قرارات بشأف مستقبلو في اتظنظمة.زيادة شعور اتظوظف باتظ -2
 العمل اتظناسب للموظف من خلبؿ عملية التقييم والوقوؼ عن نتائجها. اختيار -3
 تحديد نقاط القوة والضعف لدى اتظوظف وتزويده بتقارير توضح ىذه النقاط. -4
 .4وزيادة الأجر تحديد اتظوظفتُ الذين يستحقوف اتظكافأة والتًقية -5
 .ير التي يرفعونها للئدارة العلياالوقوؼ على قدرات اتظشرفتُ من خلبؿ التقار  -6
 تضع الأساس لتخطيط القوى العاملة والتنبؤ بحاجات اتظنظمة للؤعداد اتظطلوب استقطابها. -7

                                                           
  193، صفحة  2009، دار اتظستَة للنشر والتوزيع ، عماف ،  1، عوتظة ادارة اتظوارد البشرية ، طبعة عبد العزيز بدر النداوي1
 76، صفحة  2015، اتظملكة الاردنية اتعاشمية ، عماف ،  1عبد الكرنً أتزد تريل ، ادارة اتظوارد البشرية ، ط2
 237، صفحة  2004، اتظكتب اتصامعي اتضديث ، القاىرة ،  1طصلبح الدين عبد الباقي ، وآخروف ، ادارة اتظوارد البشرية ،  3
 128، ص 2015تغيد الكرخي، ادارة اتظوارد البشرية ، دار اتظنهاج للنشر والتوزيع ، عماف ، 4
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 الاستغناءو أمكانية نقلو الذ وظيفة أخرى، إاـ الوظيفة اتضالية للموظف ومدى تعيتُ مدى تناسب مه -8
 نتاجية متدنية.إذا كانت إعنو 

الوقوؼ على بعض الأعماؿ ذات السمة اتطاصة التي تنوي اتظنظمة تكليف اتظوظف بها في حالة نشوء  -9
 حاجة الذ ذلك.

 .1يم اتظوظفتُ يونتائج تق بالإنتاجاكز الانتاجية يربط اتططط الانتاجية ر لزاـ اتظديرين ورؤساء اتظإ -10
 أىداف تقييم الأداءثانيا:

والفرد  اتظدير،إف عملية تقييم أداء العاملتُ تهدؼ لثلبث غايات تقع على ثلبث مستويات ىي اتظنظمة، 
 العامل نوضحها فيما يلي:

 :2وتتمثل أساسا فيما يليالمنظمة:على مستوى  -1
 الأخلبقي الذي يقلل من شكاوي العاملتُ.إتكاد مناخ ملبئم من الثقة والتعامل  -أ

 رفع مستوى أداء العاملتُ واستثمار قدراتهم وامكانيتهم بما يساعد على تقدمهم وتطورىم. -ب
ات شر و اذ تنكن أف تستخدـ نتائج ىذه العملية بمؤ ة تقييم برامج وسياسات ادارة اتظوارد البشري  -ج

 ة على وضع معدلات أداء دقيقة.للحكم على دقة ىذه السياسات ومساعدة اتظؤسس
 : 3من بتُ ىذه الأىداؼ مايليعلى مستوى العاملين:  -2
تعزيز الشعور باتظسؤولية لدى اتظرؤوستُ من خلبؿ توليد القناعة الكاملة لديهم من أف اتصهود التي  -أ

يبذلونها في سبيل تحقيق أىداؼ اتظنظمة ستقع تحت عملية التقييم ، الأمر الذي جعلهم تكتهدوف في العمل 
 العقوبات. ويتجنبواويطوروا مستويات أدائهم ليفوزوا باتظكافآت 

عملية تقييم الأداء في اقتًاح تغموعة من الوسائل والطرؽ اتظناسبة لتطوير سلوؾ اتظوظفتُ  اىمتس -ب
 وتطوير بيئتهم الوظيفية.

 

                                                           
 274سعد علي رتلاف ا﵀مدي ، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .253، ص2004اتظعتز للنشر والتوزيع ، الأردف ،، دار  2تػمد شيخ صالح القدومي، ادارة اتظوارد البشرية معاصرة ، ط 2
  240، ص  2014، أثراء للنشر والتوزيع ، الأردف ، 2مؤيد سعيد سالد ، ادارة اتظوارد البشرية معاصرة ، طبعة  3
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ن واجب اتظديرين ذ مإاتظدير اتضكم على أداء العامل ، ليس من السهل على  على مستوى المديرين: -3
السليم لأداء تابعيهم تؽا  الابداعية من أجل التقونً، وتعزيز قدراتهم الفكرية مكانيتهموإتنمية مهاراتهم 

تكابا على طبيعة العلبقات مع ىؤلاء والتقرب منهم تظعرفة مشاكلهم والصعوبات والتي تعرضهم إ ينعكس
 .1تؿو تحقيق الأفضل

ة دارات اتظواد البشرية وخصصت تعا الأمواؿ واتصهود الكبتَ إاتضالة العملية الاىتماـ من قبل عطيت ىذه أ
 .2شعارىم بالعدالة ومن ثم دفعهم الذ تحمل اتظسؤوليةإفي رفع الروح اتظعنوية للعماؿ و  اتظتمثلة أساسا

 المطلب الثالث: طرق تقييم أداء العاملين ومراحلو
 أولا: طرق تقييم أداء العاملين

الأبحاث الذ أف ىناؾ عدة طرؽ تقييم الأداء وىي الأداة التي تستخدـ في عملية التقييم لتقدير أدائو وتشتَ 
 . نوعتُ طرؽ تقليدية وأخرى حديثةلذإيم أداء العاملتُ وتنكن تقسيمها طرؽ لتقي

 :تضم عدة طرؽ أتقهاالطرق التقليدية : -1
ؽ تقييم الأداء وأسهلها وتستخدـ عند ضرورة القياـ تعتبر ىذه الطريقة من أقدـ طر طريقة الترتيب:  -أ

 : 4وىي نوعاف 3ر ويتعتُ اتظقارنة وفق صيغ معينة بمقارنة أداء فردين أو أكث
يقوـ اتظقيم وفق ىذه الطريقة بتًتيب الأفراد تنازليا وفق درجة وجودة الدرجة طريقة الترتيب البسيط :  -

اتظقاسة لديهم حيث تختار اتظقيم من بتُ قائمة أتشاء الأفراد تػل التقييم الفرد الذي تنلك أكبر قدر من 
 ة ويعطيو رتبتو )الأوؿ( ثم الفرد الذي يليو الذ أف يتم ترتيب تريع الأفراد في القائمة.الصفقة اتظقاس

يتم فيها مقارنة أداء كل عامل مع أداء تغموعة العمل ، والعامل الذي تلصل طريقة المقارنة الثنائية:  -
بمعتٌ اف اتظقارنة ىنا تكوف بتُ أزواج من العاملتُ وتستعمل  الأسوأتفضيلبت أقل يتًتب على أنو  على

        اتظعادلة التالية في تحديد المجموعات الثنائية: عدد المجموعات الثنائية اتظمكنة = 

 
  

 = عدد الأفراد اتظطلوب ترتيبهم. nحيث
                                                           

 253، ص  2014، دار اتظعتز للنشر والتوزيع ، عماف ،  1تػمد ىاني تػمد، ادارة اتظوارد البشرية ، طبعة  1
  77رنً أتزد تريل، مرجع سبق ذكره ، ص عبد الك 2
  79طاىر تػمود الكلبلدة ، مرجع سبق ذكره ، ص   3
 202، ص  2003مهدي حستُ زويلف، ادارة الافراد في منظور كمي والعلبقات الانسانية ، مكتبة المجتمع العربي للنشر ، عماف ، 4
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دد العاملتُ اتظراد تقسيمهم  ومن عيوب ىذه الطريقة أف اتظقارنات فيها تصبح غتَ متناىية سيما اذا كاف ع
 1كبتَا ويستنزؼ جهدا واسعا في اتؾاز تلك اتظقارنات

تعتبر ىذه الطريفة من أقدـ وأبسط الطرؽ وأكثر شيوعا ويقاس أداء اتظوظف طريقة التدرج البياني:  -ب
...وتحدد وف،التعا اتظظهر، العمل،اتظعرفة بطبيعة  الأداء،كمية   الأداء،ىنا وفق معايتَ تػددة مثل نوعية 

 .2أعلى درجة 3و  5أقل درجة للتقييم أو  1( حيث تنثل الرقم 3-1( أو )5-1الدرجات على أساس )
نو يعاب عليها اقتًاض أوزاف واحدة لكل اتطصائص رغم ألا إغم بساطة ىذه الطريقة وسهولتها  ور 

لذ جانب إايتَ اتظستخدمة فيها ليست دقيقة اختلبؼ ىذه اتطصائص عن بعضها البعض كما أف اتظع
احتماؿ تحيز اتظشرؼ القائم بالتقسيم وقد لا ترتبط بعض اتطصائص اتظدرجة في تفوذج التقييم بالوظيفة اتظراد 

 .3تقييمها 
ة التوزيع الطبيعي ومدلوؿ : تستند ىذه الطريقة في تقسيم الأداء على ظاىر توزيع الاجباريالطريقة  -ج

ة ىو أف توزيع مستوى الكفاءة يأخذ غالبا شكل اتظنحتٌ الطبيعي بحيث تكوف النسبة الكبرى اىر ظىذه ال
 . 4من العاملتُ من دوس الكفاءة اتظتوسطة والنسبة القليلة منهم من ذوي الكفاءة اتظرتفعة أو الضعيفة 

من الوسط  %40من الأداء الضعيف و  %10و من اتظوظفتُ من الأداء اتظمتاز، %10بحيث يتم تحديد 
 .5دوف الوسط %20فوؽ الوسط و  20%

سلوب كوسيلة لتقييم أداء العاملتُ عادة في حقوؿ يستخدـ ىذا الأطريقة معايير العمل )الانتاج(:  -د 
الأنشطة الانتاجية وذلك بتحديد اتظعايتَ أو مستويات الانتاج اتظراد تحقيقها ثم يتم مقارنة الاداء الفعلي 

ب أف تعكس تلك اتظعايتَ مستوى ذه اتظعايتَ تظعرفة مستوى الأداء اتظتحقق للفرد ولذا يطا﵀قق للفرد إزاء ى
 نتاج الطبيعي للفرد العادي.الإ

                                                           
  80طاىر تػمود الكلبلدة ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 244د السالد، مرجع سبق ذكره، ص مؤيد سعي 2
  306، ص  2003تػمد سعيد أنور سلطاف ، ادارة اتظوارد البشرية ، دار اتصامعة اتصديدة ، الاسكندرية ، 3
  278عبد الباري درة ، وأخروف ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
 278طاىر تػمود الكلبلده، مرجع سبق ذكره، ص5
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، مد العوامل اتظوضوعية في التقييمومن أىم اتظزايا التي يتصف بها مدخل معايتَ العمل أو الانتاج أنها تعت
ـ ىذا النمط غي أف يؤخذ الأفراد الذين يتأثروف باستخداولكي يكوف اتظدخل أكثر عدلا بالتطبيق فإنو ينب

 .من تقييم الأداء
 الطرق الحديثة: أىمها  -2

ىذه الطريقة تقيس الأداء عن طريق اتظقارنة بتُ الأىداؼ اتظوضوعية طريقة الادارة بالأىداف:  -أ
 .1واتظسيطرة من قبل اتظنظمة للفرد من أجل اتؾازىا مع ما أتؾز فعلب

 : خطوات واتظتمثلة في الشكل التالرتدر ىذه الطريقة بعدة 
 ( : خطوات الادارة بالأىداف03-02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 نهاية الفتًة  بداية الفتًة    

 253مؤيد سعيد السالد ، مرجع سبق ذكره ، ص المصدر :

لية تعاونية بتُ اتظدير واتظرؤوس تػورىا عمويتبتُ من ىذا الشكل أف تقييم الأداء )اتططوة اتطامسة( ىو 
استعراض ومعرفة مدى تحقيق اتظوظف للؤىداؼ التي سبق أف اشتًؾ اتظدير في تحديدىا، والأصل أف يقوـ 

وقفو بحقائق رقمية ، وقد يقدـ اتظرؤوس بنفسو بتوضيح ما أتؾزه من أعماؿ للوصوؿ تػددة مسبقا، ومعززا م

                                                           
 99، ص  2005، دار الشروؽ للنشر والتوزيع ، عماف ،  1بشرية ، ط مصطفى تؾيب شاويش ، ادارة اتظوارد ال1

اتظدير 
واتظرؤوس 

يشتًكاف في 
تحديد تغالات 
 الأداء واتظعايتَ

اتظدير واتظرؤوس 
يشتًكاف في  

تحديد 
الأىداؼ 

القابلة للتحقيق 
 خلبؿ الفتًة

 القادمة

يقدـ اتظرؤوس 
بوضع خطط 

العمل 
 وتنفيذىا

اتظدير 
واتظرؤوس 

يشتًكاف في 
اتظراجعة 

الدورية التقدـ 
العمل تؿو 
 الأىداؼ

اتظدير 
واتظرؤوس 

يشتًكاف في 
 تقسيم الأداء



 طار النظري لأداء العاملينالإ                                 الفصل الثاني

 
43 

ذلك في تقرير إلذ مديره اتظباشر ليناقشاه معا وتلدداف سبل تحقيق الأداء ويستعرض اتظشاكل ا﵀تملة من 
 1أجل تفاديهما ثم ينفقاف على أىداؼ أخرى وىكذا ...

عداد قائمة إ ة في تقييم الأداء وبموجبها يتمتعتبر من أحدث الطرؽ اتظتبعطريقة قوائم المراجعة:  -ب
تحتوي على عدة أسئلة تتعلق بسلوؾ الفرد في الأداء حيث يطلب من القائم بالتقييم وضع علبمة أماـ كل 

ؤاؿ سسؤاؿ إما بنعم أو لا حسب رأيو الشخصي بالفرد وتقوـ بعدىا إدارة اتظوارد البشرية بإعداد قيم لكل 
 .2ا من احتماؿ التحيزوتكوف ىذه القيم السرية لا يعلم بها اتظقيم نفسو ، خوف

يتم تقييم الأداء في ىذه الطريقة استنادا الذ سلوكيات اتظوظف أثناء العمل، طريقة الوقائع الحرجة:  -ج
ويقوـ اتظدير اتظباشر للموظف بتسجيل الوقائع والأحداث التي تطرأ خلبؿ عمل اتظوظف سواء مانت جيدة 

رية يراجع اتظدير ىذا اتظلف تدهيدا لإصدار حكمو على أو سيئة في ملف اتظوظف وعند عملية التقييم الدو 
 .3أداء اتظوظف

ف من مواصفات ىذه الطريقة ىو دقتها لأنها تستند إلذ أحداث حقيقية مع اتـفاض فرصة التحيز إ
العاملتُ إلا أنها يعاب عليها قطرة اتظشرؽ لتسجيل السيء من الوقائع أكثر من  باتجاهالشخصي للمقيم 

 .4اتضسن منها تؽا يؤدي بالتبعية في اتظيل الذ ظلم العاملتُ
وىي طريقة يقوـ من خلبتعا اتظشرؼ بوضع عدد من العبارات الاتكابية طريقة الاختيار الاجباري: -د

وى الأداء ضمن تغموعات وتضم كل تغموعة أربع عبارات اثناف والسلبية التي تخص شؤوف العمل ، ومست
من ىذه العبارات تدثل الصفات اتصيدة في أداء العمل واثناف من ىذه العبارات تدثل الصفات اتصيدة في أداء 

، ويتم التقونً بأف تمتار اتظشرؼ عبارة من كل العبارتتُ لبف الصفات غتَ اتصيدة في الأداءالعمل، واثناف تدث
الإتكابية والسلبية التي تناسب العامل اتظراد قياس أدائو ولايعلم اتظشرؼ أين تقع القيمة اتضقيقية تعذه 

 .5العبارات ومن ثم يكوف حيادياوغتَ متحيز لعدـ علمو بدرجتو وصحة كل عبارة
 

                                                           
 253مؤيد سعيد السالد ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
 337فريد كورتل ، نوري منتَ ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 244مؤيد سعيد السالد، مرجع سبق ذكره ، ص 3
 50، ص 2013، دار الفكر العربي، القاىرة،  1تخطيطها ، ط ابراىيم عباس اتضلببي ، تنمية اتظوارد البشرية واستًاتيجيات 4
 .232، ص  2012، العدد الأوؿ ،  28حستُ صديق ، تقونً الأداء في اتظؤسسات الاجتماعية ، تغلة جامعة دمشق ، المجلد 5
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 ثانيا: مراحل تقييم الأداء:
أسس منطقية يتتبع خطوات نذكرىا إف عملية تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدة لذا يتطلب استعماؿ 

 فيمايلي:
ىي اتططوة الأولذ في عمليتو التقييم وعندىا يتم وضع سياسة لذلك بالتعاوف : وضع توقعات الأداء -1
، حيث يتم تعيتُ الأفراد اتظعنيتُ بالتقييم وكذا القائموف بو وأيضا الاتفاؽ ع الطرفتُ، اتظؤسسة والعاملوفم

 .1والنتائج التي ينبغي تحقيقهما ، مع تحديد الفتًات التي يتم فيها تقييم الأداء حوؿ وصف اتظهاـ اتظطلوبة
تأتي ىذه اتظرحلة ضمن إطار التعرؼ على الكيفية التي يعمل بها الفرد مراقبة التقدم في الأداء :  -2

، اذ يتم تنكن إتخاذ الإجراءات التصحيحية العامل وقياس إلذ اتظعايتَ اتظوضوعة مسبقا، من خلبؿ ذلك
مكانية معينة ينتج عنها وجوب اتظزامنة تظا تعا من أثر فعاؿ ودوريا إتظعلومات عن كيفية إتؾاز العمل و توفتَ ا

بارز في تصحيح الاتؿرافات التي قد تحدث في العمل وبالتالر تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء أو 
 .2الاتؿرافات مستقبلب

 .3تؽا يفيد في اتخاذ القرارات مستوياتو،تريع العاملتُ والتعرؼ على عندىا يقيم أداء الأداء:تقييم  -3
واتخاذ الاجراءات اتظناسبة في تطوير  وينبغي على إدارة اتظؤسسة دراستو وتحليل نتائجالتغذية العكسية:  -4

وىذا طبقا  ا ،كفاءة العاملتُ فيحتاج كل فرد عامل الذ معرفة أدائو ومدى وصولو إلذ اتظعايتَ اتظطلوبة بلوغه
  ، والتغذية العكسية ضرورية للتقدـ في اتظستقبل.تظا تحدده الادارة

، الفصل ىي كثتَة ومتنوعة تتعلق بالتًقية، التعيتُبعد الانتهاء من التقييم:  الإداريةاتخاذ القرارات  -5
 .4الخ...
 التي تنكن أفتدثل آخر مرحلة ، حيث يتم وضع اتططط التطويرية وضع خطط تطوير الأداء:  -6

 .5، وكذا قيم العاملتُؿ التعرؼ على تريع مهارات وقدرات، من خلبتعكس، ويشكل اتكابي على التقييم

                                                           
 256تػمد شيخ صالح القدومي، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  297سعد علي رتلاف ا﵀مدي ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
  256تػمد شيخ صالح القدومي ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
 80عبد الكرنً أتزد تريل ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
  257تػمد ىاني تػمد ، مرجع سبق ذكره ، ص 5
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 المبحث الثالث: مساىمة الحوافز في رفع أداء العاملين 
العامل البشري لا يشبو آلة ولا يعمل بضغط على ما ىو الا تغموعة من الأحاسيس واتظشاعر والعمل لا بد 

تعذا فإف حسن أداء العمل يرتبط بأحاسيس العاملتُ تؿو ذلك العمل وتعذا اتظدير  ،يرتبط بتلك اتظشاعرأف 
الناجح يدرؾ كيفية التعامل مع الأفراد لإخراج أفضل مالديهم تؿو العمل اتظوجو تعم، فكما تؤثر اتضوافز 

 ولاء التنظيمي العالر تؿو عملو.على أداء العامل تؤثر أيضا على الرضا الوظيفي وىو بدوره يقود الذ ال

 المطلب الأول: علاقة الحوافز بالأداء
 داء الفردي أفضل من حيث الكميةأداء العاملتُ من أجل أف يكوف الألذ تحستُ إتسعى اتظنظمات 

صرار لدى العاملتُ، كوف اتضوافز تزيد الإ بإنتاجيةـ بربط أنظمة اتضوافز اوالنوعية لتحقيق ذلك يتوجب القي
تضماس والدافعية لدى العامل تؽا العامل على أداء العمل من خلبؿ خلق الرغبة لديو عن طريق زيادة ا

ضافة الذ تحقيق التفاعل بتُ الأفراد العاملتُ واتظنظمة من إنتاجية ، ادة الإداء العاـ وزيينعكس اتكابا على الأ
وتساعد في نفس الوقت  على منع  ،ظمة اتظرسومةنمل بكل ما تنلك لتحقيق أىداؼ اتظخلبؿ دفع العا
عملو لذ اتظثابرة والوثوؽ بإء سواء التي بدورىا تدفع العامل من خلبؿ تهيئة الأجوا بالإحباطشعور العامل 

لذ خلق روح الابتكار لدى العاملتُ إتقدـ نظاـ اتضوافز اتظتبع يؤدي  ضافة الذ ماإلتحقيق الكفاءة العالية 
نتاجهم وعموما تعد اتضوافز من العوامل اتظهمة الواجب توافرىا لأي جهد وتحستُ أسلوب عملهم لزيادة ا

 . 1منظم يهدؼ الذ تحقيق مستوى عاؿ من الأداء
تؤكد الكثتَ من البحوث والدراسات اف تبتٌ اتظنظمة نظاـ حوافز أو مكافآت عادؿ يشجع الأفراد اتظؤىلتُ 

 جعهم على الاستمرار بها.للبلتحاؽ بها ، كما يدفعهم للؤداء اتصيد ويرغبهم ويش
 
 
 

                                                           
، ص  2010، اثر اتضوافز اتظادية واتظعنوية على العاملتُ ، دراسة ميدانية في دائرة التًبية ، الاكادتنية العربية البريطانية  ،  عبد ا﵁ تزيد تػمد اتصساسي 1

125. 
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 ( : العلاقة بين الحوافز والأداء04-02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 130ص ذكره،الفتاح اتظغربي، مرجع سبق  عبد اتضميد عبدالمصدر: 

ساس العمولة تكعل الارتباط أفآت والسلوؾ والأداء فالدفع على تكب أف يتم الربط مباشرة بتُ اتضوافز واتظكا
بتُ الدخل وكمية اتظبيعات واضحا ، فكلما زادت اتظبيعات التي تلققها رجل البيع زاد دخلو ، وفي حالات 

وعلى ذلك يؤدي اتظوظف عملو بمستوى متميز للحصوؿ  بالأداءقرارات التًقية  أخرى تحاوؿ اتظنظمات ربط
 1على ترقية

بادئ والأسس من  يتمكن للحوافز أف تؤثر على الأداء بشكل فعاؿ فإنو تكب مراعاة العديد من اتظتىوح
اخليا وخارجيا في ف اتضوافز تؤثر دأبينها: اتظساواة، والقوة، ونوع اتضاجة، وعدالة التوزيع، وتنكن القوؿ 

 2أعماؿ وانشطة اتظنظمة
وبوجو عاـ فالعلبقة بتُ الأداء واتضوافز )الدافعية( تديل الذ أف تكوف علبقة منحنية ، أي أنو كلما ارتفعت 
دافعية الفرد ارتفع أداءه الذ أف يصل الأداء الذ أقصى مستوى بعدىا أي زيادة في الدافعية تؤثر سلبا في 

 .3الأداء

                                                           
 130عبد اتضميد عبد الفتاح اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 150زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص   2
في تحستُ أداء العاملتُ ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة اتظاستً في العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، تخصص ادارة دباش سامية ، دور اتضوافز   3

 .119، ص  2014الأعماؿ الاستًاتيجية ، جامعة آكلي تػد أو تضاج بويرة ، اتصزائر ، 

 نظاـ اتضوافز 

 الرضا

الدافعية )اشباع 
 اتضاجات(

السلوؾ الفردي 
 واتصماعي والتنظيمي

 الفردي 
 اتصماعي 
 التنظيمي 

 الأداء

 تقييم الأداء
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 الثاني: الحوافز وعلاقتها بالرضا الوظيفي المطلب
 أولا: مفهوم الرضا الوظيفي:

الرضا الوظيفي ىو عبارة عن شعور داخلي تلس بو الفرد )العامل أو اتظوظف( تجاه ما يقوـ بو من عمل 
 وذلك لإشباع احتياجاتو ورغباتو وتوقعاتو في بيئة عملو تؿو العمل الذي يشغلو حاليا.

 .1شاعر اتكابية أو سلبيةوقد تكوف ىذه اتظ 
 ثانيا: علاقة الحوافز بالرضا الوظيفي

تؤثر اتضوافز على مستويات الرضا الوظيفي للعاملتُ ، لذا يؤخذ بالاعتبار عند وضع خطط اتضوافز أف 
تكوف تػققة للرضا الذي يسعى العامل للوصوؿ اليو والذي يدفعو لتحقيق مستويات أداء وانتاجية أعلى ، 

لك إلا بوجود نظاـ حوافز مادي ومعنوي شامل توفره اتظؤسسة ، يقود الذ أف يتقبل الفرد أو ولد يتم ذ
 اتظوظف تػيط عملو والوصوؿ الذ الرضا الوظيفي.

ومن ىنا تؾد أف الرضا الوظيفي يتكوف من عدة عناصر ، الرضا عن الوظيفة والرضا عن الأجر ، والتًقية 
ضا عن تظرؤوستُ في العمل ، والرضا عن بيئة العمل ، وأختَا الر ساء العمل وعن رؤ والرضا عن علبقات ا

ىا وتؾد أف تلك العناصر التي تشكل الرضا الوظيفي في غالبيتها تتعلق مباشرة طرؽ التحفيز وأسسو ومعايتَ 
، يو الوصوؿ للرضا الوظيفي اتظطلوبباتضوافز بمعتٌ أف مدى تؾاح نظاـ اتضوافز وفي اتظؤسسة ما يتوقف عل

ينتج عن ذلك من تحسن في مستويات أداء العاملتُ ، نظر الإشباع اتضاجات والرغبات لديهم وحسن وما 
 .2العوامل الوظيفية ا﵀يطة بهم ، وبالتالر أدت للمساتقة في اتؾاز أىداؼ كلب من الفرد واتظؤسسة معا

لو مزيج اتضوافز اتظناسبة ، أسهم  ـوبهذا تنكن القوؿ بأنو كلما أشيعت حاجات الفرد في تغاؿ العمل وقد
 ذلك في إرضائو وساعد على إثارة دافعيتو ، أي حثو وحفزه تؿو الأداء الفاعل.

 .3وحيث يعد الرضا عن العمل تػصلة لكل من قيمة اتضوافز اتظشبعة ومدى إدراؾ الفرد لعدالتها

                                                           
 14، ص  2018ابن النفيس للنشر والتوزيع ، عماف ،  ، دار 1مصطفى تػمد، الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء ، طبعة 1
سلبمية ،  علبء خليل تػمد العكش ، نظاـ اتضوافز واتظكافآت وآثره في تحستُ الأداء الوظيفي ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستً ، اتصامعة الا 2

 43، ص  2007كلية التجارة ، قسم ادارة الاعماؿ غزة ، فلسطتُ، 
 740، ص  2008، دار النهضة العربية ، القاىرة ،  2طفى ، ادرة اتظوارد البشرية ، رؤية استًاتيجية معاصرة ، طبعة أتزد سيد مص 3
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  اتضوافز،ا الوظيفي من خلبؿ وىناؾ تغموعة من التوصيات التي من شأنها أف تحقق مستوى عالر من الرض
 :1كمايلي

وتطبيق  وروح،وعلى اعتبار أف الفرد العامل ىو مزيج تظادة  متكامل،اتضرص على وجود نظاـ حوافز  -1
 وعدـ تجاىل اتضوافز السلبية كعقاب ومعاتصة لبعض اتضالات. اتضوافز،نظم 

، وإحداث ملبئمة .. الختضوافز  والتًقيات .الربط بتُ برنامج الأفراد التي تعتتٍ بالتوظيف والتدريب و ا -2
 بتُ احتياجاتو البشرية من جهة ، ومن جهة أخرى لرفع مستوى الرضا عن العمل.

 ومستمر.دراسة دوافع الأفراد العاملتُ والعوامل اتظؤثرة فيها بشكل دوري  -3
 اء أو التحرؾ في اتظؤسسات.الدعم وتقوية اتظدخل السلوؾ الانساني باعتباره أحد اتضوافز الدافعة للبق -4
والتهنئة ووسائل الانتاج اتظختلفة لأثرىا  كالإضاءةالاىتماـ بالعوامل البيئية ا﵀يطة في مكاف العمل   -5

 الكبتَ في رضا العامل وتحستُ أدائو.

 ه تظا تضمنتو الوظائف العليا منمن خلبؿ ما سبق نستنتج أف كلما ارتفع اتظستوى الوظيفي للفرد زاد رضا
شباع تظختلف حاجات الفرد بينما تلعب اتضاجات اتظادية في اتظستويات الوظيفية الدنيا دور أكبر أتقية في إ

تحديد الرضا الوظيفي يزيد بارتفاع مستوى اتظؤىل العلمي وذلك بسبب ارتفاع الرضا عن كل اتضوافز 
العينة واتضوافز اتظادية ، ظروؼ العمل أو اتظمنوحة من الامن الوظيفي ، اتصالات سياسات التدريب ، اتظزايا 

 .2قد يفكروف في تركو ، وىذا قد يعود لأسباب تتمثل في عدـ رضاه عن اتضوافز اتظمنوحة لو
 المطلب الثالث: علاقة الحوافز بالولاء التنظيمي

 أولا: مفهوم الولاء التنظيمي: 
تجاه اتظنظمة التي يعمل بها وىو نتاج الاخلبص الولاء التنظيمي ىو ذلك الشعور الاتكابي اتظتولد لدى الفرد 

تعذه اتظنظمة ولأىدافها واتضرص على البقاء فيها من خلبؿ بذؿ اتصهد بما يعزز من تؾاحها وتفضيلها على 
 .3غتَىا من اتظنظمات

                                                           
صص ادارة الأعماؿ زاير شهرزاد ، أثر اتضوافز على أداء العاملتُ ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة اتظاستً في العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، تخ1

 .107، ص 2014اتيجية ، جامعة آكلي تػند أوتضاج ، بويرة اتصزائر ، الاستً 
 108زاير شهرزاد ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 77، ص 2015، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة،  1مناؿ أتزد البارودي، الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء واتظرؤوستُ، ط3
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  ثانيا: العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيمي
 العلاقة بين الحوافز والولاء التنظيمي ( :5-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي باتظؤسسات العامة، تغلة جامعة دمشق الفارس،سليماف المصدر: 
 75، ص 2011، العدد الأوؿ، 27للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد 

نلبحظ أف نظاـ اتضوافز اتظناسب يؤدي الذ إشباع حاجات الأفراد ، وىذا  (5-2رقم )من خلبؿ الشكل
الأفراد اتظتلفة التي تظهر مدى رضا العاملتُ ، والتي تؤدي الذ تحستُ أدائهم ومن  سلوكياتبدوره يؤدي الذ 

خلبؿ الأداء تقوـ اتظؤسسة بتقييم أداء عامليها من أجل التأكد من تؾاح نظاـ اتضوافز والسياسات اتظتبعة في 
 .   .1ذلك من خلبؿ التغذية العكسية

زات على مراحل يصعب الفصل بينهما بفواصل زمنية ، فالولاء يبدأ يتحقق الولاء التنظيمي باستخداـ ا﵀ف
من خلبؿ خبرات الفرد السابقة وقبل الالتحاؽ بالعمل عن تشعة اتظنظمة وبيئة العمل بها ، اذ عندما يدخل 

                                                           
 111ه ، ص زاير شهرزاد ، مرجع سبق ذكر 1

 اتضوافز

 الولاء التنظيمي

سلوؾ:  إشباع حاجات نظاـ اتضوافز
فردي، 
تراعي، 
 تنظيمي

أداء:  
فردي، 
تراعي، 
 تنظيمي

تقييم 
السلوؾ و 

 الأداء

 التغذية العكسية

 الرضا الوظيفي



 طار النظري لأداء العاملينالإ                                 الفصل الثاني

 
50 

و الفرد الذ العمل في اتظنظمة يكوف لديو فكرة مسبقة واستعداد للولاء )تطبيع السلوؾ اتظسبق( ، وبعد اتـراط
لذ إقة ، لينتقل بعد ذلك بافي جو العمل يصبح لديو فرصة التأكيد أو عدـ التأكيد من أفكاره وقناعتو الس

مرحلة ما يسمى بمرحلة النضج في الولاء التنظيمي عندما يرى الفرد أف ىناؾ توازنا بتُ اتصهود اتظبذولة 
  واتضوافز أو اتظكافآت اتظقدمة لو  .

نقوؿ أف الرضا الوظيفي أساس للتحفيز ، حيث أف اتظزيد من الرضا عن  ومن خلبؿ  ما سبق تنكن أف
 العمل  يقود الذ بذؿ تغهودات أكبر تكوف تػصلتها وأداء وانتاجية أفضل وولاء أعلى.

لذا فإف الأمر يتطلب من الادارة العليا توجيو عملية التحفيز ودعمها من اعلى السلم الاداري للحد من 
 .1هار نتائجها الاتكابيةنتائجها السلبية وإظ

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

                                                           
  123-122دباش سامية ، مرجع سبق ذكره ، ص .ص  1
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 خلاصة الفصل الثاني:

لذ أتقية الأداء وطرؽ تقييمو وكذلك عرض العلبقة بتُ الأداء إف نشتَ ألذ إحاولنا من خلبؿ ىذا الفصل 
 واتضوافز.

الوقت  لذ الأداء اتظتميز الذي يضمن تعا البقاء والاستمرارية في نفسإلذ الوصوؿ إحيث تسعى أي مؤسسة 
يضمن تعا تحقيق أىدافها على اتظدى الطويل من خلبؿ اىتماـ باتظورد البشري ومتابعة أدائو عن طريق إجراء 

 عملية تقييم لأدائو وعلى أساس ذلك يتم وضع برامج التحفيز اتظناسبة وتصحيحها كلما استلزـ ذلك.

، حيث كي يتغتَ سلوؾ العامل تؿو الأفضلصادقة وىادفة لعملية  الأداءوعليو تكب أف تكوف عملية تقييم 
إف نتائج ىذه العملية تؤثر في مستقبل اتضاصل وحياتو اتظعنية تظا تعا من أثر على التًقيات واتظنح واتضوافز.
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 :لثالفصل الثا

 العاملين بمؤسسة توزيع أداء على الحوافز ثرأ
 بتيارت "سونلغاز" الكهرباءوالغاز
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  :تمهيد
تُ سنقوـ بإسقاط ما رأيناه بهذه الدراسة على ملثر اتضوافز على أداء العاأبعد الدراسة النظرية تظوضوع 

 لا و ىي مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز للغرب بتيارت.أة الاقتصاديإحدى اتظؤسسات 
حيث سنقوـ بتحويل اتظعلومات النظرية إلذ حقائق ملموسة و وقائع تقوـ بتطبيقها على اتظؤسسة تػل 

 الدراسة.

و الغرض منها ترع اتظعلومات التي تدعم موضوعنا، حيث سنوزع استبياف على تغموعة من عماؿ اتظؤسسة 

 جل معرفة مدى تأثتَ اتضوافز على أداء عملهم.أمن 

 من ىنا تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث:

 تقدنً شركة توزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز".ـ المبحث الأول:

 بطاقة تعريف تظديرية توزيع الكهرباء و الغاز للغرب بتيارت.ـ المبحث الثاني:

 الفرضيات واختبار لبياناتا  اتظيدانية،تحليل الدراسة منهجيةالثالث: ـ المبحث
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 الكهرباء والغاز"سونلغاز".المبحث الأول: تقديم شركة توزيع 
شركة سونلغاز ىي اتظتعامل التارتمي في ميداف الإمداد بالطاقة الكهربائية و الغازية باتصزائر و مهامها 
الرئيسية ىي إنتاج الكهرباء و نقلها و توزيعها و كذلك نقل الغاز و توزيعو عبر القنوات ،و قانونها 

ا أتقية بالنسبة للمؤسسة و لا الأساسي يسمح تعا بإمكانية التدخل في قاعات أخرى ،فهذه القطاعات تع
 سيما في ميداف التسويق للكهرباء و الغاز. 

 نشأة وتطور شركة سونلغازالمطلب الأول:
 لمحة تاريخية عن الشركة:أولا:

   1929و 1927والتي جسدت الشبكة الكهربائية بتُ سنة  1929لقد بدأت الإضاءة في اتصزائر مند 
 العالر واتظتوسط واتظنخفض وتعذا اعتبرت سونلغاز عاملب تارتميا كلم، وىذا اتطط بتُ  6000تغموع قدره 

 في تغاؿ تدويل اتصزائر بالطاقة الكهربائية والغازية.

ف قوانينها اتصديدة أتها على مستوى الوطن، كما وتتمثل مهامها في عملية الإنتاج والنقل والتوزيع عبر وكال
أخرى للنهوض بقطاع الطاقة وعصرتنو وكذا استفادة ىاتو أعطت تعا إمكانية توسيع نشاطاتها تؿو تغالات 

 اتظؤسسة من عملية تصدير الكهرباء والغاز إلذ اتطارج .

 مراحل تطور شركة سونلغاز::ثانيا

 مرت شركة سونلغاز بعدة مراحل تتمثل فيما يلي:

 05/06/1947بتاريخ  471002(رقم EGA: تم أنشاء مؤسسة كهرباء وغاز اتصزائر )1947سنة -
 مهامها التكفل بعملية إنتاج الكهرباء والغاز.

- EGA وىي عبارة عن تغمع لأقدـ مؤسسات لإنتاج وتوزيع الكهرباء ذات الطابع اتطاص التي :
 .1946سقطت تحت قانوف التأميم الذي أقرتو السلطة الفرنسية سنة 
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حيث تبنتها السلطات اتصزائرية بعد  EGAتظؤسسة  1962التطورات التي حدثت بعد سنػػػػة  -
الاستقلبؿ في بضع سنوات، فضلب عن جهود تكوينية للموارد البشرية اتصزائرية اتظتخصصة التي تضمن تسيتَ 

 ىذه اتظؤسسة.

الصادر في اتصريدة الرتشية في  69/59: إنشاء اتظؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز بمرسوـ رقم 1969سنة  -
ركة وطنية للكهرباء والغاز وفي إلذ سونلغاز التي أصبحت ش EGAتحوؿ أسم  ، حيث1969شهر أوت 

موظف، وقد حدد اتظرسوـ  6000ا الوقت كانت الشركة من اتضجم الكبتَ أين تجاوز عدد عماتعا ذى
 مهمة رئيسية تعا تتمثل في الاندماج بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلبد.

وتصدير الطاقة الكهربائية اتظخصصة لسونلغاز قد عزز من مكانتها كما أنها  إف احتكار ونقل وتوزيع
وجدت نفسها قد أسند إليها تسويق الغاز الطبيعي داخل الوطن وىذا تصميع أصناؼ الزبائن )صناعيوف، 

 تػطات توليد الطاقة الكهربائية، مواطنتُ(.

عدية واتظيدانية وكذا إنشاء وحدات كهرباء : وفي ىذه اتظرحلة تم الفصل بتُ النشاطات القا1975سنة  -
 وترتيب.

: إعادة ىيكلة سونلغاز حيث انبثق عنها ستة مؤسسات، وأصبحت شركة سونلغاز في ىذه 1983سنة -
 السنة مؤسسة ذات خدمات عمومية في تسيتَ والتسويق تكتسب تسسة فروع لأعماتعا وىي: 

 الأشغاؿ الكهربائية.KAHRIF)كهريف )  -
 لتًكيب البنيات التحتية واتظنشآت الكهربائية. KAHRKIB)كهركيب ) -
 أشغاؿ اتعندسة اتظدنية. (KANAGAZ)كناغاز-

-AMC.لصناعة العدادات وتؼتلف التجهيزات اتظستعملة في اتظراقبة 
: لقد أصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري 1991نظاـ أساسي جديد لسونلغاز سنة -

EPIC وقد فرض ىذا النظاـ الطابع اتصديد  14/12/1991اتظؤرخ  91/975يذي رقم بقرار تنف
 لتسيتَ الاقتصادي والأخذ بعتُ الاعتبار كيفية تسويق اتظنتجات.
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ىيئة عمومية ذات طابع صناعي تجاري بمرسوـ  1995: أصبحت ىاتو اتظؤسسة في سنة 1995سنة -
 (.COSها تؾد تغلس التوجيو الرقابي)اتطاص بسونلغاز وعلى رأس 07/09/1995بتاريخ  95/280

: تحولت سونلغاز إلذ مؤسسة ذات أسهم، وىذا التحوؿ أعطى سونلغاز التوزيع في مبادئ 2002سنة -
أخرى في قطاع الطاقة، كذا التدخل في ىذا اتظيداف خارج حدود اتصزائر، باعتبارىا مؤسسة ذات أسهم 

لة الأخرى مع إمكانية مشاركتها في مساتقاتها في شركة فعليها اكتساب تػفظة على الأسهم والقيم اتظنقو 
 أخرى.

أين  2004/2006خلبؿ السنوات )Holding: أصبحت سونلغاز عبارة عن تغمع 2004سنة -
 أصبحت سونلغاز تغمع أو تغموعة مؤسسات تم إعادة ىيكلة الفروع اتظكلفة النشاطات الرئيسية بها:

 (.SPEسونلغاز إنتاج كهرباء )•  
 (.SDCتَ شبكة النقل الكهربائي )مس•  
 (.CRTGمستَ شبكة نقل الغاز )•  

 : تم ىيكلة وظيفة التوزيع وقسمت إلذ أربعة فروع وىي:2006سنة  -
 .(SPAسونلغاز للتوزيع: اتصزائر العاصمػة )•  
 .(SDC)سونلغاز للتوزيع: اتصهة الوسطػػػػى •  
 (SDE) .سونلغاز للتوزيع: اتصهة الشرقية•  
 SDO) .سونلغاز للتوزيع اتصهة الغربيػػػة )•  
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 المطلب الثاني: وظائف شركة توزيع الكهرباء والغاز وىيكلها التنظيمي 
 أولا:الوظائف:

من خلبؿ التطورات التي عرفتها شركة سونلغاز أصبحت تقوـ بمجموعة من الوظائف واتظهاـ ومن خلبؿ 
وفي إطار الأىداؼ اتظسطرة واتطدمات العمومية  1995شهر ديسمبرل   54من اتصريدة الرتشية رقم 6اتظادة 

 تقوـ اتظؤسسة بمجموعة من الوظائف واتظهاـ ومن بتُ وظائف التي تقوـ شركة سونلغاز نذكر ما يلي: 

ضماف نوعية اتظنتوج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذا ضماف توزيع الغاز في إطار احتًاـ شروط  -
 وبأقل التكاليف. اتضماية والأمن

تركيب تصليح وصيانة وإعادة تجديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إلذ مراكز  -
 التوزيع العمومي للغاز.

 التخطيط ووضع البرامج السنوية وكذا اتظراكز اتظعدة لسنوات. -

 ضماف التموين اللبزـ لتحقيق وتنفيذ البرامج اتظسطرة. -

 اتعياكل البنائية( لضماف ستَ مهمتها. ،اتظنشآت الضرورية )التجهيزات توفتَ -

التحديد والتعريف بالكيفيات والإمكانيات اتظتعلقة بالتطبيق )التجهيزات التًكيبات الكهربائية والغازية(،  -
 وكذا اتظتعلقة بأجهزة القياس واتضساب.

 ضماف التحكم في الستَ اتضسن للبرامج. -
 تساىم في السياسة اتظنتهجة من طرؼ اتظديرية العامة فيما تمص الأداءات اتظقدمة للعملبء. -
 تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبتها. -
 ضماف تطبيق التنمية فيما تمص البناء والإصلبح واستغلبؿ اتظوارد. -
 ضماف الستَ اتضسن للموارد البشرية والعتاد اللبزـ للعمل. -
 ف أمن الأشخاص واتظواد التي تعا علبقة مع نشاط العمل والتوزيع.ضما -
 ضماف تدثيل اتظؤسسة على اتظستوى ا﵀لي أحسن تدثيل. -
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وعموما فاف شركة سونلغاز تضمن تحقيق الاستثمارات للمؤسسة والتحكم في الطاقة وىو عامل ضروري 
في التطور الاقتصادي والصناعي  استًاتيجية للبقتصاد العاـ وبصفة خاصة الدراسات والرقابة وتحقيق ميزة

 للوطن.
 لشركة توزيع الكهرباء والغاز: ثانيا:الهيكل التنظيمي

يعتبر اتعيكل التنظيمي للمؤسسة من بتُ العوامل التي تؤدي لإبراز طريقة نشاطها، فانتظاـ الوظائف    
حيث تسعى مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز إلذ ‚ وترابطها يؤدي بالضرورة إلذ مسايرة ا﵀يط الذي تعيش فيو

 النشاط. الاىتماـ بهذا التنظيم من خلبؿ إجراء التعديلبت اللبزمة حسبمتطلبات
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 الهيكل التنظيمي لشركة توزيع الكهرباء والغاز.:(01-03رقم )الشكل 
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 المطلب الثالث: أىداف شركة توزيع الكهرباء و الغاز 
تسعى شركة سونلغاز من خلبؿ الوظائف التي تدارسها إلذ تحقيق تغموعة من الأىداؼ والنتائج ولقد 

 سونلغاز أىداؼ تسعى إلذ بلوغها وىي كما يلي:حددت 
 التحكم مع الاستعماؿ الأمثل للوسائل والتقنيات التي تهدؼ لتًقية والتحستُ الدائم لصورة علبمتها. - 
 تلبية اتضاجات الوطنية. - 
 توصيل التكامل الوطتٍ بتقوية الدعم للقواعد الصناعية وتنويع منتجاتها. - 
 زات الصناعية والتجارية في اتطارج حتى تكوف أقرب من الزبوف النهائي.اتظشاركة في الاتؾا- 

 استقلبلية التسيتَ وإدخاؿ قواعد ذات طابع تجاري. -
 اتضصوؿ على حصة السوؽ العاتظي. -

كثر تنافسية والتمكن من مواجهة اتظنافسة ا﵀تملة في اتظستقبل حيث تعتبر ف تصبح أأف ىدفها إعمػػوما ف
من أحسن تسس مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر لابيض اتظتوسط ومن أىداؼ  شركة سونلغاز

 شركة سونلغاز ذات أسهم وىي:
 إنتاج الكهرباء سواء في اتصزائر أو في اتطارج ونقلها وتوزيعها تسويقها.  - 
 نقل الغاز لتلبية السوؽ الوطنية. - 

 توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في اتصزائر أو في اتطارج وتسويقو. -
 نقل الغاز لتلبية السوؽ الوطنية. - 
 تطوير وتقدنً اتطدمات الطاقوية وترقيتها وتنميتها. - 
 تطوير كل شكل من العماؿ اتظشتًكة في اتصزائر أو في اتطارج مع كل الشركات اتصزائرية أو الأجنبية. - 
خذ مساتقات وحيازة كل حقيبة أسهم وغتَىا من القيم اتظنقولة في كل شركة موجودة أو أشاء فروع و إن - 

 يتم إنشائها في اتصزائر وفي اتطارج.
تطوير كل نشاط لو علبقة مباشرة أو غتَ مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية وكل نشاط تنكن إف  -

 تتًتب عنو فائدة سونلغاز )ش ذ أ(.
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ة عامة كل عملية مهما كانت طبيعية ترتبط بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة تهدؼ الشركة لا سيما وبصف -
 البحث عن ا﵀روقات واكتشافها وإنتاجها وتوزيعها.

 تضمن سونلغاز مهمة اتطدمة العمومية وفقا للتشريع والتنظيم اتظعموؿ بو. -
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 توزيع الكهرباء و الغاز للغرب بتيارت.بطاقة تعريف لمديرية  الثاني: المبحث
شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب ىي شركة مساتقة و فرع في تغمع سونلغاز مكلفة ونطاؽ اختصاصها 

 توزيع الطاقة الكهربائية والغازية وكذلك تلبية حاجيات الزبائن من حيث التكلفة وجودة اتطدمات.
 الأول:الهيكل التنظيمي للمديرية المطلب

يعد التطور اتعيكلي ذلك اتصهد الطويل اتظدى لإدخاؿ التغيتَات اتظخططة تحت رعاية اتظؤسسة، وتلتوي 
فهي تعتمد ىيكلب اجتماعيا "توزيع الكهرباء والغاز"  ىذه اتصهد منهج التغيتَ نفسو. أما بالنسبة تظؤسسة

إلذ اتظرؤوس، كما تؾد  حسب تسلسلها الإداري الذي يهدؼ إلذ توزيع اتظهاـ حسب الرتب من الرئيس
لكل مصلحة رواؽ يعلوىا مدير التوزيع اتظعتٍ بتسيتَ شؤوف اتظؤسسة، كما تؾد  "سونلغاز"  في مؤسسة

كاتبة اتظديرية أو الأمانة العامة؛ اتظكلف بالشؤوف القانونية؛ اتظكلف بالاتصاؿ؛ اتظكلف بالأمن الداخلي 
بشرية؛ قسم الشؤوف العامة. أما الرواؽ الثاني فنجد فيو: للمؤسسة. ففي الرواؽ الأوؿ تؾد: قسم اتظوارد ال

قسم العلبقات التجارية بفروعو اتظوزعة بمناطق تؼتلفة عبر الولاية؛ قسم دراسات التنفيذ وأشغاؿ الكهرباء 
والغاز؛ قسم تقنيات الكهرباء بفروعها موزعة عبر تراب الولاية. أما الطابق السفلي فيوجد فيو رواؽ 

 .الإعلبـ الآلر خاص بتنظيم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  سونلغاز " تيارت الكهرباء "ء العاملين بمؤسسة توزيع الغاز و أثر الحوافز على أدا           :لفصل الثالثا

 
63 

 الهيكل التنظيمي للمديرية  (:02-03رقم ) الشكل
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

من خلبؿ اتعيكل التنظيمي، نذكر تؼتلف اتظهاـ اتظوكلة لكل قسم من المهام الموكلة لكل مصلحة:
 أقساـ اتظؤسسة كالآتي:

 :DRHمصلحة قسم الموارد البشرية   -1
الأكبر الذي تقوـ بو اتظصلحة ىو إعداد الأجور  قسم متخصص باتظوظفتُ بمختلف أصنافهم والعمل

ومراقبة الغياب واتضضور واستقباؿ شكاوي اتظوفتُ، وكذلك إعداد شهادة العمل، وكذا متابعة اتظسار 
 اتظهتٍ للمتًبصتُ من حيث التأطتَ واتظتابعة اتظهنية.

 وتنقسم إلذ اتظصالح التالية::DTGمصلحة تقنيات الغاز -2
يقوـ بتحضتَ برامج الأشغاؿ، متابعة وتحليل اتظقاييس الزمنية، تحضتَ تقارير *قسم استغلال الحقل: 

 الغاز اتظهمة والعارضة.

 مدير التوزيع

 كاتبة اتظديرية اتظكلف بالاتصاؿ

 اتظكلف بالأمن

 قسم تقنيات الغاز

 قسم العلبقات التجارية

 قسم اتظالية وا﵀اسبة

 وحدة اتظراقبة

 قسم الإدارة والتسويق

 الوسائل العامة مصلحة

 قسم تقنيات الكهرباء

 قسم القانوف

 اتظكلف بالأمن الداخلي

 قسم اتظوارد البشرية

قسم دراسات التنفيذ وأشغاؿ الكهرباء 
 والغاز

 مصالح الكهرباء والغاز

 قسم تسيتَ الإعلبـ الآلر

إدارة اتظوارد البشرية تظديرية  قسمالمصدر:
 بتيارت  توزيع الكهرباء و الغازللغرب
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ضماف مطابقة اتظخططات مع الواقع، مراقبة الدراسات الفعلية تظصلحة  *قسم المراقبة والتطوير:
 الدراسات والأشغاؿ.
 من العيوب، تحضتَ برناتغو السنوي للؤبحاث. إدارة وضماف اتضماية *قسم حفظ الغاز:

دراسة الطلبات وترع اتظلفات التقنية للؤشغاؿ :DEETمصلحة تنفيذ أشغال الكهرباء والغاز -3
 ومراقبة الأماكن اتظبرتغة.

يقوـ بإدارة نظاـ اتظعلومات وتطوير العمليات الآلية، تحضتَ : DGSIمصلحة تنظيم النظام الآلي  -4
 كتُ وطبع كشف رواتب اتظوظفتُ.فاتورات اتظشتً 

التجارية، الاتفاقيات مع اتظشتًكتُ، تحضتَ متابعة  الدراسات:DRCمصلحة العلاقات التجارية  -5
 الطلبات.

 وتنقسم ىذه اتظصلحة إلذ ثلبثة فروع وىي كالآتي:::DFDمصلحة المالية والمحاسبة -6
ىذا الفرع بمتابعة حسابات اتطزينة ومراقبة اتضسابات التجارية والبنكية ووضع  يقوـ*مصلحة المالية:

تؼططات اتطزينة على اتظدى القصتَ، كما يقوـ بمتابعة اتظضاربات بتُ اتضسابات البنكية والتجارية ووضع 
 القوانتُ غتَ اتظركزية.
 لقيادة وحوصلة نشاط اتظؤسسة.بوضع اتظيزانية السنوية للمؤسسة ووضع جدوؿ ا تقوـ*مصلحةالميزانية:

يقوـ ىذا الفرع ب: وضع ومراقبة آليات ا﵀اسبة، مراقبة الكتابات اتضسابية :*مصلحة الاستغلال
اتطاصة بنظاـ التسيتَ اتظركزي، تقدير وتقونً نفقات اتضسابات، متابعة النشاط الضريبي غتَ اتظركزي 

 ومتابعة اتصرد السنوي)اتظخزف، الزبوف(.
 :SAGالشؤون العامة مصلحة  -7

تقوـ بالاىتماـ بالوسائل اللبزمة لتسيتَ العمل باتظؤسسة، توفتَ الآلات ولوازـ العمل، تولر مناقصات 
 شراء الأدوات وآليات العمل.
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 الثاني:قسم الموارد البشرية  المطلب
 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية :( 03-03) رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الغاز للغرب بتيارتإدارة اتظوارد البشرية تظديرية توزيع الكهرباء و  قسمالمصدر:

 مصلحة تنمية الموارد البشرية والتكوين:  -1
 مكلف بالدراسات:

 التحاليل والدراسات اتظتعلقة بتنمية اتظوارد البشرية؛ -   
 متابعة النظاـ اتعيكلي للمؤسسة؛ -   
 متابعة ترقية العماؿ؛ -   
 مناصب العمل الشاغرة؛ تحديد -   
 متابعة ملف التوظيف داخل وخارج اتظؤسسة؛ -   
 وضع برنامج التكوين السنوي؛ -   
 تحديد أنواع التكوين؛ -   

 البشرٌةقسم الموارد 

 عون تسٌٌر رئٌسً للموظفٌن

 قسم تطوٌر وتكوٌن الموارد البشرٌة

 إطارات مكلفٌن بالدراسات 3

 عون رئٌسً لتسٌٌر الموظفٌن

 قسم تسٌٌر الموارد البشرٌة

 إطار مكلف بالدراسات

 عون تسٌٌر 2
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 متابعة العماؿ خلبؿ التكوين؛ -   
 التكفل باتظهنيتُ ومتابعتهم. -   
 مكلف بالدراسات:مصلحة الإدارة:  -2

 شؤوف اتظستخدمتُ؛ تسيتَ ومراقبة -   
 السهر على تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة. -   
 الأعوان الرئيسية لتسيير الموظفين: -3
 تسيتَ ومراقبة أجور العماؿ؛ -  
 تسيتَ ومتابعة اتظسار اتظهتٍ للعماؿ؛ - 

 التنظيم واتضرص على ملفات العماؿ؛ -  
ة توزيع الكهرباء و الغاز للغرب في مديريالمطلب الثالث:واقع التحفيزو تقييم الأداء 

 بتيارت
 أولا:تحفيز العاملين 

 ستُ الأداء و لتحقيق كل ىذا تسعىتعمل مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز على زيادة اتظردودية و تح
 ىذه الأختَة لتوفتَ و تقدنً ترلة من اتضوافز أتقها حوافز مادية و أخرى معنوية 

 ـ الحوافز المادية:1
 يتكوف من:ابل العمل الذي يقوـ بو العامل و وىو اتظبلغ اتظدفوع مقالأجر: -أ

 الأجر القاعدي اتظناسب للعمل اتظنجز كما ىو ناتج عن التصنيف التدرتكي للمديرية.-
العمل  العمل اتظضر، ،ة اتظؤداة، الساعات الإضافياتظدفوعة بحكم الاقدمية في العملػ التعويضات -

 ..الخ الإلزامي  الليلي .
تدنح العلبوة على أساس مردودية  العامل الفردية من اجل اتظساتقة  في تحقيق  :العلاواتب ـالمنح و 

 16اتضد الأقصى لعلبوة اتظردود الفردي ا﵀دد بو  ،ج العمل اتظسطرة لو داخل تغموعتوالأىداؼ و برام
 من الأجر القاعدي و حسابها يكوف ثلبثي %
 وىي حق مكتسب للعامل حسب الاقدمية في العمل.  الميداليات: -ج 
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 سنة خدمة فعلية. 15بعد  تدنح اتظيدالية البرونزية: -
 سنة خدمة فعلية. 20بعد  تدنح اتظيدالية الفضية: -
 سنة خدمة فعلية. 25بعد  تدنح اتظيدالية الذىبية: -
 سنة خدمة فعلية. 30بعد  تدنح اتظيدالية القرمزية: -
 سنة خدمة فعلية. 35بعد  رؼ:تدنح لوحة ش -
 سنة وما فوؽ خدمة فعلية. 35بعد  تدنح الشهادة الشرفية: -
 ـ الحوافز المعنوية:2

 4وىي من بتُ اتضوافز التي تقدمها اتظؤسسة تخضع للمردودية الفردية للعوف خلبؿ  الترقيات: -أ
سنوات الأختَة يفوؽ اتضد ثلبثيات السنة، حيث يرشح العامل للتًقية في حاؿ كوف معدؿ الثلبث 

 الأدنى للمعدؿ الذي تحدده اتظديرية.
 وتتمثل التًقية في:

       وىي انتقاؿ اتظوظف من درجة إلذ درجة أعلى مباشرة و تتم بصفة مستمرة،  :الترقية في الدرجة-
 يرشح درجة العامل للتًقية بعد مرور ثلبث سنوات من تعيينو وتسمى بالتًقية العمودية.و 

ذلك بانتقالو من الرتبة الأعلى مباشرة، ي تقدـ للموظف في مساره اتظهتٍ و وى الترقية في الرتبة:-
 وتسمى بالتًقية الأفقية.

إف التغطية الاجتماعية للعامل بانتسابو  :الانضمام إلى الضمان الاجتماعي و صندوق التقاعد -ب
 تو حافز كبتَ في اتظؤسسة ذاتها.إلذ الضماف الاجتماعي و صندوؽ التقاعد كذلك يعتبر بحد ذا

 وتنحصر دراستنا في اتطدمات اتظقدمة تظديرية التوزيع للغرب بتيارت.
يتم تدويل الصندوؽ من ميزانية خاصة لمجمع سونلغاز و ىو ما يدؿ على أنها مؤسسة غتَ ربحية مداخلها 

 من اقتطاعات الأجور و تؼارجها في شكل خدمات.
 للخدمات الاجتماعية و الثقافية فيما يلي: مهاـ الصندوؽ اتصهويتتمثل 

 اتظعنوية للعماؿ.ساتقة في تحستُ الراحة اتصسدية و مباشرة وتطوير كل عمل يهدؼ إلذ اتظ -
 تقدنً اتطدمات في تغاؿ الصحة و مؤسسات قبل الدراسة )روضة الأطفاؿ( . -
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 ية و تسلية.النشاطات الثقافبالإضافة إلذ  الرياضة اتصماعية كرياضة كرة القدـ -
 النشاطات السياحية و ترقية السكن الاجتماعي. -
بمراعاة ت تضساب الغتَ على أساس تعاقدي وذلك في حدود اتظوضوع الاجتماعي و تؾاز خدماإ -

 التنظيم اتظعموؿ بو.
ة ىي موردىا البشري فقد سعت )سونلغاز( ف ثروتها الرئيسأاتظؤسسة واعية ب التكوين و التدريب: -ج 

لتحستُ اتظتواصل لقدرات ىذا اتظورد و مؤىلبتو ذلك أف دخوتعا عهد اتظنافسة الاقتصادية يقتضي دوما ل
       توفتَ ما تحتاج إليو اتظؤسسة من كفاءات أكثر و أىم سواء في اتظيداف التقتٍ أو في تغالات التسيتَ 

لإدارية للئطارات كي يتستٌ فنوف الإدارة، تعذا تركز اتظؤسسة على تريع جهودىا في تطوير الكفاءات او 
 اتصانب التجاري.ير اتظنشاة الأساسية و الشبكات و التكفل بمشاريع إنهاء و تطو 

 التكوين مكفوؿ عند التوظيف و على طوؿ اتضياة اتظهنية بواسطة التدريب اتظتخصص لتحستُ التأىيل.
 تقييم أداء الأفراد ثانيا:

الغاز وفق نظاـ معموؿ بو و يكوف كتابيا عن توزيع الكهرباء و في مديرية يتم التقييم  السنوي: التقييم
 طريق:

 اتظلبحظة اليومية من طرؼ اتظسؤوؿ؛ -1
 اتظراقبة اليومية للعماؿ؛ -ػ2
 ف العامل قد قاـ بالعمل اتظطلوب منو في الوقت ا﵀دد دوف أخطاء.أاتظتابعة اليومية والتأكد من  -3

 الذي كاف تػل تنقيل أولإطارات و تغموعة التنفيذ أو اتظهارات أو اتمضع العامل سواء كاف ينتسب إلذ 
وعند انتهاء ىذه الفتًة يتم تثبيت العامل  لفتًة ملبحظة مدتها على التوالر ستة أشهر أو سنة، ترقية،

بقوة القانوف في ىذا اتظنصب إذا كانت النتائج مرضية، و في حالة النتاج الغتَ مرضية و اتظبلغة كتابيا 
 عامل يعاد تعيينو:لل
 في منصبو الأصلي في الوحدة اتظستقبلية داخل اتظديرية. -
 في منصب عمل تؽاثل. -
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 الفرضيات  اختبار و البيانات تحليل الميدانية، الدراسة المبحث الثالث: منهجية
 الدراسة في المستخدمة والأدوات المنهجيةت المطلب الأول: الإجراءا

مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تكوف تغتمع الدراسة من تريع  عماؿ  الدراسة:مجتمع وعينة  -ولاأ
استبانة،  39عامل، وتم استًداد  40حجمها  تغتمع الدراسة من بسيطة عشوائية عينة اختيار تم تيارت،

، تبيافالاسلد يتم استبعاد أي منها نظرا لتحقيق الشروط اتظطلوبة للئجابة على  الاستبياناتوبعد فحص 
 كما ىو موضح باتصدوؿ أدناه.استبانة. 39اتطاضعة للدراسة  الاستجاباتوبذلك يكوف عدد 

 :الاستبيانات الموزعة والمستوردة (01-03رقم ) جدول

 الاستبيانات الصالحة للتحليل الاستبيانات المستبعدة الاستبيانات المسترجعة الاستبيانات الموزعة
40 39 00 39 

 اعداد الباحثتينالمصدر: من 

عماؿ  من عينة أخذنا حيث اتظيداني، البحث في الوصفي اتظنهج استخدـمنهجية وأداة الدراسة:  -ثانيا
 ىذه في اتظستخدمة الوحيدة الأداة وىو استبياف، خلبؿ من أرائهم استطلبع وتممؤسسة سونلغاز بتيارت، 

أسئلتو. حيث قمنا بتصميمها  الإجابةعلى خلبؿ اللبزمةمن البيانات على اتضصوؿ بهدؼ وذلك الدراسة
 بما تمدـ الدراسة وبالشكل الذي تنكننا من اتضصوؿ على بيانات حوؿ اتظشكلة قيد الدراسة.

دبية والدراسات السابقة ذات العلبقة بموضوع البحث وبعد الدراسة اتظيدانية وجدتا وبناءا على اتظراجعات الأ
الباحثتاف ضرورة التطرؽ إلذ ىذا اتظوضوع، باللجوء إلذ تصميم استبياف تصمع اتظعلومات اتظناسبة عن أفراد 

على تغموعة من  الاطلبع، لذلك تم أثر اتضوافز على أداء العاملتُ بمؤسسة سونلغاز بتيارتالعينة حوؿ 
فقرة موزعة على  31السابقة اتظرتبطة بهذا اتظوضوع، وعلى أساس ذلك خصصتا الباحثتتُ  الاستبيانات

 تػورين رئيسيتُ:

يتعلق بالبيانات الشخصية للمستقصي ) اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي ، اتطبرة اتظهنية، المحور الاول: 
 ( الوضعية اتظهنية

 فقرة موزعة كما يلي: 18ويتكوف من ، ق باتضوافزيتعل المحور الثاني:

  فقرات. 09اتضوافز اتظادية : وتتكوف من 
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  فقرات. 09اتضوافز اتظعنوية: و تتكوف من 

 فقرة. 13ويتكوف من ، يتعلق بالأداءالمحور الثالث: 

         ستبانة حسب اتصدوؿتم استخداـ مقياس ليكرت اتطماسي لقياس استجابات اتظبحوثتُ لفقرات الإ
 : (02-03) رقم

 : درجات مقياس ليكرت الخماسي(02-03رقم ) جدول

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما التصنيف
 5 4 3 2 1 الدرجة

 المصدر: من إعداد الباحثتين

 ناتالمطلب الثاني: تحليل البيا
 أولا : الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 

 الإحصائية اتضزمة برنامج باستخداـ الاستقصاء قوائم خلبؿ من ترعها تم التي البيانات قمنا بتحليل
 تحليل في الإحصائية الأساليب من عدد على الاعتماد تم وقد ،SPSS V24الاجتماعية ة موتظللع

  :ىي الأساليب وىذه، SPSS V24البيانات
 تظعرفة ثبات عبارات الاستبانة. :(الفا كرونباخ) اختبار ثبات أداة الدراسة -
للتعرؼ على اتطصائص الشخصية تظفردات الدراسة وتحديد استجابات  المئوية: النسب و التكرارات -

 أفرادىا تجاه عبارات ا﵀اور.
تظعرفة مدى اتـفاض وارتفاع استجابات أفراد الدراسة عن كل عبارة من عبارات الحسابية: المتوسطات -

 متغتَات الدراسة
 .اتضسابي اتظتوسط عن العينة أفراد استجابة تقيمست درجة تظعرفة وتقييم المعيارية: الانحرافات -
تظعرفة أثر اتظتغتَات اتظستقلة وأثر كل متغتَ مستقل على حدى الانحدار الخطي المتعدد والبسيط:  -

 على اتظتغتَ التابع.
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 ثانيا اختبار ثبات أداة الدراسة:
لقياس درجة مصداقية إجابات عينة الدراسة  (Cronbach Alpha)كرونباخ ألفا تم استخداـ معامل  

على أسئلة الاستبانة، ويعتمد ىذا اتظعامل على قياس مدى الثبات الداخلي لأسئلة الاستبانة في مقدرتها 
امل الثبات على إعطاء نتائج متوافقة لردود اتظستجيبتُ تجاه أسئلة الاستبانة، وتنكن تفستَ ألفا على أنها مع

(، وأف 1بتُ الإجابات ولذلك فإف قيمتها تتًاوح بتُ )صفر،  (InternalConsistency)الداخلي 
%( فأكثر كي تكوف مصداقية اتظقياس جيدة وحتى تنكن 60القيمة اتظقبولة إحصائياً تظعامل ألفا ىي )

 .%( كما ىو موضح في اتصدوؿ التالر93.4تعميم النتائج حيث بلغت قيمة ألفا )
 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة.(:  03-03الجدول رقم )

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ
0.934 31 

SPSSV24 بناءاً على تؼرجات برنامجالمصدر:  

% وىي نسبة تدؿ 93.4وقد بلغ معامل الثبات ألفا لأفراد العينة كوحدة واحدة وللبستبياف بشكل عاـ 
 من ثبات ومصداقية لأداة القياس. جيدعلى مستوى 

سوؼ يتم التعرؼ على درجة تأثتَ كل متغتَ من متغتَات الاستبياف وذلك من خلبؿ حساب اتظتوسط 
اتضسابي والاتؿراؼ اتظعياري درجة اتظوافقة، وبما أننا استخدمنا مقياس ليكارت اتطماسي الذي يعبر عن 

( وىو متغتَ ترتيبي والأرقاـ التي تدخل في  ، موافق، موافق تدامااتطيارات )غتَ موافق تداما، غتَ موافق، تػايد
البرنامج تعبر عن أوزاف الإجابات، ولتحديد طوؿ خلبيا مقياس ليكارت اتطماسي )اتضدود الدنيا والعليا(، 

(، وعليو سيتم تفستَ النتائج 0.8=4/5( تم تقسيمو على عدد اتطلبيا )4=1-5تم حساب اتظدى )
 تالر:حسب اتصدوؿ ال
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 تقسيممقياس ليكارت وفق درجة اتظوافقة (: 04-03الجدول رقم )
 الاتجاه المتوسط الحسابي المرجح الوزن

 غتَ موافق تداما 1.80إلذ  1من  1
 غتَ موافق 2.61إلذ  1.81من  2
 تػايد 3.41إلذ  2.62من  3
 موافق 4.21إلذ  3.42من  4
 موافق تداما 5إلذ  4.22من  5

 
 من إعداد الباحثتتُالمصدر: 

 
سوؼ نقوـ بتحليل اتظعطيات التي تم ترعها من خلبؿ الاستمارة، المعالجة الإحصائية وتحليل الاستبيان:

، والاستعانة بأدوات التحليل الإحصائي لتقدنً وصف لبيانات العينة، SPSSv24باستخداـ برنامج 
 والوصوؿ إلذ نتائج أدناه.

  :المعالجة الاحصائية للبيانات الشخصية 
 جدولة و تفريغ خلبؿ من الدراسة عينة تشخيص من لابد تفستَىا و الدراسة نتائج تحليل قبل

 لأفراد الشخصية و الدتنغرافية اتطصائص لتوضيح الأوؿ اتصزء استخداـ تم الشخصية، فقد البيانات
 :في الدراسة،واتظتمثلة عينة
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 : توزيع أفراد العينة  (05-03)رقم  جدول
 %النسبة التكرارات المستوى الخصائص الشخصية

 الجنس
 76.9 30 ذكر
 23.1 09 أنثى

 العمر

 12.8 05 30أقل من 
30-40 29 74.4 

 12.8 05 40أكثر من 

 المستوى التعليمي

 25.6 10 ثانوي فأقل
 30.8 12 ليسانس

 28.2 11 ماستر
 15.4 06 دراسات عليا

 الخبرة المهنية

 10.3 04 سنوات 5أقل من 
 سنوات 10 -5
 

15 38.5 
 33.3 13 سنة 11-15
 17.9 07 سنة فأكثر 16

 الوضعية المهنية

 25.6 10 عون مهارة
 53.8 21 إطار

 10.3 04 إطار سامي
 10.3 04 أخرى

 SPSS V24ينبناءا على برنامج تمن إعداد الباحثالمصدر: 

 ُاتصدوؿ أعلبه  خلبؿ من يتبت 
 فيحتُ ، 76.9بنسبة وذلك مستجوبا،30 العينة في عددىم بلغ إذ مذكور،م ى اتظستجوبتُ أغلبية أف
  %23.1مانسبتو ،أي فقط 09  الإناث عدد بلغ

 ذكور البشرية مواردىا أغلبية تؾد إذ اتظؤسسات، ىذه نشاط طبيعة إلذ ذلك ويعود الدراسة عينة من
 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت. في  قليلة فئة الإناث وتشكل
 30 مابتُ سنهم الدراسة، يتًاوح تػل عماؿ اتظؤسسة أغلبية أعلبه،أفؿ اتصدو  خلبؿ تبتُ أيضا من 

مباشرة اتظستجوبتُ الذي  ،تليها% 74.4 بنسبة وذلك مستجوبا،29عددىم بلغ سنة؛حيث40و
 .%5سنة على التوالر بنسبة  40وترتفع أعمارىم عن سنة، 30عن  أعمارىم تقل

 الفصل الثالث
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 متباعدة؛ بنسب و مستويات ربعلأ يتوزع اتظدروسة العينة لأفراد التعليمي اتظستوى أف أيضا نلبحظ 
أصحاب  ذوي نسبة وقدرت مستجوب،12يعادؿ بما لديو شهادة ليسانس، منهم % 30.8أف إذ

الأشخاص الذين لديهم مستوى ثانوي فأقل بنسبة تليها  فرد،11تنثل يماف % 28.2ب اتظاستً
 .فقط % 15.4الدراسات العليا ذوي نسبة تتجاوز أفراد، 10أي ما يعادؿ  25.6%

 الأفراد من%38.5فئات، أربع شكل على باتظؤسسة اتطدمة سنوات عدد تصنيف كما تم 
 ما خبرتهم تتًاوح منهم % 33.3و سنوات، 10-5من  اتظؤسسة في أقدميتهم

 17.9سنةب16عن باتظؤسسة خدمتهم مدة الذين تزيد نسبة تقدر بينما سنة،15إلذ11بتُ
 .اتظستجوبتُ من % 10.3سنوات  5منتقل خبرتهم عن  نسبة بلغت حتُ ،في%

 بلغ حيث إطار، الدراسة، ىم برتبة تػل عماؿ اتظؤسسة أما فيما يتعلق بالوضعية اتظهنية فأغلبية 
مباشرة اتظستجوبتُ برتبة عوف مهارة بنسبة  تليها ،%53.8مستجوبا بنسبة 21 عددىم
 على التوالر.%10.3، ثم اتظستجوبتُ برتبة إطار سامي ووظائف أخرى بنسبة 25.6%

سوؼ يتم التعرؼ على درجة تأثتَ كل  تفسير وتحليل اتجاىات أفراد العينة لمحاور الاستبيان:
 اتظتوسط اتضسابي والاتؿراؼ اتظعياري.متغتَ من متغتَات الاستبياف وذلك من خلبؿ حساب 

 عبارات الحوافز المادية

 والأىمية النسبية لمتغير الحوافز: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  (06-03رقم ) جدول
 المادية

الأىمية  الاتجاه
 النسبية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــرة

 01 تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الأعماؿ اتظوكلة للموظفتُ. 3.66 0.898 1 موافق
 02 تلقق الراتب احتياجات اتظوظفتُ كافة. 2.84 1.014 7 تػايد

 03 توفر اتظؤسسة سكن خاص وملبئم للموظف لتحفيزه على أداء عملو. 2.38 1.248 9 غتَ موافق

تقدـ اتظؤسسة مكافآت على العمل الإضافي ما يدفع اتظوظف على التمسك  2.97 1.287 5 تػايد
 04 بالعمل.

 05 يراعي سلم الرواتب في اتظؤسسة معدلات غلبء اتظعيشة والتضخم. 2.79 1.151 8 تػايد
 06 توفر اتظؤسسة العلبوات الاجتماعية عن الزوجة والأولاد. 3.25 1.229 3 تػايد
بالرضا عن سياسات اتظكافآت واتضوافز اتظادية التي تدنحها اتظؤسسة. تشعر 3.25 0.992 4 تػايد  07 
 08 توفر اتظؤسسة نظاماً للعلبوات الدورية؛ كي تكفل إتؾاز العمل بكفاءة. 2.89 1.187 6 تػايد
 09 يفصل العامل اتضصوؿ على اتضوافز اتظادية مقارنة باتضوافز اتظعنوية. 3.53 1.188 2 موافق
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 الكلي 3.06 0.853 محايد
 

 SPSSv24برنامج  مخرجاتمن إعداد الباحثتينبناءا علىالمصدر: 

 (تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الأعماؿ اتظوكلة للموظفتُ)  01أعلبه أف الفقرة رقم  اتصدوؿ من يظهر
 وجود على يدؿ وىذا  (0.898)معياري ( واتؿراؼ3.66) بلغ حسابي بمتوسط الأولذ اتظرتبة احتلت

 حتُ في اتظبذوؿ من طرؼ اتظوظفتُ، اتصهد مع أي ملبءمة الراتب العينة، أفراد لأراء تظوافقة منا درجة
 اتظرتبة في (توفر اتظؤسسة سكن خاص وملبئم للموظف لتحفيزه على أداء عملو) 03رقم الفقرة جاءت
 يدؿ تؽا ( 1.248 ) معياري واتؿراؼ ( 2.38 ) بلغ حسابي بمتوسط البعد ىذا عبارات بتُ من الأختَة

توفتَ اتظؤسسة للسكنات الوظيفية لعماتعا،كما تبتُ من  حوؿ العينة أراء أفراد في اتفاؽ وجود عدـ على
 ) معياري واتؿراؼ ( 3.06 ) بلغ متغتَ اتضوافز اتظادية قد لعبارات العاـ اتظتوسطخلبؿ اتصدوؿ أف 

 .منح اتظؤسسة للحوافز اتظادية تظوظفيهاعينة حوؿ على تشتت آراء أفراد ال يدؿ تؽا تػايد بدرجة ( 0.853
 عبارات الحوافز المعنوية:

: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأىمية النسبية لمتغير الحوافز  (07-03رقم ) جدول
 المعنوية

 الاتجاه
الأىمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقـــــــــرة

 10 يشعر عاملوف اتظؤسسة بالإستقرار والأماف الوظيفي. 3.46 0.913 5 موافق
 11 تتيح اتظؤسسة فرص اتظشاركة في إتخاذ القرارات. 3.10 0.967 8 تػايد
 12 تهتم اتظؤسسة بتقدنً شهادات التقدير للمستحقتُ. 3.48 1.022 3 موافق
 13 اتظؤسسة فرص اتظشاركة في الدورات التدريبية. توفر 3.58 1.018 2 موافق
 14 يقدـ الرؤساء عبارات الشكر والتقدير والثناء عند تحقيق الأىداؼ اتظطلوبة. 3.38 1.091 6 تػايد
 15 توفر اتظؤسسة ظروؼ عمل مناسبة  3.25 1.163 7 تػايد
 16 مدروسة.تقدـ اتظؤسسة ترقيات عادلة وفق أسس علمية  2.82 1.189 9 تػايد
 17 العمل في اتظؤسسة يساعدني على البروز في المجتمع. 3.46 1.166 4 موافق
 18 تعمل اتضوافز اتظعنوية بمختلف أنواعها على تحستُ اتظردود الأدائي 3.61 1.161 1 موافق

 الكلي 3.35 0.804 تػايد
 SPSSv24برنامج  مخرجاتمن إعداد الباحثتينبناءا علىالمصدر: 
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تعمل اتضوافز اتظعنوية بمختلف أنواعها على تحستُ اتظردود )18أعلبه أف الفقرة رقم  اتصدوؿ من يظهر
 على يدؿ وىذا  (1.161)معياري ( واتؿراؼ3.61 ) بلغ حسابي بمتوسط الأولذ اتظرتبة احتلت (الأدائي

تظؤسسة لعماتعا تساىم في رفع أف اتضوافز اتظعنوية التي تقدمها ا العينة،أي أفراد لأراء اتظوافقة من درجة وجود
تقدـ اتظؤسسة ترقيات عادلة وفق أسس علمية ) 16رقم الفقرة جاءت حتُ في ،اتظردود الأدائي للمؤسسة

 معياري واتؿراؼ (2.82) بلغ حسابي بمتوسط البعد ىذا عبارات بتُ من الأختَة اتظرتبة في (مدروسة
التًقيات التي تتم داخل اتظؤسسة،كما تبتُ من  حوؿ العينة أراء أفراد على اختلبؼ يدؿ تؽا  (1.189)

 ) معياري واتؿراؼ ( 3.35 ) بلغ متغتَ اتضوافز اتظعنوية قد لعبارات العاـ اتظتوسطخلبؿ اتصدوؿ أف 
منحهم للحوافز اتظعنوية، سواءا من على تشتت آراء أفراد العينة حوؿ  يدؿ تؽا تػايد بدرجة ( 0.804

 التًقية الإدارة، في العاملتُ إشراؾ اتظلبئم، العمل القيادة،تحديد اتظسؤولية، وتفط الإشراؼ والثناء، التقدير
  إلخ. ...

 عبارات الأداء:
 : المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأىمية النسبية لمتغير الأداء (08-03رقم ) جدول

 الاتجاه
الأىمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 19 تتوافق وظيفتي مع مهاراتي وقدراتي. 3.66 1.059 2 موافق
 20 أشعر بالرضا على الأداء الذي أقدمو في عملي. 3.84 0.874 1 موافق
 21 يطور اتظوظفوف أدائهم بشكل مستمر. 3.20 0.978 12 تػايد
 22 التواصل اتصيد مع الآخرين.يتمتع اتظوظفوف بمهارة  3.28 1.024 9 تػايد
 23 تعتمد الإدارة على تقارير الأداء لإكتشاؼ التوفق بتُ أداء العامل وعملو. 3.25 0.063 10 تػايد
 24 يتم تقييم الأداء بناءاً على أسس علمية ومعايتَ واضحة. 3.05 0.168 13 تػايد
 25 العمل.يتقيد اتظوظفوف بقواعد واجراءات  3.51 0.913 6 موافق
 26 أشعر بالإنصاؼ والعدالة لنتيجة تقييم أدائي. 3.53 1.047 5 موافق
 27 أجد أف نتائج تقييم الأداء الاتكابية تحفزني وتدفعتٍ للعمل بكفاءة. 3.41 1.185 7 تػايد
 28 آليات وطرؽ منح اتضوافز تؤثر على الأداء. 3.58 1.117 4 موافق
 29 السياسة التي تتبعها اتظؤسسة تجعلك تشعر بالإستقرار في العمل. 3.38 1.066 8 تػايد
 30 أعتقد أف نظاـ اتضوافز اتصيد يعمل على تحستُ أداء اتظوظفتُ. 3.64 1.224 3 موافق
 31 أرى أف اتظدراء يهتموف بنتائج تقييم الأداء على أساس أنو معيار للثواب العقاب.  3.20 1.104 11 تػايد

 الكلي 3.41 0.737 محايد

 الفصل الثالث
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 SPSSv24برنامج  مخرجاتبناءا على من إعداد الباحثتتُالمصدر: 
 اتظرتبة ( احتلتأشعر بالرضا على الأداء الذي أقدمو في عملي) 20أعلبه أف الفقرة رقم  اتصدوؿ من يظهر
 اتظوافقة من درجة وجود على يدؿ وىذا  (0.874)معياري ( واتؿراؼ3.84 ) بلغ حسابي بمتوسط الأولذ
يتم ) 24رقم الفقرة جاءت حتُ في ،أف اتظوظفوف راضوف عن أدائهم داخل اتظؤسسة أي العينة، أفراد لآراء

 بمتوسط البعد ىذا عبارات بتُ من الأختَة اتظرتبة في ( تقييم الأداء بناءاً على أسس علمية ومعايتَ واضحة
حوؿ تقييم  العينة آراء أفراد اختلبؼعلى  يدؿ تؽا (0.168) معياري واتؿراؼ (3.05) بلغ حسابي

 عبارات العامل اتظتوسط،كما تبتُ من خلبؿ اتصدوؿ أف الاداء الذي يكوف على أسس ومعايتَ واضحة
على تشتت  يدؿ تؽا تػايد بدرجة ( 0.737 ) معياري (  واتؿراؼ3.41بلغ  ) متغتَ اتضوافز اتظعنوية قد

 أداء اتظؤسسة.آراء أفراد العينة حوؿ 
 لب الثالث: اختبار فرضيات الدراسةالمط
 وتنص ىذه الفرضية على الاتي: : الأولىعرض وتفسير النتائج المتعلقة بالفرضية -أولا

: 0H يع الكهرباء والغاز مؤسسة توز في  العاملين أداء و الحوافز بين إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا
 .للغرب بتيارت

 والنتائج مبينة في اتصدوؿ اتظوالر. اتططي اتظتعدد، الاتؿدارأجل فحص ىذه الفرضية تم استخداـ تفوذج  ومن
( : نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد للحوافز على أداء العاملين 09-03الجدول رقم) 

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت .في 

R R-deux F Sig 

0.826 0.681 38.511 0.000 

 SPSSv24برنامج  مخرجاتبناءا على من إعداد الباحثتتُالمصدر: 
يتضح من اتصدوؿ أعلبه أف اتظتغتَات اتظستقلة والتي تتمثل في اتضوافز اتظادية واتظعنوية والتي تدثل أبعاد اتضوافز، 

كما نلبحظ أف معامل قوي وطردي ) موجب(،    وىو ارتباط 0.826ترتبط باتظتغتَ التابع ) الأداء( بمقدار 
أو التباينات( اتضاصلة في  الاختلبفاتمن التغيتَات ) %68.1، وىذا يعتٍ أف 0.681التحديد بلغ 

  .متغتَات أخرى لد تدخل في النموذج تعود إلذ%31.9،وأف الاداء تعود إلذ اتضوافز اتظادية واتظعنوية 
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وىي قيمة ذات دلالة إحصائية عند   38.511قدرت ب F  قيمةونلبحظ من خلبؿ اتصدوؿ أيضا أف 
تعا تأثتَ معنوي على الأداء  اتضوافز اتظادية واتظعنويةوىذا يؤكد بشكل واضح أف . α=0.05 مستوي الدلالة

 بتُ إحصائية دلالة ذو أثر يوجد من قبل العينة اتظدروسة، وبالتالر نرفض الفرضية العدمية القائلة بأنو لا
ونقبل الفرضية البديلة التي تنص ، مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارتفي  العاملتُ وأداء فزاتضوا

مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز في  العاملين وأداء الحوافز بين إحصائية دلالة ذو أثر يوجد على أنو:
 للغرب بتيارت.

 وتنص ىذه الفرضية على الاتي:  :ة الثانيةالفرضي عرض وتفسير النتائج المتعلقة -ثانيا
: 0Hدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا α≤ 0.05وأداء الحوافز المادية بين 

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  العاملين
 على أداء المادية (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط للحوافز 10-03الجدول رقم )

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  العاملين
 B Beta T Sig المتغير

 0.019 2.457  0.761 الثابت

 0.019 2.459 0.297 0.257 الحوافز المادية

 SPSSv24برنامج  مخرجاتبناءا على من إعداد الباحثتتُالمصدر: 
 (وىذا يشتَ إلذ 0.257 بلغت) حيث الاتؿدار ميل قيمة من خلبؿ اتصدوؿ أعلبه معنويةأظهرت النتائج 

 يؤدي واحدة بوحدة اتضوافز اتظادية قيمة في زيادة كل أي التابع، اتظتغتَ و اتظستقل اتظتغتَ بتُ الأثر الاتكابي
 تعبر ،وىي( 0.297 ) تساويBetaبالإضافة إلذ أف قيمة ،( 0.257 )  أداء العاملتُ بنسبة زيادة إلذ
، ومستوى اتظعنوية أقل أداء العاملتُو  اتضوافز اتظادية بتُ اتكابية علبقة وجود أي اتظوجب الاتؿدار معامل عن

 (. 0.05من )

       المادية الحوافز بينα≤ 0.05دلالة مستوى عند إحصائية دلالة يوجد أثر ذوتؽا تقدـ يتبتُ بأنو: 
 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  العاملين وأداء
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 وتنص ىذه الفرضية على الاتي: :ة الثالثةالفرضي وتفسير النتائج المتعلقةعرض  -ثالثا
: 0H دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لاα≤ 0.05أداء و الحوافز المعنوية بين 

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  العاملين
على  المعنوية (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط للحوافز 11-03الجدول رقم )

 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  أداءالعاملين
 B Beta T Sig المتغير

 0.019 2.457  0.761 الثابت

 0.000 5.014 0.606 0.555 الحوافز المعنوية

 SPSSv24برنامج  تؼرجات بناءا على من إعداد الباحثتتُالمصدر: 
 (وىذا يشتَ إلذ 0.555 ) بلغت حيث الاتؿدار ميل قيمة من خلبؿ اتصدوؿ أعلبه معنويةأظهرت النتائج 

 يؤدي واحدة بوحدة اتضوافز اتظادية قيمة في زيادة كل أي التابع، واتظتغتَ اتظستقل اتظتغتَ بتُ الأثر الاتكابي
 تعبر ،وىي( 0.606 ) تساويBetaبالإضافة إلذ أف قيمة ،( 0.555 )  بنسبةأداء العاملتُ  زيادة إلذ
، ومستوى اتظعنوية أداء العاملتُاتضوافز اتظعنوية و  بتُ اتكابية علبقة وجود أي ،اتظوجب الاتؿدار معامل عن

 (.0.05أقل من )

              المعنوية الحوافز بينα≤ 0.05دلالة مستوى عند إحصائية دلالة يوجد أثر ذوتؽا تقدـ يتبتُ بأنو: 
 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بتيارت.في  العاملين أداء و
 

 

 

 

 
 

 الدراسة التطبيقية
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 خلاصة الفصل الثالث:
من خلبؿ الدراسة اتظيدانية التي تم إجرائها في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت قد تبتُ لنا واقع 

 العاملتُ .اتضوافز ومدى تأثتَىا على أداء 
 راءىمآ باستطلبعاتظنهج الوصفي بأخذ عينة من عماؿ مؤسسة سونلغاز تيارت، وذلك  استخداـحيث تم 

وأظهرت نتائج الدراسة التي قمنا بها بعض حالات الردود الإتكابية والسلبية وىي   الاستبيافمن خلبؿ 
 :كالآتي

 الأنشطة._ أف عينة الدراسة أغلبهم ذكور وذلك لطبيعة 
 نشاطها._ أغلبيتهم شباب وذلك يساعد اتظؤسسة على تقدنً خدمة جيدة وتحستُ 

 .مع اتصهد اتظبذوؿ يتلبءـ_ فيما تمص اتضوافز اتظادية موافقة أفراد العينة حوؿ أف الراتب 
_ أما في ماتمص اتضوافز اتظعنوية من خلبؿ نتائج الدراسة تبتُ أف اتضوافز اتظعنوية التي تقدمها اتظؤسسة 

 .تعا تساىم في رفع مردوده الأدائيعمال
 أدائهم._ ومن ناحية الأداء تبتُ من نتائج الدراسة أف اتظوظفوف راضوف عن 

.ن فرد إلذ أخر بنسب وأراء تؼتلفةأما باقي الإجابات كانت تختلف م
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من خلبؿ دراستنا تظوضوع أثر اتضوافز على أداء العاملتُ ومعاتصة الإشكالية البحث التي تدور حوؿ 

كهرباء والغاز؟ والفرضية العاملتُ داخل مؤسسة توزيع الإلذ أي مدى تنكن أف تؤثر اتضوافز على أداء 
 .اتظرفقة

وجدنا أف اتظورد البشري يعتبر الركيزة الأساسية لاستمرار اتظؤسسة، وأداة لتحقيق أىدافها. تعذا تؾد أف 
 .ى إلذ كيفية تحفيزه بطريقة فعالةإىتماـ اتظؤسسات باتضوافز قد تزايد، حيث تسع

حيث تتخذ اتضوافز عدة أشكاؿ منها اتظادية واتظعنوية وأخرى إتكابية وسلبية وحوافز فردية وتراعية وذلك 
 .العامل لأداء مهامو وإشباع حجاتوبغية إثارة تزاس ودافعية 

ولقد بينت دراستنا في كلب من اتصانب النظري والتطبيقي أف اتضوافز تعتبر من أىم عناصر الداخلية 
 .ع لبقاء اتظؤسسة في سوؽ اتظنافسة تؤثر على سلوؾ وأداء العاملتُ وبالتالر ىي تشكل دافللمؤسسة التي

 إختبار الفرضيات: 
 :التالر النحو على ويتضح الفرضيات اختبار استطعنا البحث في ماتقدـ خلبؿ من

 : الأولىلفرضية بالنسبة ل
 مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت. يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بتُ اتضوافز وأداء العاملتُ في لا

بعد فحص ىذه الفرضية تبتُ أف اتضوافز اتظادية واتظعنوية تعا أثر على أداء العاملتُ وبالتالر رفض الفرضية 
العدمية، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بتُ اتضوافز وأداء العاملتُ في 

 توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت.مؤسسة 
 : الثانيةلفرضية بالنسبة ل

وأداء العاملتُ في مؤسسة توزيع  بتُ اتضافز اتظادي α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  لا
 الكهرباء والغاز للغرب تيارت.

 ز اتظادية وأداء العاملتُ ومستوىاتضوافبعد فحص ىذه الفرضية تبينت النتائج عن وجود علبقة إتكابية بتُ 
 0,05اتظعنوية أقل من 
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بتُ اتضوافز اتظادية وأداء α≤ 0.05تؽا سبق يتبتُ أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  
 العاملتُ في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب تيارت.

 : الثالثةلفرضية بالنسبة ل
اتظعنوية وأداء العاملتُ في  بتُ اتضوافز  α≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    يوجد أثر لا

 .زيع الكهرباء والغاز للغرب تيارتمؤسسة تو 

اتظعنوية وأداء العاملتُ ومستوى اتظعنوية وجود علبقة إتكابية بتُ اتضوافز بعد فحص ىذه الفرضية تبينت النتائج عن 
 .0,05أقل من 

بتُ اتضوافز اتظعنوية وأداء   α≤ 0.05يتبتُ أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  سبقتؽا 
 .زيع الكهرباء والغاز للغرب تيارتالعاملتُ في مؤسسة تو 

 : إلذ مايلي: تم التوصلالنتائج 
 .لالة إحصائية للحوافز على الأداءوجود أثر ذو د -
 .تظادية مقارنة باتضوافز اتظعنويةفز اأف الأفراد يفضلوف اتضصوؿ على اتضوا -
 .اسي في عملية التحفيزالأجر أس -
 .داء وفق أسس علمية ومعايتَ واضحةلا يتم تقييم الأ -
 . إىتماـ اتظؤسسة بتكوين عماتعا -
 .وجود علبقة بتُ اتضافز والأداء -
 : التوصيات 

 .اتصماعي معنوي لرفع مستوى الأداءترسيخ ثقافة العمل كفريق واحد، بإعتباره حافز  -
 .تقييم اتظتحصل عليهاربط التًقيات اتظقدمة بنتيجة ال -
 .نشغالاتهم وإحتيجاتهم وطموحاتهملابد من تقرب الإدارة أكثر من العماؿ والسماع لا -
 .جيدة من حيث الوسائل والإمكانياتتوفتَ ظروؼ وبيئة عمل  -
 : أفاق البحث 
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ىذا اتظوضوع.  في دراستنا متشعب وتنس العماؿ أي العنصر البشري، ويرجع ذلك لتوسع اتظفاىيم موضوع
 وتعذا سوؼ نقتًح بعض البحوث اتظستقبلية التي ىي كالأتي:

 .ية في زيادة فاعلية نظاـ اتضوافزمساتقة البرامج التدريب -
 .اتظادية في تحستُ أداء العاملتُ دور اتضوافز -
تضوافز اتظعنوية ودورىا في تحستُ اتظردود الأدائي.ا -
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

–تيارت  –جامعة ابن خمدون   

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير

 تخصص إدارة الأعمال

 

 السلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

في إطار إعداد مذكرة تخّرج لنيل شيادة الماستر تحت عنوان "أثر الحوافز عمى أداء        

دراسة حالة مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز لمغرب تيارت(؛ يسعدنا أن نطمب منكم  العاممين" )

( أمام الإجابة المناسبة وىذا بعد قراءة مة )الإجابة عمى أسئمة ىذه الإستمارة بوضع علا

لمعرفة وجية نظركم ىذا سعياً منا كل عبارة بعناية والإجابة عنيا بكل موضوعية وصراحة؛ و 

  .كإطارات بمؤسستكم

ونحيطكم عمماً أن معمومات ىذه الإستمارة تبقــى سرية ولاتستعمل إلا لأغــراض البحث      

ثراء موضـــوع ال  بحث.العممي وا 

 
 من إعداد الطالبتين:

 جــــــواق سييمـــــة -
 شيخـاوي حورية -

إستبيان إستمارة  
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 المحــور الأول: البيانات الشخصية

 الجنس: -1
 ذكــــر                       أنثــى

 العمــــر: -2
 سنة 03سنة        أكثر من  03سنة الـى  03سنــة           من  03أقــل من 

 المستوى التعليمي: -3
 أقل من ثانوي                     ثانــوي
 ليســــانــــــس                        ماستـر

 دراسات عميا
 الخبرة المهنية: -4

 03سنوات الى  5سنوات                       من  5أقل من 
 سنة 01سنة               أكثر من  05سنة إلى  00 من
 
 الوضعية المهنية: -5

 عــون ميـارة                         إطــار
 إطار سامي                         أخــرى
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 المحور الثاني: الحوافز
 : الحوافز الماديةأولا 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 الرقم الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــرة

     
تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الأعمال 

 .الموكمة لمموظفين
0 

 2 يحقق الراتب احتياجات الموظفين كافة.     

     
توفر المؤسسة سكن خاص وملائم لمموظف 

 لتحفيزه عمى أداء عممو.
0 

     
تقدم المؤسسة مكافآت عمى العمل الإضافي 

 ما يدفع الموظف عمى التمسك بالعمل.
0 

     
يراعي سمم الرواتب في المؤسسة معدلات 

 غلاء المعيشة والتضخم.
5 

     
توفر المؤسسة العلاوات الاجتماعية عن 

 الزوجة والأولاد.
1 

     
تشعر بالرضا عن سياسات المكافآت 

 التي تمنحيا المؤسسة.والحوافز المادية 
7 

     
توفر المؤسسة نظاماً لمعلاوات الدورية؛ كي 

 تكفل إنجاز العمل بكفاءة.
8 

     
يفصل العامل الحصول عمى الحوافز 

 المادية مقارنة بالحوافز المعنوية.
9 
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 الحوافــز المعنوٌـةثانيــاً: 

 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 الرقم الفقـــــــــرة

     
يشعر عاممون المؤسسة بالإستقرار والأمان 

 الوظيفي.
03 

     
تتيح المؤسسة فرص المشاركة في إتخاذ 

 القرارات.
00 

     
تيتم المؤسسة بتقديم شيادات التقدير 

 لممستحقين.
02 

     
توفر المؤسسة فرص المشاركة في الدورات 

 التدريبية.
00 

     
يقدم الرؤساء عبارات الشكر والتقدير والثناء 

 عند تحقيق الأىداف المطموبة.
00 

     
 توفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة

 
05 

     
تقدم المؤسسة ترقيات عادلة وفق أسس 

 عممية مدروسة.
01 

     
العمل في المؤسسة يساعدني عمى البروز 

 في المجتمع.
07 
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بمختمف أنواعيا تعمل الحوافز المعنوية 

 عمى تحسين المردود الأدائي.
08 

 

 المحور الثالث: الأداء

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 الرقم الفقرة

 09 تتوافق وظيفتي مع مياراتي وقدراتي.     

     
أشعر بالرضا عمى الأداء الذي أقدمو في 

 عممي.
23 

 20 بشكل مستمر. يطور الموظفون أدائيم     

     
يتمتع الموظفون بميارة التواصل الجيد مع 

 الآخرين.
22 

     
تعتمد الإدارة عمى تقارير الأداء لإكتشاف 

 التوفق بين أداء العامل وعممو.
20 

     
يتم تقييم الأداء بناءاً عمى أسس عممية 

 ومعايير واضحة.
20 

 25 العمل.يتقيد الموظفون بقواعد واجراءات      

     
أشعر بالإنصاف والعدالة لنتيجة تقييم 

 أدائي.
21 
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أجد أن نتائج تقييم الأداء الايجابية تحفزني 

 وتدفعني لمعمل بكفاءة.
27 

     
آليات وطرق منح الحوافز تؤثر عمى 

 الأداء.
28 

     
السياسة التي تتبعيا المؤسسة تجعمك تشعر 

 بالإستقرار في العمل.
29 

     
أعتقد أن نظام الحوافز الجيد يعمل عمى 

 تحسين أداء الموظفين.
03 

     
أرى أن المدراء ييتمون بنتائج تقييم الأداء 

 عمى أساس أنو معيار لمثواب العقاب.
00 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,934 4 

 

 

 الجنس

 

Fréquence 

 التكرارات

Pourcentage 

 النسٌة المئوٌة

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 76,9 76,9 76,9 30 ذكر 

 100,0 23,1 23,1 9 أنثى

Total 39 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,8 12,8 12,8 5 30 أقلمن 

30-40 29 74,4 74,4 87,2 

 100,0 12,8 12,8 5 40 أكثرمن

Total 39 100,0 100,0  

 

 

 

 العلمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,6 25,6 25,6 10 فأقل ثانوي 

 56,4 30,8 30,8 12 لٌسانس

 84,6 28,2 28,2 11 ماستر

 100,0 15,4 15,4 6 دراساتعلٌا

Total 39 100,0 100,0  

 

 الخبرةالمهنية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,3 10,3 10,3 4 5أقلمن 

5-10 15 38,5 38,5 48,7 

11-15 13 33,3 33,3 82,1 

 100,0 17,9 17,9 7 16 أكثرمن

Total 39 100,0 100,0  
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 المهنية الوضعية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,6 25,6 25,6 10 عونمهارة 

 79,5 53,8 53,8 21 اطار

 89,7 10,3 10,3 4 اطارسامً

 100,0 10,3 10,3 4 أخرى

Total 39 100,0 100,0  

 الماديةالحوافز 

 

Statistiques descriptives 

 N 

Moyenne 

 المتوسط الحسابً

Ecart type 

 الانحراف المعٌاري

 89834, 3,6667 39 1س

 1,01407 2,8462 39 2س

 1,24848 2,3846 39 3س

 1,28733 2,9744 39 4س

 1,15119 2,7949 39 5س

 1,22942 3,2564 39 6س

 99255, 3,2564 39 7س

 1,18754 2,8974 39 8س

 1,18868 3,5385 39 9س

 85369, 3,0684 39 الحوافز المادٌة

N valide (liste) 39   

 

 الحوافز المعنوية

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 91324, 3,4615 39 10س

 96777, 3,1026 39 11س

 1,02268 3,4872 39 12س

 1,01872 3,5897 39 13س

 1,09100 3,3846 39 14س

 1,16343 3,2564 39 15س

 1,18925 2,8205 39 16س

 1,16633 3,4615 39 17س

 1,16111 3,6154 39 18س

 80482, 3,3533 39 الحوافز المعنوٌة

N valide (liste) 39   
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 الأداء

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,05963 3,6667 39 19س

 87475, 3,8462 39 20س

 97817, 3,2051 39 21س

 1,02466 3,2821 39 22س

 1,16343 3,2564 39 23س

 1,16864 3,0513 39 24س

 91398, 3,5128 39 25س

 1,04746 3,5385 39 26س

 1,18584 3,4103 39 27س

 1,11728 3,5897 39 28س

 1,06661 3,3846 39 29س

 1,22447 3,6410 39 30س

31 39 3,2051 1,10452 

 73756, 3,4103 39 الأداء

N valide (liste) 39   

 الإنحذار الخطي المتعذد:

 

Variables introduites/éliminée 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 ,الحوافز المعنوٌة 1

الحوافزالمادٌة
b

 

. Introduire 

a. Variable dépendante : الأداء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,826
a

 ,681 ,664 ,42767 

a. Prédicteurs : (Constante), الحوافز المادٌة ,الحوافز المعنوٌة 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14,088 2 7,044 38,511 ,000
b

 

Résidu 6,585 36 ,183   

Total 20,672 38    

a. Variable dépendante : الأداء 
b. Prédicteurs : (Constante), المادٌةالحوافز  ,الحوافز المعنوٌة 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,761 ,310  2,457 ,019 

 019, 2,459 297, 104, 257, الحوافز المادٌة

 000, 5,014 606, 111, 555, الحوافز المعنوٌة

a. Variable dépendante : الأداء 

 

 


