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َّهُمَآ ..﴿ :إلػػى من قاؿ فيهما جل كعلا  ّ    فَلََ تَقُل ل
ُ
َّهُمَا  َ نۡ لٗا  َ َ  تَ نۡ   ا َ  نُۡ مَا َ  ُل ل فضِنۡ ٢٣ كَ ِيملٗا  َ ٱخنۡ

َ ِ َ  ُل  َّّ ِ ٱ نَۡ نۡهُمَا كَمَا َ  ََّ ااِ لهَُمَا  ّ ِ ِ َ  ٱل َّ نۡ    ﴾ ٢٤ اَ  ِ لٗا  َ َ ااَ ٱٱلذُّ

 24 إلذ 22 الآيػػػة  منسورة الإسراء                                                              

 إلػػػػػػػى أستػػػػػػاذم الأكؿ أبي حفظو الله

إلذ من بضلتتٍ في أحشائها تسعان كبتُ يديها عمران كسقتتٍ من صدرىا لبنا كركتتٍ من أحضانها حنانا كعطفا 
. أمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي حفظها الله كرعاىا

خوتػػي إإلذ بصيع 

سندان  كااَ ػػػػػػػػػػم في مشوار الدراسة زميلةن كفي مصاعب ابغياة رفيقةن كفي إكماؿ ىذا العمل دعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػإلذ من كانت لػػ

ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة حفظها الله كرعاهػػػػػػػػػػػػػػػم الغالرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزكجت

ػف ػػػػػػػػػم كتػُراَكحُِ عػػن نػػفسي ابنتي الغاليػػػػػػػػػػػػة رىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم كانت تنسيتٍ متاعب عملػػػػػػػػػػػإلذ الت

ػػػػدْ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي الععيػػػػػػػعة راَغاَ ػػػػػػػػػػا  ابنتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلآ قلبػػػػػػػي سػػركرا كصػػػدرم انشػػػراحػػػػػػػػػػػػػإلذ التي كانت تم

 من تذكػػػػػره ذاكرتي كلد تذكػػػػػػره مػػػػػذكرتي  كلإلذ

أىػػػػػػػػػػدم ىػػػػػػػػػػػػػػػػذا العمػػػػػػػػػػػػػػػل ابؼتواضػػػػػػػػػػػػػػػع 

 



 
 

 

 
 

 

 النجاح طريق لنا كمهد العلم بنور سبيلنا كأنار العقل نعمة أىدانا الذم تبارؾ

 * بغبيبة ا أمي * الوجود كسر ابغياة بسمة إلذ ... كابغناف ابغب معتٌ إلذ ىذا جهدم بشرة أىدم

 *الععيع أبي*افتخار بكل ابظو أبضل من إلذ انتظار بدكف العطاء علمتٍ من إلذ

 كبتَىم إلذ صغتَىم من العائلة أفراد كل إلذ

 كأحبتػػػػػػي أصدقائػػػػي كػػػػل لػػػػػػػػػػػػػؿإ

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

َ َ ِ   َ ِ يدٞ  ....﴿: ى ــــقال تعال ِ  ِ ۦۖ َ َ   َ فََ  فَ ِ َّ ٱٱَّ ُ ُ  ِ فَنۡ مَا  َ نۡ ُ  نۡ فَ ِ َّ  ﴾ ١٢ َ َ    َ نۡ

 12                                                                                                                                             سورة لقماف الآية 

 

ع ـــــــــــــــــــــا لإتدام ىذا العمل الدتواضــــــــــــــــــــــــــنرا لله الذي وفقنـــــــــــــــــــآخ ر أولا وــــــــــــــــــــــــــــالشك

 اـــــــــــــــــسيدن إلى خطاه، لإتباع دوما من نسعى إلى حين، كل في قدوتنا ىو من إلى للعالدين، رحمة كان من إلى

 يوم دائمين إلى وسلاما صلاة  الطاىرين الطيبين وآلو وصحبو محمد الصادق الأمين، الكريم، رسولنا و وحبيبنا

 .نــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالدي

 الصائبة، كتوجيهاتو القيمة علينا بنصائحو يبخل لد  الذمقمبور عبد الرؤوف كالشكر موصوؿ للأستاذ الدكتور 

. ابؼذكرة إبقاز طواؿ فتًة كتفهمو صبره كالعرفاف على كالاحتًاـ التقدير فلو منا فائق

 

 رحلتنا ىذه في لنا سندا كانوا الناجحتُ الذين طريق ابػطأ أف علمنا من كل إلذ كالتقدير بالشكر كما نتقدـ

التسيتَ  كعلوـ كالتجارية الاقتصادية العلوـ الكراـ بكلية كتذكتَا أساتذتنا تفكتَا كأفادكنا كنصائحهم بتوجيهاتهم

 بجامعة غردايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة



VI 
 

: ملخص  

 في ابؼؤسسات التًبوية كقد تم على الأداء الوظيفي كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع أثر معرفة إلذ الدراسة ىذه تهدؼ      
 .أخذ عينة عشوائية من أساتذة بـتلف الأطوار التعليمية بولاية غرداية 

  كزعتاستبانو الوصفي التحليلي ، كقد صممت البحث منهج الاعتماد على الدراسة تم أىداؼ      لتحقيق
 استبانو( 45)أستاذ بؼختلف الأطوار التعليمية لبلدية غرداية تم استًجاع  (60 ) من مكونة عشوائية عينة على

. صابغة للدراسة (32)منها  (%75 )الاستًجاعكقد كانت نسبة 
، لاختبار فرضيات الدراسة بالاستعانة بالأساليب الإحصائية SPSS       كقد تم استخداـ البرنامج الإحصائي 

: كلقد تم التوصل إلذ بؾموعة من النتائج أبنها التالية
 التحفيع ابؼادم في أداء العاملتُ عند مستول الدلالة  لا يوجد أثر معنوم لبعد α ≤0.05. 
  يوجد أثر معنوم لبعد التحفيع ابؼعنوم في أداء العاملتُ عند مستول الدلالة≤ α0.05. 
  يوجد تأثتَ إبهابي للتحفيع ابؼعنوم على أداء العاملتُ عند مستول الدلالة≤ α0.05.  

:Abstract   

This study aims to know the effect of material and moral incentives on job 

performance, and the study contains two chapters, the first chapter, in which the 

concept of motivation, incentive theories, types of incentives, and factors 

affecting the motivation system are covered, and the second chapter includes the 

field study and analysis of personal data, and Basic data, findings, and 

recommendations. 

     To achieve the objectives of the study, a descriptive and analytical research 

method was adopted, which relies on collecting data on the phenomenon and its 

interpretation. A questionnaire was designed and distributed to a random sample 

consisting of (60) teachers for the various educational stages of the municipality 

of Ghardaia. (45) questionnaires were retrieved, and the recovery rate was 

(75%). Of which (32) are eligible for study. 

       The SPSS statistical program was used to test the study hypotheses with the 

help of the following statistical methods: the arithmetic mean, standard 

deviation and coefficient of variation, correlation coefficients, T-Test test for 

one sample, multiple linear regression analysis, T-Test for independent samples, 

and the single-sample analysis of variance test. Among the most important 

results are: 

 There was no significant effect of the physical motivation dimension on 

the performance of workers at the significance level  α ≤0.05. 

 There is a significant effect of the dimension of moral stimulation on the 

performance of workers at the significance level α0.05. 

 
. التحفيع ابؼادم ، التحفيع ابؼعنوم،  أداء  العاملتُ : الكلمات ابؼفتاحية 
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 المقدمة

 أ
 

: ابؼقدمة 
 
 بؼواردىا، كيعد ابؼورد الصحيح اقكتأطتَ بسامهاقكا بركمها مدل على ابؼعاصرة ابؼنظمات فشل أك احنج يعتمد    

 يعتبر حيث .كنوعا كما اقلتوفتَ ابؼنظمات تتسابق التي النادرة الثركة يعتبر كالذم ،البشرم أىم ما بسلكو ابؼنظمات
 لدل ابؼوارد بشنأ من يعتبر كما دافها،قأ كبرقيق أنشطتها تنفيذ في ابؼؤسسات عليها تعتمد التي العناصر قـأ

  بعضكتتمثل كراؽ، عالر أداء لذإ الوصوؿ على تساعد أسس كضع تم لذلك ،الإنتاجية في تأثتَا كالأكثر ابؼؤسسة
 .عليها كالتأثتَ العاملتُ دكافع استثارة بيكن قبواسطت الذم ابغوافع نظاـ في الأسس ذهق

 في لديهم الرغبة خلق بيكن اخلالو كمن الأفراد سلوؾ في اماق دكرا تلعب التي الأساسية ابؼؤثرات من ابغوافع كتعتبر
 احنج على كبتَ حد إلذ تتوقف دافهاقأ برقيق على ابؼؤسسات قدرة أف القوؿ قمع بيكن الذم الأمر ابعيد، الأداء
 يؤدم بفا العمل، ذلك عن الرضا بؽم كبوقق للإنتاج العاملتُ دكافع يثتَ الذم للحوافع فعاؿ نظاـ كضع في الإدارة

 ابهابية تكوف أف فيمكن متعددة، التحفيع كأنواع أساليب أف حيث الأداء، معدلات كزيادة ابؼعنوية الركح رفع إلذ
 .معنوم أك مادم برفيع شكل في تكوف أف بيكن ،بصاعية أك فردية سلبية، أك
 تم التي التقليدية بابؼرحلة فبدأت الآف، عليها مق التي بالصورة أصبحت خلابؽا من تطور بدراحل ابغوافع مرتقد ك

 ابؼعنوية بابغوافع بستقا التي الإنسانية العلاقات مدرسة مرحلة أعقبتها ثم ابؼادية، ابغوافع على فقط فيها التًكيع
 .كالأداء معا كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع بتُ ربطت كالتي ابغديثة ابؼرحلة جاءت ثم ابؼادية، بجانب
 الأفراد لدفع كوسيلة التحفيع سياسات بتطبيق الأداء برستُ يتم ذالإدارية إ العملية في يةىمبأ بوظى العاملتُ كأداء

 ابؼرؤكستُ يدفع ما مستمر، بشكل مرؤكسيهم كمسؤكليات كاجبات يتابعوف الرؤساء كبععل كنشاط، بحيوية للعمل
 .أدائهم على بالإبهابية ذلك فينعكس بفعالية للعمل

    
  
 
 
 
 
 
 
 
 



 المقدمة

 ب 
 

 :إشكالية الدراسة 
  يعتبر توفر ابغوافع بنوعيها ابؼادية كابؼعنوية في مكاف العمل أمرا ضركريا لتحستُ أداء العاملتُ كبرقيق أفضل 

 العمل بأبنية كالإحساس النتائج ابؼرجوة كابؼخطط بؽا، كأف غيابها يؤثر سلبا على أدائهم كيفقدىم ابغماس
 برقيق فرصة يقلص كبالتالر الإنتاجية، ضعف في يسهمك بفعالية الأداء في لرغبةاك ابؼعنوية الركح كتنخفض
 العمل في الرضا عدـ نتيجة العمل في ـكفاءتو على سلبا ينعكس بالطبع ىذا ك للمؤسسة ابؼرجوة الأىداؼ
 .الوظيفي ءداالأ مستول ينخفض كبالتالر

 ذلك ك آخر إلذ فرد من بزتلف ،كابغوافع الوظيفي الأداء مستول من الرفع في ابغوافع أبنية يبرز ما ىذا ك  
 الذم العملبؾاؿ ك النشاط حسب كذلك لأخرل مؤسسة من بزتلفك الوظيفي كابؼنصب كالعمر ابعنس حسب
 كأحسن استثمار  تعتبر ابؼؤسسات التعليمية بدنأل عن ذلك فهي تقدـ أفضل منتج ات، كلاابؼؤسس تلك بسارسو

 تواجو التي ابؼشاكل من العديد ملاحظة بيكنكىو تكوين جيل بيكن الاعتماد عليو في تطوير شتى المجالات، ك
 مستول على تؤثر سلبا كالتي موظفي قطاع التًبية كالتعليم في ابععائر من خلاؿ الإضرابات التي تسجل سنويا،

السبل  بـتلف على البحث الضركرم من أصبح ابؼتمدرستُ بصفة عامة كعلى صورة القطاع بصفة خاصة، لذلك
 إلذ يرتقي مستول ذات البشرية مواردىا من بذعل التي للحد من ىذه الظاىرة من خلاؿ برستُ ظركؼ العمل

. برقيق نتائج مرضية
 أثر الحوافز الدادية والدعنوية على الأداء الوظيفي في الدؤسسات ىوما : كمنو بيكن طرح الإشكالية التالية 

التربوية ؟ 

: كمن خلاؿ الإشكالية الرئيسية كلتسهيل عملية التحليل بيكن تقسيمها إلذ أسئلة فرعية 

: الأسئلة الفرعية 

 التعليمية ؟ ابؼؤسسات داخل أنواعها ىي كما للعاملتُ ابؼقدمة كابؼعنوية ابؼادية بابغوافع ابؼقصود ما 
 ؟التعليمية  ابؼؤسسات في ابؼوظفتُ ك العاملتُ أداء على كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع تأثتَ مدل ما 
 ابؼوظفتُ ؟ أداء من كالرفع التحستُ في التعليمية ابؼؤسسات تتبعها التي ابغوافع نظم ىي ما 
  ىل ىناؾ عوامل أخرل تؤثر في أداء ابؼوظفتُ ؟

: فرضيات الدراسة 

o يوجد أثر للحوافع ابؼادية كابؼعنوية على الأداء الوظيفي من كجهة نظر العاملتُ :الأكلذ الفرضية. 
o يوجد نظاـ للحوافع مطبق في ابؼؤسسات التعليمية من كجهة نظر العاملتُ:الثانية الفرضية . 
o ىناؾ عوامل أخرل تؤثر على الأداء الوظيفي من كجهة نظر العاملتُ :الثالثة الفرضية.  
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:  أسباب اختيار الدوضوع 

 من أىم ابؼبررات لاختيارنا للموضوع بقد: 
 الأسباب الدوضوعية  : 

 .كثرة الإضرابات التي يعرفها قطاع التًبية كالتعليم كل سنة -
 .بؿاكلة معرفة بعض أسباب ىذه الظاىرة -
 .بؿاكلة إبهاد بعض ابغلوؿ كالاقتًاحات للحد من ىذه الظاىرة  -
 .نقص الدراسات في ابعامعة ابععائرية بؽذا القطاع فيما بىص موضوع ابغوافع -
 الأسباب الذاتية: 
 .النشأة في عائلة تعمل بالقطاع كتعالش من مشاكلو  -
 .الرغبة في دراسة ابؼوضوع -
 .الرغبة في فهم أعمق لعامل التحفيع ابؼادم كابؼعنوم كمدل تأثتَه على ابؼوظفتُ -
 .أصبح الاىتماـ بجانب التحفيع من أىم ابؼتطلبات لتحقيق أداء جيد داخل ابؼؤسسات -
 .إثراء ابؼكتبة ابعامعية بهذا النوع من البحوث -

 

: أهمية الدراسة 

 يشهدىا عابؼنا التي كالعلمية ابؼعرفية كالتطورات التغتَات ظل في خاصة كبرل أبنية الدراسة موضوع        يكتسي
، أىم  من أنهم اعتباره على الأساتذة ككفاءتهم كأداء بدستول بويط أصبح الذم البالغ الاىتماـ ككذلك اليوـ

 .التي ترفع من ابؼستول التعليمي في ابععائر الأسس
في ابغصوؿ على طلبة من  كبتَ أثر من لو بؼا ابععائر في التعليمي القطاع في للعاملتُ بالنسبة الأداء أبنية  -

 .النخبة
 .كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع خلاؿ من الأساتذة لرضا بالنسبة ابغوافع أبنية- 

 على يفرض الأمر الذم  في ضركرة الاستقرار كابغد من الإضرابات، البحث موضوع أبنية كذلك    كتظهر
 .الأداء لبلوغ الأىداؼ ابؼسطرة تقييم ابغوافع كسياسة نظاـ في تتمثل جديدة كسياسات أنظمة انتهاج القطاع

 

: يلي  من بين الأىداف التي دفعتنا إلى القيام بهذه الدراسة ما: أىداف الدراسة 

 .اكتشاؼ ابؼكانة التي بوظى بها ابؼورد البشرم في ابؼؤسسات التعليمية -
  .للأساتذة تقدـ التي كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع أىم على التعرؼ -
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 . الأساتذة أداء على كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع أثر على التعرؼ -
  .الأساتذة كأداء ابؼؤسسات التًبوية في ابؼطبقة ابغوافع نظم بتُ العلاقة معرفة -
 الوظيفي الأداء على كابؼعنوية ابؼادية  بأنواعها ابغوافع تأثتَ مدل حوؿ بالاقتًاحات ابػركج بؿاكلة -

 .للأساتذة 
 .ابؼشاكل بؽذه ابغلوؿ بعض كبؿاكلة إبهاد ابغوافع نظاـ كمشاكل معوقات معرفة -

 : (الزمانية والدكانية)حدود الدراسة 

لسنة ؿ  في الفتًة ابؼمتدة من بداية شهر فيفرم إلذ غاية نهاية شهر مارسطبقت ىذه الدراسة:ابغدكد العمانية 
. 2019/2020الدراسية 

.  غرداية لبلديةتقتصر الدراسة على بؾموعة من الأساتذة بؼختلف ابؼؤسسات كالأطوار التعليمية: ابغدكد ابؼكانية 

: الدنهج الدتبع في الدراسة 
 كالدراسة النظرية الدراسة بتُ ابعمع على يقوـ الذم التحليلي، الوصفي ابؼنهج تم اعتماد ابؼوضوع بؽذا دراستنا في

 .ابؼيدانية كالذم رأيناه مناسبا بؼثل ىذه الدراسة
 :صعوبات البحث 

: ىيكل الدراسة 
الأكؿ أساسيات عن  الفصل شمل دراسة حالة، كفصل نظرم فصل فصلتُ، إلذ دراستنا تقسيم          تم
 أساتذة بـتلف الأطوار  لأثر التحفيع ابؼادم كابؼعنوم على أداءدراسة حالة فكاف الثالش الفصل أما التحفيع،
.  غردايةلبلديةبؼؤسسات التًبوية ا  ببعضالتعليمية
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أساسيات عن التحفيز : المبحث الأول

 
 بؾاؿ في العاملتُ قبل الكبتَ من الاىتماـ تلاقي تعاؿ كلا لاقت التي ابؼوضوعات من التحفيع موضوع      يعتبر

 للعاملتُ كالاجتماعي كالنفسي ابؼادم كابؼركع ابؼعيشي، ابؼستول على مباشر للحوافع من أثر بؼا ذلك كيعود  الإدارة
 كبرستُ ، أعلى لتحقيق إنتاجية باستمرار يسعوف حيث ، أخرل جهة من ابؼؤسسات أصحاب كعلى ، من جهة
 الإنفاؽ ترشيد على كالعمل ، ابغوادث كالإصابات كنسبة العمل عن الغياب معدؿ كتقليص ، الأداء مستول
 . تآابؼنش معظم في العمل تكلفة من بها بأس نسبة لا بسثل ما غالبا ابغوافع فففّ  ذلك إلذ إضافة

 قيمة على تتوقف للفرد الرضا فدرجة كالإدارة العاملتُ بتُ طيبة علاقة إبهاد على يساعد ابغوافع نظاـ أفّ  شكّ  كلا
 في كبرل ابؼؤسسات الناجحة جليا يظهر كىذا ، نقدم معنوم غتَ أك مادم نقدم بشكل سواء عليو بوصل ما

 . كبتَة حوافع التي تقدـ 
 إلقاء سيتم ابؼبحث ىذا كفي الأفراد إدارة برامج بقاح عوامل من عاملا يعتبر حوافع نظاـ بإبهاد العناية فففّ  لذلك
 . العوامل ابؼؤثرة على نظاـ التحفيعكأنواعو ك التحفيع كنظرياتو مفهوـ على الضوء

 
   مفهوم التحفيز:الدطلب الأول

 

ففف  الابذاىات، كذلك كبرديد السلوؾ توجيو في البارز كالأثر ابؽاـ، الدكر بؽا الإنساف حياة في          ابغوافع
 .العاملتُ كخفض الإحباط رضا بدستول كالارتفاع الإنتاجية زيادة على كبتَ كمباشر تأثتَ بؽا ابغوافع

مولد النشاط كالفاعلية في العمل، كىو من الطرؽ النشطة للحصوؿ على   ىو 1motivation       كالتحفيع
أفضل ما لدل الغتَ، سواء كاف ذلك يتعلق بالأمور ابؼادية أك ابؼعنوية، كلكي تصل إلذ ذلك لابد من الاىتماـ 

 كبكلمات  أفضل السبل كأسرعها كأكثرىا جدكل لتحقيق ذلك، إتباعبالكيفية النابصة للتحفيع كذلك عن طريق 
 كالسعادة كالتلهف الشغف حالة إلذ ابؼنظمة في العاملتُ كصوؿ بأنو التحفيع 2"غوث نبيل "شابهة يعرؼـ

. كابؼنظمة العمل مصلحة سبيل في شيء بكل الفداء كبلوغهم مرحلة بأعمابؽم،
 
 
 

                                                           
. 01، ص 2011القاىرة،   بشرات للنشر كالتوزيع،، ، الطبعة الأكلذلديهم كيف تحفز الآخرين وتحصل على أفضل ما قوة التحفيز الفقي،إبراىيم-  1
 75 ص ، 2012 مصر، كالنشر ، للتدريب العربيةه  المجموعة ،الأكلذ الطبعة ،بالحوافز الإدارة النصر، أبو محمد مدحت -  2 75 ص ، 2012 مصر، كالنشر ، للتدريب العربيةه  المجموعة ،الأكلذ الطبعة ،بالحوافز الإدارة النصر، أبو محمد مدحت -  2
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 : التحفيز تعريف
بزتلف كجهات النظر حوؿ مفهوـ ابغوافع كتعريفها كلكن ما بهدر التنبيو لو أف ذلك الاختلاؼ يظهر بصورة 

 التّحفيع مفهوـ توضح التي التعريفات تعددت لقدشكلية ، حيث بيكن ملاحظة الاتفاؽ الواضح في ابؼضموف ،ك
 : عرفها حيث
 إليو ابؼوكلة الأعماؿ لأداء كتدفعو الفرد تثتَ التي كالعوامل ، ابػارجيّة ابؼثتَات من بؾموعة بأنها : 3ابؽيتي 

  .كابؼعنوية ابؼادية كرغباتو حاجاتو إشباع طريق عن كجو ختَ على
 نتيجة ، كتقدّـ أدائو زيادة على الفرد تشجع التي ابػارجيّة كابؼغريات كابؼؤثرات العوامل ىو : 4الكشك أبو 

 كإنتاجو أدائو زيادة يرل كبالتّالر ة،ـللمنظ أك للمؤسسة ككلائو رضائو زيادة إلذ كتؤدم كابؼتميّع، ابؼتفوؽ لأدائو
 .أخرل  مرة

  طومسوف(THOMSON )5 : لبذؿ تدفعو كالتي الفرد بعذب الكافية كابغوافع ابؼنافع توافر ىو 
  . ابؼنافع تلك على ابعهد للحصوؿ

 العوامل التي تهدؼ إلذ إثارة القول الكامنة في الفرد كالتي بردد بمط السلوؾ أك  : 6زاىد محمد ديرم
 .التصرؼ ابؼطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية

 لدل ابؼوارد الكامنة القول كافة إشباع من ابؼديرين يتمكن بدوجبها التي العملية تلك 7 : بربر كامل 
 لتحقيق الإنتاجية عالية من بدستويات مهامهم لأداء ابؼطلوبة ابعهود بذؿ في رغبتهم في كتعيد ، البشرية

 .مؤسساتهم كأىداؼ أىدافهم
 دلالتها حيث من متقاربة أنها ابغوافع عن كالباحثوف العلماء ذكرىا التي التعريفات بؾموعة أف نلاحظ سبق بفا 

 التي ابػارجية كابؼؤثرات العوامل من بؾموعة عن عبارة ىي ابغوافع أف إلذ تشتَ بؾملها في كاحد بؾرل في كتصب
 . كإنتاجيتهم كفاءتهم رفع أجل من لديها العاملتُ سلوؾ على التأثتَ بهدؼ الإدارة تعدىا
 داخل من ينبع داخلي فهو الدافع أما ، خارجي فابغافع ، كالدافع ابغافع بتُ نفرؽ أف بهب ابؼفهوـ بؽذا ككفقا

 .الدكافع كتوقظ بررؾ أف بيكن ابغوافع كلكن ، الإنساف
 
 
 

 

                                                           
 .25، ص 2003دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،الطبعة الثانية ، ، إدارة الدوارد البشريةابؽيتي عبد الرحيم ، -  3
 .123، ص الإدارة الددرسية الدعاصرةأبو الكشك محمد نايف،  -  4
5  - Thomson A tex Book of human resource management, new York , USA ,(1988), p 30 
. 299، ص 2011عماف ،الطبعة الأكلذ، دار الثقافة ،، إدارة الدوارد البشريةزاىد محمد ديرم،  -  6
. 290 ، ص2008دار ابؼنهل اللبنالش،  الطبعة الثانية ، ،الاتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات الدديرينكامل بربر ، -  7
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نظريات الحوافز : الدطلب الثاني

 

 كقد ابغياة الاقتصادية، في ابؼنتظم العمل بدء منذ الباحثتُ من الكثتَ الأداء في كأثره التحفيع موضوع شغل       
 الأفكار تبلورت إدارة ابؼوارد البشرية ،حيث كبؾالات العلوـ في كالباحثتُ الإدارة علماء اىتماـ من كبتَا حيعا أخذ

 في النفس علم نظريات على ابؼاضية مبنية العقود كمبادئها خلاؿ الإدارة قواعد أرست التي النظريات، من الكثتَ في
 رئيسا عاملا كاف تعددىا أف شك فلا من القصور، شيء يشوبها ىذه النظريات بعض كاف كإف كالدكافع، الغرائع

 ففي حفع الأفراد، أسباب تفستَ براكؿ التي النظريات تعددت كقد للأخرل، كل نظرية كتكميل الثغرات سد في
كفي  أدائو، بدستول على الارتقاء كحثو العمل، في الإنساف بتًغيب الأفكار بدأت التاسع عشر القرف منتصف

 .للحوافع نظريات بمط في برديدا ككضوحا أكثر بكو على الأفكار تلك تتبلور بداية القرف العشرين بدأت
تأملات  على ترتكع كأفكار فنية، كأساليب ىامة، مبادئ أرست قد النظريات ىذه أف فيو لاشك        كبفا

 بقحت قد ىذه النظريات بعض أف عن فضلا ىذا السلوكية، العلوـ بؾاؿ في نظرية كنتائج علمية، كفركض راسخة
 :النظريات ىذه أىم سنقوـ باستعراض كفائدتها، النظريات ىذه لأبنية كنظرا التجربة، بؾاؿ في كُضعت حينما
  تايلور لـ العلمية الإدارة نظرية: الفرع الأول Taylor) : )كقد الإدارة، بؾاؿ في النظريات أقدـ من ىي 

 رصد على النظرية ىذه اعتمدت ، كقد" F.Taylor " تايلور فردريك الأمريكي باسم العالد اقتًنت
 ،8للعاملتُ الإنتاجي بالأداء تتحكم التي كالعوامل القوانتُ بؼعرفة علمية بطريقة الإدارية كدراستها الظواىر
 من معيدا ما أعُطوا إذا بالعمل، يقوموف الناس جعل بيكن أنو كىي بسيطة، فلسفة إلذ النظرية ىذه كتستند
 بُوقق الذم الإجراء كالسلوؾ كعقلانية كعي بكل بىتار الإنساف أف ىي أساسية، فرضية على كترتكع ابؼاؿ،

 . 9مادم عائد أكبر لو
 كأبنلت دكر الأفراد إنتاج كراء يقف الذم ابؼادم، ابغافع أبنية على النظرية ىذه ركعت فقد          كبذلك

 أف "تايلور"اعتقد  كقد معتُ، أداء أك ما عمل إلذ الأفراد تدفع التي الاجتماعية كابغاجات النفسية العوامل
  .بفكنة تكلفة بأقل بفكن إنتاج أكبر على ابغصوؿ ىي للإدارة الأساسية الوظيفة

 العمل، كيتميعكف في يرغبوف لا كسالذ بطبعهم، العاملتُ أف تعتقد متشائمة، النظرية ىذه أف بعضهم        كيرل
 كونها عن النظرية لا بزرج ىذه تقدمها التي كابغوافع ، الانقياد كيفضلوف ضئيلة كطموحاتهم كالسلبية، بالأنانية
 من ففف كعليو  ،10ابغاجات ابؼادية في حاجتو تنحصر اقتصادم بـلوؽ العامل إف حيث من مادية حوافع

 إضافة كتأثتَه، الدافعية في ابؼاؿ قوة مدل ىناؾ اتفاؽ على يكن لد أنو النظرية بؽذه توجو التي الأساسية الانتقادات
                                                           

. 52، ص 2005 عماف، ، دار ابؼستَة للطباعة كالنشر كالتوزيعالطبعة الأكلذ ،التعليمية ، الدؤسسات إدارة في التنظيمي السلوك، محمد السيد المجيد، عبد عبده؛ فاركؽ فليو، -  8
 .123 ، 1997،عماف ،للطباعة كالنشر كالتوزيع زىراف دار ،(الدنظمات في الأفراد سلوك( التنظيمي السلوك ،حستُ حرلص، -  9

 كالعلوـ الآداب كلية :ابععائر .منشورة غتَ ماجستتَ رسالة ." أنموذجا  (( LASA  أىراس سوق صوفية شركة" الدؤسسي الولاء روح لرفع العاملين تحفيز ،بصاؿ مراد، -  10
 .18عنابة ص  -بـتار باجي جامعة .علم الاجتماع قسم .كالاجتماعية الإنسانية



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري للدراسة

5 
 

 كلكن كبرفيعىم، الأفراد دافعية في عاملا ىاما ابؼاؿ يكوف  قد إذ الإنساف، حياة في شيء كل ليس ابؼاؿ أف إلذ
 . 11إغفابؽا جرل كقد للعمل، الفرد في دافعية تؤثر ىامة، أخرل كمبادئ عوامل ىناؾ

  من كل رأسها كعلى الأصل أمريكية ىي الإنسانية العلاقات مدرسة :الإنسانية العلاقات نظرية: الفرع الثاني 
 التفاعلية ابؼدرسة تنسب الاجتماعيتُ كإليهم من علماء النفس كغتَىم كىومانس التوف مايو

(Interactionniste) .الربظية غتَ العلاقات الإنسانية على أكدت  كالتي.  
البشرم  للعنصر اىتمامها النظرية ىذه كجهت حيث الكلاسيكية للنظرية فعل كرد النظرية ىذه      جاءت

 .ابؼنظمة داخل في العمل كبصاعة رؤسائهم مع الأفراد كعلاقات
 الأماف كلكن كحاجات ابعسمية ابغاجات في فقط تنحصر لا كدكافع حاجات لو العامل أف النظرية ىذه كترل
كاحتًاـ  الذات كتأكيد النفس احتًاـ أبنها العاملتُ عند كاجتماعية نفسية حاجات ىناؾ

 ابغوافع إلذ تتعدل بل فحسب ابؼادية ابغوافع على تقتصر ألا بهب الإدارة تقدمها التي ففف ابغوافع لذا الآخرين
 .12ابؼعنوية 

من القواعد  بعدد النظرية ىذه كبسيعت "مايو التوف" بقيادة الإدارة علماء من عدد النظرية ىذه في          ساىم
 ثلاثة على ىذه الأساليب بؾموعة كتركع كبرفيعىم، العاملتُ دفع في ابؼديرين بؼساعدة أعدت التي كالأساليب

 13:ىي رئيسية إدارية أنشطة
 الإدارية القرارات في ابؼشاركة على العاملتُ تشجيع.  
 نشاطات في ابؼشاركة كمن العاملتُ لقدرات التحدم من أكبر قدر توفر بطريقة الوظائف تصميم إعادة 

 . ابؼنظمة
 ُكابؼرؤكستُ الرئيس بتُ الاتصاؿ تدفق برست. 

اقتصادم كآخر  جانب فلها الفرد حياة في ىامتُ دكرين تلعب الاقتصادية ابؼؤسسة أف لوحظ ىنا   كمن
 .حاجياتو الفرد خلابؽما من بوقق اجتماعي

 تتعلق بوضع كما كعلاكات، مكافآت بتقدلص ابغوافع كمنح السلع إنتاج في كابؼتمثل :الاقتصادم أكلا ابعانب
 .للحوافع منظومة فعالة
 فيما الإنسالش كىو عبارة عن علاقات اجتماعية أم علاقات الأفراد بالعامل  يتعلق :الاجتماعي ثانيا ابعانب

 كالاجتماعية النفسية إشباع ابغاجات في الاجتماعية الوظيفة كتتًكع ابؼستويات بـتلف في كعلاقات إدارية بينهم
 .للعامل

                                                           
. 123مرجع سبق ذكره،  ، حستُ حرلص، -  11
 رسالة ."جدة جوازت إدارة على ميدانية دراسة" فيها العاملين الأفراد نظر وجهة من للجوازت العامة الدديرية في العمل حوافز نظم تقييم، سليماف بن الله عبد ابعهتٍ، -  12

 .24 23 ص ،الأمنية للعلوـ العربية نايف أكادبيية .الشرطية العلوـ قسم .العليا الدراسات معهد:الرياض .منشورة غتَ ماجستتَ
 قسم .العليا الدراسات كلية :الرياض .منشورة غتَ ماجستتَ رسالة ،بالرياض الأمن قوى مستشفى في السعوديين الأطباء أداء على الحوافز أثر ،الله ضيف سعود الدالة -  13

 23ص ،الأمنية للعلوـ العربية نايف أكادبيية .الإدارية العلوـ
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 بسحورت الأفراد لسلوؾ كمحرؾ الرضا حوؿ ميدانية بدراسة كزملائو ىتَزبرغ قاـ  :العاملين الفرع الثالث نظرية
بنا  عاملتُ دراسة على التًكيع خلاؿ من كبؿاسب، مهندس مئتي لدل ابغاجات كإشباع الدكافع حوؿ معرفة

 : 14يلي كما العوامل كىذه العاملتُ، نظرية النظرية ىذه على أطلق الوقائية كالعوامل الدافعة العوامل
 في برقق أنها حيث ذاتو بالعمل ابؼرتبطة العوامل كبسثل Motivation Factors: الدافعة أولا العوامل
الإدراؾ  بالإبقاز، الشعور : كىي ابغافعة العوامل ىتَزبرغ عليها أطلق كقد الرضا من عالية درجة حالة كجودىا

 .كالتطور كالنمو بالعمل، التقدـ فرص الفرد، مسؤكلية ذاتو، العمل طبيعة ابؼنجع، العمل لقيمة الذاتي
 الرضا عدـ حالة إلذ توافرىا عدـ يؤدم التي العوامل كبسثل Hygiene Factors : الوقائية ثانيا العوامل

سياسات  الإشراؼ، بمط : كىي الرضا عدـ حالة لديهم بينع بل الأفراد، برفيع إلذ كجودىا يؤدم لا في حتُ
بتُ  العلاقات ابغياة الشخصية، ابؼدفوعة، الركاتب ابؼادية، العمل ظركؼ ابؼشرفتُ، مع العلاقات الشركة،

 .الوظيفي كالأمن الاجتماعي، ابؼركع ابؼرؤكستُ،
 عدـ توافرىا، فهي برجب عند الأفراد لدل الرضا عدـ برقيق دكف بروؿ كالتي العمل ببيئة ترتبط الوقائية فالعوامل

 لديو ابؼتحقق بدرجة الرضا من خلابؽا الفرد يشعر التي فهي الدافعة العوامل أما بذاتو، الرضا برقق لا لكنها الرضا
 في ابؼؤثرة العوامل من ىناؾ بؾموعتتُ أف إلذ توصل ىتَزبرغ كبالتالر العمل، بكو اندفاعو زيادة في تساىم لأنها

 : العامل الفرد سلوؾ
 يوفرىا عن العمل الذم رضاىم كبرقق العاملتُ كبرفع العمل بيئة في ابؼوجودة العوامل كىي : المحفزة العوامل- أ 

 . بؽم
  كقد)العمل ابػارجية  بيئة ( بالعمل ا﵀يطة البيئة في موجودة عوامل كىي : الوقائية أو الصحية العوامل- ب 

ف لا كلك عن عملو الفرد لدل عدـ الرضا حالة بينع العمل في كجودىا لأف الوقائية أك الصحية العوامل عليها أطلق
 لدل الرضا من عدـ نوعا يسبب كجودىا عدـ أف حتُ في أدائو، كبرستُ جهده لعيادة قويا بؿفعا  لوحدىا تعد

 .العاملتُ
 " Abraham Maslow "  قدـ(:MASLOW) ماسلو لـ الحاجات تدرج نظرية: الفرع الرابع 

 بها يشعر التي الإنسانية ابغاجات من بؾموعة ىناؾ أف إلذ النظرية ىذه في ابغاجات، كاستند تدرج في نظريتو
 .للسلوؾ  الدافع بؿرؾ كتعمل الفرد،

 كتنتظم في كقوتها، أبنيتها حيث من تتفاكت أنواع، بطسة إلذ ابغاجات ىذه تقُسم ماسلو نظرية      ككفق
 : في الشكلموضح ىو كما ،)للحاجات ماسلو ىرـ( عليو يطُلق ىرمي، سلم ضمن مرتبة كطبقات مستويات

 
  

                                                           
 .340 ،ص الأردف عماف ، الأكلذ، اليازكرم الطبعة .البشرية الدوارد إدارة في الإستراتيجية الوظائف  كآخركف ، الععاكم-  14
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 يمثل تدرج الحاجات البشرية وفق نظرية ماسلو    : (01)الشكل رقم 

 
 عمان، ، 3 ط ، للنشر وائل دار ، الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك : العميان سلمان محمد: الدصدر 

 .28 الأردن،ص
 با﵀افظة تهتم التي ابغاجات تتضمن 15 (:psychological Needs ) الفسيولوجية الحاجات :   أولا

 .ذلك كغتَ ... كالراحة كابعنس كالشراب كالطعاـ ابغياة للفرد يضمن الذم الإنسالش، النظاـ الفسيولوجي على
تكن  لد إذا الإنساف، حاجات باقي على تسيطر العادة في كىي الإنسانية، ابغاجات أقول ابغاجات كتعد ىذه

 التدفئة، :مثل العمل الأساسية كأحواؿ بالراتب، بالاىتماـ العمل مكاف في ابغاجات ىذه كتتمثل  ،16مشبعة
  .الطعاـ  توافر كمرافق كالتكييف،

 رالأخطا من ابغماية للفرد توفر التي ابغاجات  تتضمن: (Needs Safety )الأمان حاجات :ثانيا
لو  يوفر الذم ابؼادم، كدخلو عملو باستمرار متعلقا اقتصاديا خطرا أك عليو، صحيا خطرا تشكل لبيئية،التيا

 العمل ظركؼ في تتمثل أنها أساس على ابغاجات ىذه الأفراد يرل العمل مكاف كفي، ابؼعيشة في بؿددا مستول
 . كابغماية الصحة حاجات لتوفتَ الإضافية ابؼعايا من مقبوؿ كقدر لوظيفي، اكالأماف الراتب، في الآمنة، كالعيادات

 يتحقق عندما:  17( Belongingness and Love Needs ) والانتماء الحب حاجات :ثالثا
 كتشمل السائدة، ىي الاجتماعية ابغاجات تصبح كالأمن كالسلامة الفسيولوجية إشباع ابغاجات من الأدلس ابغد

إلذ  ابؼؤسسات في ابغاجات ىذه كتتًجم الآخرين، مع ابؼرضية كالتفاعلات كانتماء، صداقة إقامة علاقة إلذ ابغاجة
  .الآخرين من كالقبوؿ بالعاملتُ، ابؼهتم كالإشراؼ العمل، زملاء مع ابؼتكرر بالتفاعل الاىتماـ

                                                           
. 94 ص ،الرياض، العامة الإدارة ىد، معللبحوث العامة الإدارة .القاسم أبضد أبو جعفر تربصة .والأداء التنظيمي السلوك، جى مارؾ كالاس، ؛.دل أندرك سيعلاقى، -  15
 .273ص  دمشق،كالتوزيع  كالنشر للطباعة الرضا دار الطبعة الأكلذ،)ولشارساتها ووظائفها الإدارة في نظرية 104 لـ دراسة( والأعمال الإدارة نظريات ، حسن رعد الصرف، -  16
. 94مرجع سابق ص  -  17

حاجات
تحقيق
الذات

حاجات
الاحترام

الحاجاتالاجتماعية

حاجاتالأمان

الحاجاتالفيزيولوجية
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 شعور ابغاجات من النوع ىذا  يتضمن  :18(Esteem Needs ) والاحترام التقدير حاجات :رابعا 
أك بؼركعه  إليو، كانتباىهم لو كتقبلهم بالفرد، الآخرين كاعتًاؼ الاجتماعية، ابؼكانة كتشمل بقيمتو كأبنيتو، الإنساف

 . كغتَىا  ... كالطيبة كالسمعة كالشهرة الاجتماعي
 ىرـ في مستول أعلى  يتمثل: ( Actualization Needs -Self ) الذات تحقيق حاجات :خامسا

 كابؼهارات القدرات من القصول بالاستفادة كذلك ذاتو، ابؼرء بوقق أف إلذ ابغاجة كىي الذات، تأكيد في ابغاجات
 قدراتهم تتحدل مهاـ عن البحث إلذ الذات تأكيد حاجة عليهم تسيطر الذين الأشخاص كيسعى كالإمكانات،

  .19الذاتي كالنمو العاـ التقدـ فرص بؽم كتوفر كابتكاريو إبداعية أساليب كاستخداـ بالتطور بؽم كتسمح كمهاراتهم،
 للمؤسسة، الداخلي النسق مستول على العلاقات العامة لتنمية  أساسيا مدخلا "ماسلو"  نظريةبيكن القوؿ أف 

 ابؽرـ في تركعىم كاف مهما الأفراد، بتُ كالرضا مبدأ التعاكف كإحلاؿ العالية، ابؼعنوية الركح إشباع بهرم ثم كمن
. للمؤسسة الإستًاتيجية  بالأفراد كالأىداؼ ابػاصة الأىداؼ بتُ التنسيق من ابؼؤسسة تتمكن حتى ، التنظيمي

 " إلذ النظرية بؽذه التاربىية ابعذكر تعود ( : (Alderfer ألدرفير لـ ERG الفرع الخامس نظرية
Clayton Alderfer ،"بععلها ابغاجات، تسلسل في ماسلو نظرية من النظرية ىذه تطوير جرل  حيث 

الوجود  ىي للإنساف، حاجات ثلاث تسلسل على فقط مقتصرة العلمية، نتائج البحوث مع انسجاما أكثر
 أطُلق كلذلك  ،Growth)التطور( كالنمو ، (Relatedness  الانتماء( ،كالارتباط (Existence  البقاء(

 .  20الثلاث ابغاجات ىذه أبظاء من الأكلذ الأحرؼ كىي ERG  اختصارا عليها
 نظرية في ىو ابغاؿ كما أعلى، حاجة إلذ أدلس حاجة من الانتقاؿ في صارما تسلسلا النظرية ىذه تفتًض كلا     

 الثقافة، حيث من الأفراد بتُ التي ابغسباف التباينات في تأخذ (ERG) نظرية أف ابؼلاحظ كمن  ،21ماسلو
 ابغاجة توضع مثلا الياباف ففي الإنساف، الدافعة لدل القول تعدؿ التي ابغضارية، كالبيئة الأسرم، كابؼنبت

 مبدأ أم فوؽ الكرامة مبادئ توضع قد مثلا العربية كفي البلاد الأبنية، في الفسيولوجية ابغاجات قبل لاجتماعيةا
 تعارضها، أخرل دراسات كىناؾ النظرية، ىذه تدعم دراسات إف ىناؾ القوؿ بيكن كعموما ، آخر

  . 22بؼاسلو ابغاجات بابؼقارنة بتسلسل برسنا بسثل (ERG)كنظرية
 بهرم التي لا ابغاجة أف بينت إذ ،"ماسلو" نظرية من للتحفيع كاقعية أكثر أسلوبا "ألدرفتَ" نظرية قدمت إذا

 البشرم فهم السلوؾ على تساعد أنها كما للحاجات، ابؼختلفة الأنواع بتُ ارتباطا ىناؾ كأف قوة، تعداد إشباعها
 تقدـ لا النظرية ىذه نقوؿ إف كبهذا كالتقدـ، الرضا عنصرم على لشموبؽا كذلك أكضح، بكو على ابؼؤسسات في

                                                           
. 274الصرف، رعد حسن، مرجع سبق ذكره ص  -  18
 .94سيعلاقى مرجع سبق ذكره ص  -   19
. 190القاىرة ص  ،كالتوزيع كالنشر العربية للطباعة الشركة، الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة ، مصطفى مدحت راغب، ابغسيتٍ؛ نبيل النجار، - 20
. 277 الصرف، رعد حسن، مرجع سبق ذكره ص  21
 .191ابغسيتٍ مرجع سبق ذكره  نبيل النجار،-  22
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 أف بيكن كعموما الرغبة، ابغاجة، كقوة إشباع كىي ابغاجة، مكونات أيضا بردد بل فقط، ابغاجات أنواع للمدير
 ."ماسلو" عن كثتَا لا بزتلف للتحفيع "ألدرفتَ" رؤية إف نقوؿ

توضح ىذه النظرية العلاقة بتُ أداء الفرد كشعوره بعدالة  :Adams Theoryنظرية العدالة : الفرع السادس 
كبييل الفرد إلذ مقارنة أداءه بأداء غتَه من العملاء كابغافع الذم يستلمو مع . ابؼقابل الذم يستلمو كحافع للأداء

ابغافع الذم يستلمو زملاؤه، ففذا كجد أف ىناؾ عدالة في ابغوافع ففنو ستَتفع مستول رضاه عن العمل كتعداد 
دافعيتو كالعكس بوصل عادة عندما يكوف ىناؾ عدـ عدالة، إذ يشعر الفرد بالغبن، بفا يؤدم بو إلذ تبتٍ 

سلوكيات معينة منها تقليل ابعهود ابؼبذكلة من قبلو أك التفريط في نوعية ابؼنتج الذم ينتجو أك تغيتَ مستول أدائو 
. أك الانسحاب من ابؼنظمة كالبحث عن مكاف آخر بوقق لو الشعور بالعدالة كالرضا

: كلتحقيق العدالة لابد للمدير من الإجابة على الأسئلة التالية 
 ىي مسابنات أك مدخلات كل فرد؟ ما -
 ما ىو مستول تعليم الفرد كخبرتو كجهوده؟ -
 ىي الفوائد ابؼستلمة من قبلو كتفضيلاتو بؽذه الفوائد؟ ما -
 ىو مستول التعقيد في عمل كل فرد؟ ما -
 23ىي نسبة ابؼدخلات إلذ ابؼخرجات؟ ما -

 الفرد سلوؾ ترفع التي تفستَا للحوافع ىناؾ أف فركـ بتُّ   لقد 24 :فرووم  لـ والتفضيل التوقع الفرع السابع نظرية
 :فرضيتتُ على بناءان  كذلك كتشكيلو

 .ابؼتعايدة ابؼنفعة كرائو من بهتٍ الذم النشاط دائما يفضل الفرد أف: أكلا 
 :على  الاعتماد بهب - 

 .برقيقها إلذ الفرد يصبو التي كالاحتياجات كالرغبات الغايات •
 الأجر بعيادة زيادة في العامل اعتقد كلما إذ كغاياتو رغباتو لو بوقق الذم ىو ابؼختار النشاط أف منو اعتقادان  •

 . أكثر للعمل مدفوعان  كاف الإنتاج
 أف بيكن التي فرضيتتُ ثابتتتُ يعطي أنو حيث ماسلو بها قاـ التي ابؼوسعة الدراسة على بدراستو فرككـ اىتم كقد

 .معينة ظركؼ برت معتُ بعمل قيامو في الفرد سلوؾ خلابؽا من يفسر
 .أىدافو برقيق إلذ الوصوؿ في الفرد كرغبة قوّة إلذ كيشتَ الرغبة قوة في الأكؿ ابؼفهوـ كيتمثل

 ككل الأجر كابؼكافآت ارتفع الإنتاج ارتفع ككلما الإنتاج ارتفع الأداء زاد كلما أم بالأداء، يعبر الثالش ابؼفهوـ أما
 العلاقة ضوء أك منخفضا على مرتفعا كاف إذا أدائو مستول يقرر الذم ىو العامل ففف ذلك كعلى يشبههما ما

 .أجره زيادة على ابؼرتفع الأداء كأثر ذلك مقابل عنو سيحصل عما ابؼتًتبة
                                                           

. 173، ص2011، دار كائل للنشر، عماف ،، الطبعة الثالثة إدارة الدوارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس، -  23
 .58 -56 ص ص ، 2008 ابععائر، ابغديث، الكتاب دار ،والدكافآت الحوافز الأعمال منظمات داكد، معمر -  24
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 :العمل ميداف في الأفراد لسلوؾ تفستَات عدة فرككـ كيضع
 .بابؼنفعة عليو العائدة الشخصية ابؼنفعة على الأفراد سلوؾ يرتكع -أ

 .أنشطتهم بدائل من كاحدا يعد معتُ لنشاط الفرد اختيار -ب
 .أىدافو لتحقيق ا﵀تمل الطريق ىو ابؼختار النشاط أف الفرد اعتقاد على الاختيار يرتكع -ج
 .القرارات لابزاذ تدفعو التي الفرد توقعات -د

 بغاجاتو الأكثر إشباعا بىتار كالفرد القوة، - التوقع - القيمة :مفاىيم ثلاث على نظريتو يبتٍ فرككـ ففف كلذلك
 قوة على تعتمد بطريقة بكو العمل، كالاندفاع كالرغبة ابؼيل ذلك كىو ابغافع تفستَ في نظريتو أبنية كتكمن كرغباتو،

 زيادة في توقعو أم متوقعة، نتائج يعطيو بو يقوـ الذم العمل بأف التوقع
 .الإنتاج بعيادة الأجر

 الأفراد التحديد أف كجو على النظرية كتتبتُ الاختيار بسلوؾ الأساسية صيغتها في التوقع نظرية ترتبط      كما
 بىتاركف ، ثم)أياـ العمل ابػمسة من أياـ ثلاثة لفتًة بجد العمل مثل (للسلوؾ بإستًاتيجيات بـتلفة يقوموف

 العيادة مثل (أكبر قيما كالتي يعطونها بالعمل ابؼرتبطة ابغوافع على حصوبؽم إلذ تؤدم أنها يعتقدكف معينة إستًاتيجية
 تتنبأ التوقع نظرية ففف الراتب، في إلذ زيادة يؤدم يوـ كل ابعاد العمل أف يعتقد العامل كاف ففذا ،) الراتب في

 . السلوؾ ىذا سيختار الفرد بأف
 كإركسوف، كراتكنسوف كلوين توبؼاف من لكل السابقة الأعماؿ من منطلقا الدافعية  نظريةVroomفرككـ     قدـ
 كابغافع الأداء ك ابعهد بتُ العلاقات ابؼدركة ىو التوقع نظرية أساس كأف التوقع، نظرية أك الإجرائية النظرية كبظاىا
 .25الأداء مقابل ابؼسلّم

 عوامل فأ   كاتكنسوف مكليلاند من بكل ترتبط التي النظرية ىذه تفتًض: لفرع الثامن نظرية الحاجة للالصاز ا
 الأفراد على عملينا ذلك كينعكس كالإبداع التميع في برغبتو كابؼتمثلة الفرد لدل داخلية ذاتية عوامل ىي الدافعية

 التفاخر من التحدم بسكنهم من درجة فيها كالتي الركتينية غتَ الطبيعة ذات الأعماؿ يفضلوف الفئة لأنهم ىذه من
 منهم مطلوب ذلك لأف ليس غتَىم من يبذلوف جهودنا أكبر ابغاجة ىذه لديهم تتوافر الذين كالأفراد ، بابقازىا

 بدكافآت ابؼتميع عملهم ارتباط عن النظر بغض لذاتهم كإرضاء لأنفسهم إثباتا ذلك يركف في لأنهم كلكن بالضركرة
 26مادية كمنافع
 :يلى كما كصفها كقد الالتعاـ كالابقاز القوة، :ىي حاجات ثلاث بيتلك شخص كل بأف مكليلاند كيعتقد

 قدرتو من رضاه ابغاجة ىذه علية تسيطر الذم الشخص  يستمد : Need for Power للقوة   الحاجة:أولا
 فاف بؽذا .القوة ابؼهم لديو بفارسة ثانويا إذ لديها أمرا ابؼرغوبة الأىداؼ ابقاز يشكل حتُ في الآخرين، على توجيو

                                                           
 .58  ص داكد، مرجع سابق، معمر -  25
 .46 ص ، 1994 ، الأردف ، ،عماف الثانية ،الطبعةالإدارية الدنظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة التنظيمي السلوك، القريوتي قاسم محمد -  26
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 خلابؽا من يستطيعوف بؼناصب بشغلهم رضاىم يستمدكف عالية الأبنية ابغاجة ىذه لديهم تكوف الذين الأشخاص
 .كتوجيههم على الآخرين التأثتَ
 النشاطات من رضاىم ابغاجة ىذه أصحاب يستمد :Need for Affiliation للانتماء  الحاجة:ثانيا

 .لدل الآخرين القبوؿ بهدكا كأف شخصية، ارتباطات لبناء جابؿة رغبة لديهم توجد ، حيثالاجتماعية كالعلاقات
 يستمدكف ابغالة، ىذه عليهم تسيطر الذين الأفراد Need for Achievement :للالصاز  الحاجة :ثالثا

 .أساسي بشكل النقود برفعىم كلا ابؼرغوبة الأىداؼ  برقيقفي النجاح من رضاىم
 Douglas إلذ النظرية بؽذه التاربىية ابعذكر تعود ( :McGregor) لـ ماكريجور X ، Y اسع نظريةتالفرع ال

" McGregor "، بتُ التكامل كإحداث كأفرادىا، ابؼؤسسة بتُ كالتقريب التآلف كتاباتو في حاكؿ الذم 
 كبذلك في مؤسساتهم، عملهم خلاؿ الأفراد حاجات إشباع لتحقيق ابؼلائمة الظركؼ كخلق أىداؼ الطرفتُ،

  .27بقائها لضماف باستمرار كبرسينها تطويرىا إلذ يسعوف فهم بؽذا ابؼؤسسات، بهذه مرتبطوف أنهم يشعر الأفراد
 :التالية الافتًاضات على ىذه النظرية تقوـ  :X  28أولا نظرية 

 .استطاعتو في كاف إذا منو، يتهرب أك يتجنبو كسوؼ العمل، يكره بطبيعتو الفرد أف- أ 
 كتوجيههم العمل، على الأفراد من الكثتَ إجبار بهب العمل بكره كابػاصة السابقة ابػاصية بسبب -ب 

 .ملائمة بطريقة التنظيمية الأىداؼ كابقاز للعمل، لدفعهم مدخلا بالعقاب كتهديدىم كمراقبتهم،
 في الإحساس كيرغب الطموحات، من القليل كلديو ابؼسؤكلية، برمل كيتجنب التوجيو، ابؼتوسط الفرد يفضل- ج 

 . شيء  كل فوؽ بالأماف
 حتى بأفراد ابؼؤسسة، كعلاقتو إدارتو في تسلطيا يكوف أف لابد النظرية، بهذه يؤمن الذم الإدارم أف نرل    كبذلك

   29كجو أكمل على بأعمابؽم القياـ إلذ الأفراد يدفع أف يستطيع
كتقدـ  العاملتُ، كحاجات العمل بدكافع إبيانها أساس على الأكلذ كتقوـ النظرية  بزالفY  : 30 ثانيا نظرية

 :أبنها للأكلذ معاكسة افتًاضات أخرل
ىو  كالعمل طبيعي، أمر عقلي جهدا أـ بدنيا جهدا أكاف سواء العمل، في الفرد يبذلو الذم ابعهد إف - أ 

 مصدرا للعقاب، يكوف أف بيكن العمل أف كما ، لازـ كليس طواعية، ينجعه فهو لذلك الفرد، مصدر رضا
 .عقاب موضع لأنو بذنبو، الإنساف كبذلك بواكؿ

 من ما يلعـ لبذؿ العاملتُ تدفعاف اللتتُ الوحيدتتُ الوسيلتتُ ليسا بالعقاب كالتهديد ابؼتعمتة ابػارجية الرقابة - ب 
 ما لإبقاز الذاتي الذاتية كالتوجيو الرقابة بدهمات يقوـ سوؼ العامل الفرد أف إذ ابؼؤسسة، أىداؼ لتحقيق جهد
 .بو التعـ

                                                           
. 284الصرف، رعد حسن، مرجع سبق ذكره ص  -  27
. 506ص  1990، بتَكت،كالتوزيع كالنشر للطباعة ابعامعية لدار ،االأفراد إدارة و التنظيمي السلوك  الغفار عبد حنفي، -  28
. 22 ص ،2004، عماف،كالتوزيع  كالنشر للطباعة الفرقاف دار ، الطبعة الثانية ،التربوي والإشراف الإدارة في التنظيمي السلوك   كآخركفحستُ يعقوب -  29
. 75 ص ،2000، دمشق ، دمشق جامعة منشوارت ، .)الأفراد( البشرية  الدوارد إدارة  كآخركف،خليل سليماف -  30
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 .عنها كيبحث برضا، ابؼسؤكلية الإنساف يتقبل - ج 
 التي للإنساف ىي مكافأة كأىم العقوبة، من خوفا كليس ابؼكافأة، على ابغصوؿ في أملا عادة الإنساف يعمل- د 

.  لديو  الذات برقيق حاجات كإشباع الشخصي، الرضا لو برقق
 .ابؼشاكل التنظيمية حل في كالإبداع، ،كالابتكار الطموح، من عالية درجة ابؼمارسة على ابؼقدرة يصاحب- ىػ 
 للفرد ابؼتوسط إلا الذىنية القدرات استخداـ بهر لد ابغديث الصناعي المجتمع في السائدة الأحواؿ ظل في- ك 

 .الذكاء
 عن أساسية بدنعلة اعتقادات ىي كإبما إدارية، لا تشكل استًاتيجيات (X،Y) نظريتا في الأختَ بيكن القوؿ أف 

 .إحدل الاستًاتيجيات مع يتكيفوف كبذعلهم ابؼديرين، في تؤثر التي البشرية، الطبيعة
 أف ليس ضركريا إذ ،(X ،Y) بتُ كسطى منطقة كجود بذاىلت أنها النظرية بؽذه كجهت التي الانتقادات كمن

 الفعاؿ إذ أف القائد الفعالة، القيادة أسلوب النظرية ىذه بذاىلت كما ، (Y)أك  (X)لػ  الأفراد بصيع ينتمي
 أكلا (ماكربهور) كتعد نظرية يواجهها، التي ابؼشكلة طبيعة مع يتوافق بكو على القيادم أسلوبو يغتَ أف يستطيع

 . 31ابؼلائمة أبماط التسيتَ كبالتالر الإدارة، ككذلك لعمالو، ابؼسؤكؿ نظرة عن فرضيات شيء كل كقبل
 

 :الحوافز أنواع: الدطلب الثالث 

 اعتمادا ،ىاأنواع برديد ك فهاتصتٍ في الباحثتُ ك الكتاب ءراآ تباينت "كما ، بسايعت ك ابغوافع أنواع تعددت    
 :ىم بؽا،كفيما يلي أىم أنواع ابغوافع تصنيف في ىاإلر استندكا التي فةؿابؼخت الأسس ك ابؼعايتَ لؿع

 : الدعنوية والحوافز الدادية الحوافز :الفرع الأول
 

كالأجر  متنوعة، أشكالان  تتخذ ملموسة حوافع كىي الفرد حاجات تشبع التي ىي :الدادية  أولا الحوافز
 كالأجور التشجيعية الأرباح في كابؼشاركة ابؼعيشة نفقات في كالعيادات الأجر في كالعيادات السنوية كالعلاكات

 استقرار كضماف الإدارة للعاملتُ تقدمها التي ابؼختلفة كابػدمات العمل كساعات ابؼادية العمل كإمكانات كظركؼ
  32.العمل
 :إلذ ابؼادية ابغوافع الباحثتُ بعض كيقسم
 33 :نقود  شكل في حوافع- أ 

 .الركاتب زيادة -
 .العاملتُ على أسهم توزيع -

                                                           
. 21ص   بصاؿ مرجع سبق ذكره ، مراد، -  31
 .300، ص 2011 الأردف، عماف، كموزعوف، ناشركف الفكر دار البشرية، الدوارد إدارة إستراتيجيات عامر، ابؼطلب عبد سامح  -  32
. 414 ص 2008كالتوزيع، للنشر كائل دار ،والعشرين الواحد القرن في البشرية الدوارد إدارة الصباغ، نعيم زىتَ درة، إبراىيم البارم عبد-  33
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 الأرباح في ابؼشاركة -
 .كالدينية كالقومية الوطنية ابؼناسبات في مكافآت -

  : إضافية معايا- ب 
 .الصحي التأمتُ -
 .ابؼؤسسة من خاصة سيارة -
 .ابغياة على التأمتُ -
 .تقاعدية امتيازات -
 .خارجية كرحلات طويلة إجازات -
 .اجتماعية أك رياضية نوادم عضوية -

  status symbol :ابؼركع رموز- ج 
 .ابؼسؤكؿ باب على أذف أك منهن عدد أك سكرتتَة بزصيص -
 .ابؼدير بدكتب صغتَ مطبخ أك بضاـ إبغاؽ -

 .الواسع ابؼكتب
 .ابؼكتب موقع -
 .السيارة  لوقوؼ بـصص مكاف -

 إشباعها للحاجات جانب إلذ للإنساف الذاتية ابغاجات ترضي التي ابغوافع تلك  فهي34 :الدعنوية  الحوافز ثانيا
 :بقد أشكابؽا أبرز كمن العمل بكو كشدىم العاملتُ بساسك من كتعيد الاجتماعية

 .للعاملتُ التقدـ فرص إتاحة -
 .السياسات رسم في العماؿ  مشاركة -
 .العمل بإدارة ابػاصة  القرارات  ابزاذ -
 .كالشهادات الأكبظة  منح -
 .الألقاب  منح -
 .ابؼختلفة الإعلاف كسائل طريق عن ابؼبدعتُ أبظاء  نشر -
 .للمبدعتُ  التكرلص كسائل  إتباع -
 
 
 
 

                                                           
. 163-162، ص ص 2001 الأردف، عماف، كالتوزيع، كالنشر للطباعة الفكر دار ،كمي مدخل البشرية الدوارد إدارة زكيلف، حستُ مهدم -  34
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 :الجماعية والحوافز الفردية الحوافز الفرع الثاني
 ضوء في مستقلة عمل كحدة أنو أساس على الفرد تدفع لأنها الفردية بابغوافع بظيت 35 :الفردية أولا الحوافز

 أف إلا الفردم، ابؼستول على ابؼادية للحوافع عديدة أنظمة كجود من الرغم على منفردان، كفعالية أدائو جهده
ىذه  بقد ىذا من العكس على العلاقة، ىذه تلمّس الفرد يستطيع إذ كابؼكافأة، الفرد بتُ أداء مباشرة بصيعها تربط

 أنواع ابغوافع أكثر ىو الفردية ابغوافع نظاـ ففف السبب كبؽذا ابعماعية، ابؼكافآت حالة في كاضحة غتَ العلاقة
 ابغوافع من أنواع عديدة كىناؾ الأرباح برقيق تستهدؼ لا التي كابؼنظمات الصناعية ابؼنظمات في ستخداماا

 :يلي ما أبنها لكن الفردية
 .زمنية فتًة كل نهاية آخر للفرد يدفع مالر مبلغ كىي :السنوية العلاكة -أ 

 .العمل أكقات خارج عملو لقاء للفرد ابؼنظمة تدفعو الذم ابؼبلغ كىو :الإضافي الأجر-  ب 
 .دائوأ في ابؼتميع للفرد يصرؼ نقدم مبلغ كىي :ابؼكافآت-  ج 

 من الأمور توفر بعض يتطلب ابؼنظمة تعتمده الذم ابغوافع نظاـ بقاح أف إلا الفردية ابغوافع بؿدكدية من كبالرغم
 :بينها
 .أعلى مكافأة على للحصوؿ حقيقية رغبة للفرد يكوف أف -
 .التكاليف على السيطرة الفرد يستطيع أف -
 .عليها كا﵀افظة النوعية قياس إمكانية -
 . العمل معيقات على السيطرة بالإمكاف يكوف أف -
 . قصتَة فتًات خلاؿ ابؼوظف مهاـ تغيتَ عدـ -
 . العاملتُ قبل من كمفهومة سهلة ابؼكافآت حساب طريقة تكوف أف -
   . كموضوعية  عادلة الطريقة تكوف أف -

 أداء قياس فيها يصعب التي الدرجة إلذ الأعماؿ كتتداخل ابؼنظمة تعقيد يعداد عندما :36الجماعية ثانيا الحوافز
 جيدة، نتائج برقيق أجل من ابعهود ك تظافر كالتماسك التعاكف ضركرة على ابؼنظمة تؤكد بدقة، كعندما الفرد

 .تؤكد عمل الفريق التي ابعماعية ابغوافع نظم اعتماد إلذ ابؼنظمة كتتجو ابعدكل عدبية الفردية تصبح ابغوافع
 ابغالة ىذه ككل، في المجموعة أداء على تعتمد حوافع على المجموعة أفراد كل بوصل ابعماعية للحوافع      ككفقا

 ما على خطط ابغوافع ابعماعية معظم كتعتمد ابؼالر ابغافع دفع كحدة ىو العمل فريق أك ابعماعة جهد يكوف
 .التشغيل تكلفة بزفيض أك أرباح من برقق
 كدرجة ككضوح الأىداؼ كبساسكها المجموعة حجم ابعماعية، ابغوافع بقاح على تساعد التي الأمور بتُ كمن

 .المجموعة كأداء أدائو بتُ ابؼباشرة للعلاقة الفرد إدراؾ كمدل الثبات
                                                           

 .332 – 331.ص ،ص 2009 الأردف، كالتوزيع، للنشر إثراء ،تكاملي استراتيجي مدخل البشرية الدوارد إدارة السالد، سعيد مؤيد-   35
 .333-332، مرجع سابق، ص ص الدوارد البشرية مدخل استراتيجي  إدارة السالد، سعيد مؤيد -  36
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 أىداؼ كاضحة برقيق بكو التمسك ازداد ككلما بساسكها ازداد المجموعة حجم قلّ  كلما أنو الواضح من    إذ
 .للمجموعة العاـ كالأداء أدائو بتُ العلاقة بأبنية الفرد كعي ازداد

 ابؼنظمة في العاملتُ أسهمان  بسليك كحوافع الأرباح في ابؼشاركة حوافع بينها من عدة أشكالان  ابعماعية ابغوافع كتأخذ
 :بؽا شرح يلي كفيما

 في ا﵀ققة أرباحها من مسبقا بؿددة مئوية نسبة باقتطاع الشركة تقوـ حيث :السنوية الأرباح في الدشاركة- أ 
 ابعماعي بعهدىم انعكاس ىي الشركة حققتها التي الأرباح ىذه أف أساس على العاملتُ لتوزيعها على السنة نهاية

 .ابؼختلفة الأعماؿ ابؼبذكؿ في
 على أسهمها من جعء توزيع إلذ ابؼنظمات بعض تلجأ قد كما :الشركة أسهم من جزء العاملين تدليك- ب 

 الطريقة ىذه كفلسفة السنة نهاية في ابؼتحققة أرباحها من نسب توزيع كبديل عن السنة نهاية في لديها العاملتُ
 سنوية، أرباحا عليو يتقاضوف الشركة ماؿ رأس من جعءا بيلكوف سيجعلهم على العاملتُ لأسهم توزيع أف ىي

 على ذلك كل ينعكس كسوؼ بقاحها، على حرصهم من كيعيد للشركة كإخلاصهم سيععز انتمائهم الذم الأمر
  .منتجاتهم كجودة مستويات أدائهم

 
 :السلبية  والحوافز الإيجابية ثالث الحوافزالفرع ال

  37 : الإيجابية الحوافز - أ 
 :ىي رئيسية أنواع  ثلاثةالإبهابية للحوافع

 الإدارة مستول في للأفراد بالنسبة خاصة ابغوافع أنواع أىم من النقدية ابغوافع  كتعتبر :النقدية الحوافز -1
 تعتبر النقود ففف كعليو بالكامل بعد تشبع لد الأساسية الفسيولوجية ابغاجات أف حيث في ابؼنشأة، الدنيا

 بؿدكدا، دخلهم يكوف التنظيمي ابؼستول ىذا في الأفراد أف إذ الإنسالش، للسلوؾ قويا دافعا ىذه ابغالة في
 أنواع كىناؾ كابؼلبس كابؼسكن كابؼأكل ابؼعيشية احتياجاتهم سد أجل من تكوف للماؿ كأف حاجتهم

 :يلي ما منها نذكر النقدية متعددة للحوافع
 كالأساسية  الأكلية ابغاجات من الكثتَ برقيق للفرد يتيح بأنو الإنتاج على كحافع الأجر أبنية تنبع: الأجر

 العمالة ابعيدة كجذب استقطاب الأجر طريق عن كبيكن كما نفسو تشتهيو ما كل كشراء كابؼسكن كابؼأكل
 فيما  نظر بـتلفتتُ كجهتي ىناؾ أف إلا بالإنتاجية، الأجر ربط طريق عن الإنتاج كرفع ابؼنشآت، في للعمل
 حركة بصاعة لكن أىم حافع أنو العلمية الإدارة حركة أنصار يرل إذ لا، أـ حافع أىم ىو الأجر بكوف يتعلق

 مشاكلهم كدراسة للعاملتُ ابغسنة الطيبة ابؼعاملة إبما الأىم، ابغافع ىو ليس الأجر أف ترل الإنسانية العلاقات

                                                           
. 213-209، ص ص  2005 فلسطتُ، غعة، كالتوزيع، للنشر الشركؽ دار الطبعة الثالثة،،الأفراد إدارة البشرية الدوارد إدارة شاكيش، بقيب مصطفى  -   37
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 تنبع حافع أم أبنية أف القوؿ بيكن كعلى أم حاؿ الأجر، من أقول تأثتَ بؽا ابؼادية عملهم بظركؼ كالاىتماـ
 .مباشرة بالإنتاج كارتباطو ، بها الأفراد يشعر التي الرغبة أك ابغاجة مع كتكاملو توافقو مدل من

 ربطت إذا إلا العمل على حافع ىي الراتب على السنوية العيادات أف القوؿ بيكن لا: السنوية العيادات 
 العيادة منح اعتمد إذا أما للفرد، الإنتاجية كبرسن كنشاط كفاءة منحها أساس يكوف أم أف بالإنتاج،
 .كالإنتاج العمل في الرغبة إثارة على أبنيتو سيفقد ابغافع ففف ىذا بالأقدمية

  أك من الإنتاج، معتُ مستول برقيق أك متميع بعمل قيامو لقاء العامل للفرد تعطى مالية مبالغ  ىي:ابؼكافآت 
 .ما بؾاؿ في للنجاح برقيقو بسبب

 على توزيعها ليتم ابؼنشأة إدارة برددىا السنوية الأرباح من مئوية نسبة بأنها تعريفها  بيكن :الأرباح في ابؼشاركة 
الصافية،  الأرباح أساس على أك الإبصالية، الأرباح أساس على إما النسبة، ىذه احتساب طريقة العاملتُ، كتتم

 سيعمدكف إلذ العاملتُ أف منطلق من الإنتاج، زيادة على نقديا حافعا الأرباح في ابؼشاركة اعتبار بيكن كبذلك
 .عليها التي بوصلوف الأرباح زيادة كبالتالر كالأرباح، الإنتاج زيادة أجل من العمل في كنشاطهم جهودىم زيادة

 بل العمل، على العاملتُ كبرفيع إثارة في ابؼاؿ على تعتمد لا التي تلك بها  يقصد38:الدعنوية  الحوافز -2
 اجتماعية تطلعات لو حي، كائن ىو الذم البشرم العنصر احتًاـ أساسها معنوية على كسائل تعتمد
  :يلي ما ابؼعنوية ابغوافع أىم كمن ابؼنشأة في عملو خلاؿ من إلذ برقيقها يسعى

 لدل كاف ففذا الإنتاجية، بالكفاءة ربطت إذا فيما العمل على كحافع التًقية فعالية تعتمد: التًقية فرص 
 كىي لديهم حاجة أك لرغبة برقيقا ابغالية مراكعىم من أعلى كظيفية مراكع لشغل دافع أك العاملتُ رغبة

للعاملتُ  مشجعا حافعا التًقية ستكوف ابغاؿ ىذه ففي أعلى، اجتماعي مركع برقيق كبالتالر ابؼكانة الوظيفية،
 .كالإنتاج العمل على

 العاملتُ جهود تقدير :  recognition for accomplishment  أك تقدير شهادات بدنح ذلك كيكوف 
 إدارة قبل من كتقدير كذلك جيدة، مستويات إنتاج بوققوف الذين الأكفاء للعاملتُ شكر رسائل توجيو
 على أبظائهم تسجيل طريق عن العاملتُ تقدير جهود بيكن كما ابؼنشأة، إبقاح في ابؼبذكلة بعهودىم ابؼنشأة
 موجعة ﵀ة مع اللوحة، ىذه على صورىم كضع كما بيكن ابؼنشأة في بارز مكاف في تعلق التي الشرؼ لوحة
 .إبقازات للمنشأة من حققوه كما كجهدىم، نشاطهم عن

 ابؼنشأة  في العاملتُ إشراؾemployée participation : بؽم يكوف أف الإدارة في العاملتُ بإشراؾ يقصد 
 سياستها رسم في الاشتًاؾ طريق عن ابؼنشأة إدارة في بآرائهم كأفكارىم يسابنوف ابؼنشأة إدارة بؾلس في بفثلوف
 إشعارىم طريق عن العمل على حفعىم ىو الإدارة في العاملتُ من إشراؾ الأساسي كابؽدؼ قراراتها، كابزاذ

 كاحتياجات لرغبات كاملة دراية أساس على كضعها تم قد كالبرامج ابؼوضوعة السياسات كأف بأبنيتهم،
 .العليا بنقلها للإدارة بفثلوىم قاـ كالتي العاملتُ

                                                           
 .211 شاكيش مرجع سابق، بقيب مصطفى -  38
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 تأثتَ لو حافعا يعتبر للعاملتُ الإدارة توفره الذم العمل في الاستقرار أك الضماف إف: العمل  كاستقرار ضماف 
 بو يعيش للفرد ثابتا دخلا يضمن كالدائم ابؼستقر العمل لأف إنتاجيتهم، على كبالتالر على معنوياتهم، كبتَ
. كاطمئناف براحة أفراد أسرتو مع

 كىي ابؼباشرة، غتَ ابغوافع أك التعويضات اسم عليها البعض  يطلق39:الاجتماعية  الخدمات حوافز -3
 . عاـ بشكل كابقازىم نشاطهم مقدار عن النظر بغض بعميع العاملتُ ـدتق

 مصابغهم الشخصية ترعى الإدارة بأف كتشعرىم العاملتُ، لدل ذاتية حاجات تشبع التي تلك بها     كيقصد    
 مقابل دكف ابؼنشأة للعاملتُ تقدمها خدمات الاجتماعية ابغوافع كتشمل ابػاصة مشاكلهم حل على كتساعدىم

 :أبنها كمن بسيط، بدقابل أك
 شراء احتياجاتهم للعاملتُ بيكن ابؼنشأة في استهلاكية تعاكنية بصعية إنشاء طريق عن :ابؼعيشة مستلعمات توفتَ- 

 .منها اليومية التموينية
 زىيدة للعاملتُ بأجور كتأجتَىا خاصة مساكن بناء طريق عن كذلك :ملائم مسكن إبهاد على العاملتُ مساعدة

 .بؽم خاصة مساكن إقامة أك شراء في تساعدىم مالية سلف تقدلص أك
 في مناسبات للعاملتُ كإعانات قركض بدنح يقوـ كابؼنشأة، العاملوف فيو يساىم :للادخار صندكؽ إنشاء - 

 .إلخ ...الولادة أك العكاج ابؼرض، مثل متعددة اجتماعية
 مع ابؼستعجلة كالتعاقد الصحية ابػدمات يقدـ صحي مركع إنشاء طريق عن :للعاملتُ طبية خدمات تقدلص - 

 .إليها العاملوف بوتاج قد التي ابؼتخصصة كابعراحية العلاجية ابػدمات لتقدلص ابؼستشفيات بعض
 بفارسة كالراحة ككذلك للاستجماـ الفراغ أكقات كفي العطل أياـ فيو بهتمعوف :أسرىم كأفراد للعاملتُ ناد إنشاء - 

  .الرياضية ابؽوايات بعض
 عن كالإنتاج، كذلك العمل على للعاملتُ حافع الواقع في ىو ابػدمات ىذه مثل تقدلص أف أختَا القوؿ كبيكن     
 على غتَتهم بابؼنشأة، كبالتالر كارتباطهم ككلائهم حبهم من يعيد الذم الأمر ابؼعنوية، حالتهم على التأثتَ طريق

  .فيها كالعاملتُ على ابؼنشأة بابؼنفعة يعود الذم الإنتاج زيادة إلذ النهاية في سيؤدم ذلك ككل مصلحتها،
 لضماف معينة أك تصرفات بأعماؿ القياـ من العاملتُ لردع تستخدـ كسائل عن عبارة  ىي:السلبية الحوافز- ب 

 توقع على التي العقوبات قبيل من تعتبر الوسائل كىذه ابؼعتاد، الطبيعي بالشكل العمل كأداء الإنتاج حسن ستَ
 السلبية من ابغوافع عدد نذكر أف كنستطيع منو متوقع أك مقدر ىو بفا أقل بدستول عملهم يؤدكف الذين العاملتُ

 :التالية النقاط في
 .خفضو أك ابؼرتب من ابػصم -
 .عالية درجات تسليم كعدـ التًقية تأختَ -
 .التوبيخ أك الإنذار توجيو -
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 .للعاملتُ بسنح التي الامتيازات من ابغرماف -
 .الاقتصادم أك الاجتماعي النشاط من ابغرماف -
 الإنساف طبيعة ذلك لأف السلبية ابغوافع من فعالية أكثر تكوف ما عادة الإبهابية ابغوافع أف إليو الإشارة بذدر كبفا
 الابذاه في العاملتُ دفع تصرفات في الإبهابية ابغوافع تستخدـ بؽذا ابؼعنوم، أك ابؼادم سواء التشجيع إلذ بسيل

 من بد كلا ابؼؤسسة، أىداؼ بدفردىا لتحقيق تكفي لا فهي ذلك من بالرغم كلكن ابؽدؼ، برقيق بكو ابؼرغوب
 للأكامر كاستجابتهم كجو أحسن على العماؿ لعملهم تأدية ضماف في ىاـ تأثتَ لو كعامل السلبية ابغوافع استخداـ

 .العماؿ إحباط إلذ لأنها تؤدم السلبية ابغوافع في ابؼبالغة عدـ بهب لكن كالتعليمات
 فقد يؤدم الإبهابي للسلوؾ يستجيب أف على قادر غتَ كيصبح للعماؿ ابػوؼ يسبب بالعقاب التهديد إف  

 في فقد يتمادل ما شيء على يعاقب الذم فالعامل يقصدىا، التي تلك غتَ أشياء إلذ ابغالة ىذه في العقاب
 .أخرل أشياء في خطئو
 الابذاه العاـ على تؤثر لا حتى معقولة حدكد في عامة بصفة السلبية ابغوافع تطبق أف بهب ىذا كعلى

. 40للمؤسسة

                                                           
 .35 ص ، 1982 ابععائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ،الصناعة في الإنتاج حوافز البيومي، صلاح  -  40
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العوامل الدؤثرة على نظام التحفيز : الدطلب الرابع

 كمنها ما فيها ابؼؤسسة إطار كيدخل بو ا﵀يطة العوامل من بدجموعة يتأثر بذاتو قائم نظاـ ابغوافع         نظاـ
 41:يلي كما للدكلة العامة بالسياسة يتصل

 :الدولة مستوى ول علىالفرع الأ
 :بنا اثنتُ بعاملتُعلى مستول الدكلة  ابغوافع أنظمة تتأثر

 على خلاؿ إدارتها من ابؼؤسسة تعمل قوانتُ شكل في غالبا كتظهر :كالاجتماعية الاقتصادية الدكلة سياسة - أ 
 . التطبيق النابصة عن ابؼشاكل كل معابعة بوتوم الذم ابػارجي الإطار تشكل كبالتالر تطبيقها،

 كبودد رغباتهم المجتمع أفراد على كاضح بشكل يؤثر كالذم :السائد الاجتماعي كالنظاـ الاجتماعية القيم - ب 
 إلذ ابؼوصلة للمنافع ككذلك السبل أفراده نظرة بردد كقيم عادات لو بؾتمع فكل ذلك، في كالأكلويات كحاجاتهم،

 .ىذه ابؼعطيات مع يتناسب الذم ابغوافع نظاـ يتحدد بالتالر ك برقيقها،
 :الدؤسسة مستوى علىالفرع الثاني  

 :الآتية بالعوامل الإدارة نظاـ يتأثر حيث
 يتحدد فنظاـ ابغوافع ابؼناسب ابغوافع نظاـ اختيار على إدارتو كقدرة كتنظيمو، كإمكانياتو الإدارم ابعهاز نوع- أ 

 كأىداؼ كقيود العامل من تطلعات لكل ابؼطابق الأمثل النظاـ اختيار في الإدارة ككفاءة ابؼؤسسة لإمكانات كفقا
 .ابؼؤسسة

 فعالية كلما زادت أم الوطتٍ للاقتصاد بالنسبة مردكدىا ك نشاطها فعالية كمدل نفسها ابؼنظمة اقتصاديات- ب 
 .ابؼؤسسة ك الفرد على مستول بالنجاح يعود فعاؿ برفيعم نظاـ إقامة فرص من ذلك زاد كلما ما اقتصاد

 رؤية العامل مع رؤية انسجاـ مدل يتحدد كىنا كالثقافي كالاجتماعي ابؼهتٍ كتركيبها العاملة القوة نوع- ج 
 بالدكر كاعيا يكوف أف ككذا عليو ابؼالية، ابؼؤسسة حدكد مع تطلعاتو في يتناقض لا أف الفرد فعلى للأمور، ابؼؤسسة

 .لو ابؼوكل
 :العوامل كىي من بدجموعة يتأثر ففنو ابؼؤسسة أك الدكلة مستول على سواء النظاـ كضع كاف كمهما

 .الوطن في الاقتصادم الوضع  •
 .للعامل العاـ الوضع  •
 .ابؼتبع الضريبي النظاـ •
 .ابغوافع نظاـ قرار في ابؼتبعة ابؼعايتَ •
 .ابغاجات ككذا كابعهد العمل طبيعة مع كتوافقو الأجور ىيكل •
 مثلا الآلة كتعطل العامل لإرادة راجعة غتَ لأسباب الإنتاج توقف. 

                                                           
 .340 ص،  2002 ،مصر، ابؼنصورة جامعة ، الثانيةالطبعة ،البشرية الدوارد إدارة الفتاح، عبد ابغميد عبد جودة، ا﵀سن عبد-  41



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري للدراسة

20 
 

 .للعامل الاجتماعية ابغالة •
 .إنتاجيتو لرفع فيو كتفانيو لعملو العامل حب •
 .بو ا﵀يطة الظركؼ كتأثتَ كعملو، العامل انسجاـ •

 ا﵀يط الواقع تعكس باعتبارىا مهمة كىي ابغوافع نظاـ في تؤثر قيمية عوامل  ىناؾ: قيمية عوامل الفرع الثالث
 كذلك كالعادات ابؼعايتَ ككذلك كالإصلاحات كابؼفاىيم ابؼعتقدات لتباين نظرا السواء، حد بالفرد كابؼؤسسة على

 .القيم بؼفهوـ بؿددة صبغة إعطاء حاؿ دكف كلو
 منها أف نذكر كبيكن عدؿ حق، صواب، تبدك التي الآراء كل ىي آخر كبتعبتَ مهما، الفرد يعتبره ما ىي فالقيم

 :يلي ما
 .العمل كبرسينو أداء طريقة في كالانسجاـ التناسق بتحقيق الفرد باىتماـ تتمثل :ابعماعية القيم-  أ

 .الأفراد تصرفات مرجعا لتقييم كتعتبر المجتمع أفراد بتُ عليها ابؼتعارؼ القيم بؾموع ىي :الاجتماعية القيم- ب 
 .فيهم التحكم أك قيادتهم أك الآخرين على السيطرة إلذ السعي كىي :السياسية القيم- ج 
 .العادات كابؼعتقدات التاريخ، في ابؼتمثلة العناصر من بؾموعة لتفاعل خلاصة بسثل :الثقافية القيم- د 
 .لإرضائو كالسعي ربو مع بعلاقتو الفرد اىتماـ بسثل : الدينية القيم- ىػ 
 .ابؼادية النقدية أك بابغوافع يعرؼ ما كىو ابؼادم، للكسب بؿقق نافع ىو ما كل :الاقتصادية القيم- ك 

 
 مؤسسة كل ،كؿابغوافع نظاـ في تؤثر أخرل عوامل ىناؾ السابقة العوامل إلذ بالإضافة :أخرى عوامل الفرع الرابع

  :التاليتُ الشكلتُ أحد كانت أم مؤسسة في يأخذ ابؽيكل كىذا داخلها، العلاقات بودد ىيكل
 أما كاجب "العماؿ توجيو " التخطيط ىو الإدارة كاجب التنظيم من النوع ىذا في :الرسمي التنظيم -1

 .كجو أكمل على كالأكامر الأعماؿ تنفيذ في فيكمن العماؿ
 :كىي ابغوافع على التأثتَ أجل من الربظي للتنظيم مهمة كظائف ثلاثة إلذ نتطرؽ كىنا

.  القرارات ابزاذ في ابؼشاركة الاتصاؿ، القيادة،
 في يشغل موقع قيادم فرد بيارسو الذم التأثتَ في يتمثل كالآخر الفرد بتُ القيادة علاقة جوىر إف :القيادة 

 أفكارىم بتُ كتوفق جهودىم الناس كتنسق سلوؾ توجو كالقيادة الآخرين الأفراد كسلوؾ مشاعر على بصاعة
 .معتُ إلذ ىدؼ الوصوؿ بقصد معتُ موقف في نظرىم ككجهات

 للقيادة قد يفتقد الفرد أخرل جهة كمن الأفراد على التأثتَ فعالية يضمن لا أنو إلا ربظية بقيادة الفرد يتمتع كقد
 .الأفراد على التأثتَ بقوة يتمتع أنو إلا الربظيتتُ كالسلطة
 كحده ىذا ابؼعيار استخداـ لكن الأىداؼ أك للمهاـ الأفراد برقيق درجة قياس في عادة يستعمل القيادة كمؤشر

 .أدائهم كبالتالر الأفراد رضا في يتمثل القائد لسلوؾ آخر أثر فهناؾ كاؼ غتَ
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 تتعلق متغتَات القيادة برددىا فعالية أف تفتًض دراسات فهناؾ فعالة، القيادة تكوف أف بهب العماؿ على كللتأثتَ
 الفعالية ىذه أف تفتًض أخرل دراسات كىناؾ لوكوسك القائد بصفات
 .قدراتهم ككذا دافعيتهم ك شخصيتهم مثل الأفراد، خصائص برددىا

 يؤديها التي بشأف الوظيفة كمرؤكسيو الرئيس بتُ كتعليمات أكامر يتضمن ما غالبا الربظي التنظيم في :الاتصاؿ •
 .أدائو برستُ سبل ك ضعفو نقاط ، تقدمو مدل أدائو، بدستول ابؼرؤكس

 حتى بسياستها كنشاطاتها العاملتُ كإخبار كتبادبؽا ابؼعلومات نشر تشجيع في إذف ابؼؤسسة كاجب يظهر ىنا ك
 كلا العمل بصاعة عن النابذة الربظية للتنظيمات غتَ بؾالا تدع لا كحتى مؤسستهم، داخل بهرم بدا علم على يكونوا

 كيكوف كالإدارة العماؿ بتُ الثقة تسود كبذلك ككل ستَ ابؼؤسسة على تؤثر التي الشائعات نشر على تشجعها
 .الأداء العمل كرفع على بؽم حافع بدثابة ذلك

 كثتَا دفع ذلك، العاملتُ في مسابنة كزيادة الأداء، كرفع الإنتاج بعيادة الاىتماـ إف :القرارات ابزاذ في ابؼشاركة •
 التي القرارات ابزاذ في ابؼرؤكستُ زيادة مشاركة على تقوـ كالتي التحفيع في الأساليب بعض تبتٍ إلذ الباحثتُ من

 ىذا يرمي بالأىداؼ، التسيتَ يدعى إطارىا في العماؿ اشتًاؾ ابزاذ القرارات في يقتًح من ىناؾ بتنفيذىا، يقوموف
الأىداؼ،  برديد في الرؤساء مع ابؼرؤكستُ اشتًاؾ خلاؿ من للأفراد الداخلي ابغافع إلذ زيادة التسيتَ من النوع
 .عملو على ابؼرؤكس رقابة زيادة كذا

 نتيجة العاملتُ بتُ كتنمو تنشأ التي الاجتماعية الشخصية العلاقات شبكة بو  يقصد:الرسمي  غير التنظيم  -2
 .الربظية غتَ ابعماعات أك العمل بصاعات كذلك الربظي غتَ التنظيم كيسمى العمل في مكاف اجتماعهم

 على ككزعوا الذين عينوا العماؿ أف إذ الربظي غتَ التنظيم خلق في السبب ىو يكوف ما كثتَا الربظي التنظيم أف إلا
 الشخصية ابعوانب إلذ ثم تتطور فقط العمل بسبب عادة تبدأ التي العلاقات بـتلف يقيموا ما سرعاف الإدارة

 .للعاملتُ
 كجهاف بنا البعض، كإبما بعضهما عن منفصلتُ أك متناقضتُ ليسا الربظي كالغتَ الربظي التنظيم أف القوؿ كبيكن
 علاقات كبوكم تنفيذىا العمل كيتابع طرؽ كبهدكؿ ابػطة برسم كيقوـ الأىداؼ بودد الأكؿ فابعانب كاحد لتنظيم
 ما غالبا فابعانباف علاقاتهم، شتى في معاملاتهم ككلامهم في الناس بيثل الثالش ابعانب بينما كالإدارات الأفراد

 كيؤثر يتأثر منهما كاحد كل أف أم تداخل، تكوف علاقة بينهما كالعلاقة البعض لبعضهما مكملاف يكوناف
 . بالآخر
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عمهميات حهل الأداء الهظيفي :المبحث الثاني

 

 الوسائل أىم بامتياز يشكل كونو ابؼدراء جهود حولو تنصب تياؿة الرئيسي كراابؼحء من بتُ أىم الأدا يعتبر  
 مواردىا أداء كفاءة على كانت قطاع أم كفي منظمة أم أداء كفاءة تتوقف ابؼنظمة،حيث أىداؼ لتحقيق
 ابؼوارد إدارة تقوـ ذلك ابؼنظمات تضمن كحتى فعالية بكل إليها تسند التي كظائفهم تؤدل أف تفتًض كالتي البشرية
 كىي العاملتُ  أداءتقييم كظيفة كىي ألا كظائفها من الوقت نفس في معقدة ك مهمة كظيفة بدمارسة فيها البشرية
 أفراد عليها كيشرؼ كأصوؿ، قواعد بؽا متخصصة كظيفة لتصبح العمن مع فأكثر أكثر كتبلورت تطورت كظيفة

 تتوسط كظيفة كىي موضوعي علمي أساس على عتكض ربظية مقاييس فيها كتستعمل أدائها، على مدربوف
 أىداؼ  معيتحقق الذم الابذاه في أدكارىم لأداء الضركرية بابؼعلومات تعكدىم حيث البشرية ابؼوارد إدارة كظائف

 .ابؼؤسسة أىداؼ خلابؽا كمن الأختَة ىذه
 . ما سيتم توضيحو من خلاؿ ىذا ابؼبحث ىذا ك

 

مفهوم الأداء الوظيفي :الدطلب الأول

 مستمرة يشهد بحوثا حيث ، كالباحثتُ الدارستُ قبل من بالغ باىتماـ الوظيفي الأداء موضوع حظي        لقد
 أنو عن فضلا العمل لتحقيق أىداؼ الوحيدة الوسيلة يعتبر الوظيفي إذ بالأداء ابؼتعلقة للمشكلات حلوؿ لإبهاد

، كلقد  السواء حد على كالنامية ابؼتقدمة بعميع الدكؿ كالاجتماعي ابغضارم كالاقتصادم التقدـ مستول عن يعبر
 أىم بتُ من يعد فهو العمل كبؾاؿ الاختصاصات إلذ تعدد راجع كىذا ، بالأداء ابؼتعلقة اتالتعريف تعددت

 مفهوـ سنتطرؽ إلذ ابؼطلب ىذا خلاؿ كمن ، البشرية ابؼوارد كتسيتَ التنظيمي ابعانب في خاصة ابؼفاىيم ابؼتداكلة
. كعناصره الوظيفي الأداء

.  الوظيفي الأداء تعريف: الفرع الأول
 :أكلا تعريف الأداء

 : كمنها للأداء تعريفات كابؼعاجم القواميس من العديد في كرد :اللغوية من الناحية-     أ 
 ما عمل كاجب كمستحق، كأدل ىو ما دفع أك تسديد بأنو" الأداء تعريف :ابؼعاصرة العربية اللغة منجد في جاء

 42 (الواجب أداَل ) بو ملعـ ىو بدا عليو،قاـ
 43  "كقضاؤه إبسامو ك الشيء إيصاؿ ".بأنو الأداء الرائد عراَؼ معجم كفي -

                                                           
 .14 ص ، 2001 ابؼشرؽ، دار :بتَكت الثانية، الطبعة ، العربية اللغة في الدنجد -  42
 .45 ص  ،2005 بتَكت،كالنشر، كالتًبصة للتأليف ثقافية مؤسسة للملايتُ العلم دار الثالثة ، الطبعةوالأعلام، اللغة في ألفبائي معجم -الرائد ، جبراف مسعود-  43
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 44  "أىلو أكصلو إلذ كالشيء قضاه دينو، تأدية ك أداءن  أداَل بدعتٌ الأداء ": الوسيط الطلاب معجم في كجاء -
 :منها  نذكر الوظيفي الأداء بؼفهوـ كردت التي اتالتعريف  تعددت: الاصطلاحية الناحية من- ب 
 منها يتكوف ابؼختلفة التي كابؼهاـ بالأنشطة الفرد قياـ45 :" أنو على الوظيفي الأداء (عاشور صقر أبضد)يعرؼ  -

 ابعهد كمية ىي الأبعاد عليها كىذه الفرد أداء يقاس أف بيكن جعئية أبعاد ثلاثة بتُ بميع أف كبيكننا ، عملو
 من بيكن كظيفتو، كالتي تتطلبها التي بالأنشطة الفرد قياـ ىو  أم أف الأداء"الأداء كبمط ابعهد كنوعية ، ابؼبذكؿ
. إليها أدائو بالنظر قياس خلابؽا

الوظيفة  كمسؤكليات ككاجبات بدهمات القياـ على العامل قدرة عن عبارة" :أنو على سعيد القادر عبد كيعرفو -
 ملائم بدناخ تتصف متكاملة، تنظيمية بيئة ظل في الإنتاج، من درجة أقصى لتحقيق ككلفة كقت بأقل لو ا﵀ددة

 ."ا﵀يطة  ابؼتغتَات كافة الاعتبار في يأخذ تنظيمي ىيكل ظل في الإدارية التعليمات توفتَ مع كجيد للعمل
 أف  ىناؾ الأداء حيث مستول برديد في معا يتفاعلاف كالقدرة الرغبة ىو الأداء أف ": السلمي كيرل علي

 46" الأداء في كابؼستول العمل في كابؼقدرة الرغبة بتُ كمتبادلة متلازمة علاقة
. العمل  في كرغباتو الفرد قدرات تفاعل نتاج ىو الأداء بأف بقد التعريف ىذا كمن

 تكوف كالنتائج حيث السلوؾ بؾموع أنو ،ك كالإبقاز السلوؾ بتُ التفاعل ىو الأداء بأف ": (توماس ) كعرفو -
 العمل كأيضا في السلوؾ كالإبقاز تفاعل ىو الأداء أف نرل التعريف ىذا  كمن" للقياس قابلة النتائج ىذه

 كفقا العمل في الشريك الإبمائي أك الإبمائي النشاط إليها يصل التي الدرجة ":بأنو الأداء عرؼ الإدارم ابؼعجم
 47 "ابؼعلنة للأىداؼ كابػطط كفقا النتائج برقيق في أك معينة ، مبادئ بؼعايتَ،مواصفات،

عملو كالكيفية التي  منها يتكوف التي ابؼختلفة كابؼهاـ بالأنشطة الفرد قياـ ": الوظيفي على أنو الأداء يعرؼ -
 الإنتاج كسائل يؤدم بها العاملوف مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية كالعمليات ابؼرافقة بؽا باستخداـ

  48. " كالكيفية الكمية التحويلية كالإجراءات
 باستعماؿ كذلك كظيفتو تستلعمو الذم بالنشاط الفرد قياـ الوظيفي ىو الأداء يتضح من ىذا التعريف أف

. الوسائل كالإجراءات بـتلف
 الذي النشاط أو الجهد ذلك  ىوالوظيفي الأداء أن  السابقة بيكن أف نستخلصاتالتعريف خلاؿ  كمن -

 بحيث يحقق ، لو الدوكلة بالوظيفة القيام أجل من عقليا أو عضليا جهدا كان الفرد سواء يبذلو
 .الأىداف التي وضعتها الدؤسسة

 
                                                           

 .12،ص 2006  بتَكت ،،العلمية الكتب دارالطبعة الأكلذ،، الوسيط الطلاب معجمبؿمود، محمد سيد كرلص -  44
 25، 26 ص ص ، 2005 الإسكندرية، ،ابعامعية ابؼعرفة دار ،الدنظمات في الإنساني السلوك عاشور، صقر أبضد  -  45
 .280 ص ، 2005 ، مصر ،الدار ابعامعية،. والعملية العلمية الناحية من البشرية الدوارد إدارة، الباقي عبد الدين صلاح-  46
 .25ص ، 2003 ، الإدارية للتنمية العربية ابؼنظمة : القاىرة . الدنظمات في الأداء تكنولوجيا آخركف، ك درة إبراىيم البارم عبد -  47
 .86ص  ، 2001 ، ،نوفمبر الأكؿ العدد ، الإنسانية العلوـ بؾلة ، وتقييم مفهوم والفاعلية الكفاءة بين الأداء ، معىود ابؼليك عبد -  48
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 توضيح بيكن كالتي بؾموعة من العناصر من الوظيفي الأداء يتألف  :الوظيفي الأداء عناصر الفرع الثاني
 :الآتي في أبنها

 كالتدريب تكتسب بالتعليم ما، بعمل القياـ على ابؼوظف إمكانات أنها على تعرؼ  :الأداء على أولا القدرة
. كالقدرات الشخصي الاستعداد إلذ بالإضافة العلمية كابػبرة

 كيقصد بها القول الكامنة في العامل التي برركو لكي يسلك سلوؾ معتُ لتأدية العمل :ثانيا الرغبة في الأداء 
 بثلاثة العمل في ابؼوظف كتتأثر رغبة ، كالإتقاف ابؼثابرة كفي درجة يبذلو الذم ابعهد كثافة في القول ىذه كتنعكس

 : ىي أساسية عناصر
 .49ابؼوظف كرغبات ،حاجات الاجتماعية العمل ظركؼ ابؼادية، العمل ظركؼ

الوظيفة  عن العامة كابػلفية كابؼهنية الفنية، كابؼهارات العامة، ابؼعارؼ  كتشمل:الوظيفة بمتطلبات ثالثا الدعرفة
 .ابؼرتبطة بها كالمجالات

كبراعة  كمهارات رغبة من بيتلكو كما بو يقوـ الذم عملو عن الفرد يدركو ما مدل في كتتمثل  :العمل رابعا نوعية
 .الأخطار في الوقوع دكف العمل كتنفيذ التنظيم على كقدرة

 كمقدار للعمل، العادية الظركؼ في إبقازه ابؼوظف يستطيع الذم العمل مقدار أم  :الدنجزة  العمل خامسا كمية
.  50الإبقاز ىذا  سرعة
 

الأداء الوظيفي  تقييم: الدطلب الثاني 
 
 تعتبر عملية تقييم الأداء من السياسات الإدارية ابؽامة ابؼعقدة فهي مهمة،لأنها الوسيلة التي تدفع الإدارات   

للعمل بحيوية كنشاط حيث بذبر الرؤساء على مراقبة كملاحظة مرؤكسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا من تقييم أدائهم 
كما أنها تدفع ابؼرؤكستُ للعمل بنشاط ككفاءة ليظهركا بدظهر أدائهم أماـ رؤسائهم ،كما أنها معقدة لأف تقييم 
  51.أداء بعض العاملتُ صعب قياسو لطبيعة العمل الذم يتسم بطابع الإنتاجية غتَ ابؼلموسة كالتي يصعب تقييمها

سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل كذلك للحكم على  كملاحظة لعملهم العاملتُ أداء كبرليل دراسة":بو   يقصد    
 في للفرد كالتقدـ النمو إمكانيات على ابغكم كأيضا ، مدل بقاحهم كمستول قدراتهم في القياـ بأعمابؽم ابغالية

 التعريف يتضح أف تقييم الأداء الوظيفي ىذا خلاؿ  من"52أخرل لوظيفة أكبر كترقية بؼسؤكليات كبرملو ابؼستقبل
. أخرل لوظيفة ترقيتو أجل من لوظيفتو أداء في قدراتو لقياس الفرد سلوؾ كبرليل كملاحظة دراسة ىو

                                                           
 .220 ص ، السابق ابؼرجع سلطاف، سعيد محمد -  49

. 34فلسطتُ ص  ، غعة ،  2008الإسلامية  ابعامعة الأعماؿ، في إدارة ماجستتَ رسالة ،الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة أثر عكاشة، محمد أسعد -  50
.  321،ص 2010 ، عماف،،مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيعإدارة الدوارد البشريةمنتَ نورم، فريد كورتل، -  51
. 285،ص 2005 ، ابعامعية الدار : مصر . والعملية العلمية الناحية من البشرية الدوارد إدارة، الباقي عبد الدين صلاح-  52
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 53 "لأعمابؽم أداء العاملتُ كفاءة مدل برديد خلالو من يتم نظاـ بأنو ": الأداء تقييم ماىر أبضد يعرؼ كما
. ابؼوظف كفاءة لقياس نظاـ ىو الأداء تقييم بأف نرل التعريف ىذا خلاؿ ،من

 العمل أبقع الأفراد أم من بؼعرفة الأعماؿ أرباب يستخدمها التي العملية أك الطريقة ":بأنو حنفي الغفار عبد  كيرل
 )معتُ استحقاؽ أك ، جدارة أك بؼستول الكفاية الفرد كصف التقييم ىذا على كيتًتب يؤدل أف لو ينبغي بؼا كفقا

  .54"جدا ضعيف ضعيف، مقبوؿ، جدا، جيد بفتاز،
 ككفاءة أداء تقييم الرئيس في يستخدمو الذم النظاـ ىو الوظيفي الأداء تقييم بأف بقد التعريف ىذا خلاؿ من

 .في العمل الفرد
 خلاؿ ،من 55"كاستعداده للتقدـ قدراتو كعلى عليو كابغكم ما لفرد الوظيفي الأداء كفاءة قياس ":بأنو يعرؼ كما
. تطويرىا كقدراتو لأجل الفرد أداء قياس ىو الوظيفي الأداء تقييم بأف بقد التعريف ىذا

عملية يتم بدوجبها تقدير جهود العملتُ بشكل منصف كعادؿ، لتجرل مكافأتهم بقدر ":بأنو الأداء تقييم كعرؼ
ما يعملوف كينتجوف كذلك بالاستناد إلذ عناصر كمعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستول 

. "56 كفاءتهم في العمل الذم يعملونو
عملية التقييم كالتقدير ابؼنتظمة كابؼستمرة للفرد بالنسبة لابقاز الفرد في  " 57كيعرؼ الدكتور كامل بربر تقييم الأداء

كتهدؼ برامج تقييم الأداء بشكل عاـ إلذ برستُ مستول الإبقاز " العمل كتوقعات تنميتو كتطويره في ابؼستقبل
: عند الفرد بالإضافة إلذ برقيق الغايات التالية 

 .تسهيل تنمية كتطوير الفرد -
 .برديد إمكانيات الفرد ابؼتوقع استغلابؽا -
 .ابؼساعدة في بزطيط القول العاملة -
. ابؼساعدة في برديد مكافأة الفرد -

 كمستمرة إدارية منظمة عملية ىي الأداء كتقييم قياس عملية بأف القوؿ يكمن السابقة التعريفات على بناءا ك      
  بالعمل ابؼتعلقة كالسلوؾ الأداء كفق معايتَ ابؼوظف أداء أىداؼ برقيق نتائج كتقييم ، الأحكاـ كإصدار لقياس 

 كما ، ابؼستقبل في أعلى بكفاءة كظيفتو لواجبات جعل أدائو بيكن ككيف ، كحاليا سابقا ابؼوظف أداء ككيفية
 . الوظيفي التدرج سلم في الارتقاء من التي بسكنوك ابؼوظف لدل الكامنة ابؼواىب بودد

 تستهدؼ العاملتُ أداء تقييم عملية أف على تتفق بصيعها أنها سابقا الواردة التعريفات مراجعة عند كابؼلاحظ
 : التالية التساؤلات على الإجابة

                                                           
 284 ص ، 2005  الإسكندرية ،،ابعامعية الدار،البشرية الدوارد إدارة ، ماىر أبضد -  53
 261، 262 ص ،ص 2006 ، الإسكندرية ،للنشر ابعديدة ابعامعة دار ،البشرية الدوارد إدارة و التنظيمي السلوك حنفي، الغفار عبد  -  54
. 294 ،ص 2003 ، ، الإسكندريةللنشر ابعديدة ابعامعة دار ،البشرية الدوارد إدارة ،سلطاف سعيد محمد -  55

. 222منتَ نورم، فريد كورتل، مرجع سبق ذكره، ص  -  56
 323مرجع سابق ، ص  -  57
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 ؟ العمل في سلوكو ك الفرد أداء مستول ىو ما -
 ؟ للفرد ضعف أك قوة نقطة يشكل السلوؾ أك الأداء ىذا ىل -
 ؟ ابؼستقبل في السلوؾ ك الأداء نفس تكرار بوتمل ىل-
؟  ابؼنظمة فاعلية على الأداء ك السلوؾ ذلك انعكاسات ىي ما -
 

الأداء الوظيفي  تقييم طرق: الدطلب الثالث 
 

 تشرح الأسلوب كالتي العامل، كفاءة لتقدير التقييم بعملية القائم يستخدمها التي الأداة ىي الأداء تقييم     طرؽ 
 ىناؾ أف على البشرية ابؼوارد إدارة في بؾاؿ العلمية كابؼؤلفات الأبحاث كتشتَ ، أدائو تقييم أساسو على يتم الذم
 .(كحديثة تقليدية) رئيسيتتُ في بؾموعتتُ حصرىا بيكن الأفراد أداء لتقييم بـتلفة طرؽ

 :58 أبنها طرؽ عدة  تضم:التقليدية الطرق الفرع الأول
 ابؼوظف أداء يقاس ك ، شيوعا كأكثرىا الطرؽ كأبسط أقدـ من الطريقة ىذه تعتبر :البياني  التدريج طريقة - أولا

 ، الخ...ابؼواعيد  في ابغضور ، التعاكف ، الأداء كمية ، الأداء نوعية : مثل بؿددة معايتَ كفق الطريقة حسب ىذه
 بالقيمة مثلا ابؼقياس يبدأ ىذا التقييم عناصر من عنصر أك صفة لكل الدرجات متدرج مقياس استخداـ يتم حيث

 التي الدرجة علامة بوضع ابؼشرؼ كيقوـ ، قيمة كأعلى 20 أك 10 بالقيمة ينتهي ك التقييم في درجة كأدلس 0
 الطريقة ىذه يستعمل أف للمشرؼ بيكن ك ،التي تم قياسها الصفة بىص فيما الشخص لتقدير مناسبة يراىا

 كابذاىات كالتشتت التًكع نواحي على التعرؼ على لتساعد ابؼسؤكلتُ الإحصائي بالتبويب تسمح فهي ، بسهولة
 . القائمة في بالصفات ابؼتضمنة يتعلق فيما الأفراد
 ىذه اختلاؼ رغم ، لكل ابػصائص كاحدة أكزاف افتًاض عليها يعاب أنو إلا كسهولتها الطريقة ىذه بساطة كرغم

 ابؼشرؼ بريع احتماؿ جانب إلذ ، دقيقة فيها ليست ابؼستخدمة ابؼعايتَ أف كما ، البعض بعضها عن ابػصائص
 . تقييمها ابؼراد بالوظيفة التقييم بموذج في ابػصائص ابؼدرجة بعض ترتبط لا كقد ، بالتقييم القائم
 للأداء العامة الكفاءة في ببعض بعضهم للتقييم ابػاضعتُ الأفراد بدقارنة الطريقة ىذه  تقوـ:الترتيب  طريقة -ثانيا

  :59نوعاف كىي ، كفاءة كأقلهم أحسنهم حسب تنازليا أك تصاعديا الأفراد ترتيب يتم حيث 

التي  الدرجة كجودة درجة كفق تنازليا ، الأفراد بتًتيب الطريقة ىذه كفق ابؼقيم يقوـ : البسيط التًتيب طريقة- أ 
 الصفة من قدر أكبر بيلك الفرد الذم التقييم بؿل الأفراد أبظاء قائمة بتُ من ابؼقيم بىتار حيث ، لديهم تم قياسها

  .القائمة في الأفراد بصيع يتم ترتيب أف إلذ يليو الذم الفرد ،ثم (الأكؿ) رتبة كيعطيو التي تم قياسها

                                                           
 .306، ص 2003 ، مصر ، الإسكندرية ، ابعديدة ابعامعة دار ، البشرية الدوارد  إدارةمحمد سعيد أنور سلطاف ، -  58
 .202 ،ص 2003 ، البلد ذكر دكف ، للنشر العربي المجتمع مكتبة ، الأفراد إدارة : زكيلف حسن دممو -  59
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 الذم بوصل العامل ك ، العماؿ بؾموعة أداء مع عامل كل أداء مقارنة فيها يتم : الثنائية ابؼقارنة طريقة- ب 
 : الثنائية المجموعات برديد في التالية ابؼعادلة كتستعمل ، الأسوأ أنو على يرتب أقل تفضيلات على
   𝑛(𝑛−1)

2
=    عدد المجموعات الثنائية ابؼمكنة

 : حيث
N :ترتيبهم  ابؼطلوب الأفراد عدد. 
 ابؼراد الأفراد عدد كبر حالة في تستغرقو الذم الوقت في تتمثل الطريقة ىذه استخداـ في الرئيسية ابؼشكلة ك

 تصلح لأغراض لا الطريقة أف ىذه كما ، الثنائية المجموعات زادت الأفراد عدد زاد كلما أنو حيث ، تقييمهم
 أف إلذ إضافة ، معايتَ الوظيفة إلذ تستند لا أنها ، كما الأداء في النقائص بردد لا لأنها ، كالنقل كالتًقية التدريب

 عملية في بريعه إمكانية بدعتٌ ، للمقيم الشخصي ابغكم على ،لأنها تعتمد بابؼوضوعية تتصف لا الطريقة ىذه
 . التًتيب

 ابؼوظف أداء بؿددة حوؿ كعبارات بأسئلة مراجعة قائمة على الطريقة ىذه تعتمد : الدراجعة قوائم طريقة - ثالثا
 بؽذه أكزاف بإعطاء البشرية إدارة ابؼوارد ذلك بعد تقوـ ثم ، الأسئلة ىذه على بالإجابة ابؼباشر الرئيس يقوـ ك ،

.  )سؤاؿ أك كل عبارة ككزف لأبنية كفقا ( بالتقييم القائم علم دكف  الإجابات
 : الطريقة  بؽذه صورة يوضح ابعدكؿ ك

 : (الأداء تقييم في اختبار)  مراجعة لقائمة نموذج ( 01 ) رقم الجدول
 .ابؼوظف أداء مستول بسثل التي الفقرة أماـ(√ )صح علامة ضع : التعليمات

 …………………… :القسم........................ :ابؼوظف اسم
: ......./........../.......... التاريخ ............................:بالتقييم  القائم اسم
ابؼكاف ابؼناسب  العلامة في ضعك الأسئلة  العباراتللسؤاؿ  الأبنية كزف

 )    (
 )    (
 )    (
 )    (
 )    (
 )    (

 .عند ابغاجة العمل في زملاءه يساعد- 1
 . مسبقا لعملو بىطط 2-
 .كالابتكار ابؼبادرة على القدرة لديو 3-
 الإدارية كالتعليمات القواعد يتبع 4-
  مكاف العمل كتنظيم نظافة على حريص 5-
 .ذلك منو إذا طلب الدكاـ خارج بأعماؿ يقوـ 6-

نعم                لا 

ابؼعطاة  الدرجة بؾموع)    ( 
 ، الحديث الكتب عالم ، استراتيجي مدخل البشرية الدوارد إدارة: حرحوش عادل ، سالم سعيد مؤيد : الدصدر
 113 ص ، 20 ، عمان ، الأردن
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 عدـ ىو عيوبها أىم أف الوظائف غتَ من بؾموعة كل لتناسب برويلها كإمكانية بساطتها الطريقة ىذه بفيعات كمن
 بدكاف بالسهل كليس ، طويلا كقتا أنها تتطلب إلذ إضافة سؤاؿ، لكل ابؼعطاة بالأكزاف التقييم بعملية القائم علم

 .مسابنتو ك خصائص الفرد من العبارات عدد كزف ،ك برليل ك بذميع
كصفا  أكثر تكوف التي العبارة أك الصفة ابؼقيم بىتار الطريقة ىذه حسب :الإجباري الاختيار طريقة- رابعا

 .بالسلب أك بالإبهاب إما الفرد سلوؾ الغالب في يصف الصفات من زكج من صفة كل كتتكوف.للعامل
الضعف كالقوة،  جوانب تصف ابؼباشر الرئيس قبل من تفصيلية تقارير كتابة  يتم:الدقالية الطريقة- خامسا 
 .كالتشجيعية التطويرية  الاقتًاحات تضع ك الأفراد مهارات الأداء،
 على السمات الطرؽ باعتمادىا ىذه بسيعت كلقد ، التقليدية التقييم طرؽ أىم السابقة الطرؽ كانت إذف 

 للتحيع عرضة أنها كما ، قياسها للأداء ابؼمكن الأىداؼ على اعتمادىا من بدلا للمرؤكستُ الشخصية
 الابذاه بدأ  التقليدية الطرؽ تتميع بها  النقائص التي بؽذه ككنتيجة ، ابؼوضوعية يفقدىا بفا للرؤساء الشخصي

 ألا التقييم طرؽ من الثالش ابععء في إليها التطرؽ الطرؽ سيتم ىذه أىم كموضوعية، حداثة أكثر طرؽ بكو
 . ابغديثة الطرؽ كىي

 
 :الحديثة  الفرع الثاني الطرق

 : يلي ما الطرؽ ىذه أىم 
 كابؼيل عملية التقييم في الشخصي التحيع من التخلص إلذ الطريقة ىذه  تهدؼ:60الإجباري التوزيع طريقة-أولا
 توزيع ابؼباشرين الرؤساء بعض ابؼنظمات تلعـ لذلك ، ابؼرؤكستُ بؼعظم منخفضة أك عالية تقديرات إعطاء إلذ

 في التفاكت يكوف بأف التوزيع ىذا كيقتضي الطبيعي ، التكرارم التوزيع مع يتماشى بدا الأفراد على تقديراتهم
.  %40 %20 %10 التالية بالنسب المجموعة أفراد بتُ القدرات

 تنقسم العاملتُ بؾموعات من كل أف تفتًض أنها إلا ، تطبيقها كبساطة بسهولة تتسم الطريقة ىذه أف كرغم     
 مثلا بقد فقد ، العاملتُ من عدد كبتَ يتطلب أنو كما ، صحيح غتَ افتًاض كىذا ،مقبوؿ ضعيف ، بفتاز إلذ
 ابؼقيم يكوف الطريقة ىذه حسب لكن ، ابؼمتاز لعملهم بالأداء يتصفوف التسويق بحوث في العاملتُ بصيع أف

 ركح على يقضي الذم ،الأمر العدؿ من ليس كىذا ، ضعيف كبفتاز ، جيد :إلذ كتوزيعهم لتصنيفهم مضطرا
 . بينهم كابؼنافسة ابؼبادرة

 لقياس العابؼية الثانية ابغرب خلاؿ الصناعي النفس علماء الطريقة بهذه جاء : الإجباري الاختيار طريقة  -ثانيا
 عامليها، أداء تقييم في الطريقة استعملت ىذه أف الصناعية الشركات تلبث كلد ، الأمريكي ابعيش في الضباط أداء
 أربع على بؾموعة كل برتوم ، ابعمل من بؾموعات عديدة من الطريقة ىذه في التقييم استمارة تتكوف حيث "

                                                           
 .121، 120  ،ص 2001رة،مصر،ھالقا للنشر، قباء داروالشركات ، العاملين أداء تقيم كيف ، يرھز ثابت -  60
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 في ابؼرغوبة غتَ الصفات بسثلاف الباقيتاف كابعملتاف ، ابؼرغوبة بسثلاف الصفات بصلتاف ، بصل الأربع ىذه كمن بصل
 غتَ الصفة بسثل كالأخرل ، ابؼرغوبة الصفة عن تعبر كاحدة ، فقط عبارتتُ الرئيس باختيار كيقوـ ، الفرد أداء

 في صالح سيسحب منها أيا دقيق بكو على يدرم لا ، كلها العبارات يقرأ حينما الرئيس لكن، في أداءه ابؼرغوبة
 بىتار أف ىو منو ىو مطلوب ما كل ك ، قيمها أك للعبارات ابؼخصصة الأكزاف يعلم لا فهو ضده، أك العامل

 . إجابة كل أماـ (لا) أك  (نعم)عبارة بوضع الإجابتتُ إحدل بدوضوعية
 (4):أك (3 )العبارتتُ من كاحدة عبارة اختً ك (2 ) أك (1 ) العبارتتُ من كاحدة عبارة اختً :مثاؿ
 . العمل في يواجهها التي للمشكلات جديدة حلولا يبتكر 1-
 . العمل كأزمات ضغوط مع التعامل بهيد 2-
 . العمل لأىداؼ أكلويات بودد لا 3-
 . كرؤساءه زملائو مع يتعاكف لا 4-

 للفرد ابعيد الأداء التي تصف الإبهابية العبارات بههل الطريقة ىذه في ابؼقيم لأف ، بابؼوضوعية الطريقة ىذه تتسم ك
 الرؤساء تدريب من نوع أم تتطلب لا ،كما أنها الطريقة ىذه في التحيع درجة تقل كبالتالر السلبية العبارات من 
 لا أنو إلذ إضافة ، بؽا ابؼخصصة القيم ك للعبارات الأكزاف النسبية معرفة للرئيس تتيح لا أنها عليها يعاب أنو إلا 

 في كمعقدة صعبة طريقة أنها إلذ إضافة ، الأداء تطوير ك إصلاح خطط مرؤكسيو لوضع مع التقييم مناقشة ستطيعم
 .61 بؿتوياتها

 الإبهابية (الأحداث)بتدكين الأعماؿ ابؼباشر الرئيس قياـ الطريقة ىذه  تتضمن :الحرجة الأحداث طريقة -ثالثا
 على حادثة لكل قيمة إعطاء يتم كبعدىا ، التقييم فتًة خلاؿ لأعمالو الفرد أداء على يلاحظها التي السلبية أك

 كاستخدامها الاحتفاظ بها يتم ثم من ك ، السرية من على درجة القيم ىذه تكوف حيث ، العمل في أبنيتها حسب
 . الفعاؿ غتَ كالأداء الفعاؿ الأداء بتُ بسيع لا التي ابغوادث استبعاد حيث يتم الفرد، أداء مستول على للدلالة

 تفادم بالتالر ك ، العاملتُ أداء في كالقصور الضعف نواحي إبراز على الرئيس تساعد الطريقة أنها ىذه معايا كمن
 حسب لأف الرئيس ، الرئيس إشراؼ مستول من برسن كما ، مستقبلا الأداء برستُ على كالعمل ىذا القصور

 درجة من تقلل أنها كما ، على أدائهم بردث التي الوقائع لتسجيل مرؤكسيو أداء ملاحظة على بؾبر الطريقة ىذه
 .ابؼستخدمة ابؼعايتَ بقيم علم على ليس لأنو ابؼقيم بريع
 على ابؼستمرة كاللصيقة الرقابة بفارسة إلذ سيميل الرئيس أف ، الطريقة ىذه على يعاب أنو إلا ابؼعايا ىذه كرغم

 كابؼقدرة الكفاءة من عاؿ على مستول مشرفتُ الطريقة ىذه تتطلب كما ، بؽم ابؼضايقة يسبب كىذا ، مرؤكسيو
 .الفرد أداء في تقع التي ابغوادث بجميع الإبؼاـ من يتمكنوا حتى

 
 

                                                           
 316ابؼرجع السابق،ص   -  61 



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري للدراسة

30 
 

 : مصنع مدير مساعدم لأحد ابؽامة الأحداث عن أمثلة يلي ما في ك
مصنع  مدير مساعدي لأحد الذامة للأحداث أمثلة :( 02 ) رقم الجدول

الأحداث ابؽامة   الأىداؼ الدائمة  الواجبات

الإنتاج  جدكلة

 من الأفراد الكاملة الاستفادة -
 في ابؼصنع كالآلات

في موعدىا  الطلبات تسليم -

 .جديدة إنتاجية جدكلة نظم إنشاء
 10% بنسبة ابؼتأخرة الطلبيات خفض *
 .ابؼاضي الشهر عن
 بنسبة ابؼصنع في الآلات منفعة زيادة *

 .ابؼاضي الشهر عن %25

 على مشتًيات الإشراؼ
 على ك الرقابة ابػامات

ابؼخعكف 

 مع تكاليف ابؼخعكف بزفيض
كافية  الاحتفاظ بإمدادات

 ترتفع بابؼخعكف الاحتفاظ نفقات ترؾ
 .السابق الشهر عن % 12 بنسبة

 (ب)ك (أ) الأجعاء على زائد طلب ىناؾ *
 كبزفيض التوالر على 8% ك 7% بنسبة

 20%.بنسبة )ج) ابععء على الطلب
 على صيانة الإشراؼ
كالآلات  ابؼعدات

 آلات كمعدات نتيجة أعطاؿ لا
عن العمل  متوقفة

الوقائية  للصيانة جديد نظاـ إنشاء

 ،ص 2001رة،مصر،ھالقا للنشر، قباء والشركات ،دار العاملين أداء تقيم كيف : ثابت زىير: الدصدر
124 
 ، على ابؼوظف تفصيلي تقرير بكتابة ابؼدير أك ابؼشرؼ فيها يقوـ طريقة كىي : الدكتوب التقرير طريقة- رابعا

 تطويرىا كبيكن ابؼوظف بيلكها ىذا التي ابؼهارات إلذ إضافة بها، يتصف التي الضعف كنقاط القوة نقاط فيو يصف
 .ابؼوظف ىذا ترقية أك الوظيفي، التقدـ إمكانية ،ككذا مستقبلا

 التقرير بهذا معيارية خاصة مواصفات توجد لا أنو إلا ، يوفرىا أف للتقرير بيكن التي ابؼعلومات من بالرغم كلكن
 عدد كاف إذا خاصة طويل لإبقازه، كقت إلذ كبوتاج ، بإعداده القائم مهارة على يعتمد أنو كما ، كمكوناتو
 .كبتَ ابؼرؤكستُ

 على بنجاح مركعة الوظيفة لأداء ابؼطلوب السلوؾ لتقييم القوائم ىذه تصمم : الدراجعة قوائم طريقة-خامسا
 " الوظيفة في الفعاؿ إلذ الأداء يؤدم سوؼ السلوؾ ىذا أف بافتًاض ك ، العمل في يؤدل الذم الوظيفي السلوؾ

 توافرىا الواجب كالصفات العمل في أداء ابؼرؤكستُ من كثتَة جوانب تشرح قوائم عن عبارة ىي القوائم ىذه ،
 ( تكونها التي كالواجبات ابؼسؤكليات ) أبعادىا برديد بغية ، برليل الوظائف بعملية القياـ خلاؿ من كذلك ، فيهم

 ) تقدير إعطاء ثم من ك كمسؤكلياتها، الوظيفة أبعاد من بعد لكل الفعاؿ كغتَ ، السلوؾ الفعاؿ بماذج برديد مع 
 منظور فعاليتو من ا﵀ددة السلوؾ بماذج من لكل بموذج ( جدا ضعيف ، ضعيف ، مقبوؿ ، جدا ، جيد بفتاز
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 بدسؤكليات ارتباطها كتقدير مدل ابؼختلفة السلوؾ بماذج برليل كبعد ، ابؼقررة ابؼسؤكلية إبقاز في ، فعاليتو كعدـ
 .بالوظيفة فعلا ابؼرتبطة السلوكيات بتلك فقط  الاحتفاظ يتم ، الوظيفة
 مقاييس ابؼوظف،حيث أف أداء تقييم في السابقة بالطرؽ مقارنة القياس في دقيقة طريقة بأنها الطريقة ىذه    تتميع
 ، بفتاز ) معركفة ربطها بدقاييس كبالإمكاف ، بدقة أعدت الأداء سلوكيات بماذج أف كما ، كاضحة التقييم

 أنها إلذ إضافة ، كالتنفيذ التصميم عملية في ككقت كبتَ بؾهود إلذ كبرتاج معقدة طريقة أنها إلا (مقبوؿ  ، ضعيف
 مرحلة في كذلك يكوف لا قد معينة فتًة خلاؿ الفعاؿ أف السلوؾ كما. الوظيفة لتصميم بماذج عدة تتطلب
 . أخرل

  في أكاسط(Peter Drucker)الإدارم  العالد طرؼ من طورت : بالأىداف الإدارة طريقة -سادسا
 الطرؽ عيوب معظم على للتغلب كوسيلة ابؼخططة، بالأىداؼ الأداء نتائج بدقارنة تقوـ طريقة كىي ابػمسينات،

  :62التالية ابؼراحل عبر الطريقة ىذه كتتم ، الأداء في التقليدية
 . قياسها بيكن كمية أىداؼ برديد - أ 

 . الأىداؼ برديد في كمرؤكسيو الرئيس من كل اشتًاؾ- ب 
 . الأىداؼ لبلوغ عمل خطة كضع- ج
  . الأداء نتائج قياس عليها بناءا يتم التي ابؼعايتَ برديد - د 

 بؾموعة مع ، قصتَة ابؼدل التشغيلية الأىداؼ من بؾموعة بتحديد مرؤكس كل يقوـ الطريقة بؽذه كفقا إذف
 . أداءه برستُ طريقها عن يستطيع التي الأساليب

 :ابعدكؿ التالر خلاؿ من توضيحها بيكن السابقة بالطرؽ مقارنة معايا بعدة الطريقة ىذه كتتسم
 
 
 

                                                           
 125 ،ص سابق مرجع : يرھز ثابت . -  62
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الأخرى  التقييم وطرق بالأىداف الإدارة طريقة بين مقارنة :( 03 ) رقم الجدول

عناصر ابؼقارنة 
طرؽ تقييم أداء العاملتُ 
طرؽ أخرل طريقة الإدارة بالأىداؼ 

الأداء السابق فقط الأداء السابق كابؼستقبلي التًكيع 
بؿاسبة الفرد ت الفرد رابرستُ الأداء كتنمية قدابؽدؼ 

أنواع الوظائف  بصيع على تطبق عامة .معينة كظيفة أك بحقل خاصةابؼعايتَ ابؼستخدمة 
منخفضة عالية عنها  الفرد رضا درجة

إصدار ابغكم كالتقييم ابؼساعدة كالنصح كالإرشاد دكر الرئيس 

تبرير السلوؾ كالدفاع عن النفس ابؼشاركة في التقييم بهدؼ التعلم دكر ابؼرؤكس 

ابؼرؤكس  معرفة
لنتيجة التقييم  

يعرفها فهي سرية  نادرا مايعرفها مسبقا 

  تطوير الرئيس في مسابنتها
 كابؼرؤكس

منخفضة  عالية 

التماسك بتُ الرئيس 
كابؼرؤكس 

 كتبادؿ ابؼناقشات ابؼستمرة بسبب قوم
كجهات النظر 

ضعيف 
 

 ، الحديث الكتب عالم ، استراتيجي مدخل البشرية الدوارد دارةإ ، السالم مؤيد و حرحوش، عادل: الدصدر
. 118ص  عمان  ، الأردن

 
 (بارتوف)بينها دراسة من ، كالابذاىات الدراسات بعض من دعم على بالأىداؼ الإدارة استحوذت       كلقد 

 التي ابؼؤسسات في الأفراد كأداء إنتاجية زيادة في الأسلوب ىذا بقاح على برىنت التي ، (ىانتً ك ركدجر ) كدراسة
 63.لنجاحو اللازمة الشركط لو ككفرت ، بو استعانت

 أساسا للتقييم تعتمد جديدة طريقة فيها الباحثوف أدخل التي الأمريكية إلكتًيك جنراؿ شركة بذربة إلذ       إضافة
 بتُ دكرية تعقد مقابلات بؽذه الطريقة كطبقا ، العمل كمراجعة بزطيط عليها أطلق بالأىداؼ الإدارة طريقة على

 ، ابؼستقبلية الأىداؼ كبرديد الوظيفية  ابؼشاكل كحلوؿ ، ابؼاضية الأىداؼ بشأف تم ما لدراسة كمرؤكسيو الرئيس

                                                           
 387 ،ص2003 ، لبناف ، بتَكت ، للطباعة ىضةالن دار ، "استراتيجي مدخل " البشرية الدوارد إدارة : بلوط حسن -  63
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 فتًة عن للموظف العاـ الأداء تقيم التي ك ، ابؼعتادة التقييم طرؽ عدـ فعالية أثبتت نتائج إلذ توصلهم بعد كىذا
 .كاملة بسنة تقدر ماضية
 :يلي ما عليها يعاب أنو إلا بالأىداؼ الإدارة طريقة بسنحها التي ابؼعايا من بالرغم كلكن

.  أخرل كظائف في بقاحو على بدقة ابغكم تستطيع لا ك فقط ابغالية كظيفتو في الفرد أداء تقيس -
 . ابؼطلوبة الفرد للنتائج توصل التي للطرؽ الاىتماـ من القليل كتعطي ، الفرد حققها التي النتائج على تركع -
 بالأىداؼ درجة اىتمامو كابلفاض ، الأرباح كالتكاليف مثل ، الكمية للأىداؼ كبتَا كزنا ابؼرؤكس يعطي قد -

 .البشرية ابؼوارد بإدارة ابؼتعلقة الأىداؼ مثل الكيفية
 بخصوص مع ابؼشرؼ ابؼقابلة عند النية حسن بدظهر يظهر حتى التحقيق سهلة أىداؼ كضع ابؼرؤكس بؿاكلة -

 .ابؼنجعات تقييم
 العامل كونها أداء تقييم في ابؼعاصرة الطرؽ من تعتبر : الأداء تقييم في الشاملة الجودة إدارة  طريقة -سابعا

 لا أصبحت اليوـ العاملتُ،كوف ابؼؤسسة أداء تقييم في ابغديثة الابذاىات يتًجم ، البشرية للموارد تسيتَ أسلوب
 كتركع النجاح من لتمكينها كتعاكنهم العماؿ كانتمائهم التعاـ لضماف البعد الإنسالش كدكر أبنية تتجاىل أف تستطيع

 عدة توفر كما ، العمل بنتائج العامل كخصائص السلوؾ بتُ بهمع تقييم الأداء في ابؼركب ابؼعيج على الطريقة ىذه
 64:  أبنها السابقة التقييم بطرؽ  مقارنة معايا

 في صورة الأداء تقيس التي الأخرل التقييم طرؽ بو تقوـ ما عكس ، جودة صورة في الأداء تقيس - أ 
 . كمية مصطلحات

 في بؼسابنة العاملتُ كفقا كابؼعنوية ابؼادية كابعوانب ابؼالية العوائد في العماؿ لإشراؾ قصول أبنية تولر- ب 
 .برقيقها

 في التحستُ ابؼستمر خلاؿ من ، كالنشاط ابؼنتج جودة في ابؼستمر التحستُ على الطريقة ىذه تعتمد - ج 
 ما كغالبا  أعمابؽم على نتائج العاملتُ مساءلة على تركع التي السابقة الطرؽ عكس ، كالأساليب الإجراءات

.  ابؼاضي أدائهم على براسبهم
 تعكيد العاملتُ بدعلومات على ترتكع بل ، فقط ككمياتها النتائج شكل على التقييم في الطريقة ىذه ترتكع لا - د 

 : من ابؼعلومات نوعتُ توافر يتطلب كىذا ، أدائهم في ابؼمكنة التحستُ بؾالات حوؿ مرتدة
 . العملاء ك كالعملاء ابؼديرين من كصفية معلومات  -
 .ابعودة على الإحصائية للرقابة الأساليب كباستخداـ ، ذاتها الوظيفة عمليات إلذ تستند موضوعية معلومات  -
 : 65أبنها  عيوب الطريقة إلا أف بؽا رغم معايا ىذه ك

                                                           
 ، مصر ، للطباعة ابعامعية الدار ، " الحادي والعشرين القرن لدنظمة تنافسية ميزة لتحقيق الددخل " البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة : ابؼرسي محمد الدين بصاؿ -  64

 440 ،ص 2003
 441 ،ص سابق مرجع : ابؼرسي محمد الدين بصاؿ -  65
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 ، كغتَىا ابؼبادرة الإبداع ، التعاكف مثل الذاتية ابػصائص على اعتمادا الفردم الأداء تقييم على الطريقة تأكيد  -
 صورة في كمهيكل متكامل تعمل بشكل ابؼؤسسة كانت إذا إلا ، مباشرة بالوظيفة ربطها يصعب خصائص كىي
 .كاحد عمل فريق
 سليم توازف خلابؽا إبهاد من براكؿ التي ، الطريقة ىذه تطبيق في ابؼؤسسة إدارة تواجهو الذم التحدم صعوبة  -

 . كالأطراؼ الفئات بعميع من الرضا درجة أدلس كبرقيق ، ابؼختلفة كالأطراؼ ، الفئات كافة مصالح بتُ فيما
 كلا تواجو التي كابؼشاكل الأعماؿ منظمات في استخدمت التي التقييم طرؽ معظم استعراض بعد ك الأختَ كفي
 أداء كتطوير تنمية بغية كىذا ، كذلك كلا زالت ، كتغتَات تطورات عدة عرفت قد الطرؽ ىذه أف تبتُ ، منها

 عدة الأختَة السنوات عرفت حيث ، معا كالفرد ابؼنظمة برقيق أىداؼ بكو كتوجيهها ابؼنظمة في البشرية ابؼوارد
  :66يلي ما في التقييم تتمثل بطرؽ تتعلق ابذاىات

 . ابؼستخدمة ابؼعالش كتعميق توسيع مع التقييم موضوع الصفات استخداـ من التقليل بكو الابذاه -
 . طريقة من أكثر على كالاعتماد البسيطة الطرؽ استخداـ إلذ الابذاه

 .التقييم عمليات في الإدارية ابؼستويات في جهة من بأكثر ابؼشاركة -
 

الأداء الوظيفي  تقييم أهمية:الدطلب الرابع 
 

ابؼوارد  أنشطة من كنشاط بينو تربط التي العلاقة طبيعة من تنبع حيث ابؼنظمة، داخل بالغة أبنية الأداء    لتقييم
مستول  بودد الأداء تقييم أف كبدا كغتَىا، كالتخطيط كالتعيتُ، كالاختيار، الأخرل الأنشطة من كغتَه البشرية
عملهم  كتسهيل ابؼدراء تساعد التي الوسائل توفتَ إلذ يتجو أخد العمل تطور مع أنو للأفراد إلا الفعلي الابقاز
 تلاؤما مع أكثر كقدراتهم الأفراد مهارات لتصبح بذلك ابؼتعلقة ابؼستقبلية ابػطط ككضع الأفراد أداء تطوير بابذاه
  .67الوظيفة في ابغاصل كالتطور النمو

  :68يلي كما كىي الفرد ابؼدير، ابؼنظمة، ىي مستويات ثلاث على الأداء تقييم عملية أبنية توضيح كبيكن
 :الدنظمة مستوى على الفرع الأول

 .ابؼنظمة ابذاه للعاملتُ الشكاكم تعدد احتماؿ يبعد الذم الأخلاقي كالتعامل الثقة من ملائم مناخ إبهاد- 
 .التقدـ كالتطور على قدراتهم كإمكانياتهم بدا يساعدىم كاستثمار العاملتُ أداء مستول رفع- 
 دقة على للحكم تستخدـ كمؤشرات أف بيكن العملية نتائج كوف البشرية ابؼوارد إدارة سياسات ك برامج تقدلص- 

 .السياسة ىذه

                                                           
 109.،ص 2000 ، الأردف ، عماف ، كالتوزيع للنشر للدراسات ابعامعية ابؼؤسسة ، التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الدوارد إدارة : بربر كامل -  66
 .202 ،صذكره سبق مرجع ابؽيتي، الرحيم عبد خالد-  67
. 170 ص 2004 الأكلذ، الطبعة ابعامعية،قابؼة، النشر ،مديريةالبشرية الدوارد إدارةبضداكم كسيلة،  -  68
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 .دقيقة معيارية أداء معدلات كضع على ابؼنظمة مساعدة- 
 

 :الددراء مستوى على ثانيالفرع ال
 تتميع عملية تعتبر إبما سهلة ك عملية تعتبر لا أدائو على للحكم العامل للفرد ابؼشرؼ أك ابؼدير مواجهة        إف

مهاراتهم كإمكانياتهم الفكرية كتععيع قدراتهم  الإبداعية للوصوؿ إلذ  تنمية إلذ ابؼدراء يدفع الذم التحدم من بطابع
 التقرب إليهم ك العاملتُ مع ابعيدة العلاقات تطوير بابذاه يدفع ما ىذا تابعيتهم،ك موضوعي لأداء ك سليم تقولص

. على مشاكلهم كصعوباتهم للتعرؼ
 :الفرد مستوى على ثالثالفرع ال

 شعورا أكثر بهعلهم قبل ابؼؤسسة من الاعتبار بعتُ تؤخذ جهودىم بصيع بأف ك بالعدالة العاملتُ شعور فعيادة
باحتًاـ كتقدير رؤسائهم معنويا كمكافأتهم  فوزىم ليتًقبوا كالاجتهاد كالإخلاص بجدية العمل إلذ يدفعهم كبابؼسؤكلية

. ماديا
 :69 أبنها كمن بها كللعاملتُ للمؤسسة عديدة فوائد الأداء تقييم  أيضا بوقق

 يتصل ما متشابكة منها عديدة جوانب يتناكؿ فهو الإدارم التطوير لعمليات جوىريان  أساسا الأداء تقييم يعد -أ
 معلومات في توفتَ الأداء تقييم تسهم عملية حيث أنفسهم بالعاملتُ يتصل ما كمنها العمل، كإجراءات بابؼؤسسة

 .التطوير جهود منو تبدأ أف بهب الذم الواقعي برديد الأساس في كتساعد العاملتُ، أداء مستول عن مهمة
أف يكوف  كبيكن العاملتُ، لدل الكاملة كالطاقات القدرات عن الكشف في الأداء تقييم عملية تسهم  -ب

 .كالأدكار ابؼسؤكليات كتوزيع العمل تقسيم لإعادة مدخلان 
 جوانب في اكتشاؼ كالقادة الرؤساء يعاكف فهو العاملتُ، أداء كتطوير برستُ في الأداء تقييم عملية تسهم - ج 

 سلوؾ لدفع اللازـ التوجيو نوع جانب برديد إلذ تقويتها، على كالعمل العاملتُ كفاءة في كالقصور الضعف
 .كفاءتهم في النقص جوانب كسد العاملتُ

 عليها ابغصوؿ التي يتم ابؼعلومات خلاؿ من للعاملتُ ابؼناسبة ابؼالية ابؼكافآت اقتًاح إلذ الأداء تقييم يؤدم - د 
 .الأداء تقييم عملية من
 برديد التدريبية كبالتالر ابغاجات عن الكشف في تستخدـ التي الأساسية الأساليب من الأداء تقييم يعتبر-  ىػ

 .اللازمة كالتطوير التدريب برامج أنواع
 كذلك الأنشطة بها بصيع ﵀صلة النهائي الناتج باعتباره كانت منظمة أم داخل خاصة مكانة الأداء بيثل - ك

 العاملتُ أداء حيث يكوف بقاء كأطوؿ استقرار أكثر تكوف ابؼنظمة أف ذلك كالدكلة، كابؼنظمة الفرد مستول على
 اىتماـ يفوؽ ما عادة بدستول الأداء كقيادتها ابؼنظمة إدارة اىتماـ أف عاـ بشكل القوؿ بيكن ثم من أك متميع أداء

 يعد لا منها جعء أم كفي ابؼنظمة تنظيمي داخل مستول أم على الأداء بأف القوؿ بيكن ذلك كعلى بها، العاملتُ
                                                           

. 178،ص 2004،دار النهضة العربية للنشر كالتوزيع، القاىرة،إدارة الدوارد البشرية ، إدارة الأفرادالشريف محمد،  -  69
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 حياتها بدكرة ارتباطو إلذ ابؼنظمة نظر كجهة من أبنية الأداء كترجع أيضا، كالقادة الرؤساء كدكافع لقدرات انعكاسا
 : كىي ابؼختلفة مراحلها في

 ففف كمن بشة الريادة مرحلة ثم التمييع مرحلة كالفخر، السمعة مرحلة الاستقرار، مرحلة كالاستمرارية، البقاء مرحلة
 مستويات يتوقف على إبما تقدما أكثر مرحلة في كالدخوؿ النمو مراحل من ما مرحلة بزطي على ابؼنظمة قدرة

. 70بو الأداء
 : 71الآتية النقاط برقيق في الأداء تقيم أبنية    كتتجلى

 ابغاجة ابؼستقبلية مدل برديد في كبتَ بشكل يساىم بقاحو كأسس التقييم فاعلية إف :البشرية ابؼوارد بزطيط -
 ابؼوارد بدأ باستقطاب التنظيمية السياسات بتحديد ذلك كربط البشرية للقول الفعلية كحاجاتها ابؼنظمة في للوارد

 .فاعلية بكل كاستثمارىا كتطويرىا كتدريبها كتعبئتها كاختيارىا الكفاءة البشرية
 تساعد عملية التقييم أف إذ كتطوره الأداء برستُ في فعاؿ بشكل تساىم التقييم عملية إف :كتطويره الأداء برستُ -

 تسعى بعدىا العاملتُ لديها الأفراد لدل كالضعف القوة نقاط كبرديد معرفة على ابؼنظمة في العليا الإدارة
 . كبرسينها  تطورىا إلذ ما يؤدم كىو فيها بالضعف يشعركف التي المجالات في ابؼناسبة التطور سبل بؼمارسة

 عن ابغاجات الكشف في الأساسية العوامل من يعتبر الأداء تقيم إف :كبرديدىا التدريبية الاحتياجات اكتشاؼ -
 .ابؼنظمة في العاملتُ أداء كتطور برستُ يتطلبها التي التدريبية البرنامج كبرديد التدريبية

 ابؼناسبة ابؼكافآت ابؼالية اقتًاح في يساىم الأداء قياس أف إذ :كابؼكافآت كابغوافع للمرتبات عادؿ نظاـ كضع -
 إنقاصها أك ركاتب العاملتُ زيادة بيكن الأداء تقييم من عليها ابغصوؿ يتم التي ابؼعلومات ضوء ففي للعاملتُ

 .قبلهم من ابؼبذكؿ الفعلي ابعهد على يعتمد حوافع نظاـ اقتًاح بيكن كما
 مع كظائف تتناسب إلذ ترقيتهم كبالتالر العاملتُ قدرات عن الأداء تقييم يكشف : كالتًقية النقل عملية إبقاز

 التي الوظيفة فرد في كل كضع ك نقل في يساعد كما الأداء في كقابليتهم قدراتهم مع كتنسجم العلمية كفاءاتهم
  72.قدراتو مع تتناسب

 العليا بدكاف الإدارة بؼعرفة ابؼناسبة الفرص بتوفتَ العاملتُ أداء تقييم يساىم :العمل كمشاكل معوقات معرفة- 
 في الضعف العمل كمعرفة في ابؼطبقة كالتعليمات كالإجراءات كالبرامج كالسياسات اللوائح في كالضعف ابػلل

 العاملتُ ابقاز برقيق في ابؼطلوبة كالتغتَات التحسينات إجراء من ابؼؤسسة بسكن كبالتالر كالآلات كالأجهعة ابؼعدات
 .عليا كفاءة ك بفاعلية

 أعضاء تنمية كتطور في كابؼديرين ابؼشرفتُ فاعلية مدل برديد في الأداء تقييم  يساعد :كابؼديرين ابؼشرفتُ تقييم- 
  73.كتوجيههم  إشرافهم برت يعمل الذم الفريق

                                                           
 .70، ص 2004ابؼكرمة  مكة بإمارة .ابؼاجستتَ لنيل شهادة مذكرة .الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط ، ابؼلك عبد الشريف، طلاؿ،-  70
. 152ص ،2008 ، عماف،للنشر  ثراء دار الطبعة الأكلذ ،،الأعمال إدارة مبادئ، بؿمود سلامة اللوزم، بؿمود، خيضر، كاظم، -  71
 .73 ص .2014 ابععئر  .بسكرة جامعة .شهادة ابؼاجيستتَ لنيل مذكرة .الدوظفين أداء تحسين في ودوره الخدمة أثناء التكوين  ،بؿمود بوقطف-  72
. 37ص ،( 2008)،  غعة.ابعامعة الإسلامية .ابؼاجستتَ لنيل شهادة مذكرة ،التنظيمي الأداء على التنظيمية الثقافة أثر  عكاشة محمد، أبضد، أسعد-  73
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. الدراسات السابقة : المبحث الثالث 
 

   تعتبر الدراسات السابقة من ابؼراحل ابؼنهجية في البحث العلمي بهدؼ التعرؼ على ابؼعلومات 
كابؼسابنات السابقة كالتي بؽا علاقة بدوضوع البحث، سنتعرض لأىم ىذه الدراسات كابؼتعلقة بدوضوع الدراسة كفق 

ثلاث مطالب، الأكؿ الدراسات الوطنية، أما الثالش فيتضمن الدراسات العربية، أما ابؼطلب الثالث فيتضمن 
 .الدراسات الأجنبية أما ابؼطلب الرابع فيتضمن أكجو التشابو كأجو الاختلاؼ بتُ ىذه الدراسات كالدراسة ابغالية

 : الدطلب الأول الدراسات الوطنية
: الدراسة الأولى 

رسالة  عن عبارة كىي ،'' الوظيفي الأداء على كأثرىا كابؼعنوية  ابؼادية ابغوافع ''بعنواف الدراسة  ىذه  جاءت     
 سوؽ بددينة الدراسة ىذه مراد بصاؿ أجريت للطالب الاجتماع، علم قسم عنابة، بـتار باجي بجامعة ماجستتَ،

 التحليلي الوصفي ابؼنهج استخداـ كتم  عامل172أصل  من عاملا 86 بػ قدرت عينة على صوفيا بدؤسسة أىراس
 .الدراسة في

: كىدفت ىذه الدراسة إلذ
 .الولاء للمؤسسة ركح رفع في كذلك ك ابؼؤسسة أىداؼ برقيق في إسهامها كمدل ابغوافع أنواع معرفة- 
 .توجيهو على ابغوافع تأثتَ مدل ك للعامل الإنسالش السلوؾ  معرفة -
 حساب ابؼادية على للحوافع أبنية تولر النامية الدكؿ ،كأف معا كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع أبنية على  الكشف -

 .التنظيمي الولاء ركح رفع في ىاـ تأثتَ بؽا التي ابؼعنوية ابغوافع
: الدراسة الثانية 

 بجامعة رسالة ماستً، عن عبارة كىي ،'' ابؼؤسسي الولاء ركح لرفع العاملتُ برفيع ''بعنواف الدراسة  ىذه جاءت 
معغراف بدعمل  بددينة الدراسة ىذه للطالبة بومنجل بظيحة علوـ التسيتَ، قسم عبد ابغميد بن باديس مستغالز،

 في التحليلي الوصفي ابؼنهج استخداـ كتم  عامل242 أصل من عاملا 22 بػ قدرت عينة على تكرير السكر
 .الدراسة

 كمدل أنواع ابغوافع معرفة إشباعها، ثم كمن حاجياتهم لتحقيق العاملتُ دكافع بؼعرفة إلذ الدراسة ىذه كىدفت 
 .كابؼعنوية ابؼادية ابغوافع أبنية عن الكشف ابؼؤسسة، أىداؼ برقيق في إسهامها
 :منها نذكر النتائج من بصلة إلذ الدراسة ىذه كخلصت

 .ابؼؤسسي الولاء ركح رفع إلذ تؤدم علمية أسس على ابؼبنية التحفيع سياسة  -
 .ابؼؤسسة أىداؼ مع أىدافهم توحيد خلاؿ من للعاملتُ كلاء كجود  -
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: الدراسة الثالثة 

 عبارة كىي ،''الثانوم التعليم أساتذة لدل الوظيفي الأداء على الوظيفي الرضا أثر ''بعنواف الدراسة ىذه    جاءت
 .مصطفى  للطالب مركاف التسيتَ، علوـ قسم مليانة، بخميس بونعامة، ابعيلالر بجامعة ماستً رسالة عن

 كاستخدـ الباحث أستاذ، 21 قوامها عينة على بعدين، الأمل بثانوية الدفلى عتُ بددينة الدراسة ىذه أجريت
 .الإحصائي الوصفي ابؼنهج

 :إلذ الدراسة كىدفت
 .الوظيفي الأداء مفهوـ على كالتعرؼ الوظيفي الرضا مفهوـ على التعرؼ -
 .الثانوم التعليم لأساتذة الوظيفي الرضا بؼستول الفعلي الواقع معرفة -

 :منها نذكر النتائج من بؾموعة إلذ الدراسة كتوصلت
  .أدائهم مستويات رفع في يساىم بفا التدريس مهنة عن راضوف الأساتذة أغلبية
  .العمل عن رضاه درجة ىو عملو لأداء ابؼوظف لدافعية الأساسي ا﵀رؾ
  .الوظيفة على بغصوبؽم راضوف الأساتذة أغلبية
 .التعليم مهنة في ابؼهتٍ مشوارىم إكماؿ يريدكف الأساتذة أغلبية

الدراسات الأجنبية باللغة العربية : الدطلب الثاني 
: الدراسة الأولى 

أثر ابغوافع ابؼادية كابؼعنوية في برستُ أداء العاملتُ في كزارة التًبية كالتعليم  ''بعنواف الدراسة  ىذه       جاءت
 بن بضد بن عبدالله عن دراسة بالأكادبيية العربية البريطانية للتعليم العالر ،للطالب عبارة كىي ،'' بسلطنة عماف

 كموظفتُ أقساـ رؤساء التعليمية لسلطنة عماف من ابؼناطق الدراسة على مستول ىذه ابعساسي أجريت محمد
 بلغت طبقية عشوائية عينة باختيار الباحث قاـ حيث فردا، 1152 بلغ عددىم كقد (إدارية شؤكف كاتب)
 . ابؼذكورة ابؼديريات في الأقساـ كابؼوظفتُ رؤساء من ( موظف290)

 :منها نذكر النتائج من بصلة إلذ الدراسة ىذه     كخلصت
 أثر ابغوافع حوؿ الدراسة أفراد ابذاىات في فأقل 0.05 مستول عند إحصائية دلالة ذات فركؽ كجود عدـ- 

 كابغالة متغتَ العمر باختلاؼ عماف بسلطنة كالتعليم التًبية كزارة في العاملتُ أداء برستُ في كابؼعنوية ابؼادية
 . الوظيفي كابؼسمى التعليمي كابؼستول الاجتماعية

 في مسقط العاملتُ الدراسة أفراد ابذاىات بتُ فأقل 0.01 مستول عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجود-
 في ابؼعنوية أثر ابغوافع حوؿ (البربيي – شماؿ الباطنة – ظفار – الداخلية – الظاىرة) في العاملتُ الدراسة كأفراد

 الداخلية – الظاىرة) في الدراسة العاملتُ أفراد لصالح عماف بسلطنة كالتعليم التًبية كزارة في العاملتُ أداء برستُ
 .(البربيي – شماؿ الباطنة – ظفار –
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 البيانات الإستبانة بعمع الباحث كاستخدـ ، التحليلي الوصفي ابؼنهج الباحث  استخدـ :كأدكاتها الدراسة منهج
 .الدراسة مفردات من

 للباحث سعود "بالرياض الأمن قول مستشفى في السعوديتُ الأطباء أداء على ابغوافع أثر": الدراسة الثانية 
السعوديتُ  الأطباء نظر كجهة من أبنية ابغوافع أكثر على للتعرؼ البحث ىذا ، يهدؼ2003ضيف الله الدالة 

 أثر ىو ما كأيضنا في ابؼؤسسة، ابغوافع توافر مدل على التعرؼ ككذلك بالرياض، الأمن قول مستشفى في العاملتُ
 .(ابؼستشفى) في ابؼؤسسة العاملتُ السعوديتُ للأطباء الوظيفي الأداء على ابغوافع
 : يلي ما النتائج أىم من ككاف
 كبدؿ ابؼتعددة، كابغوافع التشجيعية الفنية، كالعلاكات التًقيات،) ىي الأطباء بتُ أبنية ابؼادية ابغوافع أكثر أف 1-

 كالثناء الشاملة، ابعودة بتطبيق الإدارة اىتماـ ىي بتُ الأطباء أبنية ابؼعنوية ابغوافع كأكثر التًحيل كبدؿ الانتداب،
 . (الشكر كالتقدير كخطابات الشفوم،

 بكو الابهابية ابذاىاتهم خلاؿ من ذلك كيتضح مرتفع، ابؼستشفى في العاملتُ الأطباء أداء مستول أف -2
 .أدائهم مستول

 .الأداء الوظيفي كمستول العلمي، كابؼؤىل ابعنس، نوع بتُ إحصائية دلالة ذات فركؽ كجود عدـ 3-
 للباحث برستُ أبضد "الكرؾ بؿافظة في ابغكومية الدكائر بؼوظفي ابغوافع أبنية" جاءت بعنواف:الدراسة الثالثة 

 الكرؾ بؿافظة في ابغكومية الدكائر في ابؼوظفتُ آراء بؼعرفة الدراسة ىذه ىدفت (1993جامعة مؤتو )الطراكنة 
 .ابؼوظفتُ ابؼصنفتُ من %50كحوالر ابؼديرين بصيع على العينة كاشتملت ابغوافع، كأكلوية كأبنية

 :يلي ما إلذ الدراسة ىذه نتائج كأشارت
 في كانت فقد ابغوافع السلبية كأما جيدة، بدرجة مرغوبة أخرل كبشانية عالية، بدرجة مرغوبة حوافع بشانية أف 1-
 .بها الرغبة حيث من الأختَة ابؼرتبة
 :عالية بدرجة ابؼرغوبة ابغوافع كمن

 الوظيفية ابؼنافع-6 السنوية العيادة -5 ابعهد تقدير -4 العمل علاقات -3 الاحتًاـ -2 العمل إتقاف 1-      
 . .التًقية -8 ابؼهاـ مع ابؼوظف قدرة تناسب-  7

 :يلي كما مرتبة الأكلذ ابػمسة ابغوافع ككانت أكلوياتهم، حسب ابغوافع العينة أفراد كرتب 2-
 .إدارم منصب تولر -5 ابعهد تقدير -4 الاحتًاـ -3 التًقية -2 الراتب 1-          

 حوافع أبنية حوؿ كابؼرؤكستُ الرؤساء آراء بتُ إحصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ أف 3-
 .السلبية كابغوافع إدارم منصب كتولر التدريبية الفرص
 كأكلوية الراتب ية أىم حوؿ كالإناث الذكور آراء بتُ إحصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ أف 4-
 .التًقية
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: الدراسات باللغة الأجنبية :  الدطلب الثالث 
: الدراسة الأولى 

دراسة حالة شركة ميدجورم : آثار التحفيع على أداء العاملتُ: بعنواف  Gana Bababe (2011) دراسة   
 (نيجتَيا)لطحن الدقيق في كلاية بورنو 

ىدفت إلذ معرفة الآثار ابؼتًتبة على أداء العاملتُ في مطاحن الدقيق في نيجتَيا إذا ما تم برفيعىم، كلتحقيق أغراض 
الدراسة بذؿ الباحثاف جهدا في تقييم العاملتُ ابغاليتُ في الشركة بغية دراسة أثر التحفيع على أدائهم كبرديد ىوية 

 60ابؼتغتَ فيما إذا كاف مسؤكلا بشكل مباشر أك غتَ مباشر على أداء العاملتُ، كتكونت عينة الدراسة من 
عامل، حيث أشارت الدراسة إلذ أف معظم سياسات التحفيع في الشركة لد تكن كافية لتلبية احتياجات العماؿ بل 

إنها كانت ذات صلة باحتياجاتهم، كما أشارت النتائج إلذ أنو فيما لو تم تعديل ابغوافع بحيث تلبي احتياجات 
العاملتُ ففنو سيلاحظ برسن كبتَ في أدائهم، كأكصت الدراسة بضركرة تعديل ابغوافع بحيث تلبي احتياجات 

. العاملتُ
: الدراسة الثانية 

، كقد ىدفت ىذه الدراسة  Jabeen( 2011) جاءت بعنواف أثر تقييم أداء ابؼوظفتُ على برفيعىم للباحث  
إلذ بحث العلاقة بتُ تقييم أداء ابؼوظفتُ كأثره على برفيعىم ، كتكونت عينة الدراسة من موظفي القطاع التًبوم 
في جامعة بنجاب الإسلامية، كلتحقيق أغراض الدراسة قامت الباحثة بالاستفادة من ابعانب النظرم للدراسات 

ابؼتعلقة بابؼوضوع، إضافة إلذ برليل نتائج ابعانب العملي للدراسة، حيث أشارت الدراسة إلذ أف تقييم أداء 
ابؼوظفتُ بوقق نتائج إبهابية في برفيعىم، كبث ركح ابغماس كالتنافس فيما بينهم كبالتالر جاء أداء ابؼوظفتُ بدرجة 

. مرتفعة
أوجو الشبو والاختلاف  : الدطلب الرابع 

أوجو الشبو  : الفرع الأول 
 في كأثره ابغوافع كابؼكافآت لطبيعة موضوع كذلك الوصفي، ابؼنهج أسلوب استخدمت الدراسات معظم         أف

 بصع في رئيسية كأداة الدراسات غالبية في الإستبانةاستخداـ  تم ككذلك ، الإنسانية الظواىر من باعتباره الأداء
 على التأثتَ في الرئيسي الدكر أف بؽا على ابغوافع تناكؿ في السابقة الدراسات من العديد مع البيانات، كما اتفقت

 الدراسة بها أجريت التي البيئة كاختلاؼ لأخرل، من دراسة ابؼتغتَات اختلاؼ من بالرغم الوظيفي، الأداء مستول
 نظم من الاستفادة كيفية ىو ابؼوضوع في البحث كراء من العاـ ككاف ابؽدؼ أجنبية، أك عربية أكانت سواء

 .الأداء في رفيعة الوصوؿ بؼستويات في التحفيع
 الاختلافأوجو : الفرع الثاني 

السابقة  الدراسات في في الأداء كأثرىا ابغوافع دراسة على ركعت التي كا﵀اكر ابؼضموف على الاطلاع       بعد 
 ، ابغوافع نظاـ فعالية من تعيد التي ابؼسببات في كأبعاد تتعلق متغتَات على ركعت أنها نلاحظ العربية كالأجنبية،
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 كأف تقييم أداء ابؼوظفتُ بوقق نتائج إبهابية في برفيعىم ، كابؼكافآت، التًقيات منح كطرؽ آليات تقييم كدراسة مثل
 .الوظيفي الأداء برستُ في لأىدافو ابغوافع برقيق نظاـ كمدل
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 :خلاصة الفصل الأول
 
 تقييمو، كطرؽ الأداء أبنية التحفيع بأنواعو للرفع كالتحستُ في إلذ نشتَ أف الفصل ىذا خلاؿ من حاكلنا     
 ككفاءة مستويات الأداء تعكس نتائجو لأف ابؼنظمات في العمل بؾالات كبتَة في أبنية ذك الوظيفي الأداء فتقييم

 الذم بسثل الأساس ابؼعرفة ىذه سلبياتو،ك ك بإبهابياتو الأداء حقيقة معرفة على فتساعد ابؼنظمة في يعمل من كل
 ابؼناسبة التحفيع برامج بتبتٍ كذلك للمؤسسة ككل التنظيمي الأداء ثم الوظيفي الأداء كبرستُ تطوير عليو يقوـ

 .لذلك الضركرة استدعت كلما كتصحيحها
ىو ا﵀رؾ الأساسي  أنو باعتبار التامة كالعناية الكبتَ بالاىتماـ بوظى برنامج ابغوافع أف لابد الأساس، على ىذا ك

.  لتحستُ الأداء كتطويره كبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة
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الفصل الثاني منهجية البحث وإجراءاتو 
 

. التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة: الدبحث الأول 
 
 الدراسة كأدكات  كعينتو الدراسة بؾتمع كتقدلص ابؼستخدمة الدراسة منهجية عرض ابؼبحث ىذا خلاؿ من سيتم  

 على التعرؼ بعد كثباتها الدراسة أداة كصدؽ ابؼستخدمة الإحصائية ةلجكابؼعا ابؼعلومات على ابغصوؿ كمصادر
 :خلاؿ من عينة الدراسة

 :الدطلب الأول  التعريف بمجتمع وعينة الدراسة 
لبلدية غرداية  (ثانوم- متوسط – ابتدائي ) أساتذة بصيع الأطوار التعليمية  بعض       في دراستنا تم استهداؼ

كنظرا للظرؼ الصحي الذم مرت بو البلاد في الفتًة ابؼمتدة  من كابػركج في عطلة استثنائية إلذ غاية يومنا ىذا 
الأمر الذم صعب علينا الاتصاؿ بالأساتذة كتوزيع الاستبيانات عليهم كاستًجاعها بفا برتم علينا الاتصاؿ بهم 

.  خارج ابؼؤسسات
ىو الطور الأكؿ من التعليم في ابععائر كيتكوف من بطس مستويات في نهاية السنة  : الابتدائيالتعليم  -

.  ابػامسة بهتاز التلميذ امتحاف شهادة التعليم الابتدائي
ىو الطور الثالش من التعليم في ابععائر كيتكوف من أربع مستويات في نهاية السنة الرابعة : التعليم ابؼتوسط  -

. بهتاز التلميذ امتحاف شهادة التعليم ابؼتوسط
ىو الطور الثالث من التعليم في ابععائر كيتكوف من ثلاث مستويات في نهاية السنة الثالثة : التعليم الثانوم  -

 . بهتاز التلميذ امتحاف شهادة البكالوريا ليلتحق بابعامعة
 الدراسة وعينة لرتمع :الفرع الأول -

للمؤسسات  (ثانوم- متوسط – ابتدائي )أساتذة بـتلف الأطوار التعليمية  على دراستنا بؾتمع يشتمل 
 استبياف ،كتم 45 استمارة عشوائيا على بؾتمع الدراسة استًجع منها 60التًبوية لبلدية غرداية ، تم توزيع 

  . استمارة  التي بسثل العينة ابؼعتمدة 32 كاعتماد 13إلغاء  
 يوضح عدد الاستمارات الدوزعة والصالحة للدراسة (04)جدول رقم 

مع ك عينة الدراسة تمج
  العدد الكلي للاستبيانات 

القابلة للتحليل ابؼلغاة الغتَ مستًجعة ابؼستًجعة ابؼوزعة 
 32 13 15 45 60أساتذة الأطوار التعليمية 

  على الدعلومات المجمعة اعتمادا الطالبينإعدادمن : رالدصد -
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  :طرق وأدوات الدراسة الدطلب الثاني
 :تشتمل الإجراءات ابؼنهجية للبحث على عدة عناصر سوؼ نتطرؽ إليها فيما يلي 

 .الدراسة أسلوب :الفرع الأول
 ابؼناىج لتوافقها مع أنسب من يعتبر حيث الدراسة  التحليلي، نظرا لطبيعة الوصفي ابؼنهج استخداـ تم       
بصع كبرليل البيانات  لتحقيقها،كتم نسعى التي النتائج لاستخلاص الدراسة بوصفها كصفا دقيقا، موضوع

فتتمثل في  الدراسة أما متغتَات كذلك لاختبار صحة فرضيات الدراسة SPSS الإحصائي البرنامج باستخداـ
 :متغتَين بنا 

 (ابؼادم كابؼعنوم)التحفيع : ابؼتغتَ ابؼستقل 
. الأداء الوظيفي :التابع ابؼتغتَ

 
 الدراسة لرال :الفرع الثاني

        تم بدأ الدراسة في شهر فيفرم  كاستمرت بؼدة شهر كنصف نظرا للظرؼ الصحي الذم مرت بو البلاد 
بصفة خاصة كالعالد بصفة عامة بسبب فتَكس كوركنا كانقطاع الدراسة كالأساتذة عن مناصب عملهم من شهر 

. مارس الأمر الذم صعب علينا من توزيع الاستبيانات كاستًجاعها
 

 البيانات جمع أدواتالفرع الثالث   
الدراسة على الاستبياف بعمع البيانات كىو بؾموعة من الأسئلة تم إعدادىا لغرض  بؿل ابؼوضوع في    اعتمدنا

 :الوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة من البحث كقد تم تقسيم الاستبياف إلذ قسمتُ كالتالر
 . بيانات4بوتول على ابػصائص العامة لعينة الدراسة كيتكوف من : القسم الأكؿ
 :يتكوف من بؿورين التحفيع كالأداء الوظيفي كبنا على التوالر : القسم الثالش 
:  عبارة ، مقسمة على بعدين كىي كالتالر 21يوضح معرفة مدل توفر برفيعات كيتكوف من : ا﵀ور الأكؿ
.  عبارة 11يتمثل في التحفيع ابؼادم ، كمكوف من : البعد الأكؿ 
.   عبارات 10يتمثل في التحفيع ابؼعنوم ، كمكوف من : البعد الثالش 
.  عبارة16يوضح أداء العاملتُ كيتكوف من : ا﵀ور الثالش 

(  02)    كقد كانت إجابات كل فقرة كفق مقياس ليكارت ابػماسي كما ىو موضح في ابعدكؿ رقم
 يوضح مقياس ليكارت الخماسي الدعتمد في الدراسة (05)جدول رقم 
غتَ موافق بشدة غتَ موافق بؿايد موافق موافق بشدة استجابة 
 1 2 3 4 5الدرجة 

.  الطالبين إعدادمن : رالدصد
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      كقد تم كضع مقياس ترتيبي بؽذه الأرقاـ لإعطاء الوسط ابغسابي مدلولا باستخداـ ابؼقياس التًتيبي الأبنية 
كذلك للاستفادة منها فيما بعد عند برليل النتائج، كما ىو موضح من خلاؿ ابعدكؿ  

 .يوضح مقياس تحديد الأهمية النسبية للمتوسط الحسابي: (06): الجدول رقم

 الأبنية
غتَ موافق 

 موافق بشدة موافق بؿايد غتَ موافق بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

- 01من 
1.79 

- 1.8من 
2.59 

- 2.6من 
3.39 

- 3.4من 
4.19 

 5- 4.2من 

 مرتفعة متوسطة منخفضة الدرجة
 . الطالبين إعدادمن : رالدصد

 
 :الاستبيان نتائج: الثالثالدطلب 

 
 : الدراسة أداة صدق:الفرع الأول 

 لكل الاستمارة شموؿ " بالصدؽ كما يقصد لقياسو أعدت ما تقيس سوؼ أنها من التأكد يعتٍ الإستبانة صدؽ 
 تكوف بحيث ، ثانية ناحية من كمفرداتها فقراتها ،ككضوح أكلذ ناحية من التحليل في تدخل أف بهب التي العناصر
 : خلاؿ من الدراسة أداة صدؽ من تم التأكد كقد " يستخدمها من لكل مفهومة

 تم عرضها لقياسو كضعت ما قياس في الدراسة أداة صدؽ مدل على للتعرؼ : للأداة الظاىري الصدق - أ
 .البحث على ابؼشرؼ كالدكتور ابؼتخصصتُ من عدد على

كقد تم حساب الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف عن  :صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان  - ب
كذلك بحساب معاملات (Pearson) Corrélation Coefficient  الارتباط بتَسوف طريق معامل

 : كما يليذم بعدىا اؿ الارتباط بتُ كل فقرات كالدرجات الكلية للمجاؿ
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 :قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان
 : من ا﵀ور الأكؿ كابؼعدؿ الكلى لفقراتو البعد الأكؿ ابعدكؿ التالر معاملات الارتباط بتُ فقراتيبتُ

.  والدعدل الكلى لفقراتو(التحفيز الدادي) معاملات الارتباط بين البعد الأول: (07)الجدول رقم

 معامل الارتباط الفػػػقػػرة الرقم
مستول 
 ابؼعنوية

 0.018 **0.548 يتناسب راتبك مع الدرجة العلمية التي برملها 01
 0.003 **0.589 بررص ابؼؤسسة على إشباع احتياجات ابؼوظفتُ 02
 0.00 **0.705 يشعر ابؼوظف بحالة من الرضا الوظيفي ابذاه ابغوافع ابؼادية 03
 0.00 **0.788 بررص ابؼؤسسة على برستُ ظركؼ كبؿيط العمل 04
 0.00 *0.417 تعمل ابؼؤسسة على حفظ ابؼكانة الوظيفية للموظف 05
 0.00 **0.509 يعتبر نظاـ التًقية في الدرجة عادؿ 06
 0.00 **0.762 بسنح ابؼؤسسة حوافع مادية للعاملتُ ابؼتميعين 07
 0.00 **0.610 توفر ابؼؤسسة بؼوظفيها سكنات كظيفية 08
 0.00 **0.651 بوصل ابؼوظفوف على حوافع مادية عند برقيق نتائج جيدة 09

10 
بررص ابؼؤسسة على برقيق مبدأ العدالة في فرص التًقيات 

 0.00 0.263* بتُ العاملتُ

 0.00 0.375* يفكر ابؼوظف بالبحث عن فرص عمل خارج ابؼؤسسة 11
 SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج  :الدصدر

                          0.05 **الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول
 عند مستول 0.263ك  0.788 من خلاؿ ابعدكؿ السابق نلاحظ أف معاملات الارتباط الدلالة تتًاكح بتُ

 .لقياسو كبذلك تعتبر فقرات البعد الأكؿ صادقة بؼا كضعت ، كأغلبها قريبة من الواحد0.05الدلالة
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.  والدعدل الكلى لفقراتو (التحفيز الدعنوي)الثاني  البعد  منمعاملات الارتباط بين كل: (08)لجدول رقما

 الفقرة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستول 
 ابؼعنوية

 0.04 *0.359 كالتقدير من طرؼ إدارة ابؼؤسسة بالاحتًاـيشعر الأساتذة  01
 0.00 **0.708يتلقى الأساتذة برفيعات معنوية عند برقيق نتائج جيدة  02
 0.004 **0.497يتشارؾ مدير ابؼؤسسة في ابزاذ القرارات ابػاصة بابؼؤسسة  03

تقُِيمُ ابؼؤسسة حفلات تكرلص خاصة بالأساتذة ابؼتميعين  04
كابؼتقاعدين 

0.562** 0.001 

 0.026 *0.393يشعر الأستاذ بالراحة داخل قسمو  05

06 
تقدـ إدارة ابؼؤسسة الشكر كالعرفاف للأستاذ عند برقيق قسمو 

 0.00 **0.638. نتائج  جيدة

تقوـ إدارة ابؼؤسسة بعيارات إلذ ابؼوظفتُ في منازبؽم في حالة  07
 (......عطلة الأمومة،حادث عمل )العطل ابؼرضية 

0.687** 0.00 

 0.00 **0.775يشعر ابؼوظفوف بوجود نظاـ عادؿ في منح ابغوافع ابؼعنوية  08
 0.00 **0.586ىناؾ تعاكف بتُ العملاء  09

10 
تسمح إدارة ابؼؤسسة للموظف ابؼشاركة في إعداد برامج العمل 

كالتدريس 
*0.309 0.005 
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.  والدعدل الكلى لفقراتو (الأداء)الثاني  المحور  منمعاملات الارتباط بين كل: (09)لجدول رقما

معامل  الفقرة الرقم
 مستول ابؼعنوية الارتباط

   يلتحق الأساتذة بدناصب عملهم في الوقت ا﵀دد 01

  يؤدم الأساتذة أعمابؽم بالكفاءة كالفعالية ابؼطلوبة  02

   يلتعـ الأساتذة بتعليمات كتوجيهات ابؼدير 03

04 
يقوـ الأساتذة باستغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة لديهم أثناء أدائهم 

 لأعمابؽم
  

   يطور الأساتذة أداءىم ك مهاراتهم بشكل مستمر 05

   بوقق أساتذة ابؼؤسسة الأىداؼ ابؼطلوب إبقازىا 06

   يتميع الأساتذة بالتفالش كابعدية كالقدرة على برمل ابؼسؤكلية 07

08 
يتوفر لدل الأساتذة ابؼهارة كالقدرة على تطبيق برامج كمناىج 

 التدريس
  

09 
يتم عقد لقاءات دكرية مع الأساتذة بهدؼ تطوير منظومة العمل 

 في ضوء ابؼستجدات
  

10 
تتوافر لدل الأستاذ ابعاىعية كالاستعداد  كالرغبة للعمل خارج 

 (تقدلص دركس الدعم)أكقات العمل 
  

11 
يتم الإستفاد من نتائج تقييم الأداء في عملية برديد البرامج 

 التدريبية
  

   يتم تنفيذ العمل كفق ابػطط السنوية كالشهرية 12
   بودد نظاـ تقييم الأداء نقاط القوة كالضعف لدل الأساتذة 13

   تتخذ ابؼؤسسة الأساليب ابؼناسبة بؼعابعة الأداء ابؼنخفض للأستاذ 14

   تتماشى برامج التدريس مع قدرات التلميذ 15

  بهد الأستاذ سهولة في تلقتُ كتوصيل ابؼعلومة للتلميذ  16
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 الدصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الإستبيان
. بصورتها النهائية الإستبانة ىذه أداة بإعداد الباحث قاـ البحث على ابؼشرؼ الدكتور ابؼبدئي الرأم ضوء كفي

أجرينا اختبار الثبات للاستبياف باستعماؿ معامل ألفاكركمباخ  :( الاستبيان) أداة الدراسة ثبات:الفرع الثاني 
(Cronbach's Alpha)ككانت النتائج كالتالر  : 

الفاكرونباخ  مقياس :(10) رقم الجدول
قيمة الفاكركنباخ عدد العينات 

32 0.89 
. SPSS  لسرجات من إعداد الطلبة بالاعتماد على  :    الدصدر

 بالثبات تتميع الإستبانة أم ، %60 كىو أكبر من 0.89 = ألفا كركنباخ قيمة أعلاه نلاحظ أف ابعدكؿ من
 .للدراسة صابغة تعتبر  كعليو% 89 بنسبة
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 وصف استجابة عينة الدراسة: الدبحث الثاني 
 

 الثالش ابؼطلب أما الدراسة فقرات برليل الأكؿ ابؼطلب يتناكؿ حيث مطالب ثلاثة إلذ ابؼبحث ىذا ينقسم    
 .البيانات يعزتو فيتناكؿ الثالث ابؼطلب أما الاستبياف بؿاكر كمناقشة عرض فيتناكؿ

 تحليل فقرات الدراسة: الدطلب الأول 
 .الدتغيرات الشخصية والوظيفية  الدراسة من حيث عينةدراسة  : الأولالفرع 
 :الجنس متغير  -1

  الدراسة حسب متغير الجنس عينةتوزيع : (11)الجدول رقم 
( %)النسبة  التكرار 

 62.5 20ذكر 
 37.5 12أنثى 

 100 32المجموع 
 الدصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبيان

 فردا، أنها توزعت حسب متغتَ ابعنس  32 يتضح من ابعدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ تكرارات العينة البالغ عددىا- 
 لصالح الإناث في ابؼؤسسة بؿل %37.5 كبنسبة 12  لصالح الذكور ك بعدد 62.5% فردا ك نسبة 20ب 

. الدراسة كىذا راجع لظركؼ توزيع الإستبانات حيث تعذر الأمر توزيعها على الإناث
 :متغير السن  -2

  الدراسة حسب متغير السنعينةوزيع تـــ: (12)الجدول رقم 
( %)النسبة التكرار  الفئات

 25 8 30 إلذ 20من 
 40.6 13 40 إلذ 30  منأكثر
 28.1 9 50 إلذ 40  منأكثر
 6.3 2 60 إلذ 50  منأكثر

 100 32المجموع 
 الدصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبيان

 فردا، نلاحظ أنها توزعت حسب متغتَ 32  من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ تكرارات العينة البالغ عددىا 
 سنة 50- 40] تليها الفئة من % 40.6 أفرادا كنسبة 13بػ  [ سنة 40- 30]السن حيث  بلغت الفئة من 

  % 25 أفراد كنسبة8سنة بعدد  [ سنة30- 20]تليها الفئة التي تنتمي من   ثم %28.1 أفرادا كنسبة 09بػ  [
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  كىذا راجع لظركؼ توزيع الإستبياف %6.3 أفراد كنسبة 5بػ  [ سنة 60- 50]في حتُ  الفئة التي تنتمي من 
. كخركج أغلب ابؼوظفتُ في السنوات الأختَة للتقاعد

 : متغير الدستوى التعليمي  -3
  الدراسة حسب متغير الدستوى التعليميعينةتوزيع : (13)الجدول رقم 

( %)النسبة  التكرارابؼتغتَ 
 68.8 22ليسانس 
 31.3 10ماستً 
 100 32المجموع 

 الدصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبيان
من خلاؿ ابعدكؿ نلاحظ أف أغلبية أفراد عينة الدراسة ذك مستول تعليمي ليسانس كىذا راجع أف أغلبية 

. (ابتدائي كمتوسط)عينة الدراسة من الأطوار التعليمية الأكلذ كالثانية 
 :متغير الخبرة  -4

  الخبرة متغير الدراسة حسبعينةتوزيع : (14)الجدول رقم 
( %)النسبة  التكرار الفئات

 15.6 5 سنوات 5أقل من 
 40.6 13 سنوات 10 إلذ أقل من 5من 
 21.9 7 سنة 15 إلذ أقل من 10من 
 3.1 1سنة 20 إلذ أقل من 15من 
 18.8 6سنة فأكثر 20

 100 32المجموع 
 الدصدر من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبيان

– 10[من  تليها الفئة 13 بتكرار [ 10– 05[     من خلاؿ ابعدكؿ نلاحظ أف أعلى نسبة كانت للفئة من 
، كىذا راجع لعمليات 1 بتكرار [  سنة20– 15[، في حتُ سجل أقل تكرار للفئة من 7  بتكرار [  سنة15

 . التوظيف الأختَة حيث أغلب الأساتذة جدد ، كأيضا لظركؼ توزيع الاستبياف 
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 عرض وتحليل وجهات نظر عينة الدراسة حول المحور الأول التحفيز : الفرع الثاني 
 أولا التحفيز الدادي 

 التحفيز الدادي :الأول من المحور الأول للبعد الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج (15)الجدول رقم 

موافق  الفػػػقػػرة الرقم
 بشدة

غتَ  بؿايد موافق
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

01 
يتناسب راتبك مع الدرجة 

 1.18 2.66 12.5 50 0 34.4 3.1 العلمية التي برملها

بررص ابؼؤسسة على إشباع  02
 احتياجات ابؼوظفتُ

0 28.1 37.5 25 9.4 2.84 0.95 

يشعر ابؼوظف بحالة من الرضا  03
 الوظيفي ابذاه ابغوافع ابؼادية

3.1 37.5 12.5 37.5 9.4 2.88 1.12 

04 
بررص ابؼؤسسة على برستُ 

 ظركؼ كبؿيط العمل
3.1 62.5 9.4 18.8 6.3 3.38 1.04 

05 
تعمل ابؼؤسسة على حفظ 
 1.03 3.34 9.4 12.5 12.5 65.6 0 ابؼكانة الوظيفية للموظف

يعتبر نظاـ التًقية في الدرجة  06
 عادؿ

0 31.3 40.6 28.1 0 3.03 0.78 

بسنح ابؼؤسسة حوافع مادية  07
 للعاملتُ ابؼتميعين

3.1 6.3 18.8 53.1 18.8 2.22 0.94 

08 
توفر ابؼؤسسة بؼوظفيها سكنات 

 كظيفية
0 21.9 21.9 31.3 25 2.41 1.1 

09 
بوصل ابؼوظفوف على حوافع 
 0.87 2.44 9.4 53.1 21.9 15.6 0 مادية عند برقيق نتائج جيدة

10 
بررص ابؼؤسسة على برقيق 

مبدأ العدالة في فرص التًقيات 
 بتُ العاملتُ

3.1 46.9 34.4 12.5 3.1 3.34 0.86 

 0.99 3.28 0 28.1 25 37.5 9.4يفكر ابؼوظف بالبحث عن  11
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 فرص عمل خارج ابؼؤسسة

  SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الدصدر 
 التحفيز الدعنوي: ثانيا

 التحفيز الدعنوي :الأول من المحور الثاني للبعد الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج (16)الجدول رقم 

 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

 بؿايد موافق
غتَ 
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

 الابكراؼ
 ابؼعيارم

 بالاحتًاـيشعر الأساتذة  01
كالتقدير من طرؼ إدارة ابؼؤسسة 

0 84.4 9.4 6.3 0 3.78 0.553 

يتلقى الأساتذة برفيعات معنوية  02
عند برقيق نتائج جيدة 

6.3 56.3 15.6 15.6 6.3 3.41 1.043 

03 
يتشارؾ مدير ابؼؤسسة في ابزاذ 

القرارات ابػاصة بابؼؤسسة 
0 37.5 43.8 15.6 3.1 3.16 0.808 

04 
تقُِيمُ ابؼؤسسة حفلات تكرلص 

خاصة بالأساتذة ابؼتميعين 
كابؼتقاعدين 

6.3 65.6 9.4 12.5 6.3 3.53 1.016 

05 
يشعر الأستاذ بالراحة داخل 

 0.954 3.16 0 34.4 18.8 43.8 3.1قسمو 

06 
تقدـ إدارة ابؼؤسسة الشكر 

كالعرفاف للأستاذ عند برقيق 
. قسمو نتائج  جيدة

9.4 75 9.4 3.1 3.1 3.84 0.767 

07 

تقوـ إدارة ابؼؤسسة بعيارات إلذ 
ابؼوظفتُ في منازبؽم في حالة 

عطلة )العطل ابؼرضية 
 (......الأمومة،حادث عمل 

3.1 28.1 21.9 31.3 15.6 2.72 1.143 

08 
يشعر ابؼوظفوف بوجود نظاـ 
 0.884 3.16 3.1 21.9 31.3 43.8 0عادؿ في منح ابغوافع ابؼعنوية 
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 0.888 3.72 3.1 9.4 9.4 68.8 9.4ىناؾ تعاكف بتُ العملاء  09

10 
تسمح إدارة ابؼؤسسة للموظف 
ابؼشاركة في إعداد برامج العمل 

كالتدريس 
0 62.5 28.1 6.3 3.1 3.50 0.762 

 
 .عرض وتحليل وجهات نظر عينة الدراسة حول المحور الثاني الأداء: الفرع الثالث 
: يوضح نتائج الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري للمحور الثاني الأداء  (17)الجدول رقم 

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غتَ  بؿايد موافق
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

01 
يلتحق الأساتذة بدناصب عملهم في 

  0.78 3.97 0 9.4 3.1 68.8 18.8 الوقت ا﵀دد

يؤدم الأساتذة أعمابؽم بالكفاءة  02
1.00 3.66 3.1 12.5 15.6 53.1 15.6 كالفعالية ابؼطلوبة

4 

يلتعـ الأساتذة بتعليمات كتوجيهات  03
 ابؼدير

3.1 78.1 15.6 3.1 0 3.81 0.53
5 

04 
يقوـ الأساتذة باستغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة 

0.58 3.91 3.1 0 12.5 75 9.4 لديهم أثناء أدائهم لأعمابؽم
8 

بشكل  يطور الأساتذة أداءىم كمهاراتهم 05
1.01 3.50 3.1 15.6 21.9 46.9 12.5 مستمر

6 

بوقق أساتذة ابؼؤسسة الأىداؼ  06
0.76 3.75 0 12.5 6.3 75 6.3 ابؼطلوب إبقازىا

2 

يتميع الأساتذة بالتفالش كابعدية كالقدرة  07
 على برمل ابؼسؤكلية

6.3 62.5 18.8 12.5 0 3.63 
0.79

3 

08 
يتوفر لدل الأساتذة ابؼهارة كالقدرة على 

0.69 3.69 0 6.3 25 62 6.3 تطبيق برامج كمناىج التدريس
3 

يتم عقد لقاءات دكرية مع الأساتذة  09
0.78 3.69 0 9.4 21.9 59.4 9.4بهدؼ تطوير منظومة العمل في ضوء 
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 0 ابؼستجدات

10 
تتوافر لدل الأستاذ ابعاىعية كالاستعداد  

كالرغبة للعمل خارج أكقات العمل 
 (تقدلص دركس الدعم)

3.1 28.1 43.8 21.9 3.1 3.06 0.87
8 

يتم الإستفاد من نتائج تقييم الأداء في  11
 عملية برديد البرامج التدريبية

0 53.1 34.4 12.5 0 3.41 0.71
2 

12 
يتم تنفيذ العمل كفق ابػطط السنوية 

0.64 3.81 0 6.3 12.5 75 6.3 كالشهرية
4 

بودد نظاـ تقييم الأداء نقاط القوة  13
0.83 3.38 3.1 12.5 28.1 56.3 0 كالضعف لدل الأساتذة

3 

تتخذ ابؼؤسسة الأساليب ابؼناسبة بؼعابعة  14
0.89 3.09 0 31.3 31.3 34.4 3.1 الأداء ابؼنخفض للأستاذ

3 

تتماشى برامج التدريس مع قدرات  15
 التلميذ

0 18.8 31.3 43.8 6.3 2.63 0.87
1 

16 
بهد الأستاذ سهولة في تلقتُ كتوصيل 

0.93 2.97 0 40.6 25 31.3 3.1ابؼعلومة للتلميذ 
3 
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 اختبار الفرضيات: الدبحث الثالث 
 الالضداريوضح ملخص نموذج  : (18)الجدول  رقم 

 ابؼعيارم الابكراؼمعامل التحديد  الارتباطمعامل 
0.78 0.61 0.27 

 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج : الدصدر 
 بتُ قوية كطردية علاقة ارتباط كجود على يدؿ بفا  0.78ىو الارتباط      من ابعدكؿ نلاحظ أف قيمة معامل

 أف يعتٍ  كىذا0.61كقيمة معامل التحديد   (الأداء)التابع  كابؼتغتَ (التحفيع عناصر)ابؼستقلة  ابؼتغتَات من كل
 ابؼتبقية ىي متغتَات أخرل  % 39 من ابؼتغتَات التي تؤثر على الأداء أما %61بموذج الدراسة يشرح ما نسبتو 

. غتَ موجودة في بموذج الدراسة لكنها تؤثر على الأداء 
 

 
  ANOVAيوضح نتائج تحليل التباين : (19)الجدول رقم 

 
بؾموع 

مربع التباين 
درجات ابغرية 

متوسط مربع 
التباين 

  Fقيمة 
ا﵀سوبة 

مستول 
ابؼعنوية 

 0.000 23.091 1.660 2 3.321الابكدار 
 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج : الدصدر 

أم أف  (3.32) كىي أكبر من القيمة ابعدكلية 23.091 ا﵀سوبة تساكم Fمن ابعدكؿ نلاحظ أف قيمة 
. التحفيع يؤثر إبهابا على الأداء

 
-  T– يوضح اختبار معنوية معاملات الالضدار وفقا لإحصائية   : (20)الجدول رقم 

   
معاملات  

الإبكدار 
 BETA Tابػطأ ابؼعيارم 

مستول ابؼعنوية 
(SIG) 

 000. 4.185  338. 1.414الثابت 
-ابغوافع ابؼادية   0 .171 .125 -.212 -1.372 .181 

 000. 5.888 908. 129. 0.758ابغوافع ابؼعنوية 
 SPSS نتائج  اعتمادا على من إعداد الطلبة الدصدر

: التحليل 
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 :تأثتَ التحفيع ابؼادم على الأداء في ابؼؤسسات التًبوية  -1
: تتمثل الفرضيات الصفرية كالبديلة ابػاصة بدراسة التحفيع ابؼادم على النحو التالر 

H0  :يؤثر التحفيع ابؼادم على الأداء  لا
H1  : يؤثر التحفيع ابؼادم على الأداء

  T-TESTنقوـ بإجراء اختبار ستيودنت  (قبوؿ أك رفض)للحكم على الفرضية 
 1.694 ابعدكلية كالتي تقدر بػ  Tمع القيمة ابؼطلقة لػ  (-1.372) ا﵀سوبة كالتي بلغت Tنقارف بتُ قيمة 

 ا﵀سوبة كمنو نقب الفرضية الصفرية كالتي تنص على أف T ابعدكلية أكبر من قيمة Tحيث نلاحظ أف قيمة 
. يؤثر على الأداء كنرفض الفرضية البديلة كالتي تنص على أف التحفيع ابؼادم يؤثر على الأداء التحفيع ابؼادم لا

 :تأثتَ التحفيع ابؼعنوم على الأداء في ابؼؤسسات التًبوية  -2
 :تتمثل الفرضيات الصفرية كالبديلة ابػاصة بدراسة التحفيع ابؼعنوم على النحو التالر 

H0  :يؤثر التحفيع ابؼعنوم على الأداء  لا
H1  : يؤثر التحفيع ابؼعنوم على الأداء
كمنو نرفض الفرضية الصفرية  (1.694) ابعدكلية t كىي أكبر من قيمة 5.88 ا﵀سوبة tبلغت قيمة  -

 .كنقبل الفرضية البديلة كالتي تنص على أف التحفيع ابؼعنوم يؤثر على الأداء
 بدا أف لديها إشارة 0,758كالتي قيمتها  B2نقوـ بالرجوع إلذ قيمة  (إبهابي أك سلبي)بؼعرفة ابذاه التأثتَ  -

 .موجبة أم أف لديها تأثتَ ابهابي كمنو التحفيع ابؼعنوم يؤثر إبهابا على الأداء الوظيفي
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  :الدراسة عن الناتجة الآفاق والاقتراحات -
 :الاقتراحات : أولا 
 ينموظفللالتحفيع في ابؼؤسسات التًبوية  نظاـ منها يعالش التي كابؼعوقات ابؼشاكل الدراسة خلاؿ من يتضح   

 :يلي فيما تتلخص التي لاقتًاحاتا من بؾموعة كىذا ما يدفعنا لإعطاء
  .ملاللع ابؼادية الظركؼ برستُ -
  .معنوية ركحهم يرفع فذلك إليهم بالإنصات لوك القرارات ابزاذ في العاملتُ إشراؾ -
  .ابغوافع نظم لتطوير البحوث في ابعامعة طلبةك كأساتذة العامة العلمية البحوث مراكع إشراؾ -
  .سلبية أك إبهابية معنوية، أك مادية كانت سواء ابغوافع منح معايتَ برديد في ابؼوضوعية ك الشفافية -
  .ابعميع طرؼ من فهمو يسهل حيث التعقيدات، من خاليا النظاـ يكوف أف بهب -
 .خبراء للوصوؿ إلذ إشباع حاجة ابؼوظفتُك بـتصة حيادية ىيئات طرؼ من تصميمو يتم أف -
 .للأفراد أكبر مساحة توفتَ ك عملهم، مسؤكلية برمل ك أنفسهم، على للرقابة للعاملتُ أكبر سلطة إعطاء -
 .الاىتماـ أكبر بابغوافع ابؼعنوية بؼا بؽا من الأثر الكبتَ على نفسية ابؼوظفتُ كبالتالر التحستُ في الأداء -

 : آفاق الدراسة 
 ابؼادية كابؼعنوية على الأداء الوظيفي في ابغوافع أثر موضوع عن كشاملة كاملة رؤية يوضح لا البحث ذا     إف ق

 إلا أنو بيكن تعميم بعض النتائج نظرا لتطبيق ،ابؼدرسة ابععائرية نظرا لأخذ عينة بلدية غرداية بموذجا للدراسة
 لتوسع أيضا ذلك كيرجع القرارات ابؼركعية لوزارة التًبية الوطنية على مستول مديريات التًبية لولايات الوطن، 

  :ابؼستقبلية الدراسات بعض نقتًح الصدد كبهذا أخرل كأبعاد جوانب من قدراست كإمكانية عضوابؼو  ىذالصقمفا
 .التكوين كأثره في برستُ أداء العاملتُ - 
 .ات التعليميةابؼؤسس في ابغوافع ةكـنظـ برستُ أساليب -
 . ابغجم الساعي للتدريس كأثره على الأداء الوظيفي - 
 . الوظيفي الأداء على اقكأثر العمل ضغوط- 
  .العاملتُ أداء لتحستُ كحافع الأجر  -
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: لاصة الفصل الثاني خ
 

 ابؼادية ابغوافع كاقع من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية التي تم القياـ بها كبعد برليل النتائج التي تم التوصل إليها تبتُ     
 على انعداـ النتائج كشفت فقد ابؼوظفتُ في ابؼؤسسات التًبوية لولاية غرداية ، أداء على تأثتَىا كمدل كابؼعنوية

 كبرفيع لتشجيع معنوية أك كانت مادية تقدلص حوافع أك متميع عمل مقابل معنوية أك مادية كحوافع مكافآت
أنها غتَ  العينة أفراد اعتبر ابؼادية ابغوافع فيما بىصك متميع، أداء ك أكبر بدجهود الوظيفية بدهامهم للقياـ العماؿ

ابؼطلوب، كأف أغلب ابؼوظفوف ترضيهم  بالشكل متوفرة غتَ فهي ابؼعنوية ابغوافع بىص فيما أما مرضية كغتَ كافية ،
 أغلب ابؼوظفوف يبحثوف عن فرص  أف العينة استنتجنا أفراد آراء كحسب أنو كما ابغوافع ابؼعنوية كالشكر كالثناء،

.العمل خارج القطاع نظرا لعدـ رضاىم
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: خاتدة 
  

 باىرة نتائج برقيق إلذ يتطلع كانت الدكلة ابععائرية بصفة عامة كقطاع التًبية على كجو ابػصوص         إذا
 التي بابؼدرسة ابععائرية الاىتماـ كجب ، بؾاؿ التعليم كالطرؽ ابغديثة في التدريس ابغاصل في العابؼي تلاحق الركب

  معايتَ عن كالبحث التطلّع كجب بؽذا ، ابؼواكبة أردنا ما إذا تكوين إطارات ابؼستقبل في كاللبّ  ىي النواة الأكلذ
الامتحانات خاصة  في ابعيدة النتائج بتحقيق بؽا يسمح الذم كالقوم الأداء الفعّاؿ برقق كشركط مفعّلاتك

. الربظية منها ،كالذم لا يتأتى إلا من خلاؿ الاىتماـ بالأستاذ الذم ىو بؿور العملية التعليمية كا﵀رؾ بؽا
 الوقت في خاصة  يلعب دكرا ىاما في برقيق ىذه النتائج ابؼرجوة ،. كابؼعنوم ابؼادم بنوعيو بؽذا بقد أف التحفيع

ابغالر الذم أصبح فيو الاىتماـ بالعنصر البشرم ضركرة حتمية كما بقاح ابؼؤسسات التعليمية ابػاصة إلا دليل 
 . كالأداء التحفيع بتُ العلاقة الطردية  تؤكدهما كاضح على ذلك، كىذا

 : في تناكلنا ،حيث بالأداء علاقتها كمدل ابؼقدمة التحفيع أنواع خلاؿ من بحثنا في عليو كقفنا ما       كىو
 توفربنا كمدل كابؼعنوم ابؼادم كالتحفيع الدراسة بزدـ موضوع  التي ابؼعلومات أىمّ  النظرم ابعانب 

  .بالأداء كعلاقتهما
 البحث نفي فرضيات أك تأكيد إليو يععل كالذم ، البحث في الأساس يعتبر كالذم التطبيقي ابعانب أمّا 

 :بؿورين على اعتمدنا حيث ، ابؼيداف يفرزىا التي النتائج خلاؿ من
 في الاستبياف على بدحور التحفيع بالاعتماد الأختَ ىذا علاقة كمدل كبؿور الأداء (ابؼادم كابؼعنوم)بؿور التحفيع 

 :التالية النتائج على كقد خلصنا ، الوصفي ابؼنهج مع يتناسب ما كفق البيانات بصع
 . كبتَة بدرجة  ّـتقد ابؼادية ابغوافع -
 . بالكبتَة ليست متوسطة بدرجة تقدّـ ابؼعنوية ابغوافع -
 .كالأداء ابؼعنوم التحفيع بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة ىناؾ -- 

تأدية الأساتذة  أثناء التحفيع كالأداء بتُ إحصائية دلالة ذات طردية علاقة ىناؾ أفّ  البحث بؽذا العامة كابػلاصة
 . بؼهاـ التدريس

من  بيكّن بفاّ ، الرفعة كالقوة لو بوصل حتى بالأداء القوية كالعلاقة الكبتَ الدكر لو التحفيع أفّ  نؤكّد الأختَ كفي
ابؼؤسسات في  باقي إلذ النتيجة ىذه تعميم كما بيكن . برقيق أفضل النتائج كأحسن الإطارات في ابؼستقبل 

 طرؽ إبهاد مع إمكانية ، بـتلف الولايات باعتبار قطاع التعليم في ابععائر قطاع عاـ يعتمد على بمط تعليم موحد
مستول التعليم في ابععائر الذم لازاؿ يراكح مكانو بالرغم من الإصلاحات التي مارستها  كرقي برفع كفيلة أخرل
 . العالد في الكبرل مناىج كطرؽ التدريس في ابؼدارس حتى نساير الدكلة
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: قائمة ابؼراجع 
: الدعاجم 

 مؤسسة للملايتُ العلم دار :بتَكت . 03 الطبعةوالأعلام، اللغة في ألفبائي معجم -الرائد ، جبراف مسعود 
 .2005 كالنشر، كالتًبصة للتأليف ثقافية

 2001 ابؼشرؽ، دار :بتَكت . 02 الطبعة ، العربية اللغة في الدنجد. 
: قائمة الكتب باللغة العربية 

  - 2005 ، ابعامعية ابؼعرفة دار : الإسكندرية .ابؼنظمات في الإنسالش السلوؾ عاشور، صقر أبضد . 
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 القرف بؼنظمة تنافسية ميعة لتحقيق ابؼدخل " البشرية للموارد الإستًاتيجية الإدارة : ابؼرسي محمد الدين بصاؿ 

 2003 ، مصر ، للطباعة الدارابعامعية ، " ابغادم كالعشرين
 ،للطباعة كالنشر  زىراف دار :عماف .)ابؼنظمات في الأفراد سلوؾ( التنظيمي السلوؾ .(1997) حستُ حرلص

 .1997كالتوزيع ،
 2004 الأكلذ، الطبعة ابعامعية،قابؼة، النشر البشرية،مديرية ابؼوارد بضداكم كسيلة، إدارة 
  1،2011زاىد محمد ديرم، إدارة ابؼوارد البشرية، عماف ،دار الثقافة،ط. 
 الأردف، عماف، كموزعوف، ناشركف الفكر دار البشرية، ابؼوارد إدارة إستًاتيجيات عامر، ابؼطلب عبد سامح 

2011. 
  عماف ، الأردف، 1سليماف الدركبي ، التحفيع عن طريق إدراؾ الذات، دار عالد الثقافة لنشر كالتوزيع ، ط،

2006. 
  2011سهيلة محمد عباس،إدارة ابؼوارد البشرية مدخل استًاتيجي،عماف دار كائل للنشر، الطبعة الثالثة. 
 ،1 ط . )كبفارساتها ككظائفها الإدارة في نظرية 104 لػ دراسة( كالأعماؿ الإدارة حسن نظريات رعد الصرف 

 (2004)كالتوزيع كالنشر للطباعة الرضا دار :دمشق .
 2005 ، ابعامعية الدار : مصر . كالعملية العلمية الناحية من البشرية ابؼوارد ،إدارة الباقي عبد الدين صلاح 
 للنشر كائل دار كالعشرين، الواحد القرف في البشرية ابؼوارد إدارة الصباغ، نعيم زىتَ درة، إبراىيم البارم عبد 

 2008كالتوزيع،
 الأكلذ،  الطبعة .البشرية ابؼوارد إدارة في الإستًاتيجية  الوظائف علي عباس. جواد . الله عبد بقم. الععاكم

 ( 2010)الأردف : عماف , اليازكرم
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 ،1التعليمية ،ط ابؼؤسسات إدارة في التنظيمي السلوؾ (2005) محمد السيد المجيد، عبد عبده؛ فاركؽ فليو 
 .2005عماف،دار ابؼستَة للطباعة كالنشر كالتوزيع، 

 ،للنشر  دار ثراء :عماف )1 ط(الأعمال إدارة مبادئ، بؿمود سلامة اللوزم، بؿمود، خيضر، كاظم
2008. 

 كالتوزيع للنشر للدراسات ابعامعية ابؼؤسسة ، التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الدوارد إدارة : بربر كامل ، 
 .2000 ، الأردف ، عماف

 ، 2008، 2الابذاىات ابغديثة في الإدارة كبرديات ابؼديرين ،دار ابؼنهل اللبنالش،ط كامل بربر.  
 2003 ، للنشر ابعديدة ابعامعة دار :الإسكندرية .البشرية ابؼوارد إدارة سلطاف، سعيد محمد 
 الأردف، ، عماف ، 3 ط ، للنشر كائل دار ، الأعماؿ منظمات في التنظيمي السلوؾ : العمياف سلماف محمد 
 الإدارية،الطبعة ابؼنظمات في كابعماعي الفردم الإنسالش السلوؾ دراسة التنظيمي ،السلوؾ القريوتي قاسم محمد 

 .1994 ، الأردف ، ،عماف الثانية
  ، ابؼنظمة العربية للتنمية، جامعة التحفيز الدعنوي وكيفية تفعيلو في القطاع العام الحكومي العربيمحمد مرعي، 

 .2009الدكؿ العربية، 
 2012 مصر، الأكلذ، الطبعة كالنشر، للتدريب العربيةه  المجموعة ،بالحوافز الإدارة النصر، أبو محمد مدحت . 
 1مصطفى حستُ باىي كمحمد متولر عفيفي، سيكولوجية الإدارة الرياضية ، مركع الكتاب للنشر، ط 

،2001. 
 2008 ابععائر، ابغديث، الكتاب دار كابؼكافآت، ابغوافع الأعماؿ منظمات داكد، معمر. 
 1،2011ط ،مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع: منتَ نورم، فريد كورتل، إدارة ابؼوارد البشرية، عماف. 
 2009 الأردف، كالتوزيع، للنشر إثراء تكاملي، استًاتيجي مدخل البشرية ابؼوارد إدارة السالد، سعيد مؤيد 
 ،2010نورم منتَ، تسيتَ ابؼوارد البشرية ،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،بن عكنوف، ابععائر. 
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 : الأجنبيةقائمة الكتب باللغة 

Thomson A texte Book of human resource management, new York , USA 1988) 

 
: الدذكرات 

 لنيل شهادة مذكرة التنظيمي، الأداء على التنظيمية الثقافة أثر (2008) عكاشة محمد، أبضد، ، أسعد 
 غعة .ابعامعة الإسلامية .ابؼاجستتَ
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 شهادة ابؼاجيستتَ لنيل مذكرة .ابؼوظفتُ أداء برستُ في كدكره ابػدمة أثناء التكوين  بؿمود بوقطف. 
  ..2014 ابععئر  .بسكرة جامعة

 ،ٍالأفراد كجهة نظر من للجوازت العامة ابؼديرية في العمل حوافع نظم تقييم سليماف بن الله عبد ابعهت 
 معهد:الرياض .غتَ منشورة ماجستتَ رسالة ."جدة جوازت إدارة على ميدانية دراسة" فيها العاملتُ

 (.1998 ( الأمنية للعلوـ العربية نايف أكادبيية .الشرطية العلوـ قسم .العليا الدراسات
 الأمن  قول مستشفى في السعوديتُ الأطباء أداء على ابغوافع أثر (2003)الله  ضيف سعود الدالة

 أكادبيية .الإدارية العلوـ قسم .العليا الدراسات كلية :الرياض .منشورة غتَ ماجستتَ رسالة بالرياض،
 .الأمنية للعلوـ نايف العربية

 ،لنيل شهادة مذكرة .الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط ، ابؼلك عبد الشريف، طلاؿ 
 2004ابؼكرمة  مكة بإمارة .ابؼاجستتَ

 ،أىراس سوؽ صوفية شركة" ابؼؤسسي الولاء ركح لرفع العاملتُ بصاؿ برفيع مراد LASA ) ) أبموذجا ". 
 .علم الاجتماع قسم .كالاجتماعية الإنسانية كالعلوـ الآداب كلية :ابععائر .منشورة غتَ ماجستتَ رسالة
 (.2011)عنابة -بـتار باجي جامعة

 
: المجلات 
 الأكؿ العدد ، الإنسانية العلوـ بؾلة ، كتقييم مفهوـ كالفاعلية الكفاءة بتُ الأداء ، معىود ابؼليك عبد 

 2001 ، ،نوفمبر
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: قائمة ابؼلاحق 
 

قائمة ا﵀كمتُ  (01)ابؼلحق 
 قائمة الأساتذة المحكمين

الجامعة الرتبة الإسم واللقب 
جامعة غرداية - أ–أستاذ بؿاضر شرقي مهدم 
جامعة الأغواط - أ–أستاذ بؿاضر خنيش يوسف 
جامعة غرداية - أ–أستاذ مساعد برنة عبد الععيع 
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 استبانة الدراسة :2 الدلحق 
كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي 

 جامعة غرداية

 كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ

 قسم علوـ التسيتَ

 إدارة ابؼوارد البشرية: بزصص 

 

 

 

 :برية طيبة كبعد
       في إطار التحضتَ بؼذكرة التخرج لنيل شهادة ماستً في علوـ التسيتَ بزصص إدارة ابؼوارد البشرية يسرنا أف 

 .نتقدـ إليكم بهذا الاستبياف ابؼتعلق  بالتحفيع ابؼادم كابؼعنوم كأثره على الأداء الوظيفي داخل مؤسستكم
          كما نرجو من سيادتكم الإجابة عليها بكل صدؽ كموضوعية ، مع العلم أف ىذه ابؼعلومات تبقى سرية 

 .كللغاية العلمية فقط 

     كأختَا نشكركم على الإدلاء بإجاباتكم التي ستساىم في إثراء البحوث العلمية كابؼكتبة ابعامعية كالله كلر 
 .التوفيق كشكرا
 :ملاحظة ىامة
 .في ابؼكاف الذم تراه مناسبان  (X)  ضع علامة

 : إعداد الطالبتُ 

 بام حساـ الدين-   

 بوالغبرة حساـ  -  

 

       2019/2020:السنة الدراسية 
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 :البيانات الشخصية : ولا أ

 ذكر                                          أنثى     :              الجنس -1

 :العمر -2

  سنة             40 سنة إلذ 31 سنة                                    من 30 سنة إلذ 20من   

  سنة60 سنة إلذ 51 سنة                                    من 50 سنة إلذ 41  من 

  :الدستوى التعليمي  -3

 ليسانس

 ماستػػػػػػػػػػػػػر

 

 : عدد سنوات العمل - 4

  سنوات 10 إلذ أقل من 5 سنوات                                        من 5        أقل من 

 سنة20 إلذ أقل من 15 سنة                             من 15 إلذ أقل من 10من        

 سنة فأكثر 20          
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 متغيرات الدراسة : ثانيا 

 أبعاد التحفيز -1

 التحفيز الدادي–  1.1

 .    ىو كل ما يتحصل عليو الفرد كيكوف ذك طابع ملموس فيشجعو على بذؿ قصارل جهده في العمل

 الفقرة الرقم
موافق 
 بؿايد موافق بشدة

غتَ 
موا
 فق

غتَ 
موافق 
 بشدة

      يتناسب راتبك مع الدرجة العلمية التي برملها 01
      بررص ابؼؤسسة على إشباع احتياجات ابؼوظفتُ 02

03 
يشعر ابؼوظف بحالة من الرضا الوظيفي ابذاه ابغوافع 

 ابؼادية
     

      بررص ابؼؤسسة على برستُ ظركؼ كبؿيط العمل 04

      تعمل ابؼؤسسة على حفظ ابؼكانة الوظيفية للموظف 05

      يعتبر نظاـ التًقية في الدرجة عادؿ 06
      بسنح ابؼؤسسة حوافع مادية للعاملتُ ابؼتميعين 07
      توفر ابؼؤسسة بؼوظفيها سكنات كظيفية 08

09 
بوصل ابؼوظفوف على حوافع مادية عند برقيق نتائج 

      جيدة

بررص ابؼؤسسة على برقيق مبدأ العدالة في فرص  10
 التًقيات بتُ العاملتُ

     

      يفكر ابؼوظف بالبحث عن فرص عمل خارج ابؼؤسسة 11
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التحفيز الدعنوي – 2.1

         ىو كل ما بينح للموظف لإشباع حاجاتو النفسية كالاجتماعية من تقدير كاحتًاـ

 الفقرة الرقم
موافق 
 بؿايد موافق بشدة

غتَ 
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

01 
 كالتقدير من طرؼ إدارة بالاحتًاـيشعر الأساتذة 

ابؼؤسسة 
     

     يتلقى الأساتذة برفيعات معنوية عند برقيق نتائج جيدة  02

03 
يتشارؾ مدير ابؼؤسسة في ابزاذ القرارات ابػاصة 

     بابؼؤسسة 

تقُِيمُ ابؼؤسسة حفلات تكرلص خاصة بالأساتذة ابؼتميعين  04
كابؼتقاعدين 

     

     يشعر الأستاذ بالراحة داخل قسمو  05

06 
تقدـ إدارة ابؼؤسسة الشكر كالعرفاف للأستاذ عند برقيق 

     . قسمو نتائج  جيدة

07 
تقوـ إدارة ابؼؤسسة بعيارات إلذ ابؼوظفتُ في منازبؽم في 

عطلة الأمومة،حادث عمل )حالة العطل ابؼرضية 
 )......

     

يشعر ابؼوظفوف بوجود نظاـ عادؿ في منح ابغوافع  08
ابؼعنوية 

     

     ىناؾ تعاكف بتُ العملاء  09

تسمح إدارة ابؼؤسسة للموظف ابؼشاركة في إعداد برامج  10
العمل كالتدريس 
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  الأداء الوظيفي: البعد الثاني 

 ىو تنفيذ ابؼوظف لأعمالو كمسؤكلياتو التي كلف بها، كيعتٍ النتائج التي بوققها في مكاف عملو

 الفقرة الرقم 
موافق 
 بؿايد موافق بشدة

غتَ 
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

      يلتحق الأساتذة بدناصب عملهم في الوقت ا﵀دد 01

       يؤدم الأساتذة أعمابؽم بالكفاءة ك الفعالية ابؼطلوبة  02

      يلتعـ الأساتذة بتعليمات كتوجيهات ابؼدير 03

04 
يقوـ الأساتذة باستغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة لديهم أثناء 

      أدائهم لأعمابؽم

      يطور الأساتذة أداءىم ك مهاراتهم بشكل مستمر 05

      بوقق أساتذة ابؼؤسسة الأىداؼ ابؼطلوب إبقازىا 06

07 
يتميع الأساتذة بالتفالش كابعدية كالقدرة على برمل 

 ابؼسؤكلية 
     

يتوفر لدل الأساتذة ابؼهارة كالقدرة على تطبيق برامج  08
 كمناىج التدريس

     

يتم عقد لقاءات دكرية مع الأساتذة بهدؼ تطوير  09
 منظومة العمل في ضوء ابؼستجدات 

     

10 
تتوافر لدل الأستاذ ابعاىعية كالاستعداد  كالرغبة للعمل 

       (تقدلص دركس الدعم)خارج أكقات العمل 

يتم الإستفاد من نتائج تقييم الأداء في عملية برديد  11
 البرامج التدريبية

     

      شهرية اؿيتم تنفيذ العمل كفق ابػطط السنوية ك  12
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 مع تحيات الباحث ـينيْنِ  

  :spss لسرجات نظام 3الدلحق رقم 

 
Case Processing Summary 

 N % 
Cases Valid 32 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 32 100.0 

a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.891 32 
 
 

 
 
 

13 
بودد نظاـ تقييم الأداء نقاط القوة ك الضعف لدل 

      الأساتذة

تتخذ ابؼؤسسة الأساليب ابؼناسبة بؼعابعة الأداء  14
 ابؼنخفض للأستاذ

     

      تتماشى برامج التدريس مع قدرات التلميذ 15

     بهد الأستاذ سهولة في تلقتُ كتوصيل ابؼعلومة للتلميذ  16
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Gender 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Male 20 62.5 62.5 62.5 

Female 12 37.5 37.5 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

Age 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 20 - 

30 8 25.0 25.0 25.0 

31 - 
40 13 40.6 40.6 65.6 

41 - 
50 

9 28.1 28.1 93.8 

51 - 
60 2 6.3 6.3 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
Level 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Licence 22 68.8 68.8 68.8 

Master 10 31.3 31.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

Experience 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid Less than 5 years 5 15.6 15.6 15.6 
5 - 10 13 40.6 40.6 56.3 
10 - 15 7 21.9 21.9 78.1 
15 - 20 1 3.1 3.1 81.3 
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Gender 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Male 20 62.5 62.5 62.5 

Female 12 37.5 37.5 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

More than 20 years 6 18.8 18.8 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q1 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 4 12.5 12.5 12.5 
non d'accord 16 50.0 50.0 62.5 
d'accord 11 34.4 34.4 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

t
a
t
i
s
t
i
c
s 

 Gender Age Level 
experien

ce A1Q1 A1Q2 A1Q3 A1Q4 
A1
Q5 A1Q6 A1Q7 A1Q8 A1Q9 A1Q10 A1Q11 A2Q1 A2Q2 A2Q3 A2Q4 A2Q5 A2Q6 A2Q7 A2Q8 A2Q9 A2Q10 BQ1 BQ2 BQ3 BQ4 BQ5 BQ6 

B
Q
7 

B
Q
8 

B
Q
9 

B
Q
1
0 

B
Q
1
1 

B
Q
1
2 

B
Q
1
3 

B
Q
1
4 

B
Q
1
5 

B
Q
1
6 

N Valid 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 3
2 
3
2 
3
2 
3
2 
3
2 
3
2 
3
2 
3
2 
3
2 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
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Age 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 20 - 30 8 25.0 25.0 25.0 

31 - 40 13 40.6 40.6 65.6 
41 - 50 9 28.1 28.1 93.8 
51 - 60 2 6.3 6.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

Level 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Licence 22 68.8 68.8 68.8 

Master 10 31.3 31.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

Experience 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 
Valid Less than 5 years 5 15.6 15.6 15.6 

5 - 10 13 40.6 40.6 56.3 
10 - 15 7 21.9 21.9 78.1 
15 - 20 1 3.1 3.1 81.3 
More than 20 years 6 18.8 18.8 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q1 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid absolument non d'accord 4 12.5 12.5 12.5 

non d'accord 16 50.0 50.0 62.5 

d'accord 11 34.4 34.4 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

 
A1Q2 
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 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
non d'accord 8 25.0 25.0 34.4 
neutre 12 37.5 37.5 71.9 
d'accord 9 28.1 28.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q3 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
non d'accord 12 37.5 37.5 46.9 
neutre 4 12.5 12.5 59.4 
d'accord 12 37.5 37.5 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q4 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 2 6.3 6.3 6.3 
non d'accord 6 18.8 18.8 25.0 
neutre 3 9.4 9.4 34.4 
d'accord 20 62.5 62.5 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  
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A1Q5 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
non d'accord 4 12.5 12.5 21.9 
neutre 4 12.5 12.5 34.4 
d'accord 21 65.6 65.6 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q6 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid non d'accord 9 28.1 28.1 28.1 
neutre 13 40.6 40.6 68.8 
d'accord 10 31.3 31.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q7 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 6 18.8 18.8 18.8 
non d'accord 17 53.1 53.1 71.9 
neutre 6 18.8 18.8 90.6 
d'accord 2 6.3 6.3 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  
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A1Q8 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 8 25.0 25.0 25.0 
non d'accord 10 31.3 31.3 56.3 
neutre 7 21.9 21.9 78.1 
d'accord 7 21.9 21.9 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q9 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
non d'accord 17 53.1 53.1 62.5 
neutre 7 21.9 21.9 84.4 
d'accord 5 15.6 15.6 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A1Q10 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid absolument non d'accord 1 3.1 3.1 3.1 
non d'accord 4 12.5 12.5 15.6 
neutre 11 34.4 34.4 50.0 
d'accord 15 46.9 46.9 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  
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A1Q11 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid non d'accord 9 28.1 28.1 28.1 
neutre 8 25.0 25.0 53.1 
d'accord 12 37.5 37.5 90.6 
absolument d'accord 3 9.4 9.4 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q1 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid non d'accord 2 6.3 6.3 6.3 
neutre 3 9.4 9.4 15.6 
d'accord 27 84.4 84.4 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q2 

 
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 2 6.3 6.3 6.3 

non d'accord 5 15.6 15.6 21.9 
neutre 5 15.6 15.6 37.5 
d'accord 18 56.3 56.3 93.8 
absolument d'accord 2 6.3 6.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

 
 
 
 
 

A2Q3 
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Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 5 15.6 15.6 18.8 
neutre 14 43.8 43.8 62.5 
d'accord 12 37.5 37.5 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q4 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 2 6.3 6.3 6.3 

non d'accord 4 12.5 12.5 18.8 
neutre 3 9.4 9.4 28.1 
d'accord 21 65.6 65.6 93.8 
absolument d'accord 2 6.3 6.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q5 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 11 34.4 34.4 34.4 
neutre 6 18.8 18.8 53.1 
d'accord 14 43.8 43.8 96.9 
absolument 
d'accord 1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
 
 

A2Q6 
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Frequen

cy Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 1 3.1 3.1 6.3 
neutre 3 9.4 9.4 15.6 
d'accord 24 75.0 75.0 90.6 
absolument d'accord 3 9.4 9.4 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q7 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 5 15.6 15.6 15.6 

non d'accord 10 31.3 31.3 46.9 
neutre 7 21.9 21.9 68.8 
d'accord 9 28.1 28.1 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q8 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 7 21.9 21.9 25.0 
neutre 10 31.3 31.3 56.3 
d'accord 14 43.8 43.8 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q9 
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Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 3 9.4 9.4 12.5 
neutre 3 9.4 9.4 21.9 
d'accord 22 68.8 68.8 90.6 
absolument d'accord 3 9.4 9.4 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

A2Q10 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 2 6.3 6.3 9.4 
neutre 9 28.1 28.1 37.5 
d'accord 20 62.5 62.5 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

BQ1 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
neutre 1 3.1 3.1 12.5 
d'accord 22 68.8 68.8 81.3 
absolument 
d'accord 6 18.8 18.8 100.0 

Total 32 100.0 100.0  



 قائمة الملاحق

83 
 

 
 
 

BQ2 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 4 12.5 12.5 15.6 
neutre 5 15.6 15.6 31.3 
d'accord 17 53.1 53.1 84.4 
absolument d'accord 5 15.6 15.6 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

BQ3 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 1 3.1 3.1 3.1 
neutre 5 15.6 15.6 18.8 
d'accord 25 78.1 78.1 96.9 
absolument 
d'accord 

1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ4 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 1 3.1 3.1 3.1 
neutre 4 12.5 12.5 15.6 
d'accord 24 75.0 75.0 90.6 
absolument 
d'accord 3 9.4 9.4 100.0 
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Total 32 100.0 100.0  
BQ5 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 5 15.6 15.6 18.8 
neutre 7 21.9 21.9 40.6 
d'accord 15 46.9 46.9 87.5 
absolument d'accord 4 12.5 12.5 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

BQ6 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 4 12.5 12.5 12.5 
neutre 2 6.3 6.3 18.8 
d'accord 24 75.0 75.0 93.8 
absolument 
d'accord 2 6.3 6.3 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ7 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent Cumulative Percent 
Vali
d 

non d'accord 4 12.5 12.5 12.5 
neutre 6 18.8 18.8 31.3 
d'accord 20 62.5 62.5 93.8 
absolument 
d'accord 2 6.3 6.3 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
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BQ8 
 

 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent Cumulative Percent 
Vali
d 

non d'accord 2 6.3 6.3 6.3 
neutre 8 25.0 25.0 31.3 
d'accord 20 62.5 62.5 93.8 
absolument 
d'accord 2 6.3 6.3 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ9 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent Cumulative Percent 
Vali
d 

non d'accord 3 9.4 9.4 9.4 
neutre 7 21.9 21.9 31.3 
d'accord 19 59.4 59.4 90.6 
absolument 
d'accord 3 9.4 9.4 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ10 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 7 21.9 21.9 25.0 
neutre 14 43.8 43.8 68.8 
d'accord 9 28.1 28.1 96.9 
absolument d'accord 1 3.1 3.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  
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BQ11 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non 
d'accord 4 12.5 12.5 12.5 

neutre 11 34.4 34.4 46.9 
d'accord 17 53.1 53.1 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

BQ12 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

non d'accord 2 6.3 6.3 6.3 
neutre 4 12.5 12.5 18.8 
d'accord 24 75.0 75.0 93.8 
absolument 
d'accord 2 6.3 6.3 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ13 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 

Cumula
tive 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 1 3.1 3.1 3.1 

non d'accord 4 12.5 12.5 15.6 
neutre 9 28.1 28.1 43.8 
d'accord 18 56.3 56.3 100.0 
Total 32 100.0 100.0  
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BQ14 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 

Cumula
tive 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 10 31.3 31.3 31.3 
neutre 10 31.3 31.3 62.5 
d'accord 11 34.4 34.4 96.9 
absolument 
d'accord 

1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
BQ15 

 
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

absolument non 
d'accord 2 6.3 6.3 6.3 

non d'accord 14 43.8 43.8 50.0 
neutre 10 31.3 31.3 81.3 
d'accord 6 18.8 18.8 100.0 
Total 32 100.0 100.0  

BQ16 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Vali
d 

non d'accord 13 40.6 40.6 40.6 
neutre 8 25.0 25.0 65.6 
d'accord 10 31.3 31.3 96.9 
absolument 
d'accord 

1 3.1 3.1 100.0 

Total 32 100.0 100.0  
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Descriptive Statistics 

 N 
Minimu

m 
Maximu

m Mean Std. Deviation 
A1Q1 32 1 5 2.66 1.181 
A1Q2 32 1 4 2.84 .954 
A1Q3 32 1 5 2.87 1.129 
A1Q4 32 1 5 3.37 1.040 
A1Q5 32 1 4 3.34 1.035 
A1Q6 32 2 4 3.03 .782 
A1Q7 32 1 5 2.22 .941 
A1Q8 32 1 4 2.41 1.103 
A1Q9 32 1 4 2.44 .878 
A1Q10 32 1 5 3.34 .865 
A1Q11 32 2 5 3.28 .991 
A2Q1 32 2 4 3.78 .553 
A2Q2 32 1 5 3.41 1.043 
A2Q3 32 1 4 3.16 .808 
A2Q4 32 1 5 3.53 1.016 
A2Q5 32 2 5 3.16 .954 
A2Q6 32 1 5 3.84 .767 
A2Q7 32 1 5 2.72 1.143 
A2Q8 32 1 4 3.16 .884 
A2Q9 32 1 5 3.72 .888 
A2Q10 32 1 4 3.50 .762 
BQ1 32 2 5 3.97 .782 
BQ2 32 1 5 3.66 1.004 
BQ3 32 2 5 3.81 .535 
BQ4 32 2 5 3.91 .588 
BQ5 32 1 5 3.50 1.016 
BQ6 32 2 5 3.75 .762 
BQ7 32 2 5 3.63 .793 
BQ8 32 2 5 3.69 .693 
BQ9 32 2 5 3.69 .780 
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BQ10 32 1 5 3.06 .878 
BQ11 32 2 4 3.41 .712 
BQ12 32 2 5 3.81 .644 
BQ13 32 1 4 3.38 .833 
BQ14 32 2 5 3.09 .893 
BQ15 32 1 4 2.63 .871 
BQ16 32 2 5 2.97 .933 
tengible_motivat
ion 32 1.73 3.91 

2.892
0 .51655 

intengible_motiv
ation 

32 2.50 4.10 3.396
9 

.49999 

Performance 32 2.50 4.31 3.496
1 .41759 

Valid N (listwise) 32     
 

Variables Entered/Removeda 
Mod
el Variables Entered 

Variables 
Removed Method 

1 intengible_motivation
, 
tengible_motivationb 

. Enter 

a. Dependent Variable: Performance 
b. All requested variables entered. 
 

Model Summary 
Mod
el R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 .784a .614 .588 .26814 
a. Predictors: (Constant), intengible_motivation, tengible_motivation 
 

ANOVAa 
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Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regressio
n 3.321 2 1.660 23.09

1 .000b 

Residual 2.085 29 .072   
Total 5.406 31    

a. Dependent Variable: Performance 
b. Predictors: (Constant), intengible_motivation, 
tengible_motivation 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B 
Std. 

Error Beta 
1 (Constant) 1.414 .338  4.185 .000 

tengible_motivatio
n -.171 .125 -.212 -1.372 .181 

intengible_motivat
ion 

.758 .129 .908 5.888 .000 

a. Dependent Variable: Performance 
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