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 ًفمنا في انجاس ىذا انبحث ذيَشكز الله عش ًجم ان

كًا َخمذو بانشكز الجشٌم إلى كم يٍ لذو ننا ٌذ الدساعذة في إتماو ىذا                   

انذٌٍ لم   عثًاًَ عبذ انمادر انفاضم     انذكخٌر انبحث الدخٌاضع ًنخص بانذكز 

ٌبخم عهٍا بعطائو انعهًً ًآرائو ًأفكاره  ًَصائحو  ًإرشاداحو  يٍ خلال يزاحم ىذا 

  ًكًا َشكز الأساحذة المحكًين  كزة حخى صار بحثا ،انبحث ينذ أٌ كاٌ ف

ز ًخاصت كهٍت انتربٍت انبذٍَت ًانزٌاضٍت أساحذحنا انكزاو بجايعت محًذ خٍض ًلا َنسى

، ًنحٍ َكٍ لذى فائك انخمذٌز ًالاحتراو ًَشكزىى جشٌم انشكز عهى يا لذيٌه 

 ننا طٌال فترة انذراست .

ٍ لزٌب أً يٍ بعٍذ في إنجاس انعًم كًا لا ٌفٌحنا أٌ َشكز كم يٍ ساىى ي

 الدخٌاضع.

 أخٍو ًالله في عٌٌ انعبذ يا داو انعبذ في عٌٌ
 

 

 

 

 

 

 

 

 عرفػػػػافشػػػػػػػكر ك 
 
    

أحمد الله عز كجل على أف من علينا بإتماـ ىذا البحث ك أسػػألو مزيدا من      
 تعالى. الله ك التوفيق في نجاحات مقبلة  بإذفالنجاح 

     : دحية خالد ثم أتوجو بخالص الشكر ك العرفاف ك الامتناف للأستاذ المشرؼ
كمن  كه,فأعيذ استعاذكمك مصداقا لقوؿ رسوؿ الله صلى الله عليو كسلم "من   

سألكم بالله فأعطوه ، كمن دعا لكم فأجيبوه , كمن صنع لكػم معركفا فكافئوه،  فإف 
فادعوا لو حتى تركف أنكم كافأتموه" الذم تفضل بالإشراؼ على  هما تكافئو لم تجدكا 

ىذا البحػػث ك لم يبخل علينا بتوجيهاتو ك أرائو القيمة  ك لأساتذتنا الكراـ الذين 
 نا الدراسي ك الجامعي . تتلمذنػا على أيديهم طيلة مشوار 

ذا البحث إلى كما لا يفوتنػا تقديم الشكر إلى كل من كانت لو يد عوف في إخػػػراج ى
 النػػور، سائلين المولى عز ك جل أف يجعل ذلك في ميزاف حسناتهم.

 كنشكر كل من ساعدنا من قريب أك من بعيد كلو بابتسامة.
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 إلى يٍ يحًم صذارة إىذائً ًطني انغالي الجشائز

 عمٍهتإلى يٍ اشترث راحتي ًسعادحً بخعبيا ًشمائيا إلى أغهى اسى َطمو نساًَ أيً 

 جهٌلإلى يٍ كاٌ لي بمثابت انشًعت انتي تحترق نخنير طزٌك دربً إلى َعى الدثم ًَعى انمذًة أبً 

 نكًا ٌا أغهى يا أيهك في الحٍاة ًانذٌا انكزيمين

 إلى كم  إخٌحً ًأخٌاحً ، إلى  أعًايً ًعًاحً ًأبنائيى ، ًأخٌالي ًخالاحً ًأبنائيى.

 ًاد سٌف ، ًبسكزة ، حمزث، ل فترة انذراست إلى أعش أصذلائً يٍإلى يٍ لضٍج يعيى أجمم أٌاو الجايعت ًطٌا

 سٌاء يٍ لزٌب أً بعٍذ .... إلى كم يٍ عزفني جايعت

 إلى يٍ أحمم لذى في لهبي يشاعز الحب ًالخير

 إلى كم يٍ ساعذًَ  يٍ لزٌب أً بعٍذ في إنجاس ىذا انبحث الدخٌاضع 

 إلى كم يٍ لم يجذ اسمو فغضب........

 لاء أىذي ثمزة عًهً ىذا.إلى كم ىؤ
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 مقدمة
 

 

 مقدمة
لقد تباينت كجهات نظر الباحثتُ في لراؿ الإدارة ك الدسؤكلتُ في الدنضمات لضو الحوافز ك درجة ألعيتها ك         
الدباشر ك الغتَ الدباشر في دفع سلوؾ الأفراد , ك عن الحوافز الدلبئمة لجميع فئات العاملتُ , كالأسس التي تأثتَىا 

يتم تٔوجبها كضع نظم الحوافز ك التخطيط لذا ك كيفية التغلب على معوقات تنفيذ نظم الحوافز سواء كانت مادية 
 أك معنوية .

لعية الحوافز بشكل عاـ )مادية أك غتَ مادية ( في تٖقيق الرضا كلقد أظهرت لرموعة من الدراسات أ         
الوظيفي للعاملتُ في المجتمعات كما أظهرت لرموعة أخرل من الدراسات ألعية الحوافز الدادية ك الاقتصادية في 

 الرضا الوظيفي للعاملتُ في المجتمعات النامية بصفة خاصة
العمل ك انعكاساتها الإلغابية على الرضا الوظيفي للعاملتُ لشا ينعكس كيتضح جليا ألعية الحوافز في لراؿ         

 على إنتاجيتهم كانتمائهم لدنظمتهم
كمن ىنا جاءت إشكالية تْثنا الدتمثلة في معرفة دكر التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في        

 الدؤسسات الرياضية كذلك للوصوؿ إلى نتائج حسنةالدؤسسات الرياضية  لدا يلعبو ىذا الأختَ من دكر ىاـ في 
انطلبقا من ىذه الإشكالية جاءت أىداؼ تْثنا التي ترمي على إبراز دكر التحفيز في الدؤسسات الرياضية      

كالنتائج الجيدة كمدل تأثتَ التحفيز على ىذه النتائج، كذلك بتنظيم المجهودات التي يبذلذا الإدارم في مهمتو 
تحستُ الظركؼ ل تمسك بو لبلوغ الذدؼ الدنشود، فالأفراد في أمس الحاجة إلى السند الدادم أك الدعنومكدفعو لل

 الدادية للئداريتُ يسمح لذم بالتًكيز في عملهم، إضافة إلى أف الحافز الدعنوم يعطي الارتياح لدل ىؤلاء الإداريتُ . 
ك اىم النظريات التي  كانواعهاألعية الحوافز  الىفي اكؿ فصل في الجانب النضرم سنتطرؽ على ما سبق  كبناءا     

،بالنسبة  مفهومو ك ابعاده ك قياسو،لرضا الوظيفي اما بالنسبة للفصل الثاني فقد اىتم با ،الفصلا ذتناكلذا ى
ككظائفها ك طرؽ قياس اداء الدوارد البشرية )العاملتُ ( .للفصل الثالث سنتطرؽ الى ادارة الدوارد البشرية مفهومها 



 الجانب التمهيدم
 

 



 التمهيدمالجانب 
 

  
 41الصفحة 

 
  

  : مشكلة الدراسة  .1
لقد أظهرت لرموعة من الدراسات ألعية الحوافز بشكل عاـ )مادية أك غتَ مادية( في تٖقيق الرضا الوظيفي 
للعاملتُ في المجتمعات كما أظهرت لرموعة أخرل من الدراسات ألعية الحوافز الدادية كالاقتصادية في الرضا 

 .النامية بصفة خاصةالوظيفي لدل العاملتُ في المجتمعات 
يا ألعية الحوافز في لراؿ العمل كانعكاساتهم الإلغابية على الرضا الوظيفي للعاملتُ لشا ينعكس على كيتضح جل

 . إنتاجيتهم كانتمائهم  لدنظماتهم
كعلى ضوء خبرة الباحث كمعايشتو للعاملتُ  لؽكن القوؿ بوجود عدد من الدؤشرات التي قد يستنتج منها كجود 

الحوافز الدطبقة على العاملتُ ، سواء كاف ما يتعلق بالحوافز الدادية كالحوافز بعض أكجو القصور في نظم كأساليب 
 الدعنوية بالنسبة للؤفراد لشا لؽكن أف ينعكس سلبا على الرضا الوظيفي

تزايد اىتماـ الباحثتُ ك العلماء في الآكنة الأختَة على موضوع الحوافز باعتبارىا مصدر أساسي للحفاظ على 
كتعظيم أدائهم لشا يؤدم الى لصاح الدؤسسة في العصر الجديد اشتدت فيو الدنافسة بتُ الدؤسسات  الدوارد البشرية

دكليا كذلك نتيجة للتغتَات السريعة ك الدعقدة في شتى المجالات ك التي تتطلب موارد بشرية ذات كفاءات ك معرفة 
من الدكر الدهم الذم يلعبو التحفيز الدادم ك الدعنوم في  انطلبقاك  الابتكارك مهارة عالية ك القدرة على الإبداع ك 

تٖقيق رضا العاملتُ فإف ذلك يتطلب مداكمة البحث ك الدراسة من أجل التوصل الى الحوافز الدلبئمة ك متابعة 
 .ر فيهاديد الحوافز ك إعادة النظك النفسية ك التنظيمية التي تستلزـ تٖ الاجتماعيةالتغتَات التي تٖدث في الجوانب 

 سبق لؽكن بلورة اشكالية تْثنا في التساؤؿ الرئيسي التالي : كفي ضوء ما
 التساؤؿ العاـ : 

 ؟لعاملتُ في الدؤسسات الرياضيةا لدل التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفيىو دكر  ما - 
  :التساؤلات الفرعية

  ؟ أنواع الحوافز الدادية الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسات الرياضية ماىي -
 ماىي أنواع الحوافز الدعنوية الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسات الرياضية ؟  -
 ما مدل رضا العاملتُ على الحوافز الدقدمة في الدؤسسات الرياضية  ؟  -
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 :فرضيات الدراسة.  1
 الفرضية العامة: .3. 1

 دكر ىاـ في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية .للحوافز  -

 . الفرضيات الفرعية:1. 1
    . الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية  للحوافز الدادية دكر في تٖقيق  -
  الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية. للحوافز الدعنوية دكر في تٖقيق -
 .في الدؤسسة الرياضية الدقدمة  وافزفي الدؤسسات الرياضية على الح ناؾ رضا من طرؼ العاملتُى -

 أىمية البحث:ػ  3
سنحاكؿ في ىذا الجزء توضيح العية ىذا البحث من خلبؿ الالعية العمالية ك الدتمثلة في القاء الضوء حوؿ 

الرياضية ك الألعية العلمية من خلبؿ مسالعة في تقدنً الحوافز ك دكرىا في تٖقيق الرضا الوظيفي في الدؤسسات 
 الدعطيات في لراؿ الأعماؿ .

 انواع التحفيز كعلبقتو بتحقيق الرضا الوظيفي في الادارة الرياضية لزاكلة التعرؼ على دكر. 
  الادارة كتبقى ألعية البحث الأكلى ىي تدعيم البحث العلمي في الجزائر خاصة في ميادين

 .الرياضية

  :أىداؼ البحث ػ  4
اف الاىداؼ الدراد الوصوؿ اليها من خلبؿ دراسة التحفيز كالرضا الوظيفي كثتَة كمتنوعة فالدنظمة التي تقوـ 
بتحفيز عامليها تريد الحصوؿ على عوائد الا كىي الرضا الوظيفي , كبناءا على ىذا يتبتُ اف اىداؼ ىذا 

 البحث لؽكن حصرىا فيما يلي: 
  أنواع الحوافز الدادية الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسات الرياضية.الوقوؼ على 
 كألعيتو الوظيفي الرضا مفهوـ ككذلك كطبيعتو التحفيز مفهوـ على التعرؼ . 
 الوظيفي الرضا تٖقيق في التحفيز تأثتَ مدل على التعرؼ. 
 التحفيز عملية تواجو التي التحديات معرفة. 
  الدعنوية الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسات الرياضية  .الوقوؼ على أنواع الحوافز 
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 ؤسسات الرياضية على بيئة العمل الوظيفية .الدمعرفة مدل رضا العامليتُ ب 
  معرفة العلبقة بتُ نظم الحوافز الدطبقة على العاملتُ في الدؤسسات الرياضية ك بتُ الرضا الوظيفي
 .في الدؤسسات الرياضية لعامليتُل
 التغتَات كمواكبة التكيف في الوظيفي كالرضا التحفيز يكتسيها التي القصول الألعية إبراز 

 . يوـ بعد يوما كتتغتَ معقدة بيئة في تٖدث التي كالتطورات

 الموضوع : اختيارػ أسباب  5
الساحة الرياضية على العموـ الإدارة الرياضية  فيختيارنا لذذا الدوضوع لم يكن تٔحض الصدفة بل جراء ما لػدث ا

 الكامنة الأسباب ىذه تلخيص كلؽكننا الدعنوم ك الدادم بنوعيو التحفيز يلعبو أصبح الذم كالدكر على الخصوص
 : يلي فيما الدوضوع ىذا كراء اختيار
 الرياضي المجاؿ في بشقيو الحوافز موضوع حوؿ البحث في الرغبة . 
 الدوضوع ىذا حوؿ الدراسات نقص 
  الرياضية.لزاكلة التعرؼ على اسباب تردم الاكضاع في الدؤسسات 
 الرياضي المجاؿ في الحوافز دكر كإبراز توضيح. 
 الرياضية الإدارة طرؼ من الدوضوع حداثة . 
  الديل الشخصي لذذا الدوضوع بهدؼ الاثراء العلمي كالدعرفي كالتوسع كالتعمق اكثر في تسيتَ الافراد

 عن رضاىم.كالبحث 
 .الشعور بالألعية كالقيمة الحقيقية لذذا الدوضوع 

 الدراسات السابقة كالمشابهة :.  0
تعتبر خطوة مراجعة الدراسات السابقة من أىم الدراحل الدعينة على حل مشكلة البحث لدا لذا من إسهامات 

الحكم ك الدقارنة ، أك الإثبات  في التوجيو أك التخطيط أك ضبط الدتغتَات كما أف الباحث لؽكن أف يوظفها في
 ك النفي .

كعلى الرغم من ما لؽكن أف لغتٌ من الدراسات السابقة إلا أننا لم نعثر على العديد من الدراسات ػ في     
حدكد مقدرتنا ػ التي تناكلت بوجو الخصوص دكر التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في 
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بالرغم من ذلك استطعنا الحصوؿ على بعض الدراسات السابقة ، لضاكؿ  الدؤسسات الرياضية  ، ك لكن
 ذكرىا ك إبراز أىم النتائج الدتوصل إليها في ىذه الدراسات. 

 .الدراسة الاكلى:3.0
اثر تٖت عنواف "  في علوـ التسيتَ  الداستً" لنيل شهادة بلختَم سهاـ ك عشيط حنافقاـ بها الباحث " 

كنوقشت سنة  دراسة حالة جامعة البويرة, "ء الدوظفتُ في الدؤسسات الجامعية الرضا الوظيفي على ادا
 أداء على الوظيفي الرضا تأثتَ مدل لشا. ككانت مشكلة تْثو كالآتي:  تّامعة البويرة 3122-3123

. كىدفت الدراسة خاصة؟ بصفة البويرة جامعة كفي عامة؟ بصفة تقييمو ككيفية تٖقيقو سبل ىي كما الدوظفتُ
 مستول رضاىم، لقياس التطبيقية الدراسة في البويرة جامعة موظفي على الإستبياف تقدنً من ىدفناالى : 

 الأمر الدوظفتُ، لدل الوظيفي الرضا مدل تبتُ التي النتائج أىم إلى الوصوؿ بهدؼ الإستبياف تٖليل ككذا

 للرضا الحقيقية القيمة إبراز الدوظفتُ, لدل الوظيفي بالرضا يتعلق فيما دائم اطلبع على الإدارة تبقى الذم

 في دكر من لذا لدا الدؤسسات في الألعية ىذه كتزداد الألعية بالغة غاية الوظيفي الرضا أف الدؤسسة, في الوظيفي
 .الجامعية الدؤسسة في الدوظفتُ أداء تفعيل

باختيار الاستبياف لكونو يسمح بعملية جمع كقد اتبع الباحث الدنهج الوصفي. ككانت اداة الدراسة كالآتي : 
الدعلومات كتٖليلها بسهولة. على ضوء اىداؼ البحث كطبيعة الدراسة كلأجل اختبار فرضيات البحث 

 .كالوقوؼ على مدل تٖققها بعدة خطوات لتصميم الاستبياف كتٖكيمو 
 العنصر يعتبر ، كقد توصل الى عدة نتائج منها :ة بالدراسات السابقة كالدقاييس الدستعملة فيها الاستعان

 الدتغتَ فهو أىدافها، تٖقيق الدؤسسة في ت٘ارسها التي كالأنشطة العمليات لكافة الأساسية الركيزة البشرم

 على إف .الدؤسسة نشاط فشل أك لصاح عليو يتوقف الذم الأساس أك الإنتاجية للعناصر كالمحرؾ الأساسي

 معسكر إلى الانضماـ معاناتو كبتُ اشتدت مهما عنو يرضى لا عمل في البقاء بتُ يوازف أف دائما الدوظف

 ترؾ عليها سيتًتب التي الدشكلبت من أخف الرضا عدـ عن الناتٕة الدعاناة تٖمل أف يعلم أف كعليو البطالة

 حياتو كاستقرار كالنفسي البدني توازنو على آثار من لدا لؽارسو كذلك البطالة معسكر إلى كالانضماـ عملو

 .الاجتماعية
 :.الدراسة الثانية1.0

تٖت عنواف "  الداجستتَ في ادارة الأعماؿ" لنيل شهادة متَفت توفيق ابراىيم عوض الله  قاـ بها الباحث " 
دراسة حالة ادارة حسابات الدشتًكتُ في  "اثر التحفيز ك كدكره في تٖقيق الرضا الوظيفي للمورد للعاملتُ  

. ككانت مشكلة تْثو كالآتي:  بالاكادلؽية العربية بالدنيمارؾ  3123-3122كنوقشت سنة  بلدية غزة ,
ماىو دكر الحوافز الدقدمة للعاملتُ في إدارة حسابات الدشتًكتُ ببلدية غزة في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل 

 ؟ ىؤلاء العاملتُ
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الوقوؼ على أنواع الحوافز الدادية ك الدعنوية الدقدمة للموظفتُ في بلدية غزة ) إدارة سة الى : كىدفت الدرا
معرفة العلبقة  حسابات الدشتًكتُ ( ، معرفة مدل رضا الدوظفتُ في بلدية غزة ) إدارة حسابات الدشتًكتُ ( ،

لدشتًكتُ ( كبتُ الرضا الوظيفي لذؤلاء بتُ نظم الحوافز الدطبقة على الدوظفتُ في بلدية غزة )إدارة حسابات ا
 الدوظفتُ . 

كالذم يعتمد على دراسة الواقع أك الظاىرة كما ىي في الواقع  التحليلي ، كقد اتبع الباحث الدنهج الوصفي
كيهتم بوصفها كصفا دقيقا، كيعبر عنها تعبتَا كيفيا بوصفها كتوضيح خصائصها ، كتعبتَا كميا بوصفها رقميا 

 جمها كدرجات ارتباطها مع الظواىر الأخرل . تٔا يوضح ح
أف الحوافز الدادية  ، كقد توصل الى عدة نتائج منها :الاستعانة بالدراسات السابقة كالدقاييس الدستعملة فيها 

الحوافز الدعنوية لا تستخدـ اطلبقا مع العاملتُ إلا في حالات نادرة  تقدـ بدرجو قليلة للعاملتُ في الإدارة . اف
إف افراد البحث راضوف الى حد ما عن بيئة العمل الوظيفي ، ىناؾ علبقة ارتباطية طردية ذات دلالة  ، جدا

 احصائية بتُ تطببق الحوافز الدادية كالدعنوية كالرضا الوظيفي عن بيئة العمل الوظيفية .

 .الدراسة الثالثة:1.0
الحوافز ك تٖت عنواف "  العلوـ الاقتصادية  اكادلؽي في الداستً" لنيل شهادة أحمد تٓوشقاـ بها الباحث " 

 –دراسة حالة تٔديرية الدوارد البشرية للمؤسسة الوطنية للؤشغاؿ في الأبار  "تأثتَىا على اداء العاملتُ 
ENTP-  :الدؤسسات؟ في الافراد اداء من لػسن أف الحوافز لنظاـ لؽكن ىل. ككانت مشكلة تْثو كالآتي 

 تقدـ التي الحوافز اىم على التعرؼكىدفت الدراسة الى : ؟ "الابار في للؤشغاؿ الوطنية الدؤسسة حالة"

 البشرم، معرفة العنصر انتاجية رفع تٕاه فعالية لذا التي الحوافز نوع كتٖليل الجزائرية، تٖديد بالدؤسسة للعاملتُ

 المحيط في الاكادلؽية كالدراسات الجامعة دكر تفعيل العاملتُ، لزاكلة اداء على كالدعنوية الدادية الحوافز تأثتَ

 كالاجتماعي.  الاقتصادم
استعماؿ السجلبت ك الوثائق ك . ككانت اداة الدراسة كالآتي : التحليلي  كقد اتبع الباحث الدنهج الوصفي
 الدقابلة ك الاستمارة الإستبيانية 

 الدادية الحوافز تعتبر عدة نتائج منها :، كقد توصل الى الاستعانة بالدراسات السابقة كالدقاييس الدستعملة فيها 

 في العماؿ من طرؼ قبولا زاؿ م لا الدادم التحفيز اف ذلك العمل، تٕاه العماؿ معنويات لرفع الاكؿ الدؤثر
 ايضا قليلة الاداء في التحسن كدرجة الحوافز قليلة، نظاـ تطبيق الابار ، درجة في للؤشغاؿ الوطنية الدؤسسة

 للؤشغاؿ الوطنية الابار، الدؤسسة في للؤشغاؿ الوطنية الدؤسسة في الحوافز الدتبع نظاـ تطبيق على يعكس كىذا

 إطار عماؿ الدؤسسة، غياب من كبتَ عدد رضا عدـ في تسبب لشا كبتَة بدرجة بالتحفيز لا تهتم الابار في

 طرؼ الادارة من ماـالاىت كعدـ الدؤسسة في الدطبق التقييم نظاـ خطوات كيوضح يدعم كتنظيمي قانوني
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ت٘نح  التي التقييمية فالدرجات أكثر، لا شكلي اجراء لررد تعتبره حيث التقييم، نظاـ كتطبيق تٔتابعة العليا
 .للعامل الحقيقي الاداء تعكس لا كعشوائية جزافية بطريقة ت٘نح درجات ىي للعاملتُ

 .الدراسة الرابعة :3.0
تٖت  اكادلؽي في علوـ اقتصادية كالتسيتَ كعلوـ تٕارية   الداستً" لنيل شهادة نورة لزبوب"  ةقاـ بها الباحث
دراسة حالة مؤسسة  "اثر نظاـ الحوافز على تٖستُ أداء العامليتُ في الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة عنواف " 

.  ةتّامعة قاصدم مرباح كرقل 3122-3122كنوقشت سنة  سيفانكو لصناعة البيوت الصحراكية بتقرت,
 الصغتَة الدؤسسات في العاملتُ أداء تٖستُ على الحوافز نظاـ فعالية مدل ماككانت مشكلة تْثو كالآتي: 

 أداء تٖستُ عملية تواجو التي الدشاكل على التعرؼكىدفت الدراسة الى :  بتقرت؟ سيفنكو تٔؤسسة كالدتوسطة
 في العاملتُ يتلقاىا التي الحوافز نظاـ على التعرؼ ,ـ. ص . ـ مستول على الحوافز نظاـ تطبيق مدل اظهار, العاملتُ

 .العاملتُ اداء تٖستُ في بو تساىم الذم الفعاؿ كالدكر الحوافز نظاـ ألعية ابراز, الدتوسطة ك الصغتَة الدؤسسات
باختيار الاستبياف لكونو يسمح . ككانت اداة الدراسة كالآتي : التحليلي كقد اتبع الباحث الدنهج الوصفي

بعملية جمع الدعلومات كتٖليلها بسهولة. على ضوء اىداؼ البحث كطبيعة الدراسة كلأجل اختبار فرضيات 
 البحث كالوقوؼ على مدل تٖققها بعدة خطوات لتصميم الاستبياف كتٖكيمو 

 الدراسة أظهرت عدة نتائج منها :، كقد توصل الى الاستعانة بالدراسات السابقة كالدقاييس الدستعملة فيها 

 من أكثر كبتَ بشكل الخبرة على البشرية مواردىا تسيتَ عملية في تعتمد ـ ك ص الدؤسسات من العديد أف
 بعدم مستول الطفاض الدراسة نتائج ظهرت ,البشرية الدوارد تسيتَ لراؿ في لستصتُ مستَين على اعتمادىا

 ك الدعنوية الحوافز بعد حيازة ك 2.54  الدادم للتحفيز الحسابي الدتوسط بلغ إذ الدادية، الحوافز الدستقل الدتغتَ
 قبل من  كمعرفة دراية ك استخداما الأكثر ىو 2.77-2.80 الحسابي الدتوسط الدستول على الاجتماعية

 .بالدؤسسة العاملتُ أداء تٖستُ في كدكره الدكافآت ك الحوافز نظاـ لفعالية ضعيف أثر ىناؾ,  سيفنكو مؤسسة موظفي
 ػ تحديد المفاىيم ك المصطلحات: 7

 ىو الدافع أف أم الفرد لتصرفات الدوجهة كالقول الدنشطة الداخلية العوامل لرموعة ىو الدافع  :الدافع. 1.7
 دافع سلوؾ كل فوراء الأساس ىذا كعلى معينة، بتصرفات للقياـ الفرد تٖرؾ التي الداخلية القول أك الرغبة
 في الداء قلة تؤدم فمثلب ىدؼ، لتحقيق دائما يسعى كالسلوؾ سبب، حاجة كل ككراء حاجة دافع كل ككراء
 حدكث ذلك عن ينتج كما الداء إلى الفرد حاجة يولد ما كىذا (سبب) بالعطش شعوره إلى الإنساف جسم
 عن للبحث معينا سلوكا ينتهج كالفرد بالدافع، عنو يعبر ما كذلك الداء، عن للبحث الفرد تدفع داخلية قول
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 حالة في لاستمرار السلوؾ إيعازا فتقدـ العكسية التغذية عملية أما الذدؼ ىو كىذا حاجاتو لإشباع الدادة ىذه
 1 .تٖقيقو حالة في إيقافو أك الذدؼ تٖقيق عدـ
 طبيعية رغبات كت٘ثل كالقلق، التوتر يسبب الذم ما شيء من كالحرماف النقص عن تعبر :الحاجة .2.7
 2.التوتر ىذا لتقليل كإشباعها تٖقيقها إلى الكائن الحي يهدؼ
 كلػقق كرغباتو حاجاتو ليشبع الإنساف، ابه يقوـ التي الدتعددة النشاطات بو يقصد :الإنساني السلوؾ .3.7
 3.أىدافو
 . التحفيز : 4.7
 كالدعنوية الدادية كالرغبات الحاجات لإشباع الدتاحة كالدعنوية الدادية الوسائل انهبأ الحوافز تعرؼ لغة :
 . للؤفراد

 كتؤدم كمعنوية مادية كسائل من الإدارة الرياضية  تقدمو ما كل ىو البحث ىذا فيبو  يقصد اصطلاحا :
 .كلائهم كضماف تهمحاجا إشباع على كتعمل العمل في العاملتُ  أداء رفع إلى

 كىو  الاجراءات التي تتخذىا الدؤسسة اتٕاه العاملتُ بقصد دفعهم لضو اداء افضل . التعريف الاجرائي:
 . الرضا الوظيفي :5.7

 كالدؤسسةي للموظف بالنسبة ألعيتو ك بو الدرتبطة الدفاىيم الوظيفي، الرضا تعريف العنصر ىذا في سنتناكؿ
 .كالمجتمع

 الفرد كجداف في تكمن سلوكية نفسية ظاىرة لكونو كمعقدا، غامضا لصده الوظيفي الرضا تعريف إلى نظرنا إذا
 لأخر كقت من كمتغتَة متعددة كرغبات حاجات لديو معقدة نفسية طبيعة ذك لسلوؽ بأنو يتصف الذم
 .ككثتَة متنوعة تعاريف كضع في الباحثتُ اجتهاد على دليل الدراسات لتعدد كذلك الوظيفي، للرضا
 و .علي كأقبل أحبو عنو، كرضي أىلب لو رآه يعتٍ كارتضاه السخط، ضد ىو  :لغتا الرضا

 تلك من أكثر عملو . من جوانب أك مظاىر عدة لػب الفرد أف ىو الرضا "د لشفور  فعرؼ اما إصطلاحا :
 4. " لػبها لا التي
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 العوامل من جانبا ألعل كلكنو الدوظف لؽارسو الذم كالعمل الرضا بتُ ربط قد التعريف ىذا أف نلبحظ
 .كمكوناتو للرضا الشخصية
 لػصل  التي الحقيقية العوائد بتُ التطابق درجة يعكس بأنو" الرضا تعريفالى   (hample)أمبل كيتجو      
 . طرفو من كالدتوقعة الفرد عليها
 مدل على يتوقف الرضا حدكث أف أم الرضا على التوقع مبدأ أدخل أنو يلبحظ أمبل تعريف خلبؿ من

 .مسبقا يتوقعو ما مع تتناسب حقيقية عوائد من يتقاضاه ما بأف الدوظف إدراؾ
 لػصل عندما بها يشعر التي شيت)الإنساف (للموظف العقلية الحالة " ك بأنو كشيت  أكارد عرفو كقد       
 " .المجهود ك بالنقود التضحية مقابل كافية  )ثواب ( مكافئة على

 التقييم نتيجة يكوف عندما تتحقق للفرد الرضا حالة أف يرل فهو الرضا على التقييم مبدأ إدخاؿ ىنا كالدلبحظ
 .الفرد يقدمها التي التضحيات مقابل الغابية
 ما أك لوظيفتو الفرد تقييم عن الناتٕة الإلغابية العاطفية الحالة"بأنو الوظيفي الرضا لوؾ إدكين يعرؼ      
 "الوظيفة تلك من عليو لػصل
 كألعل الغابيا لوظيفتو الفرد تقييم حالة في يتحقق الوظيفي الرضا أف يرل أنو إدكين تعريف خلبؿ من نلبحظ
 .تقييمو يتم الذم الشيء إلى الإشارة
 الوظيفة تستغرقو إنسانا كيصبح كعملو، كظيفتو مع الفرد فيها يتكامل التي الحالة بأنو" فيعرفو ستوف أما      
 1 " خلبلذا من الاجتماعية أىدافو كتٖقيق كالتقدـ النمو في كرغبتو الوظيفي طموحو خلبؿ من معها كيتفاعل
 الوظيفي الرضا على كتأثتَىا ذاتو بالعمل المحيطة العوامل إلى الإشارة ألعل قد التعريف ىذا أف الدلبحظ كمن
 .الوظيفي بالإثراء ىنا كاىتم

 درجة يعكس  الشعور ىذا ،كأف كظيفتو اتٕاه الفرد شعور" بأنو الوظيفي الرضا فيعرؼ بلجن أما        
  "الدؤسسة ك الوظيفة ك الفرد خصائص بتُ التفاعل
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 طبيعة لنا يشر كلم كالدؤسسة، كالوظيفة الفرد خصائص بتُ ما التفاعل عن ناتج الوظيفي الرضا أف ىنا يلبحظ
 1.سلبي أك الغابي الشعور
 يتحصل التي العوائد تتطابق لدا الدوظف بها يتسم نفسية حالة بأنو الرضا تعريف لؽكن أنو سبق ما إلى كينظر
 .يقدمها التي التضحيات مع عليها
 الرضا (لعملو أدائو أثناء الدوظف لػملو الذم إلغابي ذاتي شعور ىو الوظيفي الرضا أف إلى نصل بو تقدمنا كلشا
 ىذا في فعلب عليو لػصل ما كمقدار عملو من الفرد يتوقعو ما بتُ بالتوافق ذلك كيتحقق)الوظيفة عن العاـ
 .عملو بيئة في كتوقعاتو احتياجاتو لإشباع كذلك العمل

 ىو شعور الدوظف اك العامل بالرضا كالسعادة اتٕاه العمل الدسند اليو . التعريف الاجرائي:
 :ىي الوظيفي للرضا رئيسية خصائص ثلبث نستنتج التعريف ىذا خلبؿ من

   آخر لشخص رضا عدـ يكوف قد لشخص رضا يكوف أف لؽكن ذاتي، شعور ىو الوظيفي الرضا. 
   طرفو من كالدتوقعة الدوظف عليها الدتحصل الحقيقية العوائد تتطابق عندما يتحقق الوظيفي الرضا. 
   جميع إشباع ىدفو الدوظف يشغلها التي للوظيفة القناعة ك القبوؿ من حالة ىو الوظيفي الرضا 

 .عملو بيئة في تنبؤاتو ك احتياجاتو

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .51مرجع سبق ذكره ،  ،ص  ،إدارة الدوارد البشرية العامة أحمد صقر عاشور،  1
 



 التمهيدمالجانب 
 

  
 02الصفحة 

 
  

  p                  i 
                              

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الاكؿ:                                                   الحوافز
 

 

 p     i 
                              

            

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الحوافز         الفصل الاكؿ:                                          
 

  
 01الصفحة 

 
  

 تمهيد :
 

يعتػػبر التحفيػػػز لزػػل اىتمػػػاـ الكثػػتَ مػػػن العلمػػػاء كالبػػاحثتُ سػػػواء الاقتصػػاديتُ أك النفسػػػانيتُ أك الاجتمػػػاعيتُ        
كىػػذا لدػػا لػػو مػػن ألعيػػة بالغػػة، فػػالتحفيز لشارسػػة للتػػأثتَ في العػػاملتُ مػػن خػػلبؿ تٖريػػك الػػدكافع كالرغبػػات كالحاجػػات 

مػػا لػػديهم، كىػػذا بهػػدؼ تٖقيػػق مسػػتويات عاليػػة مػػن الأداء لغػػرض إشػػباعها كجعلهػػم أكثػػر اسػػتعدادا لتقػػدنً أفضػػل 
كالإلصاز في الدنظمة، فالتحفيز قول مؤثرة في سػلوؾ الفػرد بطػرؽ كأسػاليب ككسػائل معينػة قػد تكػوف ماديػة أك معنويػة 
بهػػدؼ إشػػباع الحاجػػات كالرغبػػات الإنسػػانية كتٖقيػػق الغايػػات الدطلوبػػة ىػػذا مػػن جهػػة، كمػػن جهػػة أخػػرل فػػإف معرفػػة 

لقػػول تصػػبح ضػػركرية لجعػػل التحفيػػز مثمػػرا في الدنظمػة، فػػالتحفيز مػػن الأسػػس الدهمػػة لضػػماف تٖقيػػق الأىػػداؼ ىػذه ا
كتوفتَ الرغبة عند الأفراد في العمل، كيعتبر حاليا جػوىر نشػاط الدنظمػات الناجحػة كالفاعلػة الػتي تتنػافس علػى إلغػاد 

ذا مػن خػلبؿ أنظمػة التحفيػز الدلبئمػة الػتي تتماشػى مػع توليفة مثلى مػن الحػوافز كقػدرتها علػى إثػارة حمػاس الأفػراد كىػ
طبيعة العمل كالعاملتُ كأفراد كجماعػات، ككػذلك اعػتًاؼ الإدارات الناجحػة بالحاجػات الإنسػانية كضػركرة احتًامهػا 

 للؤفراد كالجماعات كل حسب كفاءتو كقدراتو كمهاراتو.
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 المبحث الأكؿ: ماىية التحفيز في المؤسسة
فمػػن  أصػػبح لزامػػا علػػى الدنظمػػات في كقتنػػا الحاضػػر أف تػػدرؾ أف تٖفيػػز العمػػاؿ ىػػو مسػػألة مهمػػة في صػػا  العمػػل

 كحػػده مػػا يعمػػل الأفػػراد مػػن أجلػػو، فالعػػاملوف يبحثػػوف عػػن العديػػد مػػن الأمػػور الضػػركرم أف نعلػػم بػػأف الأجػػر لػػيس
 تعتبر الحوافز تٔثابة الدقابل لػلؤداء الدتميػز الػذم يػدفع ك الأخرل نظتَ ما يكرسونو للمنظمة من كقت كطاقة كجهد،

 في ىذا الدبحث بصورة أفضل لتحقيق أىدافهم كأىداؼ الدنظمة. كسنعرض الأفراد إلى بذؿ قصار جهدىم كالعمل
 كألعيتو كطبيعتو، أىداؼ كمراحل تطور التحفيز، أنواع الحوافز كالعوامل الدؤثرة عليها. مفهوـ التحفيز

 المطلب الأكؿ: مفهوـ التحفيز كأىميتو كطبيعتو
 أفضػل تعيػتُ يعتبر التحفيز أساسا مهما لضماف تٖقيق الأىداؼ التي يسعى التنظيم لتحقيقها، إذ لا يكفػي أف يػتم

إتبػاع  يػتم ذلػك إلا مػن خػلبؿ الأشخاص من حيث الكفاءات كالقدرات بل لا بػد كأف تتػوفر الرغبػة في العمػل، كلا
 لآخػر في الدنظمػة، كقبػل الػدخوؿ في مفهػوـ كسائل عديدة لتحفيزىم، فالتحفيز لؼتلف من فرد لآخر كمػن مسػتول

 التحفيز، لا بد من توضيح الدفاىيم الدرتبطة بو.
 المفاىيم الأساسية المرتبطة بالتحفيز: -أكلا

 عادة ما يتم الخلط بتُ مفهوـ التحفيز كبتُ الدفاىيم التالية:
 الػدافع ىػو الرغبػة الدافع ىو لرموعة العوامل الداخلية الدنشطة كالقول الدوجهة لتصػرفات الفػرد أم أفلدافع: ا .1

فػوراء كػل سػلوؾ دافػع ككراء كػل  لػى ىػذا الأسػاسأك القول الداخلية التي تٖرؾ الفرد للقياـ بتصرفات معينة، كع
لتحقيػق ىػدؼ، فمػثلب تػؤدم قلػة الدػاء في جسػم  حاجػة ككراء كػل حاجػة سػبب، كالسػلوؾ يسػعى دائمػا دافػع

إلى شػػعوره بػػالعطش )سػػبب( كىػػذا مػػا يولػػد حاجػػة الفػػرد إلى الدػػاء كمػػا ينػػتج عػػن ذلػػك حػػدكث قػػول  الإنسػػاف
لػك مػا يعػبر عنػو بالػدافع، كالفػرد ينػتهج سػلوكا معينػا للبحػث عػن ىػذه للبحث عػن الدػاء، كذ داخلية تدفع الفرد

الذػدؼ أمػػا عمليػة التغذيػػة العكسػية فتقػػدـ إيعػازا لاسػػتمرار السػلوؾ في حالػػة  كىػػذا ىػو الدػادة لإشػباع حاجاتػػو
 1في حالة تٖقيقو.  إيقافو عدـ تٖقيق الذدؼ أك

 طبيعية يهدؼ الكائن تعبر عن النقص كالحرماف من شيء ما الذم يسبب التوتر كالقلق، كت٘ثل رغبات الحاجة: 2
 2الحي إلى تٖقيقها كإشباعها لتقليل ىذا التوتر. 
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 الإنساف، ليشبع حاجاتو كرغباتو كلػقق أىدافو.  بهايقصد بو النشاطات الدتعددة التي يقوـ  :. السلوؾ الإنساني3
فيعتٍ الشعور النفسي بالقناعػة كالارتيػاح كالسػعادة لإشػباع لحاجػات كالرغبػات كالتوقعػات  الوظيفي :أما الرضا 4 .

 1مع العمل نفسو كبيئة العمل كالثقة كالولاء كالانتماء للعمل كالدؤثرات الأخرل ذات العلبقة. 
 مفهوـ التحفيز: -ثانيا

 كردت تعاريف كثتَة توضح مفهوـ التحفيز، من بينها:
بالتحفيز تلك المجهودات التي تبذلذا الإدارة لحث العاملتُ على زيادة إنتاجيتهم كأدائهػم كذلػك مػن خػلبؿ  يقصد -

الحاليػػة، كخلػق حاجػػات جديػدة لػديهم كالسػػعي لضػو إشػػباع تلػك الحاجػات شػػريطة أف يتميػز ذلػػك  تهمإشػباع حاجػا
 2بالاستمرارية كالتجديد. 

   3لى إثارة القول الحركية في الإنساف كالتي تؤثر على سلوكو كتصرفاتو".الحوافز ىي:" لرموعة العوامل التي تعمل ع
 4كتعرؼ بأنها "تشمل كل الأساليب الدستخدمة لحث العاملتُ على العمل الدثمر". 
كىناؾ من يرل بأنها "كل الوسائل كالعوامل الػتي يكػوف مػن شػأنها حػث الدػوظفتُ كالعمػاؿ علػى أداء كاجبػاتهم تّػد  

 جيعهم على بذؿ أكبر جهد زائد عن الدعدؿ، في لراؿ الإنتاج كالحوافز".كإخلبص، كتش
الحوافز ىي عبارة عن عوامل خارجية كتشتَ إلى الدكافػآت الػتي يتوقعهػا الفػرد مػن قيامػو بعمػل معػتُ أم أنهػا ت٘ثػل  -

 الخػػػارجي الػػػذم يشػػػبع العوائػػػد كالػػػتي يػػػتم مػػػن خلبلذػػػا استشػػػارة الػػػدكافع كتٖريكهػػػا، بهػػػذا الدعػػػتٌ فػػػإف الحػػػافز ىػػػو الدثػػػتَ
الحاجػػػة كالرغبػػػة الدتولػػػدة لػػػدل الفػػػرد مػػػن أداءه لعمػػػل معػػػتُ، تتوقػػػف فاعليػػػة الحػػػوافز علػػػى توافقهػػػا مػػػع ىػػػدؼ الفػػػرد 

 كحاجتو كرغبتو. 
رغبػػاتهم  بهػػاكىنػػاؾ مػػن يعػػرؼ الحػػوافز علػػى أنهػػا :"فػػرص ككسػػائل توفرىػػا إدارة الدنظمػػة أمػػاـ الأفػػراد العػػاملتُ لتثػػتَ  -

كتٗلػػػػق لػػػػديهم الػػػػدافع، مػػػػن أجػػػػل السػػػػعي للحصػػػػوؿ عليهػػػػا عػػػػن طريػػػػق العمػػػػل كالسػػػػلوؾ السػػػػليم، كذلػػػػك لإشػػػػباع 
 ".  تهمحاجا
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 1من خلبؿ كل التعاريف السابقة أستخلص كأستنتج أف:
الػػػتي الحػػػوافز عوامػػػل خارجيػػػة كمػػػؤثرات تشػػػجع الفػػػرد كتٖفػػػزه لأداء أفضػػػل، كتدفعػػػو إلى القيػػػاـ تٔختلػػػف الأنشػػػطة  -

 بدكرىا تؤدم لإشباع حاجاتو كرغباتو.
الدافعية ىي مؤثر داخلي في الإنساف، تٖرؾ كتنشط سلوكو كتوجهو لضو تٖقيق الأىػداؼ الػتي يرغػب الإنسػاف في  -

تٖقيقها، فالدافعية بكل بسػاطة ىػي خلػق رغبػة لػدل الإنسػاف تٖركػو كتوجهػو لضػو تٖقيػق شػيء مػا، بينمػا الحػافز ىػو 
اـ بعمل أك جهد معتُ كىػو خػارج عػن كيػاف الفػرد بينمػا الحاجػة ىػي حالػة أك موقػف يطلػب فيػو أمر لػث على القي

شيء مرغوب. كلؽكن توضيح العلبقة بتُ الدافع كالحافز كالحاجة كما يلػي: ىػي أف الحػافز يثػتَ الػدافع الػذم ينشػط 
 الحاجة

 اجة.تحرؾ الإنساف لتحقيق تلك الحالدافع، في بهاالتي أظهرىا الحافز كاقتنع 
 كبناءا على ما سبق سوؼ لضاكؿ إعطاء تعريف شامل للتحفيز كىو كما يلي:

ىػػػو عمليػػػة التػػػأثتَ في السػػػلوؾ الػػػوظيفي كالإنسػػػاني للعػػػاملتُ كتٖريكػػػو كتوجيهػػػو باسػػػتخداـ لرموعػػػة مػػػن العوامػػػل  -
لزػدد كىػو يشػكل فػن كالوسائل بغية اسػتمراره لتحقيػق دافعيػة العمػل الػتي ترتكػز علػى رضػا العػاملتُ لتحقيػق ىػدؼ 

إدارة البشػػر لبػػذؿ كػػل الطاقػػات كجػػوىر نشػػاط إدارة الدػػوارد البشػػرية ككسػػيلتها للفػػوز كتٖقيػػق النتػػائج الػػتي تقػػاس علػػى 
أساسها لصاحات الأعماؿ كتطورىا كيعتبر اعتًاؼ الإدارات الناجحة بالحاجػات الإنسػانية كضػركرة احتًامهػا للؤفػراد 

 و كمهاراتو.كالجماعات كل حسب كفاءتو كقدرات
 أىمية التحفيز: -ثالثا

 للتحفيػز ألعيػة كبػتَة كتشػتَ إلى لرموعػة الأغػراض كالدكاسػب كالنتػائج الػتي تٖققهػا الدنظمػة خصوصػا إذا   التحفيػز
 2كفق أسس كمعايتَ عادلة كىذه الدكاسب تتمثل فيما يلي: 

 لعمل السيئ سريعا ما يناؿ صاحبو الجزاءطالدا أف ا . الاعتراؼ بقيمة ما ينجزه الفرد كإشباع حاجتو للتفكير:1
 كالعقاب كالتوبيخ كالخصم كالفصل أحيانا، لذا لغب الاعتًاؼ تْق من بذؿ الجهد كأتقن الأداء كأخلص في العمػل

 بتشجيعو كحثو على الاستمرار كما لؽكنو من الإبداع كالحرص على دكاـ التقدـ كالنمو.
فػػػراد إلى الوقػػوؼ علػػػى نتػػػائج أفعػػالذم كرد فعػػػل الغػػتَ تٕاىهػػػا اسػػػتجابة يسػػػعى معظػػم الأ. أداة للتغذيػػة المرتػػػدة: 2

 في معرفة الدعلومات كالبيانات عن أدائهم، كإشباعا لغرائزىم في حب الاستطلبع. لرغبتهم

                                                 
 .208 ص،   2005، الأردف ،3ط ، ،كالتوزيع كالنشر الشركؽ دار الأفراد، إدارة البشرية الدوارد إدارة شاكيش، لصيب مصطفى  1
 .142–143ص  ، 2011 الأردف، كالتوزيع، للنشر الراية دار البشرية، الدوارد إدارة في جديدة مفاىيم عاطف، الرحيم عبد زاىر  2
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لؽثػػل ألعيػػة كبػػتَة لدعظػػم الأفػػراد فػػالتعويض الدػػالي لػتػػل مكانػػة كبػػتَة في جػػو العمػػل حػػتى يػػتمكن . الػػدعم المػػالي: 3
 الدادية. تهممن إشباع حاجا الأفراد
يعػػػػد تٖمػػػػل الدسػػػػؤكلية مػػػػن العوامػػػػل البػػػػارزة ذات الأثػػػػر الكبػػػػتَ في إلصػػػػاز الأعمػػػػاؿ كتٖقيػػػػق . تحمػػػػل المسػػػػؤكلية: 4

الأىداؼ، فالالتزاـ عنصػر جػوىرم مػن عناصػر تكػوين الشخصػية، كالأفػراد يبحثػوف عػن الدكانػة الاجتماعيػة كالػدكر 
متغػػتَات لا تبػػدك كاضػػحة دكف تٖمػػل الدسػػؤكلية بالإضػػافة إلى كػػل ىػػذا، فهنالػػك الفعػػاؿ كالإحسػػاس بػػالفخر ككلهػػا 

 ألعية الحوافز على مستول الجماعات كعلى مستول الدنظمة.
 كتكمن ىذه الألعية فيما يلي: أىمية الحوافز على مستول الجماعات: ∗
كمػػن ىنػػا  تهػػملػػػب الأفػػراد إثبػػات ذا إثػػارة حمػػاس الجماعػػات كتشػػجيع ركح الدبػػادرة كالدنافسػػة بػػتُ أفػػراد الجماعػػة: -

 لػدث التنافس إذا ما توفرت لدل الأفراد الفرص الدناسبة للمنافسة كالتحدم.
   تنمية ركح المشاركة كالتعاكف: -

تٔعػػتٌ تنميػػة ركح الفريػػق الجمػػاعي كتكػػاتف الجماعػػة لتحقيػػق الدعػػايتَ الدطلوبػػة للحصػػوؿ عليهػػا، كمػػا تسػػمح الدشػػاركة 
اتٗػػاذ القػػرارات بتقػػبلهم كتفػػاعلهم لتنفيػػذىا، كشػػعورىم بالألعيػػة لاقتنػػاع الإدارة بػػآرائهم ككجهػػات  لأفػػراد الجماعػػة في

 نظرىم.
تشجع الحوافز الجماعية ذكم الدهارات العالية من نقل ىػذه الدهػارات تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة:  -

 مل.إلى زملبئهم لشا يزيد من فرص التنمية كالتدريب أثناء الع
 أىمية الحوافز على مستول المنظمة: ∗

 1لؽكن إبراز ألعية الحوافز على مستول الدنظمة ككل من خلبؿ ما يأتي:
تسػهم الحػوافز في الاسػتجابة السػريعة لتػأثتَ الضػغوط المحيطػة  التكيف مع متطلبات البيئة الداخليػة كالخارجيػة: -

بالدنظمػػػػة في النػػػػواحي الاقتصػػػػادية كالاجتماعيػػػػة كالتكنولوجيػػػػة كالحكوميػػػػة، لشػػػػا يتطلػػػػب مػػػػن الدنظمػػػػة ابتكػػػػار الطػػػػرؽ 
اديػة كالوسائل الحديثػة لتحسػتُ إنتاجهػا كالحفػاظ علػى مكانتهػا، كىػذا يسػتدعي بػدكره الاسػتغلبؿ الأمثػل للمػوارد الد

 كالبشرية الدتاحة.

                                                 
 . 142–143،ص  2011زاىر عبد الرحيم عاطف، مفاىيم جديدة في إدارة الدوارد البشرية، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، 1
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كمنهػػػا تٗطػػيط الدػػػوارد البشػػػرية،  التكامػػل كالتػػػراب  بػػين نشػػػاط التحفيػػػز كأنشػػطة المػػػوارد البشػػػرية المختلفػػة: -
كتٖليػػػل الوظػػػائف كالاسػػػػتقطاب كالاختيػػػار كالتعيػػػػتُ كالتػػػدريب كالتنميػػػػة كتقيػػػيم الأداء كالأجػػػػور كالدنػػػافع كالخػػػػدمات 

 معة على النتائج الدتوقعة للمنظمة.كالتًقيات كتؤثر ىذه الأنشطة لرت
تسػاىم الحػوافز في تٖقيػق جػو مػن الرضػا عػن العمػل لػدل الأفػراد لشػا يػدفعهم  تهيئة المناخ التنظيمي المناسب: -

 للحرص على الدصلحة العامة كالسعي لزيادة الإنتاجية كتٖقيق أىداؼ الدنظمة
 :التحفيز طبيعة  -رابعا

 1لؽكن توضيح طبيعية التحفيز من خلبؿ ما يلي: 
يعرؼ الحفز بأنو قوة أك شعور خارجي لػرؾ كينشط سلوؾ الفرد لإشػباع حاجػات كرغبػات معينػة مػن أجػل تٗفيػف 
حػػالات التػػوتر الدصػػاحبة لػػنقص في إشػػباع تلػػك الحاجػػات كالرغبػػات كبشػػكل أكثػػر تٖديػػدا فقػػد كصػػف الحفػػز بأنػػو 

بطريقة مباشرة كيؤثر علػى سػلوؾ الفػرد كعلػى ىػذا الأسػاس فػإف الحفػز متغػتَ كسػيط لا  متغتَ كسيط لؽكن ملبحظتو
لؽكن رؤيتو أك الشعور بو، كلكننا لؽكننا استنتاجو مػن السػلوؾ، فعػن طريقػة ملبحظػة سػلوؾ الفػرد أثنػاء قيامػو بعمػل 

أداء ذلػػك العمػػل كىنػػا تقػػاس  مػػا لؽكػػن الاسػػتنتاج فيمػػا إذا كػػاف لزفػػزا أـ لا، كذلػػك تٔلبحظػػة الجهػػد الػػذم يبذلػػو في
مؤشػرات عرضػػية للحفػػز كلػػيس الحفػػز نفسػػو، فلػػو لاحظنػػا أف عػػاملب ينػػتج أكثػػر مػػن الآخػػر نسػػتنتج بػػأف ىػػذا العامػػل 
لزفػزا كىػػذا الاسػػتنتاج   بطريقػة غػػتَ مباشػػرة، كيتفػق العلمػػاء السػػلوكيتُ أف كػل أنػػواع السػػلوؾ قابلػة للحفػػز كإف كػػاف 

رد إلى قيامػػػو بعمػػػل معػػػتُ أك سػػػلوكو بطريقػػػة معينػػػة كىػػػذا يعػػػتٍ أف السػػػلوؾ الإنسػػػاني ىنػػػاؾ أسػػػبابا معينػػػة تػػػؤدم بػػػالف
مصمم لتحقيق أىداؼ معينة كىي الرغبة في إشػباع حاجػات معينػة، كلؽكػن كصػف العلبقػة بػتُ السػلوؾ كالحاجػات  

 رد.الدوالي، تْيث يبتُ بأف نقطة البداية في التحفيز عند الف كما في الشكل
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 الأفراد عند التحفيز عملية   1 :رقم الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 . 170ذكره ، ص  سبق مرجع غباين، محمود عمر -1
 

بالشػعور بالحاجػة أك الشػعور بػالنقص كىػذا الشػعور تْيث يبتُ ىػذا الشػكل بػأف نقطػة البدايػة في تٖفيػز الأفػراد تبػدأ 
يعطي الإشارة إلى بداية البحث عن طريقػة الإشػباع للحاجػة كىػذا البحػث قػد ينتهػي بإشػباعها كتكتمػل دكرة الحفػز 
بتقيػػيم الدوقػػف كالبحػػث عػػن حاجػػات أخػػرل كالعمػػل علػػى إشػػباعها، إف الحاجػػات غػػتَ الدشػػبعة تػػؤدم إلى الضػػغط 

ا يدفعو إلى البحث عن السلوؾ الدلبئم لإشباع ىذه الحاجة كتٕدر الإشػارة إلى أنػو لػيس بالضػركرة كالتوتر للفرد، كىذ
القوؿ بأف كل سلوؾ يقوـ بو الفرد ينتهي بإشػباع الحاجػة، كمػا أنػو لػيس بالضػركرة أف يكػوف ىنػاؾ إشػباع كلػي كتػاـ 

دفعػػو للبنتقػػاؿ للبحػػث عػػن حاجػػات للحاجػػات، فقػػد يكػػوف ىنػػاؾ إشػػباع جزئػػي أك شػػبو كلػػي كىػػذا يػػبرر للفػػرد أك ي
 1أخرل كإشباعها.

 
 
 
 
 

                                                 
 . 070_071 ص ، ذكره سبق مرجع والقائد الفعال،القٌادة الفاعلة  غباٌن، محمود عمر 1

 عن والبحث الموقف تقييم

 جديدة حاجات

 الحاجة إشباع

 بالحاجة الشعور

 الحاجة إشباع عن البحث

 السلوك طريق عن
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 المطلب الثاني: أىداؼ كمراحل تطور التحفيز
تسػػػػعى الدنظمػػػػة مػػػػن خػػػػلبؿ تٖفيػػػػز عامليهػػػػا إلى تٖقيػػػػق لرموعػػػػة مػػػػن الأىػػػػداؼ كالنتػػػػائج تٔػػػػا يضػػػػمن بقائهػػػػا كلظوىػػػػا 

 كاستمراريتها.
 أىداؼ التحفيز: -أكلا

 التالية:تسعى الدنظمة إلى تٖقيق الأىداؼ 
ربط أىػداؼ الدنظمػة بأىػداؼ العػاملتُ: فالدنظمػة تسػعى لتحقيػق أىػدافها مػن خػلبؿ أداء كإنتاجيػة عمالذػا كىػذا  -

 من خلبؿ الحوافز التي تقدمها لذم 
 تكيف كتكييف العماؿ داخل الدنظمة  -
 مع التطورات كالدتغتَات البيئية بها  تكيف الدنظمة كالعاملتُ -
 تٖقيق الدركنة كالاستجابة السريعة للظركؼ الخارجية  -
 تنمية ركح التعاكف كركح الفريق في العمل الجماعي كبالتالي تٖقيق الولاء كالانتماء للمنظمة  -
 تٖقيق الرضا الوظيفي كالأمن كالاستقرار الداخلي -
 تٗفيف الصراعات بتُ العاملتُ كتضارب الدصا   -
الداديػػػػة كالنفسػػػػية تهم كرغبػػػػاتهم كضػػػػماف احػػػػتًامهم كالثقػػػػة فػػػػيهم: مػػػػن خػػػػلبؿ إشػػػػباع حاجػػػػا الاىتمػػػػاـ بالعػػػػاملتُ -

 كالاجتماعية لشا لغعلهم يبذلوف قصار جهدىم كبالتالي تٖقيق أىداؼ الدنظمة.
تٖستُ علبقات العمػل كظػركؼ كشػركط العمػل كبالتػالي الحصػوؿ علػى تعػاكف جميػع الأفػراد كمسػالعتهم في تٖقيػق  -

 ىداؼالنتائج كالأ
 المحافظة على الكفاءات البشرية باعتبارىا أىم عنصر لؼلق التميز . -
 الاستثمار في العنصر البشرم من خلبؿ جعلو متطور عبر الزمن لاستغلبؿ قدراتو كإبداعاتو. -
 1الاستثمار في العنصر البشرم من خلبؿ جعلو متطور عبر الزمن لاستغلبؿ قدراتو كإبداعاتو. -
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 حل تطور التحفيز:مرا -ثانيا
 لقد مر التحفيز بعدة تطورات كمراحل، ككاف لكل مرحلة من مراحل التطور إطارىا البيئي الذم يتكوف من فلسفة

 1كافتًاضات كقيم معينة، كلؽكن إبراز ىذه الدراحل فيما يلي: 
: كفي ىػػذه الدرحلػػة اعتػػبرت فيهػػا الدنظمػػة كحػػدة اقتصػػادية مثاليػػة لا . مرحلػػة النظريػػات التقليديػػة أك الكلاسػػيكية1

علبقة لذا بالبيئة الخارجية، كأف أىػدافها ىػي تعظػيم الأربػاح كزيػادة الإنتػاج كتعتػبر الفػرد أداة للئنتػاج كجػزءا مػن الآلػة 
عليػػو بػػالإدارة العلميػػة عػػن طريػػق مػػا اصػػطلح تهػػا الػػتي يعمػػل عليهػػا، كلزػػور اىتمػػاـ ىػػذه الدرحلػػة ىػػو الإنتاجيػػة كزياد

 كترشيد الأداء، لذا فقد أخذت الحوافز خلبؿ ىذه الدرحلة شكلب ماديا ت٘ثل بالأجر كملحقاتو.
حيث امتػازت بتطػور كاضػح في لرػاؿ النظػرة إلى الإنسػاف ككيفيػة . مرحلة ظهور ما يسمى بالعلاقات الإنسانية: 2

معقػػدا يتكػػوف مػػن لرموعػػة متباينػػة مػػن الأجػػزاء أبرزىػػا كألعهػػا التعامػػل معػػو، فالدنظمػػة كفػػق ىػػذه الددرسػػة ت٘ثػػل نظامػػا 
الجػػزء الإنسػػاني، فػػالفرد عضػػو جماعػػات رييػػة كغػػتَ رييػػة داخػػل الدنظمػػة كىػػو نشػػيط كطمػػوح كتتوقػػع منػػو الإدارة أف 
إلى لػػػافظ علػػى الانسػػجاـ بػػتُ لرموعػػات العمػػل كالالتػػزاـ بالتعليمػػات لػػذا ركػػزت ىػػذه الدرحلػػة علػػى الحػػوافز الدعنويػػة 

 جانب الحوافز الدادية.
: كىػػي الػػتي اسػػتفادت مػػن تٕػػارب الدػػرحلتتُ السػػابقتتُ في كضػػع فلسػػفتها . مرحلػػة النظريػػات الإداريػػة الحديثػػة3

كحػػدة اجتماعيػػة فنيػػة تتكػػوف مػػن أجػػزاء متداخلػػة  نهػػاالخاصػػة بػػالحوافز فقػػد نظػػرت إلى الدنظمػػة باعتبارىػػا مفتوحػػا كأ
لآخػر، كتعػيش الدنظمػة في لرتمػع كبػتَ لػو ظركفػو كبيئتػو سػواء كانػت اقتصػادية أـ كمتفاعلة، يؤثر بعضها مع الػبعض ا

اجتماعية أـ تعليمية، كأف ىناؾ تفاعلب كتأثتَا متبادلا بتُ الدنظمة ك المجتمػع الػذم تنشػط فيػو، كقػد قػدمت نظريػات 
قػػة الػػتي تعتػػبر معيػػارا لتحديػػد مػػا ىػػذه الدرحلػػة توليفػػة مػػن الحػػوافز كأكػػدت علػػى ألعيػػة الػػربط بػػتُ الحػػوافز كالنتػػائج المحق

عمليػة التحفيػز لم تفلػح  بهػايستحقو الفرد من المحفزات الدادية كالدعنويػة كنلبحػظ مػن ذلػك بػأف التطػورات الػتي مػرت 
لم تػػؤدم إلى كضػػع آليػػات تٖفيػػز أمػػاـ الدنظمػػات لؽكػػن الدفاضػػلة  نهػػابوضػػع مفهػػوـ لزػػدد للعمليػػة بشػػكل نهػػائي كمػػا أ

 بها.بينها كتٗتار ما يناس
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 المطلب الثالث: أنواع الحوافز كالعوامل المؤثرة عليها
 تٔا أف التحفيز لػقق عدة فوائد كأغراض كمكاسب كبالتالي ىناؾ عدة أنواع ككذلك ىناؾ عوامل مؤثرة عليو.

 1 أنواع الحوافز: -أكلا
كىػػذا حسػػب كػػل نػػوع كلا ىنػػاؾ عػػدة أنػػواع للتحفيػػز كعػػدة تصػػنيفات كسػػوؼ أعتمػػد في تصػػنيفي ىػػذا علػػى معػػايتَ 

لؽكػػػن أخػػػذ معيػػػار كاحػػػد للتصػػػنيف، لأف ىػػػذه الدعػػػايتَ تٗتلػػػف مػػػن منظمػػػة إلى أخػػػرل ككػػػذلك بػػػاختلبؼ العنصػػػر 
 البشرم.

كفقػػػػا لذػػػػذا الدعيػػػػار لصػػػػد الحػػػػوافز الداديػػػػة كالحػػػػوافز الدعنويػػػػة كلؽكػػػػن إبرازلعػػػػا . تقسػػػػيم الحػػػػوافز حسػػػػب طبيعتهػػػػا: 1
 كتوضيحهما فيما يلي: 

علػػى إشػػباع عػػدد مػػن الحاجػػات  تهاتعتػػبر مػػن أكثػػر الحػػوافز اسػػتعمالا كشػػيوعا، كذلػػك لقػػدر  ديػػة:الحػػوافز الما -أ
 الأكلية أك الدكافع الأساسية لدل الفرد، كمن أمثلة ىذه الحوافز نذكر:

 الدكافآت كالزيادات الدكرية  -
 الدشاركة في الأرباح  -
 تاج.تأقلم الحوافز الدادية مع بيئة العمل كربط الأجر بالإن -

تتعػدد أشػػكاؿ ىػػذه الحػػوافز كتٗتلػػف صػػورىا مػػن منظمػػة لأخػػرل، كتتمثػػل في الدكافػػآت الداديػػة كيعتػػبر الحػػافز النقػػدم 
الدادم من أىم طرؽ الحوافز في أيامنا ىذه، كوف النقود تشبع كل حاجات الإنساف تقريبا كىي حقيقػة كاقعػة كقابلػة 

كبالإضػػافة لػػذلك فػػإف النقػػود تنسػػق مػػع مفهػػوـ النػػاس في  للتػػداكؿ بعكػػس الوسػػائل الأخػػرل الػػتي تعتػػبر لرػػردة كزائلػػة
بالتػػػالي أف  تهيػػػئالظػػػركؼ الراىنػػػة عػػػن العمػػػل كنشػػػاط يقدمػػػو العمػػػاؿ كغػػػتَىم لقػػػاء كسػػػائل كػػػالنقود كىػػػذه الوسػػػائل 

الفطرية خارج نطاؽ عملهم كيرجع اعتبار الداؿ من الحوافز الرئيسية للعمػل إلى أنػو عػن طريػق الدػاؿ  تهميشبعوا حاجا
بع ضػػػركرات الحيػػػاة مػػػن مأكػػػل كملػػػبس كمسػػػكن، كمػػػا أنػػػو ضػػػركرم للصػػػحة كالتعلػػػيم كبالإضػػػافة إلى أف تػػػوفتَ  تشػػػ

كماليػػات الحيػػاة كالدركػػز الاجتمػػاعي يعتمػػد علػػى الدػػاؿ إلى حػػد كبػػتَ، كيتمثػػل الدػػاؿ في الأجػػر الػػذم يتقاضػػاه الفػػرد 
كػل طريقػة مػن ىػذه الطػرؽ أثػره في حفػزه مقابل ما يقوـ بو من عمل كيوزع ىػذا الأجػر علػى الإنسػاف بطػرؽ شػتى كل

 كدفعو على العمل كمن ىذه الطرؽ: 
لذػػػذه الطريقػػػة عيػػػب يتمثػػػل في أنهػػػا لا تعطػػػي الفرصػػػة للعمػػػاؿ الدػػػاىرة لبػػػذؿ جهػػػد أعلػػػى لشػػػعورىم   الأجػػػر باليوميػػػة:

لػرغم مػن ذلػك كإدراكهم بأنهم يتساككف من حيث النتيجة كالأجر مع غتَىم من العماؿ غػتَ الأكفػاء إلا أنػو علػى ا
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فإف ىذه الطريقة باليومية أك بالساعة أك بالأسبوع أك بالشهر تعطي الفرصة للعامل ليصل بإنتاجػو إلى مسػتول رفيػع 
 بغض النظر عن الوقت كليس ىناؾ ما يؤدم إلى الإسراع في إلصاز عملو حتى يزداد أجره.

تعطػي فرصػة لظهػور الفػركؽ   نهػاالذم يقوـ بػو، لأ يرتبط أجر العامل في ىذه الطريقة بكمية الإنتاج الأجر بالقطعة:
الفرديػػة كبطبيعػػػة الحػػػاؿ يػػػرتبط الإنتػػػاج بالدعرفػػة كبالصػػػحة كالحيويػػػة كىػػػذه الطريقػػػة تلقػػي بعػػػبء الإنتػػػاج علػػػى العمػػػاؿ 
أنفسهم فإذا زاد فهو في مصلحتهم كإذا قل الطفض أجػرىم. الأجػر علػى حسػب الخػبرة في العمػل: أم كلمػا كانػت 

 1 كثتَة كلم كاف أجره عاليا كلؽكن أف يكوف  الدعيار لذلك مدة السنوات التي قضاىا في العمل.  خبرة العامل
أم يػػزداد أجػػره كلمػػا زادت حاجاتػػو كمػػع زيػػادة عػػدد أفػػراد أسػػرتو  كإذا كانػػػت  الأجػػر حسػػب احتياجػػات الفػػرد:

  مثل: الأنواع السابقة ت٘ثل أكثر الحوافز الدادية انتشارا إلا أف ىناؾ أنواعا أخرل
 العلبكات الدستحقة بداية كل عاـ . -
 العلبكات الاستثنائية . -
 الاشتًاؾ في الأرباح . -
 الأجور التشجيعية . -
 العمولات . -
 الخدمات التي تشبع في الفرد الكثتَ من الحاجات الأساسية كالخدمات الغذائية كالصحية كالتعليمية كالسكنية -
م من ألعية الحوافز الدادية إلا أنها لا تكفي كحػدىا فػالأفراد لؼتلفػوف في دكافعهػم، : على الرغالحوافز المعنوية -ب

كتعتػبر الحػػوافز الدعنويػػة )غػػتَ الداديػػة( مكملػػة كمرافقػػة للحػػوافز الداديػػة فيكػػوف اسػػتخدامها لتحقيػػق مسػػتول أفضػػل مػػن 
 الأداء، كمن أمثلة ىذه الحوافز ما يلي:

 ضماف العمل كاستقراره . -
 الاجتماعية الدعنوية . الحوافز -
 التقدـ الوظيفي . -
 الدشاركة في اتٗاذ القرارات . -
 العمل الجماعي كالعلبقات الاجتماعية . -
 الدركز كالدكانة. -
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 1كىناؾ أمثلة أخرل لؽكن إضافتها ضمن التحفيز الدعنوم كما يلي: 
 التًقية كالتًفيع كالتنقلبت الوظيفية . -
 الوظيفي .الأماف كالاستقرار  -
 تطبيق الإدارة بالأىداؼ . -
 دلؽقراطية الوظيفة من خلبؿ ىامش حرية إبداء الرأم كالإصغاء كالاستماع الجيد للعاملتُ . -
 تٖستُ الاتصاؿ الفعاؿ كتطوير أساليبو كلظاذجو . -
 تٖستُ كتطوير العلبقات الوظيفية غتَ الريية ككسبها كاستثمارىا إلغابيا . -
 ريب كإعادة التدريب كالتأىيل .تشجيع التد -
 مع الصلبحيات الدعطاة لذا . نهاعدالة توزيع الدسؤكليات كتواز  -
 عدالة الوظيفة كالركاتب الدقابلة داخليا كخارجيا . -
 بناء ثقافة تدفع بعامل الانتماء الوظيفي للمنظمة. -
 ابية كالحوافز السلبية:تبعا لذذا الدعيار ىناؾ الحوافز الإلغ. تقسيم الحوافز حسب أثرىا: 2
ت٘ثل الحوافز التي تٕػذب الأفػراد العػاملتُ لضػو إلصػاز عمػل معػتُ تسػتهدفو الدنظمػة كتتمثػل في  الحوافز الإيجابية: -أ

الحػػوافز الداديػػة كالدعنويػػة الدختلفػػة، فػػالحوافز الإلغابيػػة تشػػجع الأفػػراد العػػاملتُ علػػى إحػػداث السػػلوؾ الدرغػػوب فيػػو مػػن 
 وم الدستعمل لتحقيقو. طرؼ الدنظمة التي تٖدد السلوؾ الإلغابي كالحافز الدادم أك الدعن

كىػػي أشػػد الػػدكافع الإلغابيػػة كأكثػػر تٖػػديا لإدارة الدنظمػػات لارتباطهػػا بتحسػػتُ الدسػػتول الدعيشػػي كالحيػػاتي الأساسػػي 
 2كأىم تلك الحوافز نذكر منها: 

 الركاتب ك الأجور كغتَىا من التعويضات الدادية التي لػصلها الأفراد كمشاركة في الأرباح -
 قدية )زيادة ساعات العمل الددفوعة، عمولة على حجم الدبيعات ( .الدكافآت الن -
 التقدلؽات الاجتماعية كالصحية )طب، منح، تعليم، سكن...( . -
 منح تدريب كعطل سنوية . -
تقػػػػػدلؽات المحافظػػػػػة كالتنميػػػػػة البشػػػػػرية )مكاتػػػػػب لائقػػػػػة، تدفئػػػػػة، مستوصػػػػػف، تكييػػػػػف، إنػػػػػارة مناسػػػػػبة، نظافػػػػػة،  -

 ملببس...(.
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 كىي حوافز ردعية تٕنبا للؤخطاء كتكرارىا كبالتالي خوفا من العقوبة كنتائجها، كتعتبر فز السلبية:الحوا -ب
 1ىذه الحوافز ىادفة كتوجيهية أكثر منها عدائية كإحباطية كفيما يأتي سوؼ أقدـ أىم ىذه الحوافز. 

 التنبيو الشفهي أك الخطي . -
 الإنذار الشفهي أك الخطي . -
 التعويضات جزئيا أك كليا . حسم الراتب أك -
 كقف التًقية أك التًفيع أك الدناقلبت أك تٕميدىا مؤقتا . -
 إنزاؿ الرتبة أك سحب الصلبحيات جزئيا أك كليا . -
 الإبعاد الجغرافي . -
 كقف الدكافآت النقدية مؤقتا . -
 ؼ أك التسريح الدؤقت أك النهائي.الانصرا -
 . تقسيم الحوافز من حيث المصدر:3

 كتصنف حسب ىذا الدعيار إلى حوافز داخلية كأخرل خارجية: 
ىػػي الحػػوافز الدرتبطػػة بالوظيفػػة نفسػػها مثػػل الشػػعور الػػذاتي بالدسػػؤكلية الشخصػػية في العمػػل،  الحػػوافز الداخليػػة: -أ

 كتوفتَ الدعلومات الدتعلقة تٔقدار كنوعية العمل من مصدر موثوؽ بو.
 فلب ترتبط بالعمل نفسو بل ترتبط تٔصادر أخرل في الدنظمة كتتمثل في: الحوافز الخارجية: -ب
 الحوافز الدالية، الدتمثلة في الأجر الشهرم أك الراتب . -
 الدزايا الإضافية، مثل الإجازة الددفوعة، علبكات التأمتُ الصحي، علبكات الوجبات الغذائية كالدكافآت التقديرية  -
 نة )الاحتًاـ من قبل الزملبء في الدهنة( .تقدير زملبء العمل كالده -
 التًقيات في الوظيفة )مثل الارتقاء في الدناصب كالتعيتُ في كظائف جديدة . -
 .علبكات الصداقة )حوافز تشمل فرصة الاختلبط كالتفاعل مع الآخرين كلعب أدكار قيادية  -
 الحصوؿ على راتب بعد تقاعد الشخص عن العمل. -
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 الحوافز من حيث المستخدمين منها:. تقسيم 4
 كتقسم الحوافز حسب ىذا الدعيار إلى حوافز فردية، جماعية.

ىػػي حػػوافز موجهػػة لكػػل فػػرد علػػى حػػدل، فهػػي مرتبطػػة بػػالأداء الفػػردم كقػػد تػػدفع الأفػػراد  الحػػوافز الفرديػػة: -أ
 1للتنافس من أجل الحصوؿ عليها. 

يع ركح الفريػػق كتعزيػػز التعػػاكف بػػتُ العػػاملتُ، تْيػػث لػػػرص  إلى تشػػج تهػػدؼ: كىػػي حػػوافز الحػػوافز الجماعيػػة -ب
كػػل كاحػػد مػػنهم علػػى أف يتعػػارض عملػػو مػػع زملبئػػو، لأف ذلػػك لػػػدث ضػػرر بالأىػػداؼ الرئيسػػية للعمػػل، كيػػدخل 
ىػػذا النػػوع مػػن الحػػوافز تٗصػػيص جػػائزة لأحسػػن إدارة في كزارة أك فػػرع في شػػركة أك بنػػك أك كليػػة في جامعػػة مػػا، فمػػن 

الجماعية إشاعة ركح الفريق كركح التعاكف بتُ العاملتُ بدؿ ركح التنافس الذم يصل إلى حػد التنػاقض  شأف الحوافز
 أحيانا فيمكن للئدارة كمن أجل تٖقيق التنافس الفردم الإلغابي كركح الفريق في آف كاحد أف تستعمل

الجماعػػة كعلػػى مسػػتول ك  الأسػػلوبتُ معػػا كلا تقتصػػر علػػى أسػػلوب كاحػػد، تْيػػث تكػػوف حػػوافز علػػى مسػػتول الفػػرد
 2الدنظمة ككل.

 . تقسيم الحوافز من حيث موقعها:5
   3كفق ىذا الدعيار لصد أنو تندرج ضمنو الحوافز الدباشرة كالحوافز غتَ الدباشرة، كسوؼ نوضحها كنقدمها فيما يأتي.

ثػػػل الدكافػػػآت كالدػػػنح الفػػػرد بشػػػكل ملمػػػوس كلصػػػد فيهػػػا الحػػػوافز الداليػػػة م بهاىػػػي الػػػتي يشػػػعر  الحػػػوافز المباشػػػرة: -أ
كالحوافز العينية كالعلبج المجاني بالدنظمة، كتقدنً الخدمات الاجتماعية ككذا الحوافز الدعنويػة مثػل الديػداليات، لوحػات 

 الشرؼ.
ىي الحوافز التي لا ت٘س العامػل بصػفة مباشػرة كمػن الأمثلػة علػى ذلػك لػدينا: ظػركؼ  الحوافز غير المباشرة: -ب

 العمل الدلبئمة، العلبقات التي تربط العاملتُ ببعضهم البعض كبالآخرين خصوصا الدسؤكلتُ، التكوين...الخ
 ا تٖت التقسيمات السابقة الذكر.كالجدكؿ التالي يبتُ أنواع الحوافز الأكثر شيوع
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 شيوعا الأكثر الحوافز تقسيمات :1 رقم الجدكؿ
 جماعية فردية الإنتاج حوافز

دية
ز ما
حواف

 

ابية
إلغ

 

 الأجر -
 الدكافأة التشجيعية للتفوؽ في الأداء -
 البدلات الدختلفة للعمل -
الدكافػػػػػػػػػػػػػػآت عػػػػػػػػػػػػػػن طريػػػػػػػػػػػػػػق الاقتًاحػػػػػػػػػػػػػػات  -

 كالاختًاعات

 الدشاركة في الأرباح -
 كالوفػػػػاةالتأمينػػػػات ضػػػػد الدػػػػرض كالعجػػػػز  -

 كالشيخوخة
 الوجبات الغذائية -
 توفتَ النقل -
 اىمالعلبج المجاني للعاملتُ كعائلب -
 مكافآت عند انتهاء الخدمة -
 بعثات كمنح دراسية تكوينية -

لبية
س

 

 الخصم من الدرتب -
 الحرماف من الدكافآت أك جزء منها -
 الوقف عن العمل -
 تأختَ التًقية -
 تٗفيض الدرجة -

 الحرماف من الامتيازات التي ت٘نح للعماؿ -

وية
معن
فز 
حوا

 

ابية
الغ

 

 جوائز تقديرية -
 شهادات الامتياز -
الثنػػػػػػػاء، الدػػػػػػػدح، التشػػػػػػػجيع كالشػػػػػػػكر أمػػػػػػػاـ  -

 الزملبء
 الإجازات الاستثنائية -
 التًقية -

 ظركؼ عمل ملبئمة -
 الإشراؾ في الإدارة -
 علبقة طيبة بتُ الزملبء كالرؤساء -
 اجتماعية كرياضيةنشاطات  -
 فتًات راحة أثناء العمل -
 توفتَ كسائل الأمن -
 الاىتماـ بالشعائر الدينية للعاملتُ -
شػػػػػػػػػعور العػػػػػػػػػاملتُ بالدسػػػػػػػػػالعة في البنػػػػػػػػػاء  -

 الوطتٍ
 قيادة عالية ذات كفاءة -
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لبية
س

 

 توجيو الإنذار كالتوبيخ -
 التأديب كالتهديد -
 بالعقاب أك الطرد -
 أك مكاف عمل صعب النقل إلى عمل أقل -
 نشر أياء الدهملتُ في القائمة السوداء -

الحرمػػػػاف مػػػػن النشػػػػاطات الاجتماعيػػػػة أك  -
 الرياضية

 التهديد بالعقاب كتوجيو الإنذار -
 التحويل للتحقيق -

 
 . 146 - 145المصدر: نور الدين حاركش، مرجع سبق ذكره، ص 

 
 1نستنتج كنستخلص ما يلي:كبناء على ما سبق من أنواع الحوافز لؽكن أف 

 توجد عوامل عديدة لؽكن أف تٖفز العاملتُ لبذؿ الدزيد من الجهد خصوصا إذا كانوا راضتُ عن عملهم . -
الحوافز متعددة كمتنوعػة، فػالحوافز الداديػة أصػبحت ضػركرة حتميػة علػى الدنظمػة كلكػن دكف إلعػاؿ كتٕاىػل الحػوافز  -

 تهماديػػػة مػػػن أىػػػم مثػػػتَات الدافعيػػػة لػػػدل العمػػػاؿ، كونهػػػا تسػػػاىم في تلبيػػػة حاجػػػاالدعنويػػػة كالاجتماعيػػػة، فػػػالحوافز الد
أكػػػبر كتٖسػػػتُ  لرهػػػودالاقتصػػػادية كالنفسػػػية غػػػتَ الدشػػػبعة لػػػديهم كعليػػػو تضػػػمن ىػػػذه الحػػػوافز اسػػػتمرار بػػػذؿ العامػػػل 

 تَىا .مستول أدائو كتتمثل في الأجر الدكافآت، الدشاركة في الأرباح، ملكية العاملتُ لأسهم الشركة كغ
بينما الحوافز الدعنوية فهي ترتبط بشكل مباشر بالحاجات الاجتماعية كالذاتيػة للئنسػاف فهػي تعتمػد علػى كسػائل  -

معنوية أساسها احتًاـ العنصر البشرم الذم لػو أحاسػيس كآمػاؿ كتطلعػات اجتماعيػة يسػعى لتحقيقهػا كنػذكر منهػا 
 لاسػػتقرار الاجتمػػاعي كالاقتصػػادم، تقػػدير جهػػود الآخػػرين،التكػػوين كالتػػدريب، التًقيػػة، ظػػركؼ العمػػل ، الأمػػن كا

 إشراؾ العاملتُ في الإدارة .
 الحوافز متداخلة مع بعضها، فيكوف الحافز معنويا كماليا كماديا كفي الوقت نفسو إلغابيا مثل التًقية . -
الدراسػػات أف كثػػتَا مػػن إف النقػػود )الحػػوافز الداليػػة( ليسػػت ىػػي الػػدافع الوحيػػد للعمػػل، فقػػد أكػػدت العديػػد مػػن  -

 تهمالناس يستمركف في العمػل حػتى كلػو كػاف الراتػب غػتَ مناسػب، كذلػك لتحقيػق أىػداؼ أخػرل مثػل إشػباع حاجػا
 كالطموح كالتقدير كتٖقيق الذات. إلى النجاح
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 العوامل المؤثرة على الحوافز: -ثانيا
فرد كالتي تػتلخص في الاخػتلبؼ في الحاجػات ىناؾ ثلبثة عوامل تؤثر بشكل مباشر على الحوافز لدل الدوظف أك ال

كػػل عامػػل  كالدواقػػف الفرديػػة كالدمارسػػات داخػػل الدنظمػػة بالإضػػافة إلى خصػػائص الوظيفػػة، كسػػوؼ نقػػوـ باسػػتعراض
 1من ىذه العوامل على حده كما يلي: 

إف الأفراد لؼتلفوف فيما بينهم من حيث الحاجات كالرغبات كالقيم كالدواقف كالاىتمػاـ الػذم  الاختلافات الفردية:
دفعهػػػم لذػػػذه الوظيفػػػة كبسػػػبب ىػػػذه الاختلبفػػػات في الصػػػفات مػػػا بػػػتُ فػػػرد كآخػػػر تٗتلػػػف أيضػػػا الحػػػوافز، فمػػػا لػفػػػز 

عهم الدنصػب الػوظيفي شخص ليس بالضركرة أف يكوف ىو نفسو ما لػفز شخصا آخر، فبعض الأفراد لػفزىم كيػدف
كآخػػركف لػفػػزىم الدرتػػػب كآخػػركف رتٔػػػا لػفػػزىم خطػػػاب شػػكر كتقػػػدير أك مػػنح الدوظػػػف فرصػػة أك إرسػػػالو إلى دكرات 
 تدريبيػػة، كمػػن ىػػذا لصػػد أف الاختلبفػػات في الصػػفات بػػتُ العػػاملتُ في الدنظمػػة تػػؤثر بشػػكل مباشػػر علػػى نػػوع الحػػافز

 الذم يدفع العامل عن غتَه.
 علػى الوظيفػة ىػذه مهػاـ يقػدـ أف علػى الدوظػف ىػذا إمكانيػة كدرجة اللبزمة الدهارات ت٘ثل ىيك  :الوظيفة صفات 

 لذػا الصػفات ىػذه مػن صػفة كػل فػإف كبالتػالي أخػرل إلى كظيفػة مػن تٗتلػف كظيفػة كػل صػفات كألعيػة كجػو أكمل
 .لتحفيزىا طريقة

 التنظيميػة كالقػوانتُ اللػوائح ىػي كالتطبيقػات الدمارسػات ىػذه :المنظمػة داخػل للقػوانين كالتطبيقػات الممارسػات
 خػتَ بعملػو يقػوـ الدوظػف كتٕعػل تشػجع كلهػا النقػل بػدؿ الدكافػأة، كقانوف الدختلفة الإدارية كالأنشطة كالسياسات

 .كفاعلية بكفاءة الدنظمة أىداؼ تٖقيق أجل من إنتاجيتو على كينعكس قياـ
 المؤسسةالمبحث الثاني: عملية التحفيز كنظرياتو في 

بػػذلك  شػػغل موضػػوع عمليػػة تٖفيػػز العػػاملتُ كأثػػره علػػى أدائهػػم كالرضػػا عػػن عملهػػم بػػاؿ البػػاحثتُ كالدفكػػرين فظهػػرت
عػػػػدة نظريػػػػات سػػػػالعت في تفسػػػػتَ لستلػػػػف الحػػػػوافز كمتطلبػػػػات عمليػػػػة التحفيػػػػز، كسػػػػوؼ نتطػػػػرؽ في ىػػػػذا الدبحػػػػث 

لك أسػػس مػػنح التحفيػػز إضػػافة إلى متطلبػػات لاسػػتعراض لستلػػف ىػػذه النظريػػات ككيفيػػة التحفيػػز كأسػػبابو كلدػػاذا ككػػذ
 التحفيز. عملية
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 المطلب الأكؿ: نظريات التحفيز
يعتػػػبر موضػػػوع التحفيػػػز لزػػػل اىتمػػػاـ الكثػػػتَ مػػػن البػػػاحثتُ، فكػػػل باحػػػث كمفكػػػر لػػػو تيػػػاره الخػػػاص كنظرتػػػو الخاصػػػة 

 تطػور كظهػور الحاجػات كالرغبػاتللتحفيز، كىذا انطلبقا منػذ بدايػة تنظػيم العمػل في الحيػاة الاقتصػادية كخاصػة مػع 
 1 البشرية كعليو تعددت النظريات كتنوعت كنذكر منها:

كأطلػق عليهػا مصػطلح الإدارة العلميػة  1991مػن أىػم مؤسسػيها فريػديريك تػايلور سػنة . النظرية الكلاسػيكية: 1
 و كتقػػوـ ىػػذه النظريػػةقػاـ مػػن خلبلذػػا بدراسػػة كتصػػميم طػػرؽ العمػػل بصػػورة تزيػػد مػػن كفػػاءة العامػػل كتزيػػد مػػن إنتاجيتػػ

 على الافتًاضات التالية: 
 إف مشكلة عدـ الكفاءة ىي مشكلة الإدارة كليست مشكلة العامل . -
فػػإف  للعمػػاؿ انطبػػاع زائػػف في أنهػػم إذا أدكا العمػػل بسػػرعة فستسػػتغتٍ الإدارة عػػنهم كيصػػبحوف عػػاطلتُ، كبالتػػالي -

 إطالة مدة الإلصاز يعتٍ ضماف عمل لددة أطوؿ .
 من مسؤكلية الإدارة توفتَ الأفراد الدناسبتُ للعمل الدعتُ، كتدريبهم على أكثر الوسائل كفاءة لأداء عملهم  -
 . تهمللعماؿ ميل طبيعي للعمل بأقل من طاقا -
 لغب ربط أداء العاملتُ مباشرة بنظاـ الأجور أك تْافز فورم أك نظاـ الأجر بالقطعة. -
 ة الدوظفتُ ستًتفع إذا ما   تٖفيزىم عن طريق نظاـ الأجر بالقطعة كبتصميمأم أف تايلور اعتقد أف كفاء -

بناءا على ما سبق نلبحظ أف ىذه النظريػة ألعلػت الجانػب  العمل بصورة تتيح الاستفادة من الطريقة الوحيدة الدثلى.
ل مثػػل الدػػاؿ، الأرض، اليػػد الإنسػػاني في العمليػػة الإداريػػة، فتنظػػر للعامػػل كأنػػو آلػػة كعنصػػر مػػن عناصػػر الإنتػػاج الأخػػر 

 كمشاعر.  العاملة كتٕاىلها أيضا أف الفرد كائن حي لديو أحاسيس
صػػاحبها إلتػػػوف مػػايوا، ظهػػػرت كػػػرد فعػػل للنظريػػػة الكلبسػػيكية كاىتمػػػت بالعنصػػػر . نظريػػة العلاقػػػات الإنسػػػانية: 2

يػػة بػػأف للعامػػل حاجػػات البشػػرم كعلبقػػات الأفػػراد مػػع رؤسػػائهم كجماعػػة العمػػل داخػػل الدؤسسػػة كتضػػيف ىػػذه النظر 
جسػػمية كنفسػػية كاجتماعيػػة زيػػادة عػػن الحاجػػات الداديػػة كعليػػو تؤكػػد أف العامػػل يسػػعى إلى إشػػباع حاجػػات أخػػرل 
لستلفػػة عػػن الحاجػػات الػػتي تسػػتهدؼ الأجػػر كىػػذا مػػن خػػلبؿ التجربػػة الددركسػػة باكتشػػاؼ أثػػر ظػػركؼ العمػػل الداديػػة  

لنظافة كالضوضاء في مصنع "لشركة جنراؿ إلكتًيػك"، فهنػاؾ لرموعػة كالإضاءة كالتهوية، كفتًات الراحة كالرطوبة كا
 من الافتًاضات الأساسية الدتعلقة بالعنصر البشرم ككيفية تٖفيزه كت٘كن حصرىا فيما يلي:

 أف الأجر كملحقاتو لا ت٘ثل كحدىا الحافز الذم يشجع العامل على زيادة إنتاجو . -
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الػػتي  في الاسػػتقرار كالأمػػن الػػوظيفي كإحساسػػو بألعيػػة الانتمػػاء للمنظمػػة توجػػد عوامػػل معنويػػة مثػػل: رغبػػة العامػػل -
 يعمل فيها، كأف العامل لا يتصرؼ تٔعزؿ عن باقي أفراد الجماعة.

 كعليو فهذه النظرية اعتبرت الإنساف كائنا اجتماعيا كتلعب العلبقات مع الآخرين دكرا ىاما في سلوكو كاتٕاىاتو.
 ىذه النظرية، فالفرد آماؿ كطموحات كأىداؼ. تهاية للجانب الإنساني التي أظهر كنلبحظ أيضا الألعية الحيو 

 . نظرية الحاجات الإنسانية )نظرية سلم الحاجات(:3
 1ىذه النظرية تعتبر من النظريات الدهمة في التحفيز كأىم ما جاءت بو ما يلي: 

للحاجػػػات" كالػػػتي طورىػػػا في الأربعينيػػػات مػػػن القػػػرف الداضػػػي، معتػػػبرا أف  تعػػػرؼ ىػػػذه النظريػػػة باسػػػم "نظريػػػة ماسػػػلو
الإنساف في كل سلوكاتو إلظا يسعى إلى إشباع حاجات تنحصر في خمس لرموعات، كتظل الحاجة غػتَ الدشػبعة ىػي 

كمػػا أف الدتحكمػػة في السػػلوؾ، في حػػتُ لا تػػؤثر الحاجػػات الدشػػبعة في السػػلوؾ، كبالتػػالي ينتهػػي دكرىػػا في التحفيػػز،  
، تٖتل الحاجات الفيزيولوجيػة قاعدتػو، كتليهػا إلى  حاجات الفرد تكوف مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم أك ىرـ

 2خرل، كما يوضحها الشكل الدوالي:الحاجات الأ الأعلى باقي
 )ماسلو عند الحاجات (ىرـ سلم: 2 رقم الشكل
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 1كلؽكن شرح ىذه الحاجات كما يلي: 
 كىػػي تلػػك الدرتبطػػة بضػػركرات البقػػاء علػػى قيػػد الحيػػاة كالدػػأكل الحاجػػة الأساسػػية أك الجسػػمية كالفيزيولوجيػػة: -

... كلعل الوسيلة الرئيسػية الػتي تٖػافظ   الدنظمػة لإشػباع الحاجػات الأساسػية لدواردىػابهػا كالأكل كالدلبس كالذواء كالنوـ
 البشرية ىي النقود، سواء في شكل ركاتب أك مكافآت .

 اية من الأخطار كإلغاد مناخ أمن اقتصادم ملبئمة.كالرغبة في الحم  حاجات الأماف كالسلامة: -
 كتػأتي بعػد إشػباع الحاجػات السػابقة، حيػث تظهػر الحاجػة إلى الانتمػاء ك دعػم الآخػرين الحاجات الاجتماعية: -

 كالحاجة إلى جماعات العمل غتَ الريية الإلغابية .
 كشػعور الفػرد بأنػو مفيػد ككػذلك حاجػة الفػردكالثقة كالاعتناء بػالنفس، حاجات التقدير كالاحتراـ الشخصي:  -

 باعتًاؼ الآخرين لو .
كىػػي رغبػػة الفػػرد الدتناميػػة في التميػػز، كرغبتػػو في أف يصػػبح أكثػػر قػػدرة علػػى  حاجػػات تحقيػػق أك إثبػػات الػػذات: -
 أم شيء يستطيعو. فعل

رة غػتَ مباشػرة بالحاجػة إلى ترتبط ىذه النظريػة )الحاجػات( بالرضػا الػوظيفي باعتبػار أف الرضػا عػن الأجػر يػرتبط بصػو 
الأمػن كالاسػتقرار، كمػا تػرتبط حاجػات الاحػتًاـ كالانتمػاء مػػن خػلبؿ الرضػا عػن العلبقػات سػواء مػع الػزملبء أك مػػع 

 الرؤساء، كما لصد أيضا التقدير يرتبط بالعلبقات على الدستول الأفقي أك الرأسي.
 "Douglas Mc Gregor لػػ"دكغلاس ماؾ غريقور: " " y ك x نظرية -4

قاـ ىذا الدفكػر بػإجراء دراسػات علميػة عػن سػلوؾ العمػاؿ في منظمػات الإنتػاج، كتبػتُ مػن نتػائج تلػك الأتْػاث أف 
 التحفيز في الدنظمات سلبي كأف الدسؤكلتُ يفرضوف أسلوب الإكراه في العمل بطرؽ خفية.

 " xنظرية:"  -أ
  2كاتضح من خلبؿ أتْاثو ما يلي:

 بطبيعتو سلبي كلا لػب العمل إذا كاف ذلك لشكنا .أف العامل أك الإنساف  -
 أف العامل خامل كلا يرغب في تٖمل الدسؤكلية . -
 أف الفرد يفضل أف يعمل تّانب شخص يقوده كيوضح لو ماذا يعمل . -
 أف العامل أناني كلا يأخذ بعتُ الاعتبار احتياجات الدنظمة . -
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 مة .أف ىناؾ مقاكمة للتغيتَ كالتحستُ في الدنظ -
 أنو لا بد من فرض رقابة شديدة كمتابعة على كل إنساف في العمل لكي يعمل . -
 أف الأجر كالدزايا الدادية ىي أىم حوافز العمل. -

 كاعتمػدت علػى أسػاليب التهديػد تهاكانطلبقا من ىذه الحقائق كالتصورات اتٕهت لستلف الإدارات إلى تغيػتَ سياسػا
م كفي تهم في إنتػػػاج مػػػا لؼػػػدـ منظمػػػاتهلؽيلػػػوف إلى الكسػػػل كيتجنبػػػوف صػػػرؼ طاقػػػاكالإشػػػراؼ المحكػػػم مػػػا داـ العمػػػاؿ 

الوقػػت نفسػػو قامػػت الدنظمػػات بانتهػػاج سياسػػات جديػػدة تتمثػػل في تٖفيػػزىم للعمػػاؿ ككسػػب رضػػاءىم عػػن طريػػق 
 توفتَ ظركؼ العمل الدناسبة كبعبارة أخرل فإف الدنظمات تبنت شعارا جديدا ىو:"كن صارما كعادلا".

 أخػرل نظريػة كقػدـ العمػاؿ، سػلوؾ عػن اسػتنتاجاتو في النظػر بإعػادة جرلغػور مػاؾ دكغػلبس قػاـ "y":ةنظريػ -ب
 1:يلي ما الدعدلة دراساتو أظهرت حيث للسابقة تصحيح تعتبر كىي yنظرية  معدلة أياىا

 أف العمل شيء طبيعي . -
 التجربة .م أصبحوا كسالى نتيجة لنقص نهأف الناس ليسوا كسالى بالوراثة كأ -
 م لػرصوف على تٖقيق الأىداؼ الدنشودة .نهأف الناس يتمتعوف بضمائر حية كأ -
 أف الأفراد يتمتعوف بقدرات كبتَة كعندىم استعداد لتحمل الدسؤكلية . -
 أف الدشػػػكل يكمػػػن في تٕاىػػػل الدنظمػػػات الػػػتي لا تقػػػوـ بتػػػدريب العمػػػاؿ، كإذا قامػػػت الدنظمػػػات بتػػػدريب كتأىيػػػل -

 م سيقوموف بأعماؿ لشيزة.نهالعماؿ، فإ
 كحسػػب ىػػذه الدعلومػػات كالحقػػائق الػػتي اسػػتقاىا الدفكػػر مػػن أرض الواقػػع، فػػإف للعامػػل حاجػػات متعػػددة كىػػو يسػػعى

 باستمرار، أم عنده حافز للحصوؿ على ما لػتاجو.
 " "F.Herzberg ":برغ ىيرز فريدريك" ؿ العاملين نظرية -  5  

إلى حقيقػػػة مفادىػػػا أف عػػػدـ رضػػػا الفػػػرد في غالػػػب الأحيػػػاف ىػػػو نػػػاتج عػػػن عػػػدـ تػػػوفر بيئػػػة العمػػػل  توصػػػل ىػػػتَز بػػػرغ
الدناسبة، كما أف شعور الفرد بالرضا عن عملو يعود أساسا إلى العمل في حد ذاتػو، كبنػاءا عليػو فقػد كجػد ىػتَز بػرغ 

 2أف العوامل الدؤثرة في بيئة العمل تندرج تٖت لرموعتتُ من العوامل كلعا: 
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: كتدعى أحيانا بالعوامل اللبشػباعية، لأف عػدـ كجودىػا يػؤدم إلى حالػة عػدـ الرضػا، مجموعة العوامل الوقائية -
، لظػط تهػابينما كجودىا كتوافرىا لا يؤدم إلى تٖفيز الأفػراد، كلػػددىا في المجػالات التاليػة مثػل سياسػات الدنظمػة كإدار 

 الدادية، الراتب كالدركز الاجتماعي كالأمن الوظيفي.الإشراؼ، العلبقات بتُ الأفراد، ظركؼ العمل 
كيطلػػق عليهػػا أيضػػا اسػػم العوامػػل الإشػػباعية كىػػي تلػػك الدرتبطػػة بالعمػػل كتعمػػل في  مجموعػػة العوامػػل الحػػافزة: -

حالػة كجودىػا علػػى بنػاء درجػػة عاليػة مػػن الرضػا كالحفػز لػػدل الدػوارد البشػػرية، كتتمثػل في الشػػعور بالإلصػاز في العمػػل، 
دراؾ الشخصي لقيمة عملو نتيجة لإتقاف العمل، طبيعػة الوظيفػة كلزتواىػا، الدسػؤكلية، فػرص التقػدـ كالتنميػة، لظػو الإ

 الشخصية كتطورىا.
كىي التي تتعلػق أساسػا بػالظركؼ كالعوامػل المحيطػة بالعمػل تسػبب  كخلبصة القوؿ أف العوامل الوقائية عند ىتَز برغ

درجػػة عاليػػة مػػن عػػدـ الرضػػا عنػػدما لا تكػػوف موجػػودة، لكنهػػا لا تػػؤدم إلى التحفيػػز لػػدل كجودىػػا، بينمػػا العوامػػل 
خػلبؿ الحافزة كالدتعلقة تٔحتول العمل أم تٔاىية العمل كإلصاز الفرد لػذلك العمػل كالاعػتًاؼ الػذم لػصػل عليػو مػن 

عنػػػد توافرىػػػا تػػػؤدم إلى التحفيػػػز كالرضػػػا كلكنهػػػا لا تسػػػبب الكثػػػتَ مػػػن عػػػدـ الرضػػػا عنػػػد نهػػػا تأديتػػػو لػػػذلك العمػػػل فإ
 ا.بهغيا

 1كلؽكن أف نوضح كنعرض ىذه النظرية كفق الشكل الدوالي:
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كتسػػمى أيضػػا بنظريػػة  ": D.Mac leeland"   "نظريػػة الحاجػػات الأساسػػية ؿ "دافيػػد مػػاؾ ليلانػػد - 6
 1الإلصاز حيث يرل صاحب ىذه النظرية أف فهم التحفيز يتوقف على معرفة ثلبث حاجات أساسية كىي: 

فهػػم  حيػػث أف الأفػػراد الػػراغبتُ بشػػدة في السػػلطة، لؽيلػػوف لدمارسػػة التػػأثتَ كالرقابػػة كالقػػوة، الحاجػػة إلػػى السػػلطة: -
 يطمحوف للمناصب القيادية.

الأشخاص الذين تتوفر لديهم ىذه الحاجػة يرغبػوف في النجػاح كلؼػافوف مػن الفشػل كىػم غالبػا  الحاجة للإنجاز: -
 التحدم. لػبوف
 الأفراد الذين تتوفر لديهم ىذه الحاجة يشعركف بالسركر عند شعورىم تْب الآخرين لذم. الحاجة للانتماء: -
 
 

                                                 
 .319 –318، ص  2008بشتَ العلبؽ، الإدارة الحديثة نظريات كمفاىيم، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف،  1

 تتأثر بالعوامل الصحية
 

 العملظركؼ 
العلبقات مع الزملبء في العمل 
سياسات ك قواعد العمل 
ُنوعية الدشرفت 

 تتأثر بالعوامل الدافعة أك المحفزة
 

الإلصاز 
الاعتًاؼ كالإشادة بالإلصاز 
الدسؤكلية 
لزتول العمل 

 تٖستُ العوامل المحفزة يزيد
 من الرضا الوظيفي

 تٖستُ العوامل الصحية يقلل 
 الوظيفيمن عدـ الرضا 

 عدـ الرضا الوظيفي الرضا الوظيفي
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7 ": "  "V.Vroom. نظرية التوقع ؿ "فكتور فركـ
 علػى افػػتًاض علػى أف سػلوؾ الفػرد كأدائػػو تٖكمػو عمليػة مفاضػلة بػػتُ بػدائل القيػاـ بفعػل يػػنعكستقػوـ ىػذه النظريػة 

بسػػػلوؾ أك عػػػدـ القيػػػاـ بالفعػػػل، حيػػػث أف دافعيػػػة الفػػػرد لزكومػػػة بالدنػػػافع )العوائػػػد( الػػػتي يتوقػػػع الحصػػػوؿ عليهػػػا مػػػن 
 الأداء.

 1كيعتمد تطبيق النظرية على تٖقق الشركط الآتية: 
 فرد اىتماـ بالمحفزات الدالية، كىذا ما لؽكن أف يتحقق لدل الأفراد .أف يتوفر لدل ال -
 اعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوم بتُ الأداء كالدردكد، أم أف الأداء العالي يصاحبو مردكد عالي . -
 اعتقاد الفرد بأف ىناؾ احتماؿ قوم ككبتَ بأف الجهود التي يبذلذا تقود إلى أداء ناجح. -

 الأكثػػر تركيػػزا علػػى الحػػوافز الداليػػة كأثرىػػا في الأداء حيػػث أف تٖقػػق الشػػركط الػػوارد نهػػالزتػػول النظريػػة بأكالدلبحػػظ مػػن 
ذكرىػػا يعػػتٍ بػػأف الحػػوافز الداليػػة مسػػؤكلة مباشػػرة عػػن الأداء كعليػػو اعتمػػادا فػػإف النظريػػة توجػػو الدنظمػػات إلى اعتمػػاد 

ز لا لؽكنهػػػا النجػػػػاح إذا لم تركػػػز علػػػى الجانػػػب الدػػػػالي في الداليػػػة كوسػػػائل لتحسػػػػتُ الأداء كأف عمليػػػة التحفيػػػ الحػػػوافز
 المحفزات.

 :"  "STACY ADMSنظرية المساكاة أك العدالة ؿ "ستايسي آدمز" -8
 2إف أىم افتًاضات كما جاءت بو ىذه النظرية ىي كما يلي: 

عليػو  ككقػت كمػا لػصػل تفتًض ىذه النظرية بأف الفرد لػاكؿ أف لػقق حالة توازف بتُ مػا يقدمػو للمنظمػة مػن جهػد
 مػػن مػػردكد مػػالي أك مزايػػا كمنػػافع معنويػػة كيتحقػػق ىػػذا التػػوازف حسػػب رأم النظريػػة عنػػدما يشػػعر الفػػرد بػػأف مردكداتػػو
الدالية كالدعنويػة تعػادؿ مػردكدات العػاملتُ الػذين يتعامػل معهػم، كعنػد شػعوره بالتمػايز عػنهم فإنػو سػيعيش حالػة تػوتر 

ل الدنظمة لذػذا تعتمػد ىػذه النظريػة الدقارنػة بػتُ طػرفي معادلػة تتحقػق فيهػا الدسػاكاة علػى إلى تغيتَ إنتاجيتو داخ تدفعو
. كعنػػد تٖقػػق الدسػػاكاة يعتػػبر الفػػرد لزفػػزا، لػػذا  عوائػػد الفػػرد/ جهػػوده د عوائػػد اجخػػرين / جهػػودىم النحػػو التػػالي
فزات الداليػػة أك غتَىػػا مػػن المحفػػزات أف توجػػو جهودىػػا التحفيزيػػة لضػػو تٖقيػػق الدسػػاكاة أعػػلبه سػػواء بػػالمح فعلػػى الدنظمػػة

 الأخرل.
 
 

                                                 
 .166، ص  2008ارة الحديثة للموارد البشرية، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، بشار يزيد الوليد، الإد 1
 .264مرجع سبق ذكره، ص ،  إدارة الدوارد البشريةخالد عبد الرحيم الذيتي، 2 
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 ": "Alderfer   "نظرية "الدرفر -9
 1تعد ىذه النظرية تطورا لنظرية ماسلو في ثلبث لرموعات بدلا من خمس كىذه المجموعات ىي: 

 حاجات الوجود . -
 حاجات الانتماء . -
 حاجات النمو. -

إلى  حيػػث تعػػبر حاجػػات الوجػػود عػػن الحاجػػات الفيزيولوجيػػة في نظريػػة ماسػػلو، كتعكػػس حاجػػات الانتمػػاء الحاجػػة
إف اسػتخداـ ىػذه النظريػة  التقدير، أما الحاجة إلى النمو فهي تقابل الحاجة إلى تٖقيق الذات الذم عبر عنو ماسلو.

لا بػػد أف يػػتم مػػن خػػلبؿ لزاكلػػة الدػػديرين  كالضػػعيفة في تشػػخيص الػػدكافع كإلغػػاد الوسػػائل لتقليػػل الدافعيػػة الدنخفضػػة
 الإجابة على الأسئلة التالية:

 ما ىي الحاجات الفعلية للؤفراد؟  -
 ما ىي الحاجات الدشبعة؟  -
 كيف   إشباعها ؟  -
 أم من الحاجات غتَ الدشبعة في الدستول الأدنى من السلم ؟  -
 ىل ىناؾ حاجات عليا مازالت غتَ مدركة أك كاضحة ؟  -
 كيف لؽكن إشباع الحاجات غتَ الدشبعة ؟  -

 :    " EDWIN LOOK"نظرية الهدؼ لػػػ "أدكين لوؾ" 10 -
 في ىذه النظرية كجود علبقة بتُ الأىداؼ الدقصودة لأداء الدهاـ للموظف مع سلوكو في العمل كفيما يلي شرح

 2لذذه النظرية. 
إف كجود الأىداؼ ىو أمر مهم لأنها ت٘ثل طموحات الأداء كبالتالي فهي تنشط كتوجػو سػلوؾ الأفػراد لتحقيػق ىػذه 
الطموحػػػات كمػػػا أنهػػػا في كاقػػػع الأمػػػر تٖػػػدد مسػػػارات السػػػلوؾ النهائيػػػة الدعنيػػػة دكف غتَىػػػا، فالأىػػػداؼ مػػػا ىػػػي إلا 

طموحػػػػػات الأداء مػػػػػا ىػػػػػي إلا لزصػػػػػلة لقػػػػػي الطموحػػػػػات أك النوايػػػػػا الػػػػػتي يسػػػػػعى الفػػػػػرد لتحقيقهػػػػػا، إف الأىػػػػػداؼ ك 
 كمعتقدات الفرد من ناحية كرغباتو كعواطفو من ناحية أخرل كالتأثتَ الدافعي للؤىداؼ يزيد عندما:

 تكوف الأىداؼ لزددة . -

                                                 
 . 291, ص 2010نورم منتَ، تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر, 1
 .136مرجع سبق ذكره، ص  ، إدارة الدوارد البشرية نور الدين حاركش،2 
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 تكوف الأىداؼ مقبولة . -
 الأىداؼ ذات نفع كفائدة للفرد . -
 تكوف الأىداؼ قابلة للقياس. -

 Skinner"    : 1"ينر"نظرية التعزيز "سك11 - 
 يشرط صاحب ىذه النظرية

 تٖديد السلوؾ الدرغوب بدقة.  -
 تٖديد الدكافآت أك الحوافز التي تدعم السلوؾ الدرغوب. -
 جعل الثواب النتيجة الدباشرة للسلوؾ الدرغوب . -
 اختيار الطريق أك الأسلوب الأفضل للتعزيز . -
 عدـ معاقبة الدوظف أماـ زملبئو . -
 اختيار الدوظف العامل بالنواحي التي لم ينجح فيها. -
تقوـ ىذه النظرية علػى مبػدأم الػتعلم كقػانوف الأثػر، حيػث أف الفػرد يػتعلم أف قيامػو أك عػدـ  . نظرية التدعيم: 12

قيامػػو بالسػػلوؾ ىػػو كسػػيلة لحصػػولو أك عػػدـ حصػػولو علػػى التحفيػػز، كعلػػى أسػػاس ذلػػك فػػإف الفػػرد قػػد يكػػرر نفػػس 
اف قد استفاد من مدعم إلغابي مثلب علبكات أك ترقيات، كما يتجنب تكػرار ىػذا السػلوؾ إذا كػاف قػد السلوؾ إذا ك

مر تٓبرة سيئة نتيجة حصولو على مدعم سلبي، كفي ىػذا الصػدد لصػد أف نظريػة التػدعيم تقػدـ أسػاليب قويػة لتحليػل 
 العوامل التي تتحكم كتسيطر كتوجو سلوؾ الدوارد البشرية في الدنظمة. 

 لمطلب الثاني: كيفية كأسباب كأسس منح التحفيزا
إف لصػاح عمليػػة التحفيػػز لػتػاج إلى عمليػػات إداريػػة متكاملػة مػػن تٗطػػيط كتنظػيم كتوجيػػو كرقابػػة، حيػث يهػػتم جانػػب 
التخطيط بتحليل الحاجات كتشخيصها كتٖديػد الذػدؼ مػن عمليػة التحفيػز، بينمػا التنظػيم تظهػر عمليتػو في اختيػار 

الدناسبة لخصائص التحفيز بينما الرقابة فتقوـ بالتأكد كالتحقػق مػن كفػاءة كفاعليػة عمليػة التحفيػز،  أساليب التحفيز
 كالآف السؤاؿ الدطركح كيف يتم التحفيز؟
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 التحفيزمنح كيفية   -أكلا
إف عملية التحفيز ىي عملية معقدة، فليس من السهل تٖفيز الأفػراد دكف معرفػة كدراسػة سػلوكيات كتصػرفات كأداء 

 1كدكافع العاملتُ كلؽكن إعطاء ىذه الكيفيات كالنقاط لتحفيزىم كما يلي: 
الدنظمػػػة إزالػػػة معوقػػػات التحفيػػػز كالػػػتي تضػػػع حػػػدا مػػػن عزلؽػػػة العػػػاملتُ كنػػػذكر علػػػى سػػػبيل الدثػػػاؿ، مػػػلء جػػػو   -1

بالسياسات، الأحكاـ الدسبقة علػى الغػتَ، عػدـ الثقػة، كضػع توقعػات غػتَ كاضػحة عػن أداء الدػوظفتُ، كثػرة القواعػد 
كالالتزامػػات، الدنافسػػة الداخليػػة بػػتُ العػػاملتُ، حجػػب معلومػػات مهمػػة عػػن الدػػوظفتُ ىػػم تْاجػػة لذػػا لأداء عملهػػم، 

 ل غتَ عادؿ كغتَىا... الخوؼ أك الرىبة من الدنظمة، معاملة العاملتُ بشك
 . تشجيع تٖمل الدسؤكلية كفرص القيادة ضمن الدنظمة .2
 . تشجيع التفاعل بتُ الدوظفتُ كتكوين فرؽ العمل بينهم .3
 . إظهار الإعجاب بأعماؿ الدوظفتُ .4
بػػػتُ ىػػػذه . تٖفيػػػز الرغبػػػات الطبيعيػػػة الدوجػػػودة في العػػػاملتُ لتقػػػدنً أقصػػػى مسػػػتول الأداء كالإنتاجيػػػة لػػػديهم كمػػػن 5

 الرغبات مثل: الرغبة في النشاط، الدلكية، الإلصاز، الاعتًاؼ بو، الرغبة في أف يكوف لعملو معتٌ .
. دفػػع أجػػور تنافسػػية: حيػػث مػػن الصػػعب إلغػػاد الأفػػراد الأكفػػاء كالدػػاىرين علػػى كافػػة الدسػػتويات الإداريػػة كتكلفػػة 6

 تدريبهم .
 . تقييم الأداء بإنصاؼ كذلك بالقياـ تٔا يلي:7
 كضع كصف كظيفي كاضح كمعقوؿ لكل موقع كمنصب في الدنظمة . -
 الاستًشاد بنموذج تقييم العاملتُ عند الدراجعة السنوية . -
 التأكد من أف الدراجع قد قاـ تٔا لغب عليو . -
 توفر البيانات ذات الصلة الوثيقة بالدوضوع كالحقائق . -
 قياـ التقييم على تٖليل موضوعي للحقائق . -
 تطبيق كل النتائج بشكل عادؿ كمتساك على الجميع . -
 القياـ تٔراجعات أخرل إف اقتضى الأمر ذلك . -
 توثيق جميع النتائج الإلغابية كالسلبية. -

                                                 

 . 97 95 _ ص ذكره، سبق مرجع إدارة الدوارد البشرية، حسونة، فيصل 1 



 الحوافز         الفصل الاكؿ:                                          
 

  
 10الصفحة 

 
  

. الإصػػػغاء الفعػػػاؿ: خصوصػػػا في حالػػػة معانػػػاة العمػػػاؿ مػػػن مشػػػاكل، لغػػػب مناقشػػػة ىػػػذه الأمػػػور بشػػػكل معقػػػوؿ 8
 ل كالأخذ بعتُ الاعتبار كل مقتًحاتهم كأدائهم .كعقلبني، كالاستماع بعناية لكل عام

. توضيح التوقعات: مثلب من الدمكن أف يؤدم الدوظف عملب لشيزا كبارزا كلكنو لػيس بصػلة للؤعمػاؿ الدطلوبػة منػو 9
 في الوصف الوظيفي لوظيفتو .

ضػل كأدل عمػلب متميػزا كبػارزا، . تقدير الأعماؿ الدتميزة: إذا تٖلى الدوظف بركح الدبادرة، كتٕاكز التوقعات للؤف 10
 لغب أف يعلم بأف مسالعتو تؤخذ كتقدر .

 . تقدنً الأجور العادلة . 11
 . تقدنً الحوافز العادلة كالدوضوعية . 12
 . إشراؾ العاملتُ في جميع مراحل العمل . 13
 . نشر كتبادؿ الدعلومات . 14
 . الأخلبقيات )الأقواؿ= الأفعاؿ( . 15
 1الدتميزين بصورة علنية لشا يزيد شعورىم بالإلصاز.. مكافأة  16

 2بالإضافة إلى ما سبق من نقاط ككيفيات التحفيز ىناؾ كسائل للتحفيز الفعاؿ للعاملتُ نذكر منها: 
من أساليب إعادة تصميم العمل كتلطيف جو العمل أك الإنتاج مػا يسػمى التنػاكب في العمػل   التناكب في العمل:
، كإلظػا يقػوـ بالتنػاكب مػع زملبئػو، لشػا يقلػل مػن الػركتتُ كيقصد بو أف العا مل لا يظل يعمػل نفػس العمػل طػواؿ اليػوـ

كالدلػػل كالتعػػب الجسػػمي، كىػػذا الأسػػلوب لا لػتػػاج تطبيقػػو إلى اكتسػػاب العامػػل لدهػػارات جديػػدة كمػػا لا يطلػػب منػػو 
 تٖمل مسؤكليات أعلى جديدة.

عػػػػتٌ جعػػػػل العمػػػػل أك الوظيفػػػػة تتضػػػػمن لرموعػػػػة متنوعػػػػة مػػػػن توسػػػػيع العمػػػػل أك الوظيفػػػػة تٔ توسػػػػيع مجػػػػاؿ العمػػػػل:
الواجبات أك الدهاـ من نفس الدستول بدلا من القياـ تٔجرد جزء بسيط من العملية طوؿ الوقػت كلػتػاج تطبيػق ىػذا 

 الأسلوب إلى اكتساب العامل أك الدوظف مهارات جديدة حتى يستطيع القياـ بالأعماؿ الجديدة.
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 )الإثراء الوظيفي(:إثراء العمل 
تٔعػػتٌ إعطػػاء العامػػل درجػػة كبػػتَة مػػن الرقابػػة علػػى عملػػو بدايػػة مػػن التخطػػيط كالتنظػػيم حػػتى التنفيػػذ كتقيػػيم النتػػائج،   

كػػذلك الإثػػراء الػػوظيفي يشػػتَ إلى التوسػػع في تفػػويض السػػلطة تْيػػث يتػػيح للعػػاملتُ تنفيػػذ الأعمػػاؿ الدطلوبػػة مػػنهم 
الدتعلقػػػػة بالعمػػػػل دكف الرجػػػػوع لرؤسػػػػائهم الدباشػػػػرين، كيتطلػػػػب تطبيػػػػق ىػػػػذا فػػػػرص حقيقيػػػػة لاتٗػػػػاذ معظػػػػم القػػػػرارات 

الأسلوب من العامل مهارات إضافية كيلقي عليو الدزيد من الدسؤكلية، لشا يتطلػب معػو تػوفتَ بػرامج التػدريب الدناسػبة 
الدطلوبػة مػنهم، كمػا  لذم، ككذلك ىذا الأسلوب لغػدد قػدرات العػاملتُ كيطػور مهػاراتهم لدقابلػة الأعبػاء كالدسػؤكليات

يتيح لذم لشارسة الإبداع كالابتكار كيتًتب على ذلك شعور العامل بألعيتو كقيمتػو في الدنظمػة، كلصػاح ىػذا الأسػلوب 
يتوقػػػف علػػػى درجػػػات طمػػػوح العػػػاملتُ كقػػػدراتهم الابتكاريػػػة، إلى جانػػػب اسػػػتعدادىم للعطػػػاء كحرصػػػهم علػػػى لصػػػاح 

 العمل كرقى مستوياتو.
ىػي عبػارة عػن أسػػلوب عمػل يسػتند إلى سلسػلة مػػن الخطػوات تْيػث تقػوـ الإدارة كالعػػاملتُ في  :الإدارة بالأىػداؼ

تٖديد الأىداؼ بشكل مشتًؾ ككذلك في تٖديد الإلصاز الدتوقػع كمعػايتَ تقيػيم الأداء كىػي فلسػفة إداريػة يقصػد بهػا 
لتنظػيم أك جػزء منهػا لتحقيػق كفػاءة زيػادة التحفيػز الػداخلي عنػد الأفػراد، كتقػوـ علػى مبػدأ الدشػاركة بوضػع أىػداؼ ا
 أكبر من خلبؿ تٖفيز كدفع الدوظفتُ كتستند نظرية الإدارة بالأىداؼ إلى ما يلي:

 الذدؼ لزدد كموجو للسلوؾ الإنساني . -
 الأىداؼ تشكل معايتَ لؽكن على ضوئها تقييم أداء الفرد . -
 ماعي .الأىداؼ توصل الأنشطة كالدسارات كالدوارد كتوجو الجهد الج -
 1أىداؼ الفرد في الدنظمة تعكس الرغبات كالتوقعات لديو. -
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 التحفيزمنح أسباب  -ثانيا
يتمثػػل دكر التحفيػػز في تٖريػػك الطاقػػات كالقػػدرات الكامنػػة لػػدل الفػػرد العامػػل، فػػالفرد في الدنظمػػة يعمػػل مقابػػل أجػػر 
أك عائد أك راتب كلكن الأىم ىو مستول أداء الفرد لعملػو، فهنػا يػأتي دكر عمليػة التحفيػز لكػي تٖػرؾ عوامػل الفػرد 

قابلػػػو مكافػػػأة أفضػػػل ماديػػة كانػػػت أـ معنويػػػة، فالدنظمػػػة تقػػػوـ الداخليػػة الػػػتي تقػػػود إلى الشػػػعور بػػػأف الإلصػػاز الأعلػػػى ت
 1بالتحفيز من أجل ما يلي: 

 . زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج، كجودة الإنتاج، كمبيعات كأرباح.1
. تٗفػػيض الفاقػػد في العمػػل، كمػػن أمثلتػػو، تٗفػػيض التكػػاليف، تٗفػػيض كميػػة الخامػػات، تٗفػػيض الفاقػػد في الدػػوارد 2

 ة كأم موارد أخرل .البشري
 . إشباع حاجات كمتطلبات العاملتُ بشتى أنواعها، كخصوصا حاجات التقدير كالاحتًاـ كالشعور بالدكانة. 3
 . إشعار العاملتُ بركح العدالة داخل الدنظمة .4
 . جذب العاملتُ إلى الدنظمة كرفع ركح الولاء كالانتماء .5
 مية ركح الفريق كالعمل الجماعي كالتضامن .. تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ، كتن6
 . تٖستُ صورة الدشركع أماـ المجتمع.7
 أسس منح التحفيز -ثالثا

كصػػػػلنا إلى الشػػػػيء الدهػػػػم في التحفيػػػػز ألا كىػػػػو أسػػػػس أك معػػػػايتَ إعطػػػػاء الحػػػػوافز، كيعتػػػػبر التميػػػػز في الأداء مػػػػن أىػػػػم 
ل الجهػد الأقدميػة كفيمػػا يلػي عػرض لذػذه الأسػػس  الأسػس علػى الإطػلبؽ لدػػنح التحفيػز، كاسػتخداـ معػايتَ أخػػرل مثػ

 2كما يلي: 
: يعتػػبر مػػن أىػػم الدعػػايتَ في حسػػاب الحػػوافز كيػػتم تٖليػػل الأداء، كمػػن ا كضػػع معػػايتَ لزػػددة قابلػػة . معيػػار الأداء1

 لقياسو بالنسبة لكل كظيفة مثل: كمية العمل، الجودة، أك كفرة في كقت العمل.
يسػتعمل ىػذا الدعيػار في قيػاس نػاتج العمػل، لكنػو أقػل موضػوعية مػن الأكؿ حيػػث  . معيػار المجهػود أك الجهػد:2

لا يؤدم المجهود الدبذكؿ من العامل دائما إلى إلصاز العمل بفعاليػة، كلػػب الاعػتًاؼ بػأف ىػذا الدعيػار أقػل ألعيػة كثػتَا 
 من معيار الأداء لصعوبة قياسو في كثتَ من الأحياف.
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ع الاستخداـ كيأخذ بعتُ الاعتبار الددة التي قضاىا العامل في الدنظمػة كالػتي تشػتَ إلى كىو معيار شائ. الأقدمية: 3
 الولاء كالانتماء.

كىػػو معيػػار يسػػتخدـ كثػػتَا في الدنظمػػات الحديثػػة الػػتي تشػػجع عمالذػػا علػػى إلصػػاز الأىػػداؼ  . تحقيػػق الأىػػداؼ:4
 الدسطرة كالمحددة مسبقا.

بعض الدنظمات تقوـ تٔنح تعويضات كمكافػآت للؤفػراد بنػاءا علػى مػا لػصػل عليػو مػن شػهادات أعلػى  .المهارة:5
أك رخػػص أك إجػػازات أك أدكات تدريبيػػة، كمػػا نلبحػػظ فػػإف نصػػيب ىػػذا الدعيػػار لزػػدكد جػػدا، كلا يسػػاىم إلا بقػػدر 

 ضئيل في حساب الحوافز للعاملتُ رغم أنو من أىم معايتَ الأداء.
العاملتُ الدادية كالدعنوية في الدنظمة يعكس صورة من الانطباع الجيد لػدل العمػاؿ فيشػعر العامػل  إف إشباع حاجات

بالولاء كالاستقرار كالانتماء، كيرتبط ىذا بزيادة كفاءة العامل الإنتاجية كزيادة الإنتاج، فهناؾ علبقة ارتبػاط بتحقيػق 
ظمػػػة، فػػػلب شػػػك أف قػػػدرة العامػػػل علػػػى الإنتػػػاج في ظػػػل الرضػػػا لػػػدل العػػػاملتُ كبػػػتُ زيػػػادة معػػػدلات الإنتػػػاج في الدن

الرغبػػػػات الفرديػػػػة كالاحتياجػػػػات الدعنويػػػػة كالداديػػػػة كبتحقيػػػػق الإشػػػػباع لذػػػػذه الاحتياجػػػػات نصػػػػل إلى حالػػػػة الإرضػػػػاء 
 1النفسي.

 المطلب الثالث: متطلبات عملية التحفيز
عمليػػة الػػدفع الإلغػػابي أك السػػلبي اعتمػػادا  تعػػرؼ عمليػػة التحفيػػز بأنهػػا إدراؾ كاسػػتقباؿ للمػػؤثر الخػػارجي كتوجيهػػو لضػػو

علػػػى طبيعػػػة الإدراؾ كالفهػػػم لطبيعػػػة الدػػػؤثرات الخارجيػػػة مػػػن ناحيػػػة الفػػػرد، كإنهػػػا عمليػػػة تنظيميػػػة قياديػػػة تسػػػتهدؼ 
استثمار الدؤثر الخارجي الإلغابي بالدفع لضو سلوؾ أفضل كأداء أعلى، أك أنها استثمار الدؤثر الخػارجي السػلبي بالػدفع 

 يتَ السلوؾ غتَ الدرغوب.لضو تغ
 2كحتى تقوـ الإدارة بتحفيز العاملتُ تٖتاج كتتطلب ما يلي: 

تتعلػػق بتػػوفتَ كػػل العوامػػل الدػػؤثرة في أداء الفػػرد كىػػي مػػن مسػػؤكليتها كتْيػػث ت٘كػػن  . ممارسػػات إداريػػة ناضػػجة:1
 للفرد أف يتحكم في عملو كلػقق الأداء الأفضل إذا أراد.

: أم تٖديد لداذا يعملوف كماذا لػركهم، فهل يعملػوف مػن أجػل لعمل للعاملين لديها. تحديد حاجات كدكافع ا2
 الداؿ فقط، أـ للتقدـ كىذا يرتبط بنوع نشاطها كنوع العاملتُ، ككذلك تٔدل كعي كنضج كعلمية الإدارة.

 تقرر استخدامها.تٔعتٌ التي تستطيع توفتَىا كاختيارىا كالتي . تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها: 3
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. تٖديػػػد نظريتهػػػا لحػػػوافز العمػػػل كالػػػدكافع: أم نظريتهػػػا لدػػػا يػػػدفع العػػػاملتُ لػػػديها للبنتمػػػاء إليهػػػا كلأداء النظريػػػات 4
 العلمية الدتوفرة حاليا كالاستفادة منها في تٖفيز العاملتُ لديها.

: فهػػي تٖتػػاج فز كإدارتػػو. كضػػع اعتمػػاد ذلػػك فػػي تصػػميم أنظمػػة الأجػػور كالمزايػػا كفػػي تصػػميم أنظمػػة للحػػوا5
 ترتيبات كاعية يعتمدىا الددراء في تٖفيز لرموع العاملتُ.

فتحفيز الددراء لؼتلف عن تٖفيز الخػبراء كالدػوظفتُ العػاديتُ، . القياـ بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملين: 6
الدتطلبػػات تٕػػدر الإشػػارة إلى أف  كلذػػذا تٖتػػاج الكثػػتَ مػػن الأعمػػاؿ الكبػػتَة إلى عػػدد مػػن الأنظمػػة. بالإضػػافة إلى ىػػذه

 1عملية التحفيز لا لؽكن أف تنجح إلا إذا توفرت الدوائمات الآتية كالتي لؽكن إبرازىا كما يلي:
أم تتناسػػػب قػػػدرات كمعػػػارؼ كقابليػػػات الفػػػرد مػػػع الدتطلبػػػات الوظيفيػػػة، كىنػػػا يػػػأتي دكر تصػػػميم   الفػػػرد كالوظيفػػػة:

أم أف تكػػػوف الوظيفػػػة كالذيكػػػل الػػػوظيفي جػػػزء حيػػػوم كجػػػوىرم في ىيكػػػل الدنظمػػػة  الوظيفػػػة الوظيفػػػة كالمنظمػػػة:
كليست كظيفة  ىامشية، فمهما حاكلػت الدنظمػة مػن اسػتخداـ كسػائل كأسػاليب التحفيػز فإنهػا لا تػنجح إذا كانػت 

 الوظيفة غتَ مهمة لدل الفرد .
 أم أف تتكامل أىداؼ الفرد كأىداؼ الدنظمة.  الفرد كالمنظمة:

 أم أف تتكيف الدنظمة لدتطلبات بيئة عملها كمنها متطلبات مواردىا البشرية.  ظمة كالبيئة:المن
لكػي يسػلك  تٔػا أم أف لؽتلك الفػرد القػدرة علػى إدراؾ طبيعػة موقػف العمػل كيسػتوعب متطلباتػو  الفرد كالموقف:

 يتناسب مع الدوقف.
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 1كخلبصة ما سبق لؽكن القوؿ أف:
عمليػػة التحفيػػز تتطلػػب دراسػػة الحاجػػات الإنسػػانية لػػدل الفػػرد العامػػل، كتصػػنيفها حسػػب ألعيتهػػا ا التًكيػػز علػػى  -

 الأكثر ألعية 
 لصاح العملية التحفيزية إذا كاف العامل يشعر بالعدالة التنظيمية كمبدأ الإنصاؼ في التحفيز . -
من العوامل النفسػية كالاجتماعيػة كالتنظيميػة الدعقػدة  غموض مفهوـ كمضموف عملية التحفيز لارتباطها تٔجموعة -

كالدتشابكة، الأمر الذم أدل إلى اىتماـ كدراسة الباحثتُ لدوضوع التحفيز قصد الوصوؿ إلى فهم كاضػح كعػاـ لذػذه 
 العملية كالعوامل الدؤثرة في لصاحها .

تياجػػػات كالرغبػػػات الإنسػػػانية كعليػػػو زيػػػادة نزاعػػػات كصػػػراعات العمػػػل، الأمػػػر الػػػذم أدل إلى تطػػػور كزيػػػادة الاح -
 أصبحت الدنظمة لربرة على إشباع ىذه الحاجات .

 لا لؽكن فصل عملية التحفيز عن العمليات الإدارية الدتكاملة من تٗطيط كتنظيم كقيادة كرقابة . -
 عملية التحفيز تتطلب تٖليل كتشخيص دقيق للعمل ككذلك توصيف الوظائف . -
التحفيػػز لغػػب التمهيػػد كالتفكػػتَ كالتخطػػيط مػػن قبػػل الدسػػؤكلتُ أك الدػػديرين حػػوؿ إرسػػاء  قبػػل البػػدء في عمليػػات -

 كمبادئ تقوـ عليها ىذه العملية. قواعد
 المبحث الثالث: نظاـ الحوافز في المؤسسة

ك يعتػػبر نظػػاـ الحػػوافز عمليػػة نظاميػػة تتكػػوف مػػن لرموعػػة أجػػزاء تتفاعػػل كتػػتًابط كتتكامػػل فيمػػا بينهػػا سػػواء إلغابيػػا أ
سلبيا، يتحدد في ضوء الدبادئ التي تٖكم ىذه الأجزاء كيقود التفاعػل بػدكره إلى نتػائج إلغابيػة أك سػلبية علػى صػعيد 
السػػلوؾ كالأداء، فهنػػاؾ مػػن يقػػوؿ بػػأف منظومػػة التحفيػػز تتكػػوف مػػن ثلبثػػة مكونػػات أساسػػية كىػػي الفػػرد كالوظيفػػػة 

كسػػوؼ نقػػدـ  تهػػاكأىػػدافها كطموحا تهاكسياسػػا تهػػامكاناكموقػػف العمػػل فأنظمػػة الحػػوافز تٗتلػػف بػػاختلبؼ الدنظمػػة كإ
في ىػػذا السػػياؽ كػػل مػػن الخطػػوات الدتبعػػة قبػػل كضػػع نظػػاـ الحػػوافز كالعوامػػل الدػػؤثرة فيػػو كقواعػػد كخصائصػػو ككػػذلك 

 مراحل التصميم، بالإضافة إلى تقييم كأسباب فشل نظاـ الحوافز.
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 الحوافز كالعوامل المؤثرة فيوالمطلب الأكؿ: الخطوات المتبعة قبل كضع نظاـ 
 قبل كضع نظاـ الحوافز كتصميمو ىناؾ خطوات لغب إتباعها في ذلك.

 الخطوات المتبعة قبل كضع نظاـ الحوافز: -أكلا
حػػتى نػػتمكن مػػن إعػػداد برنػػامج سػػليم للحػػوافز ىنػػاؾ خطػػوات لا بػػد مػػن إتباعهػػا حػػتى يتحقػػق الغػػرض مػػن تصػػميم 

 1كاقع الدنظمة تّمع البيانات عن:  نظاـ الحوافز كذلك من خلبؿ دراسة
كأنػػػواع التػػػدريب الػػػذم  تهمكتكلفػػػة أجػػػورىم ككػػػذلك مهػػػارا تهملغػػػب التعػػػرؼ علػػػى عػػػدد العمػػػاؿ كفئػػػا . الإنتػػػاج:1

حصلوا عليو، كأختَا تطور العمالة خلبؿ عدة سنوات سابقة كمعدلات دكراف العماؿ، كما لغػب معرفػة نػوع العمػل 
 يعي، بالإضافة إلى كصف طبيعة العمل.ىل ىو عمل يدكم أك آلي أك تٕم

لغػػػػب معرفػػػػة أسػػػػعار البيػػػػع ككميػػػػة الدبيعػػػػات كمنػػػػاطق البيػػػػع ككميػػػػة العمػػػػولات كمصػػػػاريف الإعػػػػلبف  . التسػػػػويق:2
 كالتخزين.

: لغػػب التعػرؼ علػى الطاقػػة الإنتاجيػة العاطلػػة كالدبػاني غػػتَ الدسػتعملة كالعمالػػة، . الظػركؼ كالإمكانيػػات المتاحػة3
 كالدعدلات.ككذلك الأماكن 

القيػاـ تْصػر كتٕمػػع القػرارات الدنظمػػة للعمػل كجػداكؿ الحضػػور كالانصػراؼ كجػػداكؿ الغيػاب علػػى  . نظػم العمػػل:4
 اختلبؼ أنواعو ككذلك الإجازات الدرضية.

علػػى لرمػػل نشػػاطات الدنظمػػة، اسػػتخلبص نتػػائج معينػػة مػػن دراسػػة  تهمدراسػػتها كتٖليلهػػا كانعكاسػػا . التكػػاليف:5
وقػػػوؼ علػػػى الدشػػػاكل القائمػػػة في الدنظمػػػة، إعػػػداد كشػػػف بالدشػػػاكل الدتوقعػػػة، مػػػدل علبقػػػة الحػػػوافز الدوقػػػف مثػػػل: ال

بالدشػػاكل القائمػػة أك الدتوقعػػة كعلبقتهػػا بإمكانيػػة التطػػور، تٖديػػد أنػػواع الحػػوافز الدلبئمػػة بعػػد دراسػػة رغبػػات الأفػػراد، 
كطريقػة صػرفها كالدػدة الدقػررة لصػرؼ ىػذه  كضع مشركع الحػوافز كلؽثػل نػوع الحػوافز لكػل فئػة كطريقػة حسػاب الحػوافز

 الحوافز.
كذلػك عػػن طريػق كضػع ميزانيػػة تقديريػة للحػػوافز موزعػة علػػى أقسػاـ الإنتػػاج  . تحديػد الػػرقم الإجمػالي للحػػوافز:6

 كالخدمات بطريقة مناسبة.
يفضػل بعػض الكتػاب أف تػتم المحاسػبة علػى أسػاس دفػع مبػالغ شػهرية تٖػت الحسػاب ا  . أساس كطريقػة الػدفع:7

 أف تضعف من قيمة الحافز كقوتو. نهاالربع الأختَ من السنة إلا أف ىذه الطريقة من شأ نهايةتتم التسوية في 
                                                 

كالتنظيم،  جوادم حمزة، الحوافز الدادية كالدعنوية كأثرىا على الركح الدعنوية، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علم نفس العمل 1 
 .46 – 45،ص  2006/ 2005جامعة منتورم، قسنطينة، كلية العلوـ الإنسانية كالعلوـ الاجتماعية، قسم علم النفس كالعلوـ التًبوية،
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أف تتػابع النظػاـ علػى  حتى يتم التأكد من أف نظاـ الحػوافز الدوضػوع سػليما لغػب. متابعة نظاـ الحوافز كتقويتو: 8
أساس مدل تٖقيقو لأىداؼ الإنتاج كتأثتَه على خفض التكاليف كزيادة الإنتاجية، أف تتم عملية تقونً النظػاـ مػن 

 كقت لآخر، باستخداـ بعض النسب كالدؤشرات للتأكد من صلبحيتو كفعاليتو.
 العوامل المؤثرة في نظاـ الحوافز: -ثانيا

ىنػػاؾ عوامػػل تػػؤثر في نظػػاـ الحػػوافز كفي اتٗػػاذ قػػرار سياسػػة التحفيػػز منهػػا مػػا يػػدخل في إطػػار الدنظمػػة كمنهػػا مػػا يتعلػػق 
 1بالسياسة العامة للدكلة كما يلي: 

 . على مستول الدكلة: حيث تتأثر أنظمة الحوافز بعاملين:1
علػى تطبيقهػا  تهػاالدنظمػات مػن خػلبؿ إدار كالػتي تظهػر كقػوانتُ تعمػل  سياسة الدكلة الاقتصػادية كالاجتماعيػة: -

 كبالتالي فهي تشكل الإطار الخارجي الذم لػتوم معالجة كل الدشكلبت الناجمة عن التطبيق.
 تهمكالػػذم يػػؤثر بشػػكل كاضػػح علػػى أفػػراد المجتتمػػع كلػػػدد رغبػػا القػػيم الاجتماعيػػة كالنظػػاـ الاجتمػػاعي السػػائد: -

 كالأكلويات في ذلك. تهمكحاجا
 حيث يتأثر النظاـ بالعوامل الآتية: تول إدارة المنظمة:. على مس2
 نوع الجهاز الإدارم كإمكاناتو كتنظيمو كقدرة إدارتو على اختيار نظاـ الحوافز الدناسب . -
 اقتصاديات الدنظمة نفسها كمدل فعالية نشاطها كمردكدىا بالنسبة للبقتصاد الوطتٍ . -
 الاجتماعي كالثقافي.بها الدهتٍ ك نوع القول العاملة كتركي -

 كسواء كضع النظاـ على مستول الدكلة أك على مستول المنظمة فإنو يتأثر ب:
 الوضع الاقتصادم للمنظمة . -
 النظاـ الضريبي الدتبع . -
 الوضع العاـ للعمالة . -
 الدعايتَ الدتبعة في قرار نظاـ الحوافز . -
 كالحاجات .ىيكل الأجور كتوافقو مع طبيعة العمل كالجهد  -
 الواقع الاجتماعي الذم يعيشو العامل . -
 انسجاـ العامل مع عملو كتأثتَ الظركؼ المحيطة عليو . -
 حب العامل لعملو كاندفاعو كبذؿ ما يستطيع من أجل زيادة إنتاجو كأدائو. -
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ا في كضػع نظػاـ الحػوافز، كمن خلبؿ ما سبق نػرل أف العوامػل الخارجيػة كالمحيطػة بالدنظمػة كنشػاطها تػؤثر تػأثتَا مباشػر 
طالدا أف الحوافز مكسب ىاـ لجميع العاملتُ فالكل يسعى للحصوؿ عليها، كتٗلق جػو تسػود فيػو الدنافسػة للوصػوؿ 
إلى الامتياز كالتفوؽ، لذذا نستطيع أف نؤكد علػى أف نظػاـ الحػوافز ىػي مػن أقػل الػنظم اسػتقرارا حيػث يقتضػي الحػاؿ 

 أخرل، حتى يبقى النظاـ منسجما مع الظركؼ إعادة النظر فيها بتُ كل فتًة ك 
 المطلب الثاني: قواعد كخصائص نظاـ الحوافز الفعاؿ

، حػػتى لػقػػق النظػػاـ فعاليتػػو، كىػػذا لغػػب أف يتسػػم بهػػايبػػتٌ نظػػاـ الحػػوافز علػػى عػػدة قواعػػد لغػػب احتًامهػػا كالاىتمػػاـ 
 ذلك النظاـ بالعديد من الخصائص كالدقومات التي تضمن لو النجاح.

 قواعد نظاـ الحوافز -أكلا
 1من القواعد يوضحها الشكل الآتي: يبتٌ نظاـ الحوافز على عدد

 : قواعد نظاـ الحوافز الفعاؿ 4الشكل رقم 
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 1كمن أىم القواعد التي لغب أخذىا في عتُ الاعتبار عند تٖديد نظاـ الحوافز ما يلي: 
لغػػب أف لػػػدد بوضػػوح الذػػدؼ مػػن نظػػاـ الحػػوافز علػػى الدػػدل القصػػتَ كالدػػدل البعيػػد  . كضػػوح الهػػدؼ كالغايػػة:1

 تْيث تسعى جميع الأطراؼ، الفرد، الجماعة، الدنظمة إلى تٖقيقو.
لغب أف يتسم نظاـ الحوافز بالعدالة، كمن ا فلكل فرد الحػق أف يتقاضػى نصػيب متسػاكم  . المساكاة كالعدالة:2

زـ بالأسػػس كالدعػػايتَ المحػػددة، كلؽثػػل اتفػػاؽ الدسػػالعتُ علػػى تقسػػيم أربػػاح الدنظمػػة بالتسػػاكم مػػن الحػػوافز مػػا داـ قػػد التػػ
 بينهم حسب عدد الأسهم طبقا لذذه القاعدة حيث لػصل كل منهم على حصة متساكية من الأرباح.

ة الأداء كجودتػػو أك يعػد ت٘يػز الأداء مػن أىػم القواعػد الحاكمػة لدػنح الحػوافز، إذ لغػب أف تزيػد كميػ . تمييػز الأداء:3
 تنخفض تكلفة الإنتاج أك كقتو، حتى يتم حساب الحوافز.

يػػتم توزيػػع الحػػوافز كفػػق قػػدرة الشػػخص أك الجماعػػة علػػى انتػػزاع جػػزء مػػن لرمػػوع الحػػوافز كمػػع . القػػوة كالمجهػػود: 4
وسػػائل كالأسػػباب مراعػػاة أف الحػػوافز ت٘ػػنح في الغالػػب علػػى النتػػائج إلا أف الحػػاؿ في بعػػض الأحيػػاف يفػػرض الأخػػذ بال

 كالمجهود الدبذكؿ.
م، ككلمػػا زادت حاجػػة الفػػرد للحػػوافز تهم كرغبػػاتهيػػتم توزيػػع الحػػوافز علػػى الأفػػراد كفػػق حاجػػا . الحاجػػة كالرغبػػة:5

الوظيفيػة تػزداد ألعيػة الحػوافز الداديػة بالنسػبة لذػم في حػتُ تػزداد ألعيػة الحػوافز  تهمزادت حصػتو، فػالأفراد في بدايػة حيػا
 لؤفراد في الدستويات الإدارية.الدعنوية ل

تم بعػػض الدنظمػػات بتخصػػيص حػػوافز للؤفػػراد الػػذين لػصػػلوف علػػى شػػهادات أعلػػى أك تهػػ: . المهػػارة كالابتكػػار6
 براءات اختًاع أك دكرات تدريبية أك الذين يقدموف أفكارا كحلولا إبتكارية لدشكلبت العمل كالإدارة.

 خصائص نظاـ الحوافز الفعاؿ -ثانيا
 2نظاـ الحوافز الفعاؿ تٓصائص كيات كمن بتُ ىذه الخصائص نذكر منها: لؽتاز 
لغػػػب أف تػػػتًجم السػػلوكيات كالتصػػػرفات كالإلصػػػاز الػػػذم سػػػيتم تٖفيػػػزه في شػػػكل لؽكػػػن تقػػػديره القابليػػػة للقيػػػاس:  1

 كقياس أبعاده 
الحػػػوافز بػػػلب مبالغػػػة في تقػػػدير كيشػػػتَ ىػػػذا إلى تٖػػػرم الواقعيػػػة كالدوضػػػوعية عنػػػد تٖديػػػد معػػػايتَ . إمكانيػػػة التطبيػػػق: 2

 الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ .
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لا بػد مػن كضػوح نظػاـ الحػوافز كإمكانيػة فهمػو كاسػتيعاب أسػلوبو، كالاسػتفادة منػو كذلػػك . الوضػوح كالبسػاطة: 3
 من حيث إجراءات تطبيقو كحسابو .

دكافعهػػم لزيػػادة إقبػػالذم علػػى تعػػديل  لغػػب أف يتسػػم بإثػػارة الأفػػراد كحػػثهم علػػى العمػػل كالتػػأثتَ علػػى. التحفيػػز: 4
 كتدقيق الأداء الدنشود . السلوؾ

يفضل أف يشارؾ العاملتُ في كضع نظاـ الحوافز الذم سيطبق عليهم تٔا يػؤدم لتثبيػتهم كتٖمسػهم،  . المشاركة:5
 كزيادة اقتناعهم بو كالدفاع عنو .

ى كجػود معػدلات لزػددة ككاضػحة كموضػوعية يعتمػد نظػاـ الحػوافز بصػورة جوىريػة علػ . تحديد معدلات الأداء:6
 تؤدم للحصوؿ على الحوافز من خلبؿ تٖقيقهم لتلك الدعدلات .    تهمللؤداء، كلغب أف يشعر الأفراد بأف لرهودا

يتسم النظػاـ الفعػاؿ بقبولػو مػن جانػب الأفػراد الدسػتفيدين منػو، كإلا فقػد ألعيتػو كتػأثتَه لتحقيػق أىدافػو  . القبوؿ:7
 الدنشودة .

تفقػػػػد الحػػػػوافز ألعيتهػػػػا إذا حصػػػػل جميػػػػع العػػػػاملتُ علػػػػى نفػػػػس الدقػػػػدار منهػػػػا، إذ لغػػػػب أف تعتمػػػػد في  . الملائمػػػػة:8
مداخلها كطرقها على مراعاة الاختلبفػات في الدسػتويات الإداريػة كالأعمػار السػنوية كالحاجػات الإنسػانية كالكميػات 

 كالأرقاـ كالجودة كغتَىا من معايتَ تٖديد مقدار الحوافز .
لغب أف يتسم بالاستقرار كالانتظاـ، إلا أف ذلك لا ينفػي إمكانيػة تطػويره أك تعػديل بعػض معػايتَه إذا  . المركنة:9

 استدعى الأمر ذلك .
ا كأرباحهػػا أك نتػػائج تهػػلغػػب أف يكػػوف للنظػػاـ منفعػػة للمنظمػػة علػػى شػػكل زيػػادة إيرادا . الجػػدكل التنظيميػػة: 10

 قبل كبعد النظاـ .أعمالذا كيتم ذلك تٔقارنة النتائج 
تتعلػػق فعاليػػة تقػػدنً الحػػوافز بالتوقيػػت، فػػالثواب الػػذم يتبػػع السػػلوؾ بسػػرعة أفضػػل مػػن  . التوقيػػت المناسػػب: 11

 1ذلك الذم يتم بعد فتًة طويلة من حدكث الفعل كالتصرؼ.
 المطلب الثالث: مراحل تصميم نظاـ الحوافز
ا الداديػػة كالبشػػرية كالتقنيػػة في تهػػالدنظمػػات بػػاختلبؼ الدنظمػػة كإمكاناتٗتلػػف نظػػم الحػػوافز الػػتي يػػتم إعػػدادىا مػػن قبػػل 

ا للتحفيػػػز لإثػػػارة دكافػػػع الأفػػػراد لتحقيػػػق الأىػػػداؼ كلكػػػل منظمػػػة أساسػػػيات كمراحػػػل لتصػػػميم نظامهػػػا تهػػػضػػػوء نظر 
 2للحوافز كلتصميم نظاـ الحوافز لغب مراعاة كإتباع ما يلي: 
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ا كإسػػتًاتيجيات لزػػددة كعلػػى مػػن بهػػقيػػق أىػػداؼ معينػػة كخاصػػة تسػػعى الدنظمػػات إلى تٖ تحديػػد ىػػدؼ النظػػاـ: -
يقوـ بوضع نظاـ الحوافز أف يدرس ىذا جيدا، كلػاكؿ بعد ذلػك ترجمتػو في شػكل ىػدؼ لنظػاـ الحػوافز، فقػد يكػوف 
ىػػدؼ نظػػاـ الحػػوافز مػػثلب تعظػػيم الأربػػاح، رفػػع الدبيعػػات تٗفػػيض التكػػاليف، التشػػجيع علػػى الابتكػػار كالإبػػداع كركح 

 بادرة، تٖستُ الجودة كغتَىا من الأىداؼ.الد
الذػػدؼ مػػن دراسػػة الأداء ىػػو تٖديػػد كتوصػػيف الأداء الدطلػػوب، مػػن خػػلبؿ تٖديػػد طريقػػة قيػػاس  دراسػػة الأداء: -

 الأداء الفعلي، كذلك يستدعي ما يلي:
 تصميم سليم للوظائف . -
 كجود عدد كاؼ من العاملتُ . -
 كجود ظركؼ عمل ملبئمة . -
 رة كاملة للفرد على العمل.كجود سيط -
ىو ذلك الدبلغ الإجمالي الدتاح لددير إدارة الدوارد البشػرية لكػي ينفػق علػى نظػاـ الحػوافز،  تحديد ميزانية للحوافز: -

 كلغب أف يغطي الدبلغ الدوجود الجوانب التالية:
 زئيػة مثػل الدكافػآت، الػرحلبت،كىػي ت٘ثػل الغالبيػة لديزانيػة الحػوافز كىػي تتضػمن جوانػب ج قيمة الحوافز كالجوائز:

 الذدايا، كغتَىا.
حيػػث تغطػػي تكػػاليف تصػػميم النظػػاـ كتعديلػػو، الاحتفػػاظ بسػػجلبتو كتػػدريب الدسػػؤكلتُ علػػى  التكػػاليف الإداريػػة:

النظاـ. تكاليف الػتًكيج: تغطػي جوانػب عديػدة مثػل النشػرات كالكتيبػات التعريفيػة، الدلصػقات الدعائيػة، خطابػات 
 الشكر، الحفلبت...الخ.

تعريفية، الدلصقات الدعائيػة، خطابػات الشػكر، تغطي جوانب عديدة مثل النشرات كالكتيبات التكاليف التركيج: 
 1الحفلبت...الخ.

 المطلب الرابع: تقييم كأسباب فشل نظاـ الحوافز
بعد تصميم نظػاـ الحػوافز كفػق القواعػد كالشػركط الػتي ذكرناىػا سػابقا، ا يػأتي دكر التطبيػق كالتنفيػذ كترجمتػو في كاقػع 

اح ىػػػذا النظػػػاـ أك فشػػػلو مػػػن خػػػلبؿ مػػػا   تٖقيقػػػو مػػػن أىػػػداؼ الدنظمػػػة، كفي النهايػػػة يػػػتم الوقػػػوؼ كالحكػػػم علػػػى لصػػػ
مسطرة كنتائج مرغوبة، ا بعد ذلك القياـ تٔا لغب عملو من إجراءات تصحيحية، كيعتػبر رضػا العػاملتُ أىػم مؤشػر 

 كمعيار لتقييم نظاـ الحوافز من خلبؿ قبولذم كرغبتهم فيو.
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 تقييم نظاـ الحوافز: -أكلا
ية لتقييم نظاـ الحوافز، كالتي لغب أف تٖظى بالعنايػة الفائقػة كأف تؤخػذ بعػتُ الاعتبػار قبػل ىناؾ ثلبثة مؤشرات رئيس

 1كبعد تطبيق ىذا النظاـ كنذكر منها ما يلي: 
يستخدـ لتقييم أثر النظاـ على أداء العاملتُ، مع افػتًاض ثبػات العوامػل الأخػرل، فإنػو بقػدر مػا   . مؤشر الأداء:1

 كاف نظاـ الحوافز الدعتمد مؤثرا على الأفراد فإف ذلك سيظهر بشكل كاضح على مستول الأداء الذم لػققونو.
يض تكلفػػة الوحػػدة الواحػػدة أك فبقػػدر مػػا ت٘كػػن نظػػاـ الحػػوافز مػػن تٗفػػ . مؤشػػر تكلفػػة العمػػل بالنسػػبة للوحػػدة:2

 تٖقيق استقرار في تكلفتها، فإف ىذا النظاـ فعاؿ ككفء.
ت٘ثػػل درجػػة رضػػا العػػاملتُ علػػى نظػػاـ الحػػوافز الدطبػػق أحػػد أىػػم الدعػػايتَ لقيػػاس مػػدل لصػػاح ىػػذا  . رضػػا العػػاملين:3

مرغػػوب فيػػو مػػن طػػرؼ النظػػاـ، فػػلب فائػػدة مػػن تطبيػػق نظػػاـ حػػوافز دقيػػق مػػنظم كمصػػاغ بأسػػلوب علمػػي مػػا داـ غػػتَ 
 العاملتُ، لذا لا بد من الإدارة أف تضمن توفر القبوؿ كالقناعة بنظاـ الحوافز من قبل العاملتُ في الدنظمة.

 أسباب فشل نظم التحفيز: -ثانيا
 2ىناؾ عدة أسباب تؤدم إلى فشل نظم التحفيز، لؽكن ذكر ألعها فيما يلي:

 تقوـ بتحفيزه نهاالأجر المحفز لا يعد بديلب للئدارة الجيدة كالفعالة، فمكافأة الفرد عن مستول أدائو يفتًض أ .1
علػى بػذؿ الدزيػػد مػن الجهػػد، كلكػن لػػيس الحػافز ىػػو الدػتهم في كػل الأحػػواؿ، فقػد تكػػوف ىنػاؾ أسػػباب أخػرل تكػػوف 

 . الإدارة
 عدـ كضوح الأىداؼ، عدـ الثقة، الأخلبقيات، الصراعات، ىي الوحيدة الدسؤكلة عنها مثل: غموض التعليمات،

 عدـ العناية بسياسات الاختيار كالتدريب.
التًكيػز فقػط علػى مػا لؽػنح الحػافز مػن أجلػو، حيػث يشػتَ علمػاء الػنفس إلى أف الأفػراد يبػذلوف أقصػى مػا لػػديهم  .2

ز علػػػى ناحيػػػة معينػػػة دكف م سػػػوؼ يكػػػافئوف عليػػػو، كلكػػػن ىػػػذه الجهػػػود غالبػػػا مػػػا تركػػػنهػػػمػػػن جهػػػد إذا عرفػػػوا أ
الأخرل، فلو أف الحافز سوؼ لؽنح على أساس عػدد الوحػدات الدنتجػة فسػوؼ يبػذؿ الفػرد أقصػى مػا لديػو مػن 

 جهد لإنتاج أكبر عدد من الوحدات بغض النظر عن مستول الجودة.

                                                 
ليلى غضباف، التًقية كحافز لتحستُ أداء العاملتُ، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، جامعة الحاج لخضر، باتنة،  1
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إلى  .Fredrick Herzbergفريػدريك ىتَزبػرغ(  إف الأجر ليس الحافز الوحيد، حيث أشػار عػالم الػنفس) .3
أف الداؿ لػقق   حالة من الذدكء كالاستقرار الدؤقت لدل الفرد كسرعاف ما يزكؿ تأثتَ ىذا الحافز كلػذا فهػو يػرل 
أف تقػػدنً الدزيػػد مػػن الأمػػواؿ لػػن يزيػػد مػػن دافعيػػة الفػػرد كلػػذلك يقػػتًح ىػػذا العػػالم ىتَزبػػرغ أف تقػػدـ الدنظمػػة قػػدر 

مػػن الحػػوافز غػػتَ الداديػػة مثػػل زيػػادة فػػرص إحسػػاس الفػػرد بالإلصػػاز ملبئػػم مػػن الحػػوافز الداليػػة بالإضػػافة إلى لرموعػػة 
 كتٖقيق النجاح النفسي في كظيفتو.

مػػا كجهػػاف لعملػػة كاحػػدة، كلػػذلك فػػإف العبػػارة نهمكافػػأة الدخطػػئ، فػػالبعض ينظػػر إلى الدكافػػأة كالعقػػاب علػػى أ  .4
ذا أك لدػػاذا لم تٖصػػل علػػى التاليػػة: "افعػػل ىػػذا كسػػوؼ تٖصػػل علػػى تلػػك" لا تٗتلػػف كثػػتَا عػػن عبػػارة: "افعػػل ىػػ

 تلك".
إف الدكافآت قد ت٘زؽ العلبقات بتُ الأفراد كلذلك فهي تقلل من فرص تشكيل فرؽ العمػل بسػبب تركيػز الفػرد  .5

 على تٖقيق مصلحتو الخاصة.
.    قػد يػػؤدم مػػنح الدكافػػآت إلى إعاقػة الأداء، حيػػث يشػػتَ بعػػض الخػػبراء إلى أف تٖقيػق التميػػز قػػد يسػػتَ في أحػػد 6

اىػػات كالدكافػػآت تسػػتَ في اتٕػػاه آخػػر، حيػػث يػػتم إخبػػار الأفػػراد بػػأف دخلهػػم سػػوؼ يعتمػػد علػػى الإنتاجيػػة أك الاتٕ
نتائج تقيػيم الأداء، كمػن ا زيػادة عػدد الوحػدات الدنتجػة بغػض النظػر عػن مسػتول الجػودة، كقػد يسػلكوف سػلوكا لا 

 أخلبقيا في سبيل تٖقيق الدعايتَ الدوضوعة. 
من درجة استجابة الأفراد، نظرا لأف التًكيز الأساسي لػديهم ىػو تٖقيػق أىػداؼ معينػة مثػل  . قد تقلل الدكافآت7 

خفض التكلفة، كلذلك فإف حدكث أية تغيتَات يعتٍ صعوبة تٖقيق ىذا الذدؼ، كبالتالي يلعب الحػافز دكرا كسػيطا 
 بتُ حدكث التغيتَ كدرجة استجابة العاملتُ.

تشعره بأنو لا يسػتطيع الأداء الجيػد لواجبػات كظيفتػو  نهاي لدل الفرد، كنظرا لأ. قد تقلل الدكافآت الحافز الداخل8
 اختياريا.

. أف الأفراد يرغبوف في الحصوؿ على حػوافز معنويػة إضػافة إلى الحػوافز الداديػة، فػالفرد يرغػب في أف يسػتمتع بعملػو 9
الحػوافز الداديػة فقػط سػوؼ يقلػل مػن درجػة كأف يشعر بقيمتو كىو لؽارس كاجبات كظيفتو، كلذلك فػإف التًكيػز علػى 

 كلاء العاملتُ للمنظمة.
 1بناءا على ما سبق لؽكن استنتاج أك إعطاء حصيلة استنتاجيو على نظاـ الحوافز كما يلي:

 لغب تصميم نظاما موضوعيا كعادلا كمنصفا للتحفيز . -
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 التوازف بتُ ثقافة الدنظمة كنظاـ التحفيز الدستخدـ . -
 نظاـ الحوافز من قبل الإدارة لغب معرفة كالالتزاـ تٔا يلي: عند تصميم -
 أف يكوف النظاـ لستصرا ككاضحا كمفهوما لدل الجميع . البساطة: -
 تٔعتٌ أف الفرد يشعر بأف لرهوداتو تؤدم إلى الحصوؿ على حافز معتُ . رب  الحوافز بالأداء: -
 الحافز الدمنوح .كمعناه اختلبؼ الأداء سيؤدم إلى اختلبؼ  التفاكت: -
 أم على الإدارة الأخذ بآراء كاقتًاحات كأفكار العماؿ في كضع نظاـ الحوافز . المشاركة: -
 تنويع الحوافز . التنويع: -
 أف يكوف للحافز ىدفا معركفا كمعينا . الهدؼ: -
 كىي إعلبف الجزاء إلغابيا كاف أـ سلبيا على كافة العاملتُ . العلانية: -
 كذلك بتدريب الدسؤكلتُ على إجراءات النظاـ . المشرفين:تدريب  -
 تٔعتٌ أف يشمل نظاـ الحوافز كل العاملتُ في الدنظمة كل حسب كظيفتو . الشمولية: -
 تٔعتٌ أف يكوف الحافز متناسبا مع حاجات كل فئة من الأفراد . أف يكوف مناسبا: -
 1ظهور الحافز كقت ظهور الحاجة إليو. الوقتية: -
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 الخلاصة :
 

يكتسي التحفيز ألعية كبػتَة كبالغػة في الدنظمػة، فمػن الواجػب علػى الدسػؤكلتُ كالإداريػتُ إعطائػو عنايػة فائقػة         
كأخذه بعتُ الاعتبار في كل سياساتهم كبرالرهم كاستًاتيجياتهم ، فألعيتو بالنسػبة للفػرد تتمثػل في تٖريػك الطاقػات ك 

رضػػا عػػن عملػػو، لشػػا لغعلػػو مسػػتقرا في كظيفتػػو كبذلػػو أقصػػى الجهػػود الدمكنػػة كشػػعوره بالسػػعادة القػػدرات الكامنػػة كال
كالاطمئناف، بينما على مستول الجماعة يقوـ بتنمية ركح الفريق في العمل الجماعي كالتعػاكف كالتماسػك كالانسػجاـ 

 ك اح كبالتػػػػالي ضػػػػماف البقػػػػاءدة الأربػػػػكالابتعػػػػاد عػػػػن الصػػػػراعات ، في حػػػػتُ علػػػػى مسػػػػتول الدنظمػػػػة فيقػػػػوـ علػػػػى زيػػػػا
الاسػتمرارية كمواكبػػة التطػورات البيئيػػة كتٗفػيض التكػػاليف كالاسػتغلبؿ الأمثػػل للمػوارد الدتاحػػة، كتٖقيػق الفػػوز كالتميػػز 
كالنتػػائج الػػتي تقػػاس علػػى أساسػػها لصاحػػات الأعمػػاؿ كتطورىػػا، فعنػػد لشارسػػة الإدارة التحفيػػز فعليهػػا أف تػػدرؾ بػػأف 

فما ىو مهم لشخص قد يكوف غتَ مهما لشػخص آخػر، كمػا ىػو مػدعم لشػخص لا يعتػبر  للؤفراد حاجات لستلفة
 مدعما بالنسبة للآخر كعليو فالتحفيز لؼتلف من منظمة لأخرل كمن فرد لآخر. 

كعليػػػػػو لغػػػػػب معرفػػػػػة كػػػػػل الاختلبفػػػػػات الفرديػػػػػة في إدارة كمػػػػػنح التحفيػػػػػز كالدكافػػػػػآت كأف تكػػػػػوف الشػػػػػفافية         
في إعطػػاء الحػوافز كعليػػو فعمليػة التحفيػز لا بػػد لذػا مػػن العػدؿ كالإنصػاؼ، كبعػػد أف يػتم اختيػػار  كالدوضػوعية كالعدالػة

الحػافز الدناسػب ينبغػػي علػى الإدارة أك الدسػػؤكلتُ إجػراء الدراجعػة الدكريػػة لػذلك الحػػافز مثػل التأكيػد مػػن عدالػة الحػػافز 
كما أف الشخص الواحد قد يتغتَ مػن كقػت   ارتكاز الحافز على أسس مقبولة، ليس ىناؾ شخصاف متماثلبف ت٘اما،

لآخر، كالتحفيز أف يشعر العػاملتُ بالعدالػة التنظيميػة خصوصػا مػن نظػاـ الحػوافز فػلب بػد أف يكػوف ىنػاؾ تػوازف بػتُ 
الجهػػػد الدبػػػذكؿ كالحػػػافز الدقابػػػل لػػػو حػػػتى لؽػػػلؤ نفػػػوس العػػػاملتُ بالرضػػػا عػػػن العمػػػل كمػػػن ا تفػػػانيهم في أدائهػػػم كإبعػػػاد 

 القلق كالتوتر. أسباب كمظاىر
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 تمهيد :
 

علػػػػى مػػػػدل فاعليػػػػة أداء الأفػػػػػراد العػػػػاملتُ بهػػػػا لدهػػػػػامهم أف لصػػػػاح منظمػػػػة أك مؤسسػػػػة مػػػػػا يعتمػػػػد بشػػػػكل أساسػػػػػي 
ككاجباتهم، كىػذا الأخػتَ يتػأثر كثػتَا تٔسػتول رضػاىم عػن العمػل أك الوظيفػة، لأنػو مػن الطبيعػي جػدا أف لؼتلػف أداء 
ك فرد يشعر أنو راضي في عملو، بفرد أخر لا يشعر بو ك لا يلمس أف الدنظمػة الػتي يعمػل بهػا تهػتم تْالػة الرضػا لديػو 

 متطلباتو، ك ىذا ما يؤكد ألعية الرضا الوظيفي في حياة الدنظمة.
ك موضوع الرضا الوظيفي ىو مطلب قدنً ك متجػدد في أدبيػات الدػوارد البشػرية ك السػلوؾ التنظيمػي، يشػغل اىتمػاـ 

ن تٖقيقػو ك العديد من الباحثتُ ك الدختصتُ كخاصة عن كيفية حدكثو كالعوامل التي تؤثر فيػو ك السػبل الػتي ت٘كػن مػ
تٖسػػينو ، ك مػػن خػػلبؿ ىػػذا الفصػػل سػػيتم التطػػرؽ إلى لستلػػف جوانػػب ىػػذا الدفهػػوـ ك أىػػم النظريػػات الػػتي تفسػػره ك 

 الآليات التي ت٘كن من تٖقيقو .
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 المبحث الأكؿ: ماىية الرضا الوظيفي
خلبؿ رد كد الفعل  الاستدلاؿ عليها منفي العادة نطلق عبارة الرضا على مشاعر الارتياح كالقبوؿ، التي لؽكن 

معنوية، في حتُ تكوف ردكد الفعل  الالغابية، التي تنشأ لدل الأفراد عند إشباع حاجات معينة سواء مادية أك
أك عدـ التمكن من إشباع بعض الحاجات ك  السلبية مثل الانزعاج كالاستياء كمؤشرات عن حالة عدـ الرضا

التبادؿ أ ك أطراؼ التبادؿ فنقوؿ الرضا عن الدنتج أك الوظيفة  الرضا إلى القيم لزلالرغبات، ك في الغالب ينسب 
من الصعب تصنيف الأفراد إلى راضتُ ك غتَ راضتُ بصفة مطلقة، لأنو  أك الرضا عن الانتماء إلى الدنظمة، ك

عن مستول الاستقباؿ زبوف راضي عن مصرؼ معتُ لأف أسعاره مناسبة، ك لكنو غتَ راضي  أحيانا قد لصد فرد أك
الدنطق على  طوؿ فتًة الانتظار، ك قد لصد العكس بالنسبة لشخص أك زبوف أخر، ك إذا حاكلنا إسقاط ىذا ك

انتمائو إلى الدنظمة، أك ما يطلق  الدوظف أك العامل جراء الزبوف الداخلي لصد أف الرضا الوظيفي يعبر عن شعور
الالغابية، ك مشاعر الارتياح لدل الدوظف بأف  طباعات ك ردكد الأفعاؿعليو جودة الحياة الوظيفية، أم تلك الان

 الذم لؽضيو في الدنظمة لو معتٌ. الوقت ك الجهد
 : مفهوـ كأىمية الرضا الوظيفيالمطلب الأكؿ 

 . مفهوـ الرضا الوظيفي:1
موحد كعاـ لدفهوـ تعريف  أكرد الباحثوف تعاريف عديدة تٖاكؿ توضيح معتٌ الرضا الوظيفي، كلكن ليس ىناؾ

من جوانب لستلفة، حيث تٖاكؿ كل  الدوضوع الرضا الوظيفي نظرا لتعدد الدراسات كالبحوث التي تناكلت ىذا
الدراسة كتعبر عن كجهة نظر أصحابها، كتوافق الظركؼ  منها أف تطور مفهوـ يساعد على متطلبات البحث أك

رضا غالبا ما ينظر إليو على أنو موضوع شخصي كنسبي أم لأف موضوع ال أف الزمانية كالدكانية لذا، بالإضافة إلى
يكوف رضا لشخص ما قد يكوف عدـ رضا لشخص آخر بسبب اختلبؼ الحاجات  الشيء الذم لؽكن أف

فمثلب عن كوف الرضا عن ىذا الشيء قد يكو تاـ أك يعتٍ جزء من ىذا الشيء، كلذلك سوؼ  كالدكافع بينهما،
. التطرؽ لأىم التعاريف يتم  التي كردت من أجل الإحاطة بهذا الدفهوـ

كالدادية كالبيئية  على أنو لرموعة الاىتمامات بالظركؼ النفسية )Hoppeck ,1935حيث يعرفو ىوبيك )
. بينما يتفق ماسلو كبورتر على أف الرضا الوظيفي رىن إشباع 1التي تٕعل الفرد يقوؿ بصدؽ أني راض في كظيفتي

( فتَل أف الرضا ا لوظيفي ىو الددل الذم  Vroom، 1964  ا الأستاذ فركـ )الحاجات السيكولوجية، أم
عبارة الرضا ترادؼ التكافؤ تٔعتٌ الدساكاة في الشعور  توفره الوظيفة لشاغلها من نتائج ذا ت قيم إلغابية أم أف

                                                 
 .125مرجع سبق ذكره ، ص  ، السلوؾ الادارم ك العلبقات الانسانية، لزمد الصتَفي، 1
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كمهاـ يبذلذا أك يتحملها الوظيفة للعامل في مقابل ما لغب عليو من جهود  بالانسجاـ كالإرتياح الذم تٖققو نواتج
 كالدزايا العمل، لظركؼ الشخصي التقييم ىو الوظيفي أف الرضا 1975شنيدر كسيندر  . كفي نفس السياؽ يرل

 .1توفرىا الوظيفة للعامل عند القبوؿ بها التي كالفوائد
وع الرضا ( فقد راجع العديد من الدراسات كالأتْاث التي تناكلت موض  look, 1976)لوؾ  الأستاذ أما

الوظيفي كخلص إلى أف الشعور الإلغابي الناتج عن تقييم الفرد لوظيفتو أك خبرتو في تلك الوظيفة ، كيؤكد على أف 
فهم الرضا الوظيفي لػتاج إلى فهم أ بعاد الرضا الوظيفي، لأنو من الصعب الحكم على الرضا الوظيفي بصفة 

خرل رضا عاـ؛ تٔعتٌ يكوف الرضا فقط على أحد أبعاد الوظيفة مطلقة فقد يكوف الرضا جزئي أكغتَ تاـ كبعبارة أ
أك العمل، كيبقى ترجيح الرضا الوظيفي حسب ألعية البعد، ككمثاؿ عن الرضا العاـ أف يعبر الفرد بقولو بصفة 
إجمالية أنا راض عن عملي بالرغم من كجود بعض العوامل التي تقف حائلب لتحقيق بعض التحسينات، كبهذا 

 .2ننجد فردين يعبراف عن نفس الدستول العاـ كلكن لأسباب لستلفةلؽكن أ
( فتَل أف الرضا الوظيفي يعتٍ رضا الدوظفتُ ت٘اما مثل رضا الزبائن Robbins ،1985أما الأستاذ ركبينز)

الذم تكوف راضي عن العمل أك  ؛ تٔعتٌ أف الفرد3كيعرؼ الرضا على أنو الاتٕاىات العامة للموظفتُ لضو كظائفهم
الذم تكوف لديو اتٕاىات سلبية لضو العمل فهو  الوظيفة ىو في الحقيقة لػمل اتٕاىات الغابية لضو الو ظيفة، كأف

الرضا الوظيفي أك الاتٕاىات لضو العمل تكوف نتيجة مقارنة الفرد  بالتأكيد يكوف غتَ راضي، كيضيف ركبينز أف
)لستلف الدزايا الدادية كالدعنوية ( كما يعتقد أنو لغب أف يتحل عليو، كىذا ما ذىب  ةلدا يتحصل عليو من الوظيف

( حتُ أشار إلى أف درجة الرضا ت٘ثل الفرؽ بتُ ما لػققو الفرد فعلب ك ما يطمح Katzell) كاتزؿإليو الأستاذ 
 .4إلى تٖقيقو 

 
 
 

                                                 
1 ME,Sermpene et Al,Job Satisfaction in Relation to Organizational Cultur,Journal of Industrial 
psychology,28(2),2002,p23. 

 .169، ص  2004الجامعية، الاسكندرية، راكية حسن، السلوؾ التنظيمي الدعاصر، الدار 2
 .127مرجع سبق ذكره ،ص ، السلوؾ الادارم ك العلبقات الانسانية، لزمد الصتَفي، 3
 .53مرجع سبق ذكره ،ص إدارة الدوارد البشرية العامة، أحمد صقر عاشور، 4
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  من خلبلذا إلى ىذا  الزكايا ككجهات النظر التيكيظهر من خلبؿ التعريفات السابقة للرضا الوظيفي مدل تعدد 
يعتقدكف أنو مدل تقبل الفرد لوظيفتو،  الدصطلح، فهناؾ من ينظر لو من جهة إشباع الحاجات الفردية، كآخركف

كمكوناتها، كعليو لؽكن القوؿ أف الرضا الوظيفي يشمل  كمن يرل بأنو انطباعات كاتٕاىات الفرد لضو الوظيفة
 لية:النقاط التا

العمل؛ كبعبارة أدؽ حالة  . حالة الإرتياح كالقبوؿ عن إشباع الحاجات كالرغبات التي توفرىا الوظيفة كبيئة1
 للمنظمة. الإرتياح كإشباع الحاجات كالرغبات نتيجة الإنتماء

 . ردكد الفعل الإلغابية عن مدل تٖقيق الوظيفة لأىداؼ كغايات الفرد.2
 لؽكن التأثتَ فيو إلى حد ما. كإدراؾ شخصي اتٕاه متغتَات كظركؼ معينة ، كبالتالي. الرضا الوظيفي ىو حكم 3
 . الرضا الوظيفي يرتبط بالجودة الداخلية للحياة الوظيفية بصفة عامة. 4

كرغباتهم؛ تٔعتٌ لػاكلوف أف  لؽكن القوؿ لشا سبق أف الأفراد بطبعهم يسعوف إلى تٖقيق أىدافهم كتلبية حاجاتهم
أف ذلك سيحقق أىدافهم كيلبي حاجاتهم  كثر رضا كارتياح من خلبؿ تقدلؽهم الجهد كالأداء لاعتقادىميكونوا أ

يسعوف إلى تٖقيق أىدافهم كإشباع حاجاتهم كرغباتهم من  كرغباتهم ت٘اما مثلما يفعل الدستهلكوف الخارجيتُ عندما
ما يلزـ من أجل الحصوؿ على الدنتج أك  الدنظمات ، كفي سبيل ذلك يقدموف خلبؿ عمليات التبادؿ بينهم كبتُ

 حاجاتهم كتٖقق أىدافهم، كما لؽكن الدنظمة أيضا أف تسعى إلى تٖقيق رضا الدوظفتُ من خلبؿ الخدمة التي تلبي
الدكافآت كالامتيازات كتصميم الوظائف كتوفتَ لزيط العمل الدناسب، التي من شأنها أف تلبي حاجات كرغبات 

تطور كتصمم الدنتجات، كتقدـ لستلف  الدنظمة ت٘اما مثلما تعمل مع الزبائن الخارجيتُ عندماالأفراد كتٖقق أىداؼ 
كعن كيفية حدكث الرضا الوظيفي عندما يسعى إليو  التحفيزات كالإمتيازات من أجل إرضائهم كالإحتفاظ بهم.

 1و التالي :كتكامل لرموعة من العوامل ك الخطوات على النح الأفراد، فإنو لػدث نتيجة تفاعل
 الحاجات. لكل فرد لرموعة من الحاجات يسعى لإشباعها كالعمل أحد مصادر ىذه ( الحاجات:1
 تلك الحاجات. تولد الحاجات قدرا من الدافعية تٖث على التوجو إلى الدصادر الدتوقعة لإشباع( الدافعية: 2
كسيلة لإشباع  عتقادا منو ىذا الأداءتتحوؿ الدافعية إلى أداء نشط للفرد كبوجو خاص في عمل إ( الأداء: 3

 حاجات الفرد.
 : يؤدم الأداء الفعاؿ إلى إشباع حاجات الفرد.( الإشباع4

                                                 
 .220ص ،  2000، كائل للنشر، عماف الإدارية كالفعالية القيادمفرج طريف شوقي، السلوؾ  1
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باعتباره الوسيلة التي  إف بلوغ الفرد مرحلة الإشباع من خلبؿ الأداء في عملو لغعلو راضيا عن العمل ( الرضا:5
 مكنتو من إشباع حاجاتو.

التسويق الداخلي كفيلة  ضا الوظيفي عن طريق الدنظمة فإننا نعتقد اف لستلف برامجكعن كيفية حدكث أك تٖقيق الر 
أخرل كسوؼ نفصل أكثر عندما نتطرؽ  بذلك، فضلب على أنو بإمكاف الدنظمة أف تؤثر على تلك العناصر بطريقة

 النظريات الدفسرة للرضا الوظيفي إلى 
 .أىمية الرضا الوظيفي:2

الأفراد  ركيزة تواجد الدنظمة، كلذذا يعد الاىتماـ بالرضا الوظيفي للعاملتُ كونو من أىم عوائديعتبر العنصر البشرم 
 1للمنظمة كمردكديتها بشكل عاـ كلؽكن حصر ألعية الرضا الوظيفي فيما يلي: 

ذات . زيادة الإنتاجية كتقليل معدؿ دكراف العمل كتٗفيض نسبة الغياب كرفع معنويات العاملتُ كجعل الحياة 1
 لدل الأفراد معتٌ
 . ىناؾ عدة أسباب تدعوا إلى الاىتماـ بالرضا الوظيفي كىي على النحو التالي:2
 إف ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدم إلى ارتفاع درجة الطموح لدل العاملتُ في الدنظمات الدختلف  -
  الدنظمات الدهنية الدختلفة إف ارتفاع مستول الرضا الوظيفي يؤدم إلى الطفاض نسبة غياب العاملتُ في -
عن  إف الفرد ذك درجات الرضا الدرتفع يكوف أكثر رضا عن كقت فراغو كخاصة مع عائلتو، ككذلك أكثر رضا -

 الحياة بصفة عامة .
 إف العاملتُ الأكثر رضا عن عملهم يكونوف أقل عرضة لحوادث العمل . -
 جية في العمل، فكلما كاف ىناؾ درجة عالية من الرضا الوظيفيىناؾ علبقة كثيقة ما بتُ الرضا الوظيفي كالإنتا -

 أدل ذلك لزيادة الإنتاج 
 متهدراسة الرضا الوظيفي ذك ألعية كبتَة بالنسبة للئدارة، فمن طريقة دراستو تتعرؼ على مشاعر الأفراد كاتٕاىا -

 ى جوانب القصور كلزاكلة علبجهاالدتعددة لضو لستلف جوانب العملية الإدارية، كيتم من خلبؿ ذلك التعرؼ عل
م العماؿ لوضع الحلوؿ الدناسبة التي تساعد الدنظمة على التقدـ تهكتفاديها، كيتم أيضا معرفة الدشكلبت التي 

 الإنتاجية. كزيادة
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 كيعد الرضا الوظيفي من الدوضوعات التي ينبغي أف تظل موضعا للبحث كالدراسة بتُ فتًة كأخرل عند القادة
قد لا  الإدارات كالدهتمتُ بالتطوير الإدارم في العمل كذلك لأسباب متعددة فما يرضى عنو الفرد حالياكمشرفي 

 يرضيو مستقبلب، كأيضا لتأثر رضا الفرد بالتغيتَ في مراحل حياتو.
 كالرضا الوظيفي أحد العناصر الدهمة في تٖقيق الأمن كالاستقرار النفسي كالفكرم كالوظيفي للؤفراد العاملتُ

 تٔختلف الدستويات الإدارية كىذا بدكره تٖافظ الدنظمة على بقائها كلظوىا كاستمرارىا.
 المطلب الثاني : نماذج كنظريات الرضا الوظيفي

إلى شعور الفرد  ما الذم لغعل بعض الأفراد يشعركف بالرضا أكثر من غتَىم؟ كما ىي العمليات التي تؤدم
البحث؛ كالحقيقة أف الاىتماـ تٔوضوع  ات تداكلا كتأثتَا كملبئمة لدوضوعبالرضا؟ كسوؼ لضاكؿ عرض أكثر النظري

تراكمية كتطورية لدا أفرزت ق مدارس الفكر الإدارم من  الرضا الوظيفي لم يأتي بشكل مفاجئ، بل كاف حصيلة
)الدوظفتُ( أك العلبقات الإنسانية كسلوؾ الجماعات داخل الدنظمة  مفاىيم تتعلق بإدارة الدوارد البشرية كإدارة

إلى ظهور العديد من النماذج كالنظريات التي تٖاكؿ تفستَ الرضا الوظيفي لدل  خارجها )الزبائن(، كىذا ما أدل
 العاملتُ.

 .نظريات الحاجة:1
إلى تفستَ سلوؾ  أغلب أدبيات السلوؾ التنظيمي تشتَ إلى أف نظريات الحاجة من بتُ النظريات التي تسعى

لرموعة من الحاجات ىي التي  الوظيفي، حيث تقوـ على أساسية كىي أف النقص في حاجة ما أكالدافعية كالرضا 
الحاجة، كمن بتُ معاني الرضا الوظيفي ىو  تدفع سلوؾ الإنساف تٕاه التصرؼ بطريقة معينة من أجل إشباع تلك

ىو نفس الاتٕاه الذم تذىب إليو الدتعلقة بالوظيفة كبيئة العمل ك  الشعور بالارتياح عند إشباع الحاجات كالرغبات
الرضا الوظيفي ما ىو إلا إشباع لحاجات الفرد الدتعلقة بالعمل كلزيط العمل،  نظريات الحاجة حيث يعتبركف أف

بتُ ىذه النظريات ىو تٖديد الحاجات لدل الأفراد، كفيما يلي نستعرض أىم ىذه  كالاختلبؼ الأساسي
 1النظريات:

 أ( نظرية تدرج الحاجات:
تٔدخل العلبقات الإنسانية، الذم يعتمد على استخداـ  ( ABRAHAM Maslouتأثر أبراىاـ ماسلو)

، الإنساف لديو عدد  ، التي تنص على 1940الأساليب السلوكية في الإدارة كقدـ نظريتو لتدرج الحاجات سنة 
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والي يوضح نظرية تدرج كالشكل الد من الحاجات كالرغبات تتدرج حسب إشباعها كدرجة إلحاحها بشكل دائم 
 الحاجات لداسلو.

 : ىرـ تدرج الحاجات لماسلو 5الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 116 مرجع سبق ذكره،صالسلوؾ التنظيمي المعاصر، المصدر: راكية حسن، 
 1كتشمل الحاجات التي رتبها ماسلو في الذرـ فيما يلي:

الطعاـ، الداء، النوـ  كىي الحاجات الأساسية في التدرج الذرمي كتشمل الحاجة إلى الحاجات الفيزيولوجية:
الأجور الدناسبة، توفتَ كحدات  ...إلخ، كفي الدنظمة تعد أسهل الحاجات التي لؽكن إشباعها من خلبؿ توفتَ

 ة للعاملتُ...إلخ.سكني
كتشمل رغبة الفرد في السلبمة كالأمن كتٕنب القلق كالتوتر كعلى مستول الدنظمة قد ت٘ثل عدـ  حاجات الأمن :

كسائل الأمن الصناعي، نظاـ التأمتُ  إقاؿ ة العماؿ، الحماية من التصرفات التعسفية للمشرفتُ، لستلف
 كالدعاشات...إلخ.

الصداقة كالقبوؿ من طرؼ  الحاجات الاجتماعية كتشمل الحاجة إلى الود كإقامة  كىي من الحاجة إلى الانتماء:
جماعات العمل كالانضماـ إلى نوادم  الأفراد كعلى مستول الدنظمة قد تظهر من خلبؿ علبقات الصداقة مع

 الدنظمة.
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اـ الآخرين لو، الشعور احتً  كتشمل رغبة الفرد في احتلبؿ مركز اجتماعي ىاـ،  الحاجة إلى الاحتراـ كالتقدير :
تظهر من خلبؿ الدسميات الوظيفية، نظاـ  بالثقة كالرغبة في الحصوؿ على السلطة كالقوة ...إلخ، ك في الدنظمة قد

  التًقية كالدكافآت، خطابات الشكر كالتقدير...إلخ.
الصاز عالي، كعلى مستول  كت٘ثل رغبة الفرد في استخداـ قدراتو كمهاراتو في تٖقيق  الحاجة إلى تحقيق الذات :

كالقاعدة الأساسية لذذه النظرية ىو أف الفرد كلما أشبع  الدنظمة قد تكوف في كظيفة ت٘ثل التحدم لقدرات الفرد.
الحاجة التي تليها في الذرـ بالظهور كمصدر أساسي لسلوؾ كدافعية الفرد في  حاجة ما كلما قلت ألعيتها كتبدأ

 تبار تٕدد الحاجات كالإشباع النسبي لذا ما يدفع الفرد إلى العودة مرة أخرلالأخذ في الاع تٖقيق الرضا مع
 لإشباعها.

 (: Alderfer theoryب( نظرية الدرفر  )
على ثلبثة أنواع من قدـ الدرفر تصنيفا للحاجات في شكل ىرـ يشابو بدرجة عالية ىرـ ماسلو للحاجات لػتوم 

 1:الحاجات
 اجات الفيزيولوجية عند ماسلو.ك ىي ت٘ثل الح.حاجات البقاء: 1
ك تعبر عن درجة ارتباط الفرد باؿ بيئة المحيطة ك ت٘ثل حاجات الانتماء ك الحاجات  . حاجات الارتباط :2

 الاجتماعية ك جزء من الحاجة إلى التقدير.
ك تعبر عن سعي الفرد إلى تطوير قدراتو ك مؤىلبتو ك ت٘ثل جزء من الحاجة الى التقدير ك .حاجات النمو : 3

الاحتًاـ، ك حاجات تٖقيق الذات عند ماسلو. ك تعتبر ىذه النظرية مكملة لنظرية ماسلو، حيث يتفقاف في الدبدأ 
تلبؼ الجوىرم بينهم يكمن في كوف الرضا لدل العاملتُ يتحقق بدرجة إشباع الاحتياجات لديهم، ك لكن الاخ

في أف نظرية الدرفر ترل بإمكانية السعي إلى تٖقيق إشباع أكثر من حاجة في كقت كاحد على عكس ما تذىب 
 إليو نظرية ماسلو.

 ج( نظرية الانجاز لمكليلاند:
( أف ىناؾ ثلبث حاجات أساسية يسعى الفرد إلى إشباعها ك  David MCclelandاقتًح ماكليلبند)  

 2الدافع ك المحرؾ لدختلف مواقف كسلوكيات الأفراد في الدنظمة كىي :   ت٘ثل
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ك ىي الرغبة في التفوؽ ك النجاح في إلصاز العمل كتعتٍ أف الأفراد يرغبوف في إشباع  . الحاجة إلى الانجاز :1
إت٘اـ  حاجاتهم ىذه من خلبؿ مناصب ك كظائف فيها تٖدم لقدراتهم ك إمكانياتهم ك لذلك فهم يسعوف إلى

 أعمالذم ك لزاكلة إثبات جدارتهم ك رغبتهم في تٖمل الدسؤكلية.
ك ىي الرغبة في تكوين علبقات مع الآخرين ك أف يكوف للفرد علبقات اجتماعية ك .الحاجة الى الانتماء : 2

شخصية مع الآخرين، ك لؽكن أف لػصل ذلك من خلبؿ الأعماؿ التي تؤدل من خلبؿ التفاعل مع الزملبء في 
 العمل أك فرؽ العمل.

ك ىي الرغبة في التحكم ك السيطرة ك التأثتَ في الآخرين، تٔعتٌ رغبة الفرد في .الحاجة إلى السلطة أك النفوذ : 3
أف يكوف لو القدرة في السيطرة على كل ما لػيط بو أحداث ك أشياء ك أشخاص ك إشباع ىذه الحاجة يكوف من 

 السلطة في الدنظمة . خلبؿ سعي الفرد في الوصوؿ إلى مراكز
الرضا، ك  كخلبصة القوؿ بالنسبة لنظريات الحاجة )ماسلو، الدرفر، ماكليلبند ( ىو أف إشباع الحاجة ت٘ثل حالة

 عدـ الإشباع لؽثل حالة عدـ الرضا، على الرغم من اختلبفهم في تصنيف ىذه الحاجات.
 Hrzberg's two factor theory ) ):1نظرية العاملين لهرزبرج  2

حيث استطاع أف لؽيز بتُ  قاـ فريدريك ىرزبرج بناء على دراسة أجراىا، بتطوير نظرية أياىا نظرية العاملتُ،
  كعوامل مرتبطة تٔحيط العمل أك لزيط الوظيفة. لرموعتتُ من العوامل، عوامل مرتبطة بالعمل نفسو أك بالوظيفة،

العوامل التي تزكد  كىي العوامل الدرتبطة بالوظيفة أك ما يطلق عليها العوامل الدافعة أم تلك المجموعة الأكلى :
الدستويات العليا لذرـ ماسلو، كترتبط  الأفراد بالدافعية ك تؤدم إلى الرضا الوظيفي، كتتشابو مع الحاجات في

 تٔحتول العمل أك بالوظيفة كقد قاـ تْصرىا في النقاط الآتية:
 القدرة على الصاز العمل. 

 كضوح مسؤكلية الفرد عن عملو ك عن عمل الآخرين.
 الحصوؿ على تقدير ك احتًاـ الآخرين. 

 فرص التًقية ك التقدـ في العمل. 
 أداء عمل ذك قيمة ك ألعية للمنظمة. 
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توفرىا منع  التي يشكلالعوامل الدر تبطة تٔحيط العمل أك ما يطلق عليو العوامل الوقائية، ك المجموعة الثانية :
بالضركرة حصوؿ حالة الرضا،  لحالة عدـ الرضا، كنقص الحماس في العمل، كلكن في نفس الوقت توفرىا لا يعتٍ

 الأتي: كىي تتشابو مع الدستويات الدنيا للحاجات في ىرـ ماسلو، كتشمل
 ظركؼ العمل الدادية. 

 العلبقة بتُ الفرد ك الرؤساء في العمل. 
 الفرد ك زملبؤه.  العلبقة بتُ

 لظط القيادة كالإشراؼ كسياسات الدنظمة كأساليب إدارتها. 
الانتباه إلى  ك قد لاقت ىذه النظرية قبولا كبتَا لدل أكساط الباحثتُ، كحتى لدل الدنظمات خصوصا أنها تلفت

فصل الأكؿ سياسة في ال قضية ىامة كىي تصميم كإعادة تصميم الوظائف )الإثراء الوظيفي( كىذا ما أطلق عليو
تصميم الوظيفة من الأثتَ على مستويات  الدنتج الداخلي، حيث لؽكن للمنظمة من خلبؿ تصميم الوظيفة كإعادة

الرضا الوظيفي لدل العاملتُ، كعلى الرغم من ألعية ىذه النظرية في تفستَ الرضا الوظيفي، إلا أنها لاقت بعض 
 1الانتقادات كمنها:

التشكيك في عدـ الوصوؿ إلى نفس النتائج في حالة ما إذا   استبداؿ الطرؽ كالأساليب التي اعتمدىا ىرزبرج ك 
 مؤيديو. 

أظهرت بعض الدراسات أف ىناؾ بعض العوامل الوقائية التي تؤدم الى الرضا مثل الأجر،  ك بعض العوامل  1
 ظمة.الدافعة تؤدم الى الاستياء أك عدـ الرضا سياسة الدن

 لم تعمل الدراسة على قياس درجات الرضا ك عدـ الرضا كإلظا قياس كيفي لحالة الرضا كعدـ الرضا. 2
 .نظريات المقارنة: 3

من خلبؿ الاطلبع على أدبيات السلوؾ التنظيمي، ك البحوث السابقة في الرضا الوظيفي، لؽكن تصنيف بعض 
لرموعة تعتمد على عنصر الدقارنة التي لغريها الفرد أك العامل  النظريات التي تسعى إلى تفستَ الرضا الوظيفي ضمن

 بتُ بعض العوامل، ك فيما يلي عرض لأىم ىذه النظريات:
 ( : 1963Equity theory , Adamsنظرية العدالة لأدمز, )1 

على  ت٘ثل ىذه النظرية كاحدة من عدد من النظريات التي اشتقت من عملة الدق ارنة الاجتماعية، حيث تقوـ
مسلمة أساسية ك ىي رغبة الفرد في الحصوؿ على معاملة عادلة ك منصفة، كاعتبر أدمز أف ىناؾ علبقة متبادلة 
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بتُ الدوظف ك الدنظمة التي يعمل بها، حيث يقدـ الدوظف الجهود كالخبرة مقابل الحصوؿ على العوائد مثل الأجر ك 
ظرية يقوـ الفرد بإجراء مقارنة بتُ معدؿ عوائده ك ما يقدمو التًقيات ك التأمينات اؿ صحية، ك بناء على ىذه الن

إلى الدنظمة، ك عوائد الآخرين ك ما يقدمونو إلى الدنظمة، فإذا تساكل الدعدلاف شعر الفرد بالرضا عن العمل، كإذا 
و كقد كجد أم اختلبؼ بينهم من كجهة نظره فإنو يشعر بالظلم لشا يؤثر على أدائو الوظيفي حيث تكثر غيابات

 . 1يغادر الدنظمة إذ كجد أفضل منها
 

 كإدراؾ الفرد للعدالة يكوف من خلبؿ الخطوات التالية:
 : خطوات المقارنة حسب نظرية العدالة.6الشكل رقم 

 
  162ص ذكره سبق مرجع السلوؾ التنظيمي المعاصر،  ،حسن راكية من بتصرؼ :المصدر .

كالددخلبت التي تشتَ إليها نظرية العدالة ىي الخبرة، الجهد، الدهارات، الدعرفة ك أداء الدهاـ ك الواجبات التي لغلبها 
الفرد معو أك يوظفها في عملو، بينما تعتبر الدخرجات أك العائد تلك الدكافآت التي تنتج عن الصاز الدهاـ كالركاتب 

نسبة معينة كما  أدمز الى أف الفرد حتُ يقارف نفسو مع الآخرين إلظا يقارفك التًقية ك التقدير ...الخ، ك يشتَ 
 2يلي:
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 . 162ص ذكره سبق مرجع السلوؾ التنظيمي المعاصر،  ،حسن راكية من بتصرؼ :المصدر

 
كلا يتطلب الشعور بالعدالة أك الرضا أف تكوف الدخرجات كالددخلبت متساكية كلكن يتطلب فقط أف تكوف 

شعر الفرد بالعدالة أك الرضا فهذا يعطيو دافع كحماس على الإبقاء على ىذا الدوقف، أما إذا  كاذاالنسبة متساكية، 
 الشعور بعدـ العدالة بعدة طرؽ كما يلي:شعر بعدـ العدالة فسوؼ يعمل على مواجهة ىذا الدوقف لتخفيض 

 يقلل أك يرفع في مستول مدخلبتو بأف يبذؿ جهد أكبر أك أقل حسب اتٕاه عدـ العدالة.  -
 أف يغتَ في مستول لسرجاتو كأف يطلب زيادة الأجور أك في الحوافز كالتًقية.   -
 في قسم أخر أك ترؾ الدنظمة ككل. الانتقاؿ إلى العمل  -
 ( : .1964Vroomالتوقع ) نظرية 2

ترتكز ىذه النظرية على الفرؽ بتُ ما لػتاجو العامل كبتُ ما يتحصل عليو من عملو، كترل ىذه النظرية " أف 
دافعية الفرد لأداء العمل ىي لزصلة للعوائد التي يتحصل عليها، أك شعوره كاعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلى ىذه 

ه النظرية أف الرضا الوظيفي يعبر عن تقدير احتمالي لدقدار ما لػصل عليو الفرد . كبعبارة أخرل ترل ىذ1العوائد "
 2كمقدار ما كاف متوقع الحصوؿ عليو نتيجة  أدائو كتعتمد ىذه النظرية على ثلبثة جوانب كما يلي :

كن أف لػققها في كىي مدل الألعية التي يعطيها الفرد للنواتج أك العوائد المحتملة التي لؽالجاذبية )المنفعة( : -
 عملو كتتمثل في الحاجات غتَ الدشبعة. 

كىي درجة اعتقاد الفرد بأف مستول أدائو يؤدم إلى  تٖقيقو للنواتج  كالعائد )المكافأة( : الارتباط بين الأداء -
 أك العوائد الدرغوبة.

ؿ سيؤدم الى تٖقيق الأداء، أم ك ىي الاحتماؿ الددرؾ للفرد بأف الج ىد الدبذك  الارتباط بين الجهد كالأداء : -
مدل رغبة الفرد في العمل، أك تٖقيق عائد معتُ في أم كقت، كتتوقف على أىداؼ الفرد كإدراكو للقيمة النسبية 

 لذذا الأداء كوسيلة لتحقيق .
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 +...... 2( ىػػ 2+ )رؼ  1ىػػ  1) رؼ  = (ركؾ

 ( : Lock.نظرية القيمة للوؾ )3
الرضا الوظيفي حسب درجة التوافق  ك ىي من أىم النظريات الدفسرة للرضا الوظيفي، ك كفق ا لذذه النظرية فأف

الذم لػصل بتُ ما لػصل عليو الفرد فعلب من عوائد كما يرغب في الحصوؿ عليو، كانطلبقا من ىذه النظرية فإف 
 1درجة رضا الفرد عن عملو أك أحد عناصره عملو تٖكمها ثلبثة أشياء: 

 مقدار ما يأمل الفرد في الحصوؿ عليو بالنسبة للعنصر.  -
 مقدار ما لػصل عليو فعلب بالنسبة لذذا العنصر.  -
 ألعية ىذا العنصر بالنسبة لو. -

ككلما حصل الفرد على نواتج ذات قيمة بالنسبة لو زادت درجة شعوره بالرضا، تٔعتٌ قدرة الوظيفة على توفتَ 
عوائد يعتقد الفرد أنها ذات ألعية بالنسبة لو، كىذه العوائد ليست بالضركرة تلك الدوجودة في ىرـ ماسلو كبنفس 

فرد على حدل تٔا يريده من عوائد يرم أنها تتناسب ك  التدرج، كإلظا تعتمد بالدرجة الأكلى على إدراؾ كشعور كل
كظيفتو كمستواه الوظيفي كالاجتماعي كتناسب رغباتو كأسلوبو في الحياة، فمثلب أحد كبار الدديرين كفقا لنظرية 
ماسلو لغب أف يسعى الى التقدير كتٖقيق الذات، كلكن كفقا لنظرية القيمة فإف العوائد التي يرغبها الددير ىي 

لعوائد الدادية كالأماف أك أم عوائد أخرل يراىا مناسبة لو أك ذات ألعية بالنسبة لو كلؽكن النظر إلى ىذه النظرية ا
 2على أساس الدعادلة التالي :

  
 
 .الكلي الوظيفي الرضا :ركؾ 

 .العمل جوانب من جانب عن الفردم الرضا) :رؼ (
 .للفرد بالنسبة العنصر ألعية :ىػػ 
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 المبحث الثاني : عناصر كعوامل الرضا الوظيفي
م في العمل على تهالرضا عن العمل لؽثل الاتٕاىات النفسية للعاملتُ تٕاه أعمالذم، كمدل ارتياحهم كسعاد

كالزملبء كالدرؤكستُ، كفرص بالنسبة لعناصر أساسية في العمل مثل الأجر كسياسات الدنظمة كالرؤساء  الأخص
 كفرص تٖقيق الذات كغتَىا من العناصر كالعوامل. النمو كالتًقية

 الوظيفي الرضا المطلب الأكؿ: عناصر
 1ىناؾ عدة عناصر مكونة للرضا الوظيفي كمن أىم العناصر الدكونة كالدختلفة للرضا الوظيفي نذكر منها: 

 إلا للحاجات الدنيا، كأف توافره لا يسبب الرضا أك السعادة كإلظا لؽنحيعتبر الأجر تٔثابة مصدر إشباع  . الأجر:1
فقط مشاعر الاستياء من أف تستحوذ على الفرد، كمضموف ىذا القوؿ ىو أف الأجر لا لؽثل عنصرا ىاما من 

 الإشباع في لرتمع يتوفر للعاملتُ فيو مستول أجر يوفر لذم الاحتياجات الأساسية للعيش. عناصر
 رغم أف طبيعة كتكوين الدهاـ التي يؤديها الفرد في عملو تلعب دكرا ىاما في التأثتَ على رضاهل العمل: . مستو 2

عن عملو، إلا أف الاىتماـ بدراسة أثر لزتول العمل على الرضا يعتبر حديثا نسبيا، فالدتغتَات الدتصلة تٔحتول 
مل، كفرص الإلصاز التي يوفرىا، كالنمو الذم يتيحو مثل الدسؤكلية التي لػتويها العمل، كطبيعة أنشطة الع العمل

 تقدير الآخرين ت٘ثل الدتغتَات الدسببة لدشاعر الرضا كأىم ىذه الدتغتَات ىي: الفرد كأيضا
لؽكن القوؿ بصفة عامة أنو كّلما كانت درجة تنوع العمل عالية، كّلما قل تكرارىا  درجة تنوع مهاـ العمل: -أ
 كالعكس.الرضا عن العمل  زاد
 تتفاكت الأعماؿ في درجة السيطرة الذاتية التي تتيحها للفرد في أدائو درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد: -ب

 بهاللعمل، كلؽكن أف نفتًض ىنا أنو كّلما زادت الحرية في اختيار طرؽ أداء العمل كاختيار السرعة التي يؤدم 
ؿ تتيح لو تكييف الأداء تٔا يتناسب ا المجاأف زيادة الحرية في ىذزاد رضاه عن العمل كتدؿ الشواىد على  العمل

 كلظطو الخاص في تأدية العمل. مع قدراتو
 .الذات تٖقيق حاجة إشباع لؽثل لقدراتو الفرد استخداـ إف :لقدراتو الفرد استغلاؿ -ج
 لديو يثتَ طموحو مستول عن يقل أداء لدستول الفرد فتحقيق :العمل في كالفشل النجاح خبرات -د

 كأثر بالنجاح الإحساس لديو يثتَ يعادلو أك طموحو مستول على يزيد أداء لدستول كتٖقيقو بالفشل، الإحساس
 .بذاتو كاعتزازه تقديره درجة على تتوقف العمل عن الرضا على كالفشل النجاح خبرات
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 على التًقية فرص لأثر المحدد العامل إف Promotional Opportunities: 1 الترقية فرص3.
 لديو التًقية توقعات أك الفرد طموح كاف فكّلما التًقية، فرص عن الفرد توقعات أك طموح ىو العمل عن الرضا
 تتوقف الرضا على الفعلية التًقية أثر بأف القوؿ كلؽكن كالعكس، العمل عن رضاه قل فعلب كّلما متاح ىو لشا أكبر
 متوقعة، التًقية ىذه كوف حالة عن أكبر سعادة لو تٖقق يتوقعها لم ترقية على الفرد فحصوؿ توقعو لذا، مدل على

 .متوقعة غتَ التًقية ىذه كوف حالة من أكبر استياء لو لػدث كبتَا للتًقية توقعو كاف فرد فعدـ حصوؿ كالعكس
 لحاجات حساسا الددير يكوف التي بالدرجة حيث إنو : Style of supervision:الإشراؼ  نم   4.

 تأثتَ أف كىو ىنا صغتَا تٖفظا نورد أف كلغب عملهم، عن كرضاىم لو كلائهم يكسب فإنو كمشاعرىم  مرؤكسيو
 عليها يعتمد التي الإشباع ككسائل الحوافز على سيطرتو درجة على يتوقف عملهم عن الأفراد رضا الددير على

 تزيد سيطرتو تٖت التي كالحوافز الإشباع فوسائل أنفسهم، للمرؤكستُ الشخصية الخصائص على مرؤكسيو كيتوقف
 كاسعة كحريات سلطات يفوض الذم فالددير العمل، عن رضاىم على مرؤكسيو تٕاه الددير تأثتَ سلوؾ من

 أما العمل، عن رضاىم كتٖقق احتياجاتهم تشبع عالية، بقدرات كيتمتعوف العمل في يفضلوف الاستقلبلية لدرؤكستُ
 ارتباكا لؼلق فهو منخفضة بقدرات المحدكدة الدسؤكلية يفضلوف لأفراد الواسعة الحريات يفوض تلك الذم الددير
 .العمل تٕاه استيائهم بذلك مرؤكسيو كيشتَ لدل كتوترا
 الجماعة ىذه لؽثل الذم بالقدر الفرد رضا على العمل جماعة تؤثر Work Group: الجماعي العمل5 .

 كانت إذا أما كبينهم بينو للمنافع تبادؿ لػقق العمل في زملبئو مع الفرد فتفاعل لو، توتر مصدر أك منفعة مصدر
 إشباعو يعيق أك لديو توترا لؼلق زملبئو مع الفرد تفاعل ككاف عملو عن العامل أك الفرد لرضا العمل مصدرا جماعة

 جماعة أثر أف إلى بالإضافة كىذا عملو، من لاستيائو مسببا العمل جماعة ذلك اعتبر لأىدافو كصولو لحاجاتو أك
 جماعة مع التفاعل عن الناتٕة فالدنافع كبتَا، الرضا درجة على العمل جماعة مع التفاعل في أثر قوم لو العمل
 قوية، الانتماء إلى الفرد حاجة تكوف عندما كبتَا أيضا يكوف التفاعل ىذا عن الناشىء كبتَة كالتوتر تكوف العمل
 .ضعيفا يكوف عليو العمل جماعة مع التعامل أك منافع أثر فإف ضعيفة الحاجةىذه  تكوف عندما أما
 حرية العمل ساعات توفر الذم بالقدر أنو نفتًض أف لؽكننا Hours Work:العمل : ساعات6.

 تتعارض الذم كبالقدر العمل، عن الرضا بو يزيد الذم بالقدر الوقت، ىذا من كتزيد الراحة كقت استخداـ
 الإشارة كتٕدر العمل، عن الرضا بو ينخفض الذم بالقدر استخدامو في كالحرية كقت الراحة مع العمل ساعات

 العمل عن معنوم الطفاض كبالتالي الإجهاد إلى العمل يؤدم كقت فإطالة الإجهاد، العمل على ساعات تأثتَ إلى
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 الإجهاد على العمل كقت أثر كاف كلما زمن كحدة كل في الدبذكؿ الجهد زادت كثافة كّلما أف الطبيعي كمن
 .أكبر الاستياء درجة كعلى

 على الدادية العمل ظركؼ تؤثر Physical Working Conditions: المادية  العمل ظركؼ7.
 الإضاءة مثل العمل ظركؼ متغتَات شغلت كلقد العمل عن رضاه على كبالتالي العمل بيئة الفرد تقبل درجة

 بأدائو الدتصلة الدهنة كأمراض للعمل، تأديتو أثناء الفرد ككضع كالنظافة كالرطوبة، كالضوضاء، كالتهوية، كالحرارة،
 1.للعمل

 الوظيفي الرضا عوامل المطلب الثاني :
 يقرره فيما ينعكس للرضا عاـ مستول يوجد أنو على الوظيفي الرضا تناكلت التي كالأتْاث الدراسات أثبتت
 درجة على تؤثر العمل عوامل من عامل عن الأفراد رضا درجة أف أك للعمل، الدختلفة العوامل عن رضا من الأفراد
 نوضحو ما كىذا مؤثرة، كأخرل لزددة كأخرل مسالعة عوامل منها عوامل عدة فهناؾ الأخرل، العوامل عن الرضا
 2 :يأتي فيما
 :الوظيفي الرضا في المساىمة العوامل -أ

  :كألعها الوظيفي بالرضا الشعور في غالبا تساىم أف لؽكن التي العوامل بعض ىناؾ أف القوؿ لؽكن
 من النوع ىذا مثل إف  Mentally challenging Work:ذىني تحدم على ينطوم عمل -

 العاملتُ، لبعض الوظيفي الرضا زيادة في يساىم ا كمن العاملتُ، كمهارات قدرات الوظائف لؼتبر أك العمل
 الركتينية، على بل التحدم على تنطوم لا التي الأعماؿ إلى لؽيلوف الذين العاملتُ من البعض الآخر ىناؾ كبالطبع
 بعدـ الشعور ا كمن العمل أداء في الفشل إلى تؤدم قد العمل عليها ينطوم التي التحدم درجة زيادة أف كما
 .الوظيفي الرضا

عالية  مستويات أف حيث الوظيفي، الرضا ك الأجر بتُ طردية علبقة ىناؾ High Pay: المرتفع الأجر -
 في يرغبوف الدنظمات في الأفراد جميع ليس أنو يلبحظ كلكن الرضا، من عالية مستويات إلى تؤدم الأجر من

 عن رضاىم فإف ا كمن أكبر، مسؤكليات عل ينطوم عمل أك الإضافي العمل مقابل أكبر أجر على الحصوؿ
 عمل ساعات أك أكبر مسؤكليات على تنطوم لا بوظائف القياـ عند بالرضا يشعركف أم بذلك يتأثر العمل
 .أقل الوظائف ىذه من عليو لػصلوف الذم الأجر أف من كبالرغم أطوؿ،
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 بالرضا الشعور في بالدنظمة عادلة لنظم كفقا تتم التي التًقيات تساىم Promotions: الترقيات -
 سواء تّدارتو الذاتي الفرد بإحساس تتعلق التي القيم مؤشرات من عدد على تنطوم التًقية أف الوظيفي، حيث
 لإدراكات كفقا عادلة تكوف أف لغب التًقية نظم أف كيلبحظ اجتماعية، أك معنوية أك مادية كانت مؤشرات

 البعض ىناؾ أف حيث الفردية، الاختلبفات يلبحظ كما الوظيفي، بالرضا الشعور زيادة في تساىم حتى العاملتُ
 .الوظيفي للؤداء كفقا التًقية نظاـ الآخر البعض يفضل بينما التًقية، في الدطلقة الأقدمية نظاـ يفضل الذم

 الرؤساء العمل، زملبء مثل الآخرين يساىم أف الدفاجأة من ليس Other People:اجخرين  الأفراد -
 على ذلك ساعد كلما متعاكنتُ الأفراد ىؤلاء كاف كّلما حيث الدنظمة، في للفرد الوظيفي الرضا الدرؤكستُ، في

 .للموظف الوظيفي الرضا زيادة
 العوامل المحددة للرضا الوظيفي: -ب

من  ائية للتفاعل بتُ عديد من العوامل الدرتبط ببعضها البعض كيشتَ العديدنهلؽثل الرضا أك الركح الدعنوية لزصلة 
 1الكتاب إلى أف رضا الفرد عن العمل ىو نتاج التفاعل بتُ الدتغتَات الآتية كمنها. 

 خصائص كلزتول العمل . -
 ظركؼ كشركط العمل . -
 نظم كفرص التًقية . -
 الأنظمة الإشرافية كالرقابية كالتغذية العكسية . -
 خصائص جماعات العمل. -
 التحفيز.أنظمة الدفع كىيكل الأجور كنظم  -

 كىناؾ من يضيف عوامل أخرل مثل:
 عوامل تنظيمية:متعلقة بالأفراد أنفسهم مثل العمر، الجنس، الدستول التعليمي، الخبرة، الدافعية.  عوامل ذاتية:

 لزتول العمل كالرضا عنو، أساليب كإجراءات العمل، العلبقات مع الرؤساء كالزملبء .
 تمع كنظرتة للعمل. لمجعي، الثقافي، الدلؽغرافي، تقدير امنها الانتماء الاجتما عوامل بيئية:
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 العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي: -ج
 كت٘ثل العوامل الدؤثرة على رضا الفرد عن كظيفتو حيث أف بعضها يتعلق بذاتية الفرد نفسو كبعضها يتعلق بالتنظيم

بتُ ىذه العوامل لصد عوامل شخصية كعوامل كقد اختلفت كجهات نظر الباحثتُ في تٖديد ىذه العوامل كمن 
 1كعوامل نظمية )بيئية( كالآف سنوضحها فيما يلي.  تنظيمية

 عن كمعرفتها قياسها لؽكن كالتي أنفسهم، العاملتُ كمهارات بقدرات تتعلق عوامل كىي :شخصية عوامل.  1
 الخبرة سنوات الوظيفي الدركز التعليم، درجة العمر، مثل لمجتمع العاملتُ الدميزة كالخصائص السمات تٖليل طريق
 :نذكر ذلك من غتَىا من العمل عن رضا أكثر الجماعات بعض أف ملبحظة مع .كغتَىا

الوظائف  في العاملتُ لرموعة من العمل عن رضا أكثر الدتخصصة كالدهنية الإدارية الوظائف في العاملتُ أف -
 . اليدكية

 السن. صغار مع بالدقارنة عملهم عن رضا أكثر عاـ بوجو سنا الأكبر الناس أف -
 .خبرة أقل ىم من رضا أكثر العمل في أكثر خبرة لديهم الذين الأفراد أف -

زادت   كلما الفرد عمر زاد كلما أم الوظيفي، الرضا كدرجة العمر بتُ إلغابية ارتباطو علبقة كجود تبتُ :العمر
 .العمل عن رضاه درجة
يقابلها  لا كبالتالي مرتفعة، تكوف عمره بداية في الدوظف طموحات أف في يكوف رتٔا ذلك في السبب يكوف كقد
 الوظيفي كلكن الرضا عدـ في ذلك كيتسبب للوظيفة، الفعلي الواقع في يشبعها التي الحاجات الحالات أغلب في
 زيادة ذلك كيتًتب على الفعلي، بالواقع كيرضى طموحاتو درجة كتنخفض كاقعية أكثر الفرد يصبح العمر تقدـ مع

 .الوظيفي الرضا
 :كىي خاصة نظر كجهة من الشركط بعض توفر لغب الإلغابي الارتباط ىذا يتحقق ككي
 . الوظيفي كالتقدـ الراتب مثل كالدعنوم الدادم العائد في زيادة العمل في إضافية سنة كل يقابل أف -
 الوظيفة. في الآخرين قبل من كالتقدير الذاتي كالتقدير العامل بها لػضى التي القيمة في زيادة -
 .الوظيفي العمر مع كالتناسب الدركنة حيث من للموظف الدوكلة مهامو كطبيعة العمل طبيعة -

                                                 
ة غزة،.  ىبة سلبمة سالم غواش، الرضا الوظيفي لدل موظفي الإدارات الدختلفة، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداجيستً، الجامعة الإسلبمي1
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السبب  يرجع رتٔا تعلما الأقل العامل من العمل عن رضا أقل يكوف تعلما الأكثر العامل أف بتُ :التعليم درجة
 لستلفة كىي كظائف لػتلوف بهم نفسو يقارف الذين كالأفراد مرتفعة، تعلما الأكثر الفرد طموحات أف إلى ذلك في

 .تعلما الأقل بالعامل مقارنة رضاه، درجة تقل كبالتالي عملو، في لغده لا قد كىذا إداريا، مرتفعة بالعادة
  الإدارية الدراكز فأصحاب الوظيفي، الرضا على تأثتَ فلها الفرد يشغلها التي للوظيفة بالنسبة :الوظيفي المركز
 .الإدارم الدستول في الأقل العاملتُ من أعلى رضاىم يكوف ما غالبا الدرتفعة
عامة  بصفة كىذه الفرد، لدل العمل دكافع تأثتَ كمدل الفرد، لدل الدافعية تٔستول كذلك تتعلق عوامل كىناؾ
 إلظا للفرد، الوظيفي الرضا درجة لتحستُ كاستخدامها الشخصية العوامل في التحكم الصعب من أنو يلبحظ

 .للوظيفة الفرد اختيار عند تكوف فائدتها
 1:تنظيمية عوامل.  2
 كالدوظف بالوظيفة ترتبط كظيفية علبقات أك أكضاع من التنظيم ىذا يسود كما ذاتو، بالتنظيم الدتعلقة تلك كىي
 .الدثاؿ سبيل على العوامل ىذه كمن
 كتتيح كالابتكار للمبادرة فرصة كإتاحة الفرد، كقدرات مهارات لإبراز فرصة إتاحة كتتضمن :الوظيفة عن الرضا -

 التنوع كدرجة كصلبحية مسؤكلية من يتضمنو كما العمل لزتول كلؽثل الدناسبة، الاجتماعية للمكانة الفرصة الوظيفة
 رضاه مستول يرتفع كلذلك عملو، لإلصاز صلبحيات لؽنح عندما بألعيتو الفرد يشعر حيث للفرد، ألعية الدهاـ في
 .العمل عن
 الكثتَ أشارت كقد للؤفراد، كالاجتماعية الدادية الحاجات لإشباع كسيلة الأجر يعد حيث :الأجر عن الرضا -
 ارتفع الأفراد دخل زاد فكّلما العمل، عن كالرضا الدخل مستول بتُ طردية علبقة كجود إلى الدراسات من

 كإتباع الدعيشة تكلفة مع الأجر كتناسب العمل، مع الأجر تناسب كيتضمن صحيح، كالعكس العمل عن رضاىم
 بأف العدالة نظرية صاحب آدمز كضحها التي العائد بعدالة يعرؼ فيما كالدتكررة، التحفيزية الدكافآت سياسات

 عوائد معدؿ مع..)تعليمو مستول خبراتو، قابليتو، مهاراتو، (تٔدخلبتو قياسا الدستلمة عوائده معدؿ يقارف الفرد
 العدالة بعدـ يشعره غتَه يستلمو ما معدؿ عن الفرد يستلمو ما معدؿ نقص كأف ، تهمتٔدخلب قياسا معو العاملتُ
 على تأثتَه في الأجر عن منفرد تصنيف في الحوافز أفرد قد الكتاب كبعض الرضا، كعدـ الاستياء النتيجة كتكوف
 الأشكاؿ من متنوعة لرموعة تتخذ الحوافز أف كذلك الوظيفي، الرضا على لستلفا تأثتَا الحوافز كتأخذ الرضا،

 .الدتنوعة الدكافآت إلى بالإضافة
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 رضاه درجة في تؤثر عليو الواقع الإشراؼ كجودة تٔدل الفرد إدراؾ إف :كالإشراؼ القيادة أسلوب عن الرضا -
 .لذم كحمايتو الدرؤكستُ بشؤكف كاىتمامو الدشرؼ عدالة حوؿ نظره ككجهة الفرد إدراؾ على يعتمد ىنا كالأمر

 كاضحة سياسة ككجود للكفاءة كفقا للؤفراد تنتج التي الدنظمة أف حيث :الوظيفي كالارتقاء النمو عن الرضا -
 ذك )كالنمو التطور ( العليا الحاجات إشباع أف إذ الوظيفي، الرضا تٖقيق في تساىم الوظيفي الدستقبل لتخطيط
 .للعاملتُ الدناسب التأىيل توافر الدوظف، يشغلها التي الوظيفة لظو العليا، الحاجات ذكم الأفراد ألعية لدل

 كالناحية الثقافة درجة تقارب ،لمجموعةا أعضاء بتُ الشخصي الانسجاـ كيتضمن :العمل مجموعة عن الرضا -
 .للمجموعة كالفكرية العلمية

 تقبل درجة على كالضوضاء كالرطوبة كالإضاءة كالتهوية الدادية العمل ظركؼ تؤثر :للعمل المادية الظركؼ -
 .العمل لبيئة الفرد
 . عوامل نظمية )بيئية(:3

كىي عوامل ترتبط بالبيئة كتأثتَىا التنظيمي على الدوظف بالصورة التي تؤثر في رضائو عن كظيفتو كعملو كمن ىذه 
 العوامل نذكر:

قدرة الدوظف على التكيف مع كظيفتو كاندماجو فيها كاف أحد العوامل المحددة لرضاه أف الانتماء الاجتماعي:  -
الوظيفي كأف الانتماءات كاف لذا أثر كاضح على درجة تكيفهم كاندماجهم في العمل، الأمر الذم صار الاعتقاد 

كالعاطفي للموظف تٕاه معو بأف الإطار البيئي كالثقافي للموظف كظركؼ نشأتو لذما أثر على التجاكب السلوكي 
 كظيفتو.

تمع تٔنظماتو كنظمو من أكضاع كقيم لمجمدل تقديره لدكره كما يسود ىذا ا تمع المحلي للموظف:لمجنظرة ا -
 ككل ذلك ينعكس تأثتَه إلغابيا كسلبيا على اندماج الدوظف كتكاملو مع كظيفتو.

م تهف يكونوا سعداء في عملهم، أما التعساء في حيام أتهلؽيل الأفراد السعداء في حيا الرضا العاـ عن الحياة: -
 1م عادة ما ينقلوف ىذه التعاسة لعملهم .نهم العائلية كالزكجية كالاجتماعية، فإتهكغتَ الراضتُ عن لظط حيا

 كفي الأختَ نلخص لرموعة ىذه العوامل من خلبؿ الشكل الدوالي: 
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 الوظيفي الرضا في المؤثرة : العوامل 7الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : إعداد الطالب بوناب نورالدين
 لزصلة لؽثل عاـ عامل العمل عن الرضا بأف القوؿ لؽكن الوظيفي الرضا كعوامل عناصر من سبق ما على كبناءا
 1.فرعية عوامل
 العامل أك الفرد لدل تكونت التي الدشاعر لستلفة لزصلة لؽثل متغتَ أك كعامل العمل عن الرضا نعتبر أف لؽكننا
 تعبتَ العاـ الرضا كدرجة عامة، بصفة عملو تٕاه بهايشعر  التي الرضا درجة إلى نشتَ أف نستطيع لذذاك  عملو، تٕاه
 تصوير كلؽكننا يشغلو، الذم العمل بهايتصف التي الجوانب لستلف عن الفرد رضا لدرجات النهائي الناتج عن

 :التالي الشكل خلبؿ من كذلك الفرعية الرضا كعوامل العاـ الرضا عامل نسميو ما كل بتُ العلبقة
 
 

                                                 
 261ص مرجع سبق ذكره ،  ، السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسسات التعليمية عبده فليو كآخركف، 1

 ) العمر  (السن

 التعليمي المستىي

 الىظيفي المستىي

 والخبرة العمل سنىاث

 

 نفسها الىظيفت

 الماديت العمل ظروف

 العمل مجمىعاث الأجىر،

 القيادة وأساليب الإشراف

 

 الاجتماعي الانتماء

 الذور تقذير

 لمجتمعا نظرة

 القيم الحياة، عن الرضا

 شخصية عوامل

 تنظيمية عوامل

 (بيئية) نظمية عوامل
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 الفرعية كعواملو العمل عن الرضا : 8رقم  الشكل
 
 

 عامل رضا عاـ      
 

 
 

 .261ص  ، السلوؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية المصدر: فاركؽ عبده فليو كآخركف،
 

الفرد عن أجره، لزتول  يتضح من الشكل السابق أف الرضا العاـ عن العمل كالذم لؽثل عامل عاـ ىو لزصلة لرضا
عملو، فرصتو في التًقي، رئيسو، الجماعة التي يعمل فيها، ساعات العمل، كظركؼ ىذا العمل. كلؽكننا الآف أف 
نتصور أف الرضا عن العمل ىو لزصلة عناصر الرضا التي يتصور الناظر أف لػصل عليها من عملو في صورة أكثر 

 1ضا التي احتواىا الشكل السابق.تٖديدا مستًشدين بالعوامل الفرعية للر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. 760 فلٌه وآخرون، السلوك التنظٌمً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة ، صفاروق عبده   

1
  

 العمل عن العام الرضا

عىامل 

الرضا 

 الفرعيت

الرضا عن 

 الأجر

الرضا عن 

محتىي 

 العمل

 

الرضا عن 

فرص 

 الترقيت

 

الرضا عن 

 الاشراف

 

 الرضا عن

جماعت  

 العمل

 

الرضا عن 

ساعاث 

 العمل 

 

الرضا عن 

ظروف 

 العمل 

 

الرضا عن + الرضا عن فرص التًقي  +الرضا عن لزتول العمل  +الرضا عن الأجر  د الرضا عن العمل
 الرضا عن ظركؼ العمل. +الرضا عن ساعات العمل  +الرضا عن جماعة العمل  + الإشراؼ
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 المبحث الثالث: أنواع كمظاىر الرضا الوظيفي
أف الرضا الوظيفي ىو ذلك الشعور بالارتياح النفسي في بيئة العمل، سواء كاف موجو لضو زملبء العمل أك  تٔا

لزتول العمل أك ظركؼ العمل، كتٔا أنو أيضا ىناؾ اختلبفات في درجة الرضا الوظيفي خلبؿ الحياة الوظيفية فإنو 
 .لؽكن تقسيم الرضا إلى عدة أنواع كفقا لعدة اعتبارات كمعايتَ

 المطلب الأكؿ : أنواع الرضا الوظيفي
 1الرضا الوظيفي متعدد الأبعاد كالأكجو كعليو توجد عدة أنواع لتصنيفو كىذا كفقا للمعايتَ الآتية: 

 كفق ىذا الدعيار لصد الأنواع التالية: . أنواع الرضا الوظيفي باعتبار شموليتو:1
كيتعلق بالجوانب )الذاتية( للموظف مثل الاعتًاؼ كالتقدير، القبوؿ، الشعور  الرضا الوظيفي الداخلي: -

 بالتمكن كالإلصاز كالتعبتَ عن الذات.
كيتعلق بالجوانب الخارجية )البيئية( للموظف في لزيط العمل مثل الددير، زملبء  الرضا الوظيفي الخارجي: -

 العمل، طبيعة كلظط العمل.
 لرمل الشعور بالرضا الوظيفي تٕاه الأبعاد الداخلية كالخارجية معا. كىو الرضا الكلي العاـ: -
 كفق ىذا الدعيار تندرج ضمنو الأنواع التالية: . أنواع الرضا الوظيفي باعتبار زمنو:2
ذا النوع من خلبؿ عملية الأداء الوظيفي، إذا كاف متوقعا أف ما بهكيشعر الدوظف  الرضا الوظيفي المتوقع: -

 هد يتناسب مع ىدؼ الدهاـ.يبذلو من ج
ذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا الوظيفي الدتوقع، عندما لػقق بهيشعر الدوظف  الرضا الوظيفي الفعلي: -

 الذدؼ فيشعر حينها بالرضا الوظيفي.
 كىناؾ من يصنف الرضا الوظيفي إلى قسمتُ أك نوعتُ كلعا:

لؽثل رضا الدوظف عن جميع الجوانب كمكونات العمل، كىنا يكوف الدوظف قد كصل لأقصى  الرضا الكلي: -
درجة الرضا عن عملو، كلكن ليس من الضركرم أف تتوافر في ىذا العمل كل عناصر الرضا التي سبق ذكرىا، لأف 

 الدوظف كحده من ىذا يتوقف على طبيعة الدوظف نفسو، فهو رتٔا لا يعتبر جميع تلك العناصر مهمة كبالتالي
 يستطيع أف لػدد تلك العناصر التي تتوافق معو.

 لؽثل شعور الفرد الوجداني عن بعض أجزاء كمكونات العمل، كىنا يكوف الدوظف قد كصل الرضا الجزئي: -
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أك رتٔا لازاؿ الاستياء موجودا لكن لا زاؿ يؤدم بها درجة رضا كافية عن بعض جوانب العمل كبالتالي اكتفى 
 الو.أعم

 المطلب الثاني : مظاىر الرضا الوظيفي
ا تؤثر بشكل إلغابي على العمل نهىناؾ مظاىر عديدة للرضا الوظيفي، ىذه الدظاىر مع اختلبفها كتعددىا إ لا أ

كمعدلاتو، فالعامل عندما يرضى عن العمل فذلك لغعلو شخصا قادرا على الأداء كيتم توضيح ىذه الدظاىر فيما 
 1يلي: 
لدعدؿ الأداء أنواع، فهناؾ الدعدلات الكمية كتٔوجبها يتم تٖديد كمية معينة من كحدات معدؿ الأداء:  . زيادة1

تدؿ على العلبقة بتُ كمية العمل الدنتج كالزمن  نهاالخدمات التي لغب أف تنتج خلبؿ فتًة زمنية لزددة، أم أ
تاج الفرد إلى مستول معتُ من الجودة كالدقة بهذا الأداء، كىناؾ معادلات نوعية كتعتٍ كجوب كصوؿ إن  الدرتبط

كالإتقاف، كىناؾ معدلات كمية كنوعية كىذا الدعدؿ ىو مزيج من النوعتُ السابقتُ إذ تٔوجبو أف يصل إنتاج الفرد 
إلى عدد معتُ من الوحدات خلبؿ فتًة زمنية لزددة كتٔستول معتُ من الجودة كالإتقاف كقد حدد الفكر الإدارم 

اه يرل أف الرضا الدرتفع عن العمل يؤدم إلى زيادة الأداء، كىناؾ اتٕاه آخر يرل أف الأداء يؤدم إلى أف ىناؾ اتٕ
ثالث يرل أف الرضا ىو نتيجة لحصوؿ العامل على مكافآت عادلة التي ىي بدكرىا نتيجة لربط  الرضا، كاتٕاه

ؿ بأف الزيادة في معدؿ الأداء لدل العاملتُ الحصوؿ على الدكافآت بضركرة القياـ بأداء معتُ. كمن ىنا لؽكن القو 
ىي مظهر ىاـ من مظاىر الرضا عن العمل أك الرضا الوظيفي، فالعامل عندما يرضى عن عملو يؤثر ذلك 

 بالإلغاب على معدؿ الأداء لديو. 
كدة تشتَ بعض الدراسات إلى أف العلبقة بتُ الرضا عن العمل كالإنتاجية ليست مؤ  . زيادة معدؿ الحضور:2

بدرجة عالية، كلكن بعض الأتْاث كالدراسات تشتَ إلى أف الرضا الدرتفع عن العمل يؤدم إلى معدؿ مرتفع 
للحضور إلى العمل، كبشكل آخر لؽكن القوؿ أنو كّلما زادت درجة رضا العاملتُ عن العمل كلما قلت نسبة 

ك أف الحضور ليس إجباريا كرتٔا كاف الغياب كزاد معدؿ الحضور كخاصة إذا كاف لا يوجد عقاب عن الغياب أ
السبب في ذلك أف الحضور عن العمل لؽثل سلوكا معينا، فإذا كانت لديو توابع ىذا السلوؾ إلغابية مثل حب 
العمل أك الرضا عنو سوؼ يكرر العامل ذلك السلوؾ أك يكوف لديو رغبة في تكرار الحضور إلى العمل لأف 

 كىو كونو سعيدا في جو العمل، أما إذا كاف العامل غتَ سعيد أك غتَ حضوره يتبعو حصولو على شيء إلغابي
 راض عن العمل كبالتالي فحضوره إلى العمل تتبعو عواقب سلبية.
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يعتبر الرضا عن العمل أحد الدؤثرات المحددة للرضا العاـ عن الحياة، أم أف ىناؾ  . الرضا العاـ عن الحياة:3
انعكاسات للرضا عن العمل على الرضا العاـ عن الحياة، كالأدلة التجريبية تشتَ إلى كجود علبقة طردية بتُ 

 ة.الدتغتَين، كأف متغتَ الرضا عن العمل لؽكن اعتباره أحد مكونات الرضا العاـ عن الحيا
كلبياف طبيعة العلبقة بتُ الرضا عن العمل كالرضا عن الحياة، لؽكن افتًاض كجود علبقة تبادلية بتُ الدتغتَين، تٔعتٌ 
أف الرضا عن العمل يؤثر في الرضا العاـ عن الحياة كما يتأثر بو أيضا، كينبغي التمييز بتُ الرضا العاـ عن الحياة 

ل، كذلك الذم يكوف مصدره الخبرات الأخرل في الحياة، كرغم افتًاض كبتُ ذلك الرضا الذم يكوف مصدره العم
أف ىناؾ علبقة تأثتَ متبادلة بتُ الدتغتَين، إلا أف تأثتَ الرضا عن العمل في الرضا العاـ عن الحياة قد لا يتعادؿ 

 بالضركرة مع تأثتَ الرضا العاـ عن الحياة في الرضا عن العمل.
حاؿ عدـ التأكد من كجود علبقة مباشرة بتُ الرضا عن العمل كالإنتاجية فالرضا  كلشا سبق لؽكن القوؿ حتى في

عن العمل لو تأثتَ على عناصر أخرل مثل معدؿ الغياب كالتفاىم مع العاملتُ كقلة الدشكلبت الاجتماعية لشا 
متفائلة ينعكس بشكل أك بآخر على إنتاجية الفرد ككذلك يساعد على خلق لرتمع أفضل ذم نظرة لزببة ك 
 1للحياة. بالإضافة لذذه الدظاىر ىناؾ مظاىر أخرل تدعى تٔظاىر عدـ الرضا الوظيفي كنذكر منها:

كيقصد بو التخلف عن أداء العمل الدوكوؿ بو العامل بدكف سابق إنذار كما يتًتب عليو  التغيب عن العمل: -
وامل كثتَة تؤدم إلى تغيب العامل عن عملو من إرباؾ للعمل الذم يؤثر على الإنتاجية في لراؿ العمل، كىناؾ ع

إما عدـ ملبئمة قدراتو الجسمية مع نوع العمل أك إصابة العامل تٔرض أك عجز أك عدـ ملبئمة مهارات العامل 
مع متطلبات العمل أك سوء معاملة الرؤساء كالزملبء أك سوء بيئة العمل بالنسبة للعامل. كيؤثر التغيب عن العمل 

ؿ ساعات العمل الدفقودة، فالتغيب لؽثل مظهرا من مظاىر عدـ الرضا عن العمل كأف ىناؾ علبقة بدكره على معد
بتُ الرضا عن العمل أك عدـ الرضا عنو كتغيب أك حضور العامل إلى العمل كالذم بدكره يؤثر على آراء العامل 

 كإنتاجيتو.
الخاصة بعدـ الرضا الوظيفي كىو أحد الدشكلبت إف سوء التوافق الدهتٍ يعد من الدظاىر  سوء التوافق المهني: -

التي تؤثر بالسلب على العمل كذلك بدكره يؤثر على الإنتاج، فالعامل عندما يتعرض لسوء التوافق الدهتٍ فذلك 
يعرضو إلى اللبمبالاة كسوء العلبقات كبذلك يؤثر بدكره على أدائو لدهامو كالأعماؿ التي توكل إليو، كذلك يؤثر 

 إنتاجيتو. على معدؿ
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تعد إصابات العمل من الدشكلبت الذامة التي تعيق التقدـ الصناعي،  إصابات العمل كالأمراض المهنية: -
تسبب للعامل أضرارا كثتَة مثل الإصابة بإعاقة أك تشوه يؤدم إلى عجزه أك تعطلو عن العمل، كما  نهاحيث أ

ثتَة تؤدم إلى إصابات العمل كالأمراض الدهنية يتًتب على ذلك من مشكلبت مثل ترؾ العمل، كىناؾ عوامل ك
اكف العامل أثناء عملو، كاستهتار العامل أثناء تأديتو لعملو كعدـ التزامو بإتباع إجراءات الأمن كعدـ ملبئمة تهمثل 

 يكوف مرجعو عدـ الرضا عن العمل. ظركؼ العمل كعدـ توفر معدات الوقاية الدهنية ككل ذلك قد
 الوظيفي الرضا كقياس أبعاد الرابع : المبحث

 الوظيفي الرضا أبعاد :المطلب الأكؿ
من خلبؿ النظريات ك التعريفات التي حاكلت توضيح معتٌ الرضا الوظيفي ككيفية حدكثو، لصد أنو يأخذ أحد 

 1الشكليتُ التاليتُ: 
اضي  ىكذا بصفة مطلقة، كيعرؼ بأنو الاتٕاه العاـ للفرد لضو عملو ككل فإما ىو راضي أك غتَ ر  الرضا العاـ :

كلا يسمح ىذا الدؤشر بتحديد الجوانب النوعية التي يرضى عنها الدوظف أك العامل أكثر من غتَىا كلا مقدار 
ذلك، فضلب عن الجوانب اؿ تي لا يرضى أصلب بيدا أنو يفيد في إلقاء نظرة عامة على موقف العامل إزاء عملو 

 بصفة عامة.
 كتشمل تلك الجوانب، شتَ إلى رضا الفرد عن كل جانب من الجوانب على حدة،كي الرضا النوعي )الجزئي(:

فرص التًقية، الرعاية الصحية كالاجتماعية، ظركؼ العمل، أساليب الاتصاؿ  الأجور، الإشراؼ، سياسة الدنظمة،
كن أف تساىم في داخل الدنظمة كالعلبقات مع الزملبء، كتفيد معرفة ىذه الجوانب في التعرؼ على الدصادر التي لؽ

 زيادة أك تٗفيض الرضا الوظيفي.
كلكنها  كمن ىذا الدنطلق تعددت الدراسات ك الأتْاث حوؿ تٖديد أبعاد كالعوامل التي تؤثر في الرضا الوظيفي،

تدك ر حوؿ أغلب الجوانب الأساسية الدذكورة أنفا كتٗتلف من حيث تقسيمها إلى لرموعات كعوامل إجمالية أك 
 على شكل عناصر كعوامل فرعية للرضا الوظيفي كمن أىم ىذه العوامل ما يلي: 

راد كقد أشارت الكثتَ يعد الأجر كسيلة مهمة لإشباع الحاجات الدادية كالاجتماعية للؤف الأجور كالركاتب : 1-
من الدراسات إلى كجود علبقة طردية بتُ مستول الدخل ك الرضا عن العمل، فكلما زاد مستول دخل الأفراد 

 ارتفع رضاىم عن العمل كالعكس صحيح.
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لؽثل لزتول العمل كما يضمنو من مسؤكلية كصلبحية كدرجة التنوع في الدهاـ  محتول العمل كتنوع المهاـ : 2-
ألعية الفرد، حيث يشعر الفرد بألعيتو عندما لؽنح صلبحيات لإلصاز عملو، كلذلك يرتفع مستول رضاه عن العمل 

 . كمن خلبؿ تصميم كإعادة تصميم الوظائف لؽكن التأثتَ على مستويات الرضا لديهم.
يتوقف الأداء على متغتَم الرغبة في العمل كالقدرة كالدعرفة، إف  الفرد كقدراتو كمعرفتو بالعمل : إمكانية 3-

إسناد أعماؿ أك مهاـ تتناسب مع القدرة كمعرفة العاملتُ يؤدم إلى تدعيم أدائهم كىذا ينعكس على الرضا الذم 
رية لرفع قدرات كإمكانيات كمعرفة العاملتُ يتحقق لذم جراء ذلك . كلذلك فإف تهيئة البرامج التدريبية كالتطوي

 يساىم في شعورىم بألعيتهم في الدنظمة كيتًتب على ذلك ارتفاع في رضاىم.
 إف الدنظمة التي تتيح للؤفراد فرصة التًقية كفقا فرص التطور كالترقية المتاحة للفرد : 4-

عليا )التطور كالنمو ( ذك ألعية لدل الأفراد للكفاءة، تساىم في تٖقيق الرضا الوظيفي، إذ أف إشباع الحاجات ال
 ذكم الحاجات العليا.

توجد علبقة بتُ لظط ا لقيادة كرضا العاملتُ، فالنمط القيادم الدلؽقراطي يؤدم إلى تنمية  نم  القيادة : 5-
د، كالعكس الدشاعر الإلغابية لضو العمل كالدنظمة لدل الأفراد العاملتُ حيث يشعركف بأنهم مركز اىتماـ القائ

 يكوف في ظل القيادة البتَكقراطية إذ أف ىذا الأسلوب في القيادة يؤدم إلى تبلور مشاعر الاستياء كعدـ الرضا.
تؤثر ظركؼ العمل الدادية من تهوية ، إضاءة ، رطوبة ، حرارة كضوضاء على درجة  الظركؼ المادية للعمل : 6-

 يئية الجيدة تؤدم إلى رضا بالأفراد عن بيئة العمل.تقبل الفرد لبيئة العمل، كلذلك فإف الظركؼ الب
أكضح آدمز بأف الفرد يقارف معدؿ عوائده الدستلمة قياسا تٔدخلبتو )مهاراتو،  قدراتو،  عدالة العائد : 7-

خبراتو، مستول تعليمو ....إلخ ( مع معدؿ عوائد الأفراد العاملتُ معو قياسا تٔدخلبتهم، كإف نقص معدؿ ما 
 1.فرد عن معدؿ غتَه يشعر بعدـ ا لعدالة كتكوف النتيجة الإستياء كعدـ الرضا يستلمو ال
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 كمن جهة أخرل ىناؾ بعض الباحثتُ من صنف أغلب العوامل السابقة الذكر ضمن لرموعات
 يلي: كما
الخبرة،  التعليمي،الدستول  الجنس، أم التي تتعلق بالعاملتُ أنفسهم مثل العمر، . العوامل الذاتية )الشخصية(1

 قدرات الفرد الذىنية كالبدنية ك غتَىا من العوامل الدرتبطة بذات الفرد كالتي لذا تأثتَ على الرضا الوظيفي.
أم ترتبط بالتنظيم داخل الدنظمة مثل الوظيفة نفسها كما تقدمو من إشباع  . العوامل التنظيمية )المؤسساتية(2

 ء، إجراءات العمل كشكل الدكاـ، ظركؼ كشركط العمل.العلبقة بالرؤساء كالزملب لشاغلها،
كتتعلق تّماعات العمل كالبيئة التي نشأ فيها الفرد أك البيئة التي ينتمي إليها ككذلك تأثتَ ثقافة  . العوامل البيئية3

 المجتمع الذم يعيش فيو كىذه العوامل قد تشمل الانتماء الاجتماعي، نظرة المجتمع.
إليو أىم أدبيات الدوضوع التي تناكلت العوامل أك الأبعاد ا لدؤثرة في الرضا الوظيفي لصد أنها كمن خلبؿ ما أشارت 

تتفق على أف الرضا الوظيفي ليس حصيلة عامل كاحد، بل ىو نتيجة تفاعل لرموعة من العوامل أك الأبعاد، منها 
 التي تعتمدىا الدنظمة.ما ىو معلق بالفرد ذاتو، كمنها مرتبط ببيئة العمل كالظركؼ التنظيمية 

كبالنظر إلى خصوصيات موضوع البحث لؽكن أف نتصور بأف الرضا الوظيفي يكوف من خلبؿ رضا الزبوف  
الداخلي )الدوظف أك العامل ( عن الدنتج الداخلي )الوظيفة(، كأف أبعاد الرضا الوظيفي ىي أبعاد الدنتج الداخلي 

 1كنلخصها فيما يلي:
 الدكافآت ك الأجور. 

 طبيعة كمضموف العمل. 
 الإشراؼ ك العلبقة مع الزملبء. 

 المحيط الدادم للعمل. 
 كفيما يلي تفصيل لذذه العناصر:

كيضم لستلف الدزايا الدادية ك الدعنوية التي لػصل عليها الفرد مقابل الجهود التي يبذلذا  .الأجور ك المكافآت :1
 تبعا لطبيعة الوظيفة كظركؼ العمل. كالتمييز في الأداء،ك

كيشمل كضوح الدهاـ كالدسؤكليات ك الشركط )القدرات، الاستعدادات ، الدؤىلبت( .طبيعة كمضموف العمل : 2
 التي تتطلبها، كالددل الذم يتيحو العمل للعامل من إظهار مهاراتو كمواىبو كفرص الدبادرة كالإبداع.
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كيتعلق بنمط الإشراؼ كعلبقة الرئيس تٔرؤكسيو، كالتفاعل بتُ العاملتُ  .الإشراؼ ك العلاقة مع الزملاء :3
 كالتعاملبت الدتبادلة بينهم في إطار العمل أك خارجو.

ـ كالواجبات التي كيتعلق بالبيئة الدادية للعمل، ككل مستلزمات ك متطلبات الصاز الدها.المحي  المادم للعمل :4
 تفرضها الوظيفة

 قياس الرضا الوظيفيطلب الثاني : الم
لأنو من الصعب معرفة حقي قة تلك الاتٕاىات  إف معرفة اتٕاىات الأفراد لضو العمل ليست بالعملية السهلة،

فإلى حد كبتَ يعتمد في قياس الرضا عن  استنتاجها بدقة من خلبؿ سلوؾ الفرد، أك بدقة من خلبؿ الدلبحظة،
ك لا يستطيع الفرد الإفصاح بصورة صادقة عما بداخلو. كلؽكن أ العمل على ما يذكره الفرد، كعادة لا يفصح،

 1حصر الأساليب الدستخدمة في الوقت الحاضر في نوعتُ :
حيث لؽكن قياس اتٕاه العاملتُ كرضاىم عن طريق استخداـ أساليب معينة مثل،  المقاييس الموضوعية :

ل، ككذلك معدؿ الشكاكم كمستول إنتاج الغياب، معدؿ الاستقالة أك ترؾ الخدمة، معدؿ الحوادث في العم
 الدوظف.

كىي التي تعتمد على جمع الدعلومات من العامل ين باستخداـ كسائل لزددة مثل تصميم  المقاييس الذاتية :
استمارة الاستقصاء تتضمن قائمة أسئلة خاصة بالرضا الوظيفي توجو إلى الأفراد العاملتُ بالدنظمة من أجل معرفة 

العمل، أك باستخداـ طريقة الدقابلبت الشخصية التي لغريها الباحثتُ مع العاملتُ في الدنظمة،  درجة رضاىم عن
 كلكل طريقة مزاياىا كعيوبها كظركؼ استخدامها.

كقد بذؿ الباحثوف كالدنظركف في السلوؾ التنظيمي جهود كبتَة من أجل تطوير بعض الدقاييس تكوف أكثر صدؽ 
 2لرئيسية الدستخدمة في قياس الرضا نذكر منها: كثبات كسنتعرض لأىم الطرؽ ا

 الدقاييس الرتبية كالاستبيانات ذات الدقاييس الدقننة.  -
 أسلوب الأحداث الحرجة.  -
 الدقابلبت الشخصية.  -
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كىي من أكثر الطرؽ الدستخدمة لقياس الرضا  .المقاييس الرتبية أك الاستبيانات ذات المقاييس المقننة :1
 1الوظيفي باستعماؿ قوائم الاستقصاء، كمن أىم الدقاييس الدستعملة الأتي: 

 –كتقيس معدلات الرضا لخمسة جوانب لستلفة للوظيفة  كىي: الوظيفة نفسها  الاستبانة الوصفية للوظيفة :
بعد من ىذه الأبعاد قائمة بكلمات أك جمل قصتَة،  الزملبء . كضمن كل –الإشراؼ  –فرص التًقية  –الأجر 

 الوثاباتعلى العامل أك الدوظف أف لػدد ما إذا كانت العبارة تصف الوظيفة أـ لا، باستخداـ إجابات من نوع 
أك النفي أك عدـ الدعرفة، كلكل جملة أك عبارة قيمة رقمية تْسب الإجابة، كفي النهاية يعطينا حاصل جمع 

 ى الأبعاد الخمسة مستويات الرضا الوظيفي عن كل بعد أك جانب.التقديرات عل
كىو مقياس شائع الاستخداـ، حيث يعبر  الفرد عن مدل رضاىم من استبانو مينسوتا لقياس الرضا الوظيفي :

عدمو، حوؿ بعض الجوانب الدتعلقة بالوظيفة مثل )الأجر، التًقية، كفاءة الإشراؼ(، أما مقياس التقدير فيتًاكح 
 بتُ راضي جدا إلى غتَ راضي جدا.

مثل الرضا  كىو يهتم بالحالات النفسية تٕاه العوامل الدختلفة لجوانب  أنظمة الأجور،  مقياس الرضا عن الأجر:
الدزايا الإضافية، كإدارة نظاـ الأجور، كيتم الإجابة  عن مستول الأجر اؿ حالي ك الرضا عن الزيادات في الأجر،

 ج من خمسة مستويات.عليو في مقياس متدر 
كىو أسلوب يعرؼ بطريقة القصة لذتَزبرج يتم من خلبلو قياس كتقيم الرضا .أسلوب الأحداث الحرجة : 2

الوظيفي لدل الأفراد، حيث يطلب من الأفراد أ ف يصف بعض الأحداث الدرتبطة بعملو، كالتي حققت لو الرضا 
ؼ عوامل أك مسببات الرضا أك عدـ الرضا، فمثلب إذا أك عدـ الرضا، ا يتم اختبار كفحص الإجابات لاكتشا

ذكر العديد من الأفراد مواقف في العمل تعرضوا فيها لدعاملة سيئة من الدشرؼ، أك لؽتدحوف الدسرؼ لدعاملتو الطيبة 
 يظهر أف لظط الإشراؼ يلعب دكرا ىاما في الرضا الوظيفي لدل الأفراد.

كجها لوجو، حيث لؽكن للفرد أف يفصح  ة الأفراد بصفة شخصية،كىي تتضمن مقابل.المقابلات الشخصية :3
عن بعض الأمور كالاتٕاىات التي لا لؽكن الحصوؿ عليها من قوائم الاستقصاء، كبالتالي التعرؼ على الأسباب ا 
لذا لتي تكوف كراء رضا أك عدـ رضا العاملتُ، كتكوف أكثر فاعلية في الدنظمات الصغتَة، كخاصة إذا   التخطيط 
من قبل لستصتُ في الدقابلبت الشخصية، كتقل فعاليتها في الدنظمات الكبتَة، لأف الأفراد في الغالب لؼشوف 

 الإفصاح على أمور قد تضر تٔصالحهم، خاصة اذا تعارضت تلك الأمور مع توجهات كمصا  الدنظمة.
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 الثالث : النتائج المترتبة عن عدـ الرضا الوظيفي طلبالم
ك  لدل الأفراد العاملتُ يشكل مسعى مهم لكل الدنظمات، نظرا لألعية البالغة في لصاحها ك فعاليتها، تٖقيق الرضا

لكن تأثتَ حالة الرضا التي تنشدىا كل الدنظمات، قد لا ينتج عنو التأثتَات كالانعكاسات الدتوقعة كأحيانا تكوف 
 1عور بعدـ الرضا، كفيما يلي بعض النتائج:دكف الدتوقعة كلذلك من الدهم تْث النتائج التي تتًتب عن الش

 .الانسحاب من العمل:1
الشعور بعدـ الرضا لدل العاملتُ، يؤدم بهم إلى القياـ ببعض السلوكيات ك الأفعاؿ من أجل رد الاعتبار لأنف 

ترؾ سهم مثل الابتعاد أك الانسحاب من العمل ك الذم يأخذ أحد الشكلتُ التالتُ : الغياب ، الاستقالة أك 
 العمل نهائيا.

 ( الغياب:1
يقصد بالغياب نقص الدلبزمة في عمل يتطلب الحضور الدائم، ك ىو أمر يسبب ارتفاع التكاليف في الدنظمة، 

كلاسيما تكاليف تعويض العطل الدرضية ك الإجازات السنوية كنقص الإنتاجية، بالإضافة إلى التكلفة الدعنوية التي 
على عاتقهم تٖمل عبئ تعويض النقص الذم يتًكو الغائبوف. كبصفة عامة لا لؽكن يتحملها الأفراد الذين يقع 

القوؿ أف الغياب يعتٍ بالتأكيد حالة عدـ الرضا، ك ىذا راجع الى ضعف العلبقة بتُ الغياب ك عدـ الرضا، ك 
 لكن إذا زاد مستول الغياب عن الحد الدعقوؿ فهذا يعتٍ أف الأمر تْاجة إلى معرفة الأسباب.

 ( ترؾ العمل:2
يعبر ترؾ العمل عن استقالة العامل من منظمتو طواعية، كىذه الاستقالة لذا لرموعة من التكاليف تتحملها الدنظمة  

كتكلفة الإحلبؿ، تكلفة التدريب كتكلفة التعيتُ كالت م تزداد كلما ارتقينا في السلم أك الذرـ التنظيمي، 
خرل غتَ ملموسة )التكاليف الخفية في الدوارد البشرية ( مثل تشتت بالإضافة إلى أف الدنظمة تتحمل تكاليف أ

جماعة العمل التي يعمل بها ىذا الفرد الدستقيل ، كتعظم التكاليف أكثر إذا كاف تارؾ العمل من ضمن الأفراد 
 2ذكم الأداء كالخبرات العالية . 
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ظيفي، زاد الدافع لديو إلى البقاء في ىذا العمل، كقل كيقود التفكتَ الدنطقي إلى افتًاض أنو كلما زاد رضا الفرد الو 
احتماؿ تركو للعمل بطريقة اختيارية، كلقد أجريت عدة دراسات تهدؼ إلى اختبار صحة ىذا الفرض، فأظهرت 
بدرجات متفاكتة أف ىناؾ علبقة سلبية بتُ الرضا كمعدؿ دكراف العمل تٔعتٌ كلما ارتفعت درجة الرضا الوظيفي 

 1دكراف العمل إلى الالطفاض لؽيل معدؿ 
 .التمارض كالإصابات: 2

 كىي كسائل الانسحاب غتَ الدباشر من العمل عن طريق اتٗاذ الذرائع كالحجج.
 ( التمارض:1

الدرض ( ظاىرة تعبر في الغالب عن عدـ رضا العامل؛ كذلك من خلبؿ الضغط النفسي الذم  ادعاءالتمارض )
يواجهو داخل الدنظمة أك خارجها، كيلجأ العامل إلى الحالات الدرضية الدقنعة للببتعاد عن لزيط العمل تهربا من 

 الواقع الدعايش أك للتقليل من الانعكاسات السلبية التي يواجهها أثناء عملو.
 ( الإصابات:2

إف الحوادث الصناعية كالإصابات شأنها شأف التغيب أك ترؾ العمل، كإلظا ىي تعبتَ جزئي عن عدـ رضا الفرد 
الوظيفي؛ كبالتالي انعداـ الدافع على أداء العمل بكفاءة كعدـ الرغبة في العمل ذاتو، كعلى ىذا الأساس لؽيل 

الرضا الوظيفي كبتُ معدلات الحوادث كالإصابات في العمل، كتفسر الباحثوف إلى افتًاض علبقة سلبية بتُ درجة 
ىذه الظاىرة بأف العامل الذم لا يشعر بدرجة عالية من الرضا لصده أقرب إلى الإصابة؛ إذ أف ذلك ىو سبيلو إلى 

كـ الابتعاد عن جو العمل الذم لا لػبو، غتَ أف ىذا التفستَ غتَ مقبوؿ من طرؼ بعض الكتاب، لذا لصد فر 
 2يرجح الرأم القائل بأف الإصابات ىي مصدر من مصادر عدـ الرضا الوظيفي كليس العكس.

 . التظلمات، الشكاكل كعدـ الاىتماـ:3
كىي في نفس الوقت مؤشر يدؿ على عدـ الرضا ككسيلة للتقليل منو، كالدظالم ت٘ثل مواقف يشعر فيها العاملوف 

ؤشرا مباشرا لالطفاض الركح الدعنوية الفردية، كتنصب معظم الدظالم عل ل بعدـ العدالة، فهي في ىذه الحالة تعتبر م
ساعات العمل الزائدة كالتًقيات ، كنظاـ الإشراؼ كالأجور ،كما أف عدـ الاىتماـ العاـ بالعمل ىو أكثر العوامل 

يدخل التعب كالدلل   شيوعا الذم يؤدم إلى عدـ الاستقرار الوظيفي ككثتَا ما يعبر ذلك عن التعب كالدلل ، كبذلك
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كعاملتُ من عوامل التأثتَ على الركح الدعنوية . كما يدخل في ىذا الإطار حالات الإلعاؿ كاللبمبالاة كاللذاف 
 1يؤدياف بدكرلعا إلى قياـ العامل بتخريب أدكات الإنتاج، أك حتى إلحاؽ الضرر بالدنتج ذاتو
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 الخلاصة :
 

الفصػػػل   التطػػػرؽ إلى موضػػػوع الرضػػػا الػػػوظيفي كعػػػرض أىػػػم النظريػػػات الدفسػػػرة لػػػو ، حيػػػث ت٘ػػػت مػػػن خػػػلبؿ ىػػػذا 
مناقشة ىذا الدوضوع لإبراز مسؤكلية الدنظمة تٕاه موظفيها في تٖقيق رضاىم لأف ىذا الأمر مطلػوب في منظمػات ك 

تضح مدل الػتًابط بػتُ الرضػا الػوظيفي الدؤسسات التي تسعى إلى تٖقيق أىدافها كالوفاء بالتزاماتو اتٕاه الزبائن كقد ا
كالتسػػػويق الػػػداخلي حيػػػث تبػػػتُ أف التسػػػويق الػػػداخلي أحػػػد أىػػػم الأسػػػاليب الإداريػػػة الػػػتي تٖقػػػق الرضػػػا الػػػوظيفي ك 
تسػػاىم في تٖسػػتُ مسػػتوياتو لػػدل الدػػوظفتُ ك لشػػا يػػدؿ علػػى ذلػػك ىػػو أف التوجهػػات كالنظريػػات الػػتي تفسػػر الرضػػا 

أك علػػى أسػػاس الدقارنػػة كالتبػػادؿ ، كالتسػػويق الػػداخلي يسػػعى إلى الكشػػف عػػن  الػػوظيفي تقػػوـ علػػى أسػػاس الحاجػػة،
 تلك الحاجات كتلبيتها من خلبؿ إقامة التبادؿ بتُ الدوظفتُ ك الدنظمة تٔا لػقق أىداؼ الجميع .
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 تمهيد :
 

يعتػػػػػػػػبر موضػػػػػػػػوع إدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية مػػػػػػػػن أىػػػػػػػػم الدوضػػػػػػػػوعات الػػػػػػػػتي اسػػػػػػػػتحوذت علػػػػػػػػى اىتمػػػػػػػػاـ كتفكػػػػػػػػتَ       
الكثػػػػػػتَين مػػػػػػن الكتػػػػػػاب كالدفكػػػػػػرين، في لرػػػػػػاؿ الإدارة، نظػػػػػػرا للؤلعيػػػػػػة الوظيفيػػػػػػة الدناطػػػػػػة بهػػػػػػا كالدرجػػػػػػة الػػػػػػتي تلعبهػػػػػػا 

 .ىاتو الدوارد في عملية الإنتاج
بتصػػػػػػػميم بػػػػػػػرامج اختيػػػػػػػار كتعيػػػػػػػتُ كتػػػػػػػدريب كتهيػػػػػػػئ كسػػػػػػػائل اتصػػػػػػػاؿ إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية كتقػػػػػػػوـ  حيػػػػػػػث       

مناسػػػػػػبة كمػػػػػػا تعمػػػػػػل علػػػػػػى اسػػػػػػتخداـ الػػػػػػنمط القيػػػػػػادم الدناسػػػػػػب كذلػػػػػػك بهػػػػػػدؼ زيػػػػػػادة فعاليػػػػػػة الأفػػػػػػراد كتٖقيػػػػػػق 
 رضاىم كصولان إلى أعلى كفاءة إنتاجية لشكنة في الدنظمة . 

رة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية، لغػػػػػػػػد أف لذػػػػػػػػذه الدػػػػػػػػوارد ألعيػػػػػػػػة بالغػػػػػػػػة كملحػػػػػػػػة، إف الدتتبػػػػػػػػع لتطػػػػػػػػور التػػػػػػػػارلؼي لإدا حيػػػػػػػػث    
لضػػػػػػػػماف بقػػػػػػػػاء كتطػػػػػػػػور لستلػػػػػػػػف الدنظمػػػػػػػػات في لستلػػػػػػػػف الديػػػػػػػػادين، كاف الإدارة الناجحػػػػػػػػة في الدنظمػػػػػػػػة ىػػػػػػػػي الػػػػػػػػتي 
تسػػػػػػتطيع الوصػػػػػػوؿ إلى تٖقيػػػػػػق اغلػػػػػػب الأىػػػػػػداؼ، مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ التوفيػػػػػػق بػػػػػػتُ لستلػػػػػػف الدػػػػػػوارد الدتاحػػػػػػة  لذػػػػػػا كالػػػػػػتي 

شػػػػػرم أساسػػػػػػها، كمػػػػػن ىنػػػػػػا كػػػػػاف طرحنػػػػػػا في ىػػػػػذا الفصػػػػػػل انطلبقػػػػػا مػػػػػػن لزاكلػػػػػة إعطػػػػػػاء التعريػػػػػػف يعتػػػػػبر الدػػػػػػورد الب
الصػػػػػػحيح لإدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية، مػػػػػػركرا بػػػػػػذلك الي كظائفهػػػػػػا ،بعػػػػػػد دلػػػػػػك الى اداء العػػػػػػاملتُ ككيفيػػػػػػة تقييمهػػػػػػا ك 

 . طرؽ تنميتها
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 المبحث الأكؿ : ماىية الموارد البشرية
تعتػػػػػػػػبر إدارة الأفػػػػػػػػراد أك إدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية مػػػػػػػػن بػػػػػػػػتُ الدفػػػػػػػػاىيم الػػػػػػػػتي أسػػػػػػػػالت الحػػػػػػػػبر، فنجػػػػػػػػد أف كثػػػػػػػػتَا مػػػػػػػػن  

الدفكػػػػػػرين في علػػػػػػوـ الإدارة ك علػػػػػػم الاجتمػػػػػػاع ... قػػػػػػد اىتمػػػػػػوا بهػػػػػػا ك ىػػػػػػذا لدػػػػػػا لذػػػػػػا مػػػػػػن الػػػػػػدكر الكبػػػػػػتَ في تٖقيػػػػػػق 
ن التعػػػػػػػاريف ، ك النظػػػػػػػرة الدتعمقػػػػػػػة إلى سياسػػػػػػػات الدنظمػػػػػػػات ، ك لذػػػػػػػذا ت٘يػػػػػػػزت إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية بالعديػػػػػػػد مػػػػػػػ

 ىذه التعاريف تبتُ أنها متقاربة في الدعتٌ ك الدضموف
 : تعريف إدارة الموارد البشرية المطلب الأكؿ 

تعتػػػػػػبر إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية لرموعػػػػػػة أعمػػػػػػاؿ لإنشػػػػػػاء ك تنشػػػػػػيط النظػػػػػػاـ الاجتمػػػػػػاعي للمنظمػػػػػػة ، ك ىػػػػػػي الجهػػػػػػة 
ظمػػػػػػػػة مػػػػػػػػن مسػػػػػػػػتَين ك مكػػػػػػػػونتُ ك مسػػػػػػػػؤكلتُ ك الػػػػػػػػذين يعملػػػػػػػػوف علػػػػػػػػى الػػػػػػػػتي تٕمػػػػػػػػع كػػػػػػػػل الاختصاصػػػػػػػػيتُ في الدن

التػػػػػدخل في النظػػػػػاـ الاجتمػػػػػاعي ؛ فػػػػػإدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية ىػػػػػي " كظيفػػػػػة مػػػػػن الوظػػػػػائف الإداريػػػػػة الصػػػػػناعية، تعػػػػػتٌ 
بشػػػػػػػؤكف الأفػػػػػػػراد ، أم الاسػػػػػػػتخداـ الأمثػػػػػػػػل للمػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية علػػػػػػػى جميػػػػػػػػع الدسػػػػػػػتويات بالدشػػػػػػػركع ) الدنظمػػػػػػػػة أك 

ة الدسػػػػػػػػاعدة علػػػػػػػػى تٖقيػػػػػػػػق أىػػػػػػػػداؼ الدشػػػػػػػػركع ، ك تعػػػػػػػػتٍ أساسػػػػػػػػا بتنميػػػػػػػػة قػػػػػػػػدرات ك مواىػػػػػػػػب الدؤسسػػػػػػػػة ( بغيػػػػػػػػ
الحػػػػػػافز  -في الوقػػػػػػت نفسػػػػػػو –العػػػػػػاملتُ ، حػػػػػػتى يتسػػػػػػتٌ لذػػػػػػم بػػػػػػذؿ أقصػػػػػػى جهػػػػػػد لشكػػػػػػن ، ك حػػػػػػتى يتػػػػػػوفر لذػػػػػػم 

 1القوم على تٖقيق أىدافهم الشخصية تّانب أىداؼ الدشركع " 
حػػػػػث عػػػػػن عقلنػػػػػة اسػػػػػتخداـ الدػػػػػوارد البشػػػػػرية نظػػػػػرا لألعيتهػػػػػا في يػػػػػبرز ىػػػػػذا التعريػػػػػف ألعيػػػػػة ىػػػػػذه الوظيفػػػػػة لكونهػػػػػا تب

 تٖقيق معدلات عالية للئنتاج إذا   الاىتماـ بها ك تطويرىا ك تنميتها ك توجيهها .
بأنهػػػػػػػػػػا الوظيفػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػتي تٕمػػػػػػػػػػع لستلػػػػػػػػػػف النشػػػػػػػػػػاطات ك التفػػػػػػػػػػاعلبت "الإنسػػػػػػػػػػانية ك  "Pierre-j–c"ك يعرفهػػػػػػػػػػا 

 2و :التدفقات الدادية ك الدعلومات الدوجهة لض
 الحصوؿ ك استعماؿ ك تطوير ك تٖفيز الدوارد البشرية من أجل تٖقيق نتائج الدنظمة . 

حػػػػػػػػل الدشػػػػػػػػاكل الدرتبطػػػػػػػػة بالعلبقػػػػػػػػات الدتداخلػػػػػػػػة بػػػػػػػػتُ الأفػػػػػػػػراد ك الجماعػػػػػػػػات ك لزػػػػػػػػيط العمػػػػػػػػل  )التكنولوجيػػػػػػػػا ، 
 .الأىداؼ ، الثقافة ... ( ك إدارتها من أجل تٖقيق التكامل ك الاندماج بتُ كالدنظمة 

يشػػػػػتَ ىػػػػػذا التعريػػػػػف أكثػػػػػر إلى كجػػػػػود العلبقػػػػػات الدختلفػػػػػة بػػػػػتُ الأفػػػػػراد ك الجماعػػػػػات ك المحػػػػػيط ، كضػػػػػركرة أخػػػػػذ 
 ىذه العلبقات بالاعتبار في كظيفة الدوارد البشرية .

                                                 
 27 .،ص  القاىرة ، للطباعة غريب دار ، البشرية الدوارد إدارة : عليش رهما لزمد  1
،ص  1995 ، قسنطينة الاقتصادية العلوـ معهد ماجستتَ، رسالة ، آفاؽ ك كاقع – الصناعية بالدؤسسة البشرية الدوارد تنمية: بلوصيف الدين زين 2
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كيػػػػػػرل آخػػػػػػر بػػػػػػأف تنميػػػػػػة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية تعػػػػػػبر" عػػػػػػن النشػػػػػػاط الخػػػػػػاص بتػػػػػػوفتَ الدهػػػػػػارات اللبزمػػػػػػة للمنظمػػػػػػة ، ك 
لتُ ك المحافظػػػػػػة علػػػػػػى اسػػػػػػتقرارىم ، كرفػػػػػػع ركحهػػػػػػم الدعنويػػػػػػة ، ك تقيػػػػػػيم نتػػػػػػائج أعمػػػػػػالذم تٔػػػػػػا تنميػػػػػػة قػػػػػػدرات العػػػػػػام

لػقػػػػػق أىػػػػػداؼ الرئيسػػػػػية بأحسػػػػػن كفػػػػػاءة لشكنػػػػػة ، ك بنػػػػػاءا علػػػػػى ذلػػػػػك تتضػػػػػمن ىػػػػػذه الوظيفػػػػػة أعمػػػػػالا متعػػػػػددة 
مثػػػػػػػػل : تٗطػػػػػػػػيط القػػػػػػػػول العاملػػػػػػػػة ، الاختيػػػػػػػػار ك التعيػػػػػػػػتُ ك التػػػػػػػػدريب ك تٖليػػػػػػػػل ككصػػػػػػػػف الوظػػػػػػػػائف، ك كضػػػػػػػػع 

ة الأجػػػػػور ك الدرتبػػػػػات ك الحػػػػػوافز، ك تػػػػػوفتَ الخػػػػػدمات ك الدنػػػػػافع الػػػػػتي تٖقػػػػػق اسػػػػػتقرار العمالػػػػػة ك زيػػػػػادة درجػػػػػة أنظمػػػػػ
 1الرضا عن العمل ".

مػػػػػن الدلبحػػػػػظ أف ىػػػػػذا التعريػػػػػف قػػػػػد اشػػػػػتمل علػػػػػى ذكػػػػػر جميػػػػػع نشػػػػػاطات ىػػػػػذه الوظيفػػػػػة مػػػػػن اختيػػػػػار كتوجيػػػػػو ك 
 لوظيفي .تنمية ك ترقية ... مع البحث عن تٖقيق الاستقرار ك الرضا ا

 المطلب الثاني : كظائف إدارة الموارد البشرية ) مهامها ( 
تٗتلػػػػػف أنشػػػػػطة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية مػػػػػن منظمػػػػػة لأخػػػػػرل ، نظػػػػػرا لأف كظيفػػػػػة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية مػػػػػن الوظػػػػػائف الدرتبطػػػػػة 
بالدنظمػػػػػػػة ذاتهػػػػػػػػا ك ظركفهػػػػػػػا ، أم أنهػػػػػػػػا متميػػػػػػػزة ، ك ىنػػػػػػػػاؾ عديػػػػػػػد مػػػػػػػػن الأنشػػػػػػػطة الػػػػػػػػتي تقػػػػػػػوـ بهػػػػػػػػا إدارة الدػػػػػػػػوارد 
البشػػػػرية فمنهػػػػا مػػػػا تقػػػػوـ بػػػػو منفػػػػردة مثػػػػػل التعويضػػػػات ك الدزايػػػػا ، ك بػػػػرامج تٖليػػػػل العمػػػػل ، ك أتْػػػػاث الاتٕاىػػػػػات 
ك خػػػػػػػػدمات الأفػػػػػػػػراد ، ك منهػػػػػػػػا مػػػػػػػػا تقػػػػػػػػوـ بػػػػػػػػو بالاشػػػػػػػػتًاؾ مػػػػػػػػع إدارات أخػػػػػػػػرل في الدنظمػػػػػػػػة مثػػػػػػػػل : الدقػػػػػػػػابلبت 

 طيط الدهتٍ ك تقييم الأداء .الشخصية ، برامج الإنتاجية ، الدافعية ك برامج التنمية ك التدريب ، كالتخ
ك تشػػػػػتَ كظػػػػػائف الدػػػػػوارد البشػػػػػرية لتلػػػػػك الدهػػػػػاـ ك الواجبػػػػػات الػػػػػتي تػػػػػؤدل سػػػػػواء في الدنظمػػػػػات الصػػػػػغتَة أك كبػػػػػتَة 
الحجػػػػػػػػم ، ك تهػػػػػػػػتم كظػػػػػػػػائف إدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية بالعديػػػػػػػػد مػػػػػػػػن الأنشػػػػػػػػطة الدتوسػػػػػػػػعة كالػػػػػػػػتي تػػػػػػػػؤثر تػػػػػػػػأثتَا علػػػػػػػػى 

 2طة بعضا لشا يلي :لرالات عديدة للمنظمة ، ك تشمل ىذه الأنش
 . تٖليل العمل لتحديد الدتطلبات الخاصة بالأعماؿ الفردية للمنظمة .1
 . التنبؤ بالدتطلبات للؤفراد اللبزمتُ للمنظمة لتحقيق أىدافها .2
 . تنمية ك تنفيذ خطة لدقابلة ىذه الدتطلبات .3
 ا .. استقطاب الأفراد الذين تٖتاجهم ك تطلبهم الدنظمة لتحقيق أىدافه4
 . اختيار ك تعيتُ أفراد لشغل كظائف معينة داخل الدنظمة .5
 . تقدنً الفرد للعمل ك تدريبو.6

                                                 
 46 .،ص 1985 ، بتَكت ، للموسوعات العربية الدار ، الإدارة كظائف ، الدعاز مصطفى حمدم 1
 23. ،ص مرجع سبق ذكرهإدارة الدوارد البشرية، رؤية مستقبلية،  حسن، لزمد راكية 2
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 . تصميم ك تنفيد البرامج الإدارية ك برامج التطوير التنظيمي .7
 . تصميم أنظمة تقييم الأداء .8
 . مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير .9
 التعويضات لكل العاملتُ .. تصميم ك تطبيق أنظمة  10
 . تصميم أنظمة الرقابة ك الانضباط ك التظلمات . 11
. تصػػػػػػميم ك تطبيػػػػػػق الػػػػػػبرامج لضػػػػػػماف صػػػػػػحة ك أمػػػػػػن الأفػػػػػػراد ك تقػػػػػػدنً الدسػػػػػػاعدة للؤفػػػػػػراد لحػػػػػػل مشػػػػػػكلبتهم  12

 الشخصية ك التي تؤثر على أدائهم في العمل .
 1. تصميم كتنفيذ أنظمة اتصاؿ الأفراد . 13

كل الدػػػػػػوالي عجلػػػػػػة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية الػػػػػػتي ت٘ثلهػػػػػػا الجمعيػػػػػػة الأمريكيػػػػػػة للتنميػػػػػػة كالتػػػػػػدريب كجػػػػػػزء مػػػػػػن ك يظهػػػػػػر الشػػػػػػ
 :المجهودات لإظهار مهاـ إدارة الدوارد البشرية 
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نظػػػػػرا لتبػػػػػاين تعريفػػػػػات إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية فػػػػػإف كظائفهػػػػػا قػػػػػد اختلفػػػػػت فيػػػػػو الػػػػػرؤل ، فبالإضػػػػػافة إلى الوظػػػػػائف 
السػػػػػػػػابقة الػػػػػػػػذكر لؽكػػػػػػػػن إدراج تقسػػػػػػػػيم آخػػػػػػػػر لدهػػػػػػػػاـ الإدارة ) الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية ( يرتكػػػػػػػػز علػػػػػػػػى مكونػػػػػػػػات ىػػػػػػػػذه 

لرئيسػػػػػػػي كالدتمثػػػػػػػل في الأخػػػػػػػتَة تْيػػػػػػػث أف كػػػػػػػل نػػػػػػػوع يكمػػػػػػػل الآخػػػػػػػر تْيػػػػػػػث يتحقػػػػػػػق في نهايػػػػػػػة الدطػػػػػػػاؼ الذػػػػػػػدؼ ا
 1تنمية كتطوير الدوارد البشرية عن طريق لشارسة النشاطات التالية : " 

 كيشمل ىذا الجانب النشاطات التالية : . التوظيف ك التطوير :1
 الاختيار ، التعيتُ ، الإحلبؿ ، التًقية ، النقل ، التدريب ، خبرات العمل ، خطط الأداء ، -

 التقييم ، الاستشارات.
 ك يتضمن النشاطات التالية : . التخطي  للقول العاملة :2
دراسػػػػػػة التنبػػػػػػؤات الاقتصػػػػػػادية ، دراسػػػػػػة توقعػػػػػػات سػػػػػػوؽ العمػػػػػػل ، تٗطػػػػػػيط الأعمػػػػػػاؿ ، دراسػػػػػػة تنبػػػػػػؤات القػػػػػػول  -

 العاملة ، دراسة خطط الدنظمة ، خطط التوظيف.
 شمل :ك يقصد بو دراسة البيئة ك العوامل الدؤثرة فيها ك ت. الأداء التنظيمي : 3

الدنػػػػػػػػاخ ، القػػػػػػػػدرة التنظيميػػػػػػػػة ، الاتٕاىػػػػػػػػات ، الحػػػػػػػػوافز ، الدكافػػػػػػػػآت ، الاتصػػػػػػػػالات ، تطػػػػػػػػوير الدنظمػػػػػػػػة ، خطػػػػػػػػط 
 التعويضات ، نظاـ الاتصالات ، لظط الأداء ، التًكيب التنظيمي، السياسات كالإجراءات.

 ك يدخل ضمن ىذا النشاط :. التقييم ك التحليل : 4
دراسػػػػػػة النتػػػػػػائج مقابػػػػػػل التوقعػػػػػػات ، دراسػػػػػػة العوامػػػػػػل الخارجيػػػػػػة الدػػػػػػؤثرة في النتػػػػػػائج ، جػػػػػػودة الدخطػػػػػػط، تقيػػػػػػيم  -

الأداء ، دراسػػػػػػػة النتػػػػػػػائج ك الأسػػػػػػػباب ، دراسػػػػػػػة نقػػػػػػػاط القػػػػػػػوة ، دراسػػػػػػػة نقػػػػػػػاط الضػػػػػػػعف. ك الجػػػػػػػدير بالػػػػػػػذكر أف 
يميػػػػػػػة فهػػػػػػػي تعمػػػػػػػل في شػػػػػػػكل كظػػػػػػػائف إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية لا تكػػػػػػػوف تٔنػػػػػػػأل أك بعيػػػػػػػدا مػػػػػػػن الدسػػػػػػػتويات التنظ

تكػػػػػػاملي لتحقيػػػػػػق أىػػػػػػداؼ ك سياسػػػػػػة الدنظمػػػػػػة ؛ ك مػػػػػػن بػػػػػػتُ أىػػػػػػم الأدكار الػػػػػػتي تقػػػػػػوـ بهػػػػػػا إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية 
 2بالدوازاة مع مهامها نذكر : 

 معاكنة الإدارة العليا في تٖديد السياسات الدرتبطة بالدورد البشرم ، ك في تٖقيق التكامل  -
 د البشرية ك التخطيط طويل الأجل ك إستًاتيجية الدؤسسة في النموبتُ إستًاتيجية الدوار  -

 كالتطور .

                                                 
 .19 - 21 ،ص 1993 ، السعودية العربية الدملكة ، العامة الإدارة معهد ، العاملة القول تٗطيط ، آخركف ك العبود حمد هيمإبرا 1
 ، للتخطيط العربي عهدالد ، التًجمة ك للنشر الشباب دار ، الذات على الاعتماد ك البشرية الدوارد ك التكنولوجيا ، الجماؿ لستار حستُ ك الخولي أسامة 2
 71 .،ص 1987  ، الكويت ، 1ط
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 معاكنة الإدارة التنفيذية في تطبيق السياسات الخاصة بالدوارد البشرية .  -
 معاكنة الإدارة العليا ك الإدارة التنفيذية في التقييم ك السيطرة على منظومة الدوارد البشرية . -

   1ل لدعلومات الدوارد البشرية ، ىذا النظاـ الذم يهدؼ إلى :عن طريق نظامك متكام
 . تقييم مدل النجاح في تنفيذ السياسات الخاصة بالدوارد البشرية .

 . التعرؼ على الدشاكل ك تٖديد مواقعها ك طبيعتها . 
 . التأكيد الدستمر لدل أفراد الدؤسسة على دكرىم في الحصوؿ على ما تتوقعو الإدارة 

 .العليا
القيػػػػػػػػاـ بالدراسػػػػػػػػات بالجوانػػػػػػػػب ك العوامػػػػػػػػل التنظيميػػػػػػػػة ك الفنيػػػػػػػػة ك الاجتماعيػػػػػػػػة الػػػػػػػػتي ت٘ػػػػػػػػس الدػػػػػػػػوارد  البشػػػػػػػػرية  -

 بهدؼ تطوير سلوكيات الدؤسسة كوحدة ديناميكية متكاملة .
 المبحث الثاني : عملية تقييم أداء العاملين

الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية، كالػػػػػػػتي لا غػػػػػػػتٌ عنهػػػػػػػا  تعتػػػػػػػبر عمليػػػػػػػة تقيػػػػػػػيم أداء العػػػػػػػاملتُ إحػػػػػػػدل السياسػػػػػػػات المحوريػػػػػػػة في إدارة
نظػػػػػػرا للفوائػػػػػػد الػػػػػػتي تعػػػػػػود مػػػػػػن تطبيقهػػػػػػا، لػػػػػػذا نتنػػػػػػاكؿ في ىػػػػػػذا الدطلػػػػػػب مفهػػػػػػوـ تقيػػػػػػيم الأداء العػػػػػػاملتُ كألعيتػػػػػػو، 

 إضافة إلى كيفية تقييم أداء العاملتُ 
 المطلب الأكؿ : مفهوـ تقييم أداء العاملين

الأداء، رغػػػػػم ذلػػػػػك لم يػػػػػتم التوصػػػػػل إلى تعريػػػػػف لتقيػػػػػػيم لقػػػػػد تعػػػػػددت الكتابػػػػػات ك الأتْػػػػػاث في موضػػػػػوع تقيػػػػػػيم 
الأداء لغمػػػػػع بػػػػػتُ جميػػػػػع كجهػػػػػات النظػػػػػػر العلميػػػػػة، فقػػػػػد اختلفػػػػػت التعريفػػػػػات مػػػػػػن كاتػػػػػب لآخػػػػػر ك مػػػػػن باحػػػػػػث 

 لآخر، كىذا ما توضحو لرموعة التعريفات الأكثر انتشارا لذذا الدفهوـ
قيػػػػػػاس نقػػػػػػاط القػػػػػػوة كالضػػػػػػعف في الجهػػػػػػود إف تقيػػػػػػيم الأداء ىػػػػػػو "عمليػػػػػػة دكريػػػػػػة ىػػػػػػدفها  تعريػػػػػػف تقيػػػػػػيم الأداء:

 2في موقف معتُ خططت لو الدنظمة سابقا" . نهاالتي يبذلذا العاملوف كالسلوكيات التي لؽارسو 
يتبػػػػتُ مػػػػن ىػػػػذا التعريػػػػف أف تقيػػػػيم أداء العامػػػػل لػػػػيس عمػػػػلب عشػػػػوائيا فهػػػػو مػػػػرتبط تٔواقيػػػػت معينػػػػة، كفػػػػق خطػػػػط 

ا العامػػػػػل، كىػػػػػذا مػػػػػا يبػػػػػتُ إف تقيػػػػػيم الأداء ىػػػػػو مسػػػػػار كأىػػػػػداؼ لزػػػػػددة مسػػػػػبقا، كفي لرػػػػػالات تػػػػػرتبط بػػػػػأداء ىػػػػػذ
 يتم كفق خطوات معدة سابقا. 

                                                 
 71 .،ص مرجع سبق ذكره ك الاعتماد على الذات ،  ةيك الدوارد البشر  ايالتكنولوج الجماؿ، لستار حستُ ك الخولي أسامة 1
 جامعة اقتصادية، علوـ :تٗصص دكلة، دكتوراه درجة لنيل أطركحة الاقتصادية، العمومية الدؤسسة في العامل أداء تقييم نظاـ تفعيل شنوفي، الدين نور 2

 .75 ص ، 2005 الجزائر
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كمػػػػػا يعػػػػػرؼ بأنػػػػػو" لزاكلػػػػػة لتحليػػػػػل أداء الفػػػػػرد كلكػػػػػل مػػػػػا يتعلػػػػػق بػػػػػو مػػػػػن صػػػػػفات نفسػػػػػية أك بدنيػػػػػة أك مهػػػػػارات 
ؼ تٖديػػػػػػد نقػػػػػاط القػػػػػػوة كالضػػػػػعف، كلزاكلػػػػػػة تعزيػػػػػػز الأكلى كمواجهػػػػػة الثانيػػػػػػة، كذلػػػػػػك  بهػػػػػػدفنيػػػػػة، كسػػػػػػلوكية كذلػػػػػك 

 1كضماف أساسي لتحقيق فعالية الدنظمة حاليا كفي الدستقبل" 
يبػػػػػتُ ىػػػػػذا التعريػػػػػف أف تقيػػػػػيم الأداء لا يشػػػػػمل تقيػػػػػيم إلصػػػػػاز العامػػػػػل للعمػػػػػل الدطلػػػػػوب منػػػػػو فقػػػػػط، بػػػػػل يتجػػػػػاكز 
ذلػػػػػػػك إلى تقيػػػػػػػيم ياتػػػػػػػو كصػػػػػػػفاتو الدختلفػػػػػػػة )نفسػػػػػػػية، بدنيػػػػػػػة، فكريػػػػػػػة، فنيػػػػػػػة كسػػػػػػػلوكية( لتحديػػػػػػػد نقػػػػػػػاط القػػػػػػػوة 

دؼ تٖسػػػػػػينو، كىػػػػػػو مػػػػػػا لغعػػػػػػل ىػػػػػػذا التعريػػػػػػف الأخػػػػػػتَ ىػػػػػػو لأ ػػػػػػل كالأدؽ مػػػػػػن التعريػػػػػػف بهػػػػػػ كالضػػػػػػعف في الأداء
 الثلبثة.

 يتضح من التعريف السابقة أف تقييم أداء العامل عملية تسعى إلى معرفة عدة نقاط، لعل ألعها:
 مستول أداء الفرد كسلوكو في العمل. -
 نب الإلغابية ك السلبية في أداء الفرد.كوف ىذا الأداء يشكل نقاط قوة أك ضعف، أم تٖديد الجوا  -
 انعكاسات كأثار ىذا الأداء على فعالية الدنظمة أم مدل مسالعة العامل في تٖقيق أىداؼ الدنظمة -
 تصور مدل تكرار نفس الأداء في الدستقبل تٔا يسمح تطوير الأداء. -

ل إلى حكػػػػػم موضػػػػػوعي علػػػػػى درجػػػػػة  إذف لؽكننػػػػػا القػػػػػوؿ أف تقيػػػػػيم أداء العامػػػػػل ىػػػػػو" عمليػػػػػة القصػػػػػد منهػػػػػا التوصػػػػػ
 جوانب نشاطو كسلوكو في الدنظمة".كفاءة ك فعالية العامل في كافة 
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 المطلب الثاني: أىمية كمراحل كمعايير عملية تقييم أداء العاملين
 أىمية عملية تقييم أداء العاملين-أكلا

كالدنظمػػػػػة، كىػػػػػو مػػػػا لغعلػػػػػو عمليػػػػػة ضػػػػػركرية كلزوريػػػػػة في لتقيػػػػيم أداء الكثػػػػػتَ مػػػػػن الفوائػػػػػد الػػػػػتي تعػػػػود علػػػػػى العػػػػػاملتُ 
 1إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات، كلعل أبرز فوائد ك مزايا تقييم الأداء :

ؼ بهػػػػػػػدرفػػػػػػػع الػػػػػػػركح الدعنويػػػػػػػة للعػػػػػػػاملتُ عنػػػػػػػدما يشػػػػػػػعركف أف جهػػػػػػػدىم موضػػػػػػػع تقػػػػػػػدير كاىتمػػػػػػػاـ إدارة الدنظمػػػػػػػة  -
لشػػػػػػا  تهمالعػػػػػاملتُ سػػػػػيخلق لػػػػػػديهم الثقػػػػػة في مشػػػػػػرفيهم كقػػػػػادمعالجػػػػػة  نقػػػػػاط الضػػػػػػعف، فػػػػػالتقييم الدوضػػػػػػوعي لأداء 

 لغعلهم يعملوف بركح معنوية عالية.
، فعنػػػػػػدما يشػػػػػػعر الفػػػػػػرد أف نشػػػػػػاطو موضػػػػػػع تقيػػػػػػيم مػػػػػػن قبػػػػػػل قادتػػػػػػو، كأف نتػػػػػػائج تهمإشػػػػػػعار العػػػػػػاملتُ تٔسػػػػػػؤكليا -

  العمل.ىذا  التقييم يتًتب عنها قرارات ىامة تؤثر على مساره الوظيفي، فإنو يبذؿ قصار جهده في
تقيػػػػػػيم الأداء كسػػػػػػيلة لضػػػػػػماف العدالػػػػػػة حيػػػػػػث ينػػػػػػاؿ الفػػػػػػرد مػػػػػػا يسػػػػػػتحقو مػػػػػػن ترقيػػػػػػة أك مكافػػػػػػأة علػػػػػػى أسػػػػػػاس  -

 جهده في  العمل، كىذا يتطلب من القيادة معاملة متساكية لكافة مستويات العاملتُ.
ة كتقيػػػػػيم جهػػػػػود  الرقابػػػػػة علػػػػػى الدشػػػػػرفتُ، حيػػػػػث أف تقيػػػػػيم الأداء لغعػػػػػل مػػػػػن القيػػػػػادة العليػػػػػا قػػػػػادرة علػػػػػى مراقبػػػػػ -

 الإشرافية كالتوجيهية من خلبؿ تقارير الكفاءة الدرفوعة من قبلهم؛ تهمالدشرفتُ كقدرا
اسػػػػػتمرار الرقابػػػػػة كالإشػػػػػراؼ، فتقيػػػػػيم الأداء يتطلػػػػػب ملبحظػػػػػة العػػػػػاملتُ باسػػػػػتمرار مػػػػػن قبػػػػػل الدشػػػػػرفتُ ليكػػػػػوف   -

 الحكم موضوعيا كسليما على أدائهم.
كالتػػػػػػدريب، حيػػػػػػث يعػػػػػػد تقيػػػػػػيم الأداء تٔثابػػػػػػة الحكػػػػػػم علػػػػػػى مػػػػػػدل سػػػػػػلبمة طػػػػػػرؽ تقيػػػػػػيم سياسػػػػػػات الاختيػػػػػػار  -

 اختيار  كتدريب العاملتُ إلى جانب تٖديد الثغرات كالعمل على إتلبفها.
 معايير تقييم أداء العاملين:-ثانيا

ىػػػػػي للحكػػػػػم عليػػػػػو، أك  بهػػػػػايقصػػػػػد تٔعػػػػػايتَ تقيػػػػػيم الأداء الأسػػػػػس الػػػػػتي ينسػػػػػب إليهػػػػػا أداء الفػػػػػرد كبالتػػػػػالي يقػػػػػارف 
الدسػػػػػػتويات الػػػػػػتي يعتػػػػػػبر الأداء جيػػػػػػدا كمرضػػػػػػيا عنػػػػػػدىا، لػػػػػػذلك فتحديػػػػػػد ىػػػػػػذه الدعػػػػػػايتَ يعتػػػػػػبر ضػػػػػػركريا في تقيػػػػػػيم 
الأداء كمػػػػػػا تسػػػػػػػاعد العػػػػػػاملتُ علػػػػػػػى معرفػػػػػػػة مػػػػػػا ىػػػػػػػو مطلػػػػػػوب مػػػػػػػنهم، إضػػػػػػػافة إلى توجيػػػػػػو القػػػػػػػادة كالدشػػػػػػػرفتُ إلى 

 2النواحي التي لغب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار لتحستُ الأداء. 

                                                 
 .241 ص ، 1998 الأردف، عماف، للنشر، لردلاكم دار ، كمي( مدخل الأفراد) إدارة زكيلف، حسن مهدم 1
 .65 ص ، 2004 مصر، القاىرة، العربي، الفكر دار جديد، لعالم... جديد مدخل الأداء، تقييم المحسن، عبد لزمد توفيق 2
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لآراء في تٖديػػػػػػػػد معػػػػػػػايتَ تقيػػػػػػػػيم الأداء، كىػػػػػػػذا لارتباطهػػػػػػػػا بطبيعػػػػػػػة نشػػػػػػػػاط الدنظمػػػػػػػة، كالدسػػػػػػػػتول رغػػػػػػػم اخػػػػػػػتلبؼ ا
 1التنظيمي للعامل، إلا أنو لؽكن تقسيمها بشكل عاـ إلى جانبتُ أساستُ لعا:

 :موضوعية معايير 1-
)الػػػػػػػزمن(، كىػػػػػػػي الدقومػػػػػػػات الأساسػػػػػػػية الػػػػػػػتي تسػػػػػػػتلزمها طبيعػػػػػػػة العمػػػػػػػل مثػػػػػػػل كميػػػػػػػة الإنتػػػػػػػاج، النوعيػػػػػػػة، السػػػػػػػرعة 

 التكلفة، تٖقيق الأىداؼ، عدد حوادث العمل.
 :سلوكية معايير 2-

تكشػػػػػػػػف الدعػػػػػػػػايتَ السػػػػػػػػلوكية عػػػػػػػػن صػػػػػػػػفات الفػػػػػػػػرد الشخصػػػػػػػػية مثػػػػػػػػل: قابليػػػػػػػػة كسػػػػػػػػرعة الػػػػػػػػتعلم، الاسػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػن 
 التدريب، العلبقة مع الآخرين، الدواظبة، الدبادأة، الاتزاف الانفعالي،...الخ.

بػػػػػػػد أف يشػػػػػػػتًط فيػػػػػػػو الدقػػػػػػػة في التعبػػػػػػػتَ عػػػػػػػن الأداء الدػػػػػػػراد قياسػػػػػػػو، إضػػػػػػػافة إلى إلا أنػػػػػػػو مهمػػػػػػػا كػػػػػػػاف الدعيػػػػػػػار، فلب
 الصدؽ، الثبات، سهولة الاستخداـ، كإبراز الاختلبفات في الأداء مهما كانت صغتَة.

 مراحل عملية تقييم أداء العاملين:-ثالثا
ز علػػػػػى أسػػػػػس كخطػػػػػوات نظػػػػػرا لصػػػػػعوبة كتعقيػػػػػد عمليػػػػػة تقيػػػػػيم أداء العػػػػػاملتُ، لػػػػػذا تتطلػػػػػب تٗطيطػػػػػا سػػػػػليما يرتكػػػػػ

متسلسػػػػلة تسلسػػػػلب منطقيػػػػا مػػػػن أجػػػػل تٖقيػػػػق الأىػػػػداؼ الدرجػػػػوة منهػػػػا، كعمومػػػػا ت٘ػػػػر عمليػػػػة تقيػػػػيم أداء العػػػػػاملتُ 
 بعدة مراحل يبرزىا الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. 66 مرجع سبق ذكره ، ص  توفٌق محمد عبد المحسن، تقٌٌم الأداء، مدخل جدٌد ...لعالم جدٌد، .

1
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 : خطوات عملية تقييم أداء العاملين . 10الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
،  2009المصدر: حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، 

 .75ص 
 1يتضح من الشكل السابق أف خطوات تقييم أداء العاملتُ تتمثل في : 

 :الأداء معايير كضع 1-
،حيػػػػػػث يػػػػػػتم فيهػػػػػػا كضػػػػػع توقعػػػػػػات الأداء)أىػػػػػػداؼ( في شػػػػػػكل  تعتػػػػػبر أكلى خطػػػػػػوات عمليػػػػػػة تقيػػػػػػيم أداء العػػػػػاملتُ

الاتفػػػػػػػػاؽ علػػػػػػػػى الدهػػػػػػػػاـ كالعػػػػػػػػاملتُ، كبالتػػػػػػػػالي فإنػػػػػػػػو يػػػػػػػػتم  -كإشػػػػػػػػرافيوإداريػػػػػػػػة  -معػػػػػػػػايتَ بالتعػػػػػػػػاكف بػػػػػػػػتُ القيػػػػػػػػادات
ينشػػػػػأ الػػػػػدافع كالتوجيػػػػػو الػػػػػلبزـ للعػػػػػاملتُ للقيػػػػػاـ  بهػػػػػذاالدطلػػػػػوب مػػػػػن العػػػػػاملتُ إلصازىػػػػػا كالنتػػػػػائج الػػػػػلبزـ تٖقيقهػػػػػا، ك 

 بعملهم.
 مراقبة التقدـ في الأداء: - 2

العػػػػػػػػاملتُ، كىػػػػػػػػل يػػػػػػػػتم التنفيػػػػػػػػذ بالشػػػػػػػػكل  بهػػػػػػػػاؼ ىػػػػػػػػذه الخطػػػػػػػػوة إلى التعػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػى الكيفيػػػػػػػػة الػػػػػػػػتي يعمػػػػػػػػل تهػػػػػػػػد
ذلك يػػػػػػػػتم تٖديػػػػػػػػد كاتٗػػػػػػػػاذ الإجػػػػػػػػراءات التصػػػػػػػػحيحية، كىػػػػػػػػذا بتػػػػػػػػوفتَ الدعلومػػػػػػػػات اللبزمػػػػػػػػة لوضػػػػػػػػع الدطلػػػػػػػػوب، كبػػػػػػػػ

 الخطط بشكل جيد.
 

                                                 
 . 75ص  2009حنا نصر الله، إدارة الدوارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف،  1

 الأداء( توقعات) معايير وضع

 الأداء في التقدم مراقبة

 أداء تقييم

 عن المرتدة التغذية توفير
 للعاملين الأداء

 تطوير خطة وضع

 الأداء تقييم

 قرارات اتخاذ
 وإجراءات إدارية

 تصحيحية
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 تقييم الأداء: 3-
يػػػػػػػتم في ىػػػػػػػذه الدرحلػػػػػػػة قيػػػػػػػاس تقػػػػػػػدـ أداء العػػػػػػػاملتُ ا مقارنتػػػػػػػو بالدعػػػػػػػايتَ المحػػػػػػػددة )التوقعػػػػػػػات( في الخطػػػػػػػوة الأكلى، 

 تُ.لشا لؽكن من إصدار حكم موضوعي على أداء العامل
 التغذية العكسية: 4-

لػتػػػػػاج كػػػػػل عامػػػػػل بالدنظمػػػػػة إلى التعػػػػػرؼ علػػػػػى مسػػػػػتول أدائػػػػػو، أم العمػػػػػل الػػػػػذم يقدمػػػػػو مقارنػػػػػة تٔػػػػػا ىػػػػػو متوقػػػػػع 
علػػػػػػى أدائػػػػػػو، كمػػػػػػا أنهػػػػػػا تشػػػػػػكل دافعػػػػػػا لػػػػػػو  الاطػػػػػػلبعمنػػػػػػو، لػػػػػػذا فالتغذيػػػػػػة العكسػػػػػػية ضػػػػػػركرية لإشػػػػػػباع رغبتػػػػػػو في 

لتطػػػػػوير أدائػػػػػو، كحػػػػػتى تكػػػػػوف التغذيػػػػػة العكسػػػػػية مفيػػػػػدة للعػػػػػاملتُ لابػػػػػد أف يفهموىػػػػػا كيسػػػػػتوعبوا الدعلومػػػػػات الػػػػػتي 
 تٖملها، كيتقبلوىا حتى لؽكنهم الاستفادة منها بأكبر قدر لشكن.

 اتخاذ القرارات الإدارية: 5-
ذاتهػػػػا بػػػػل ىػػػػي لرػػػػرد كسػػػػيلة تسػػػػاعد في جمػػػػع الدعلومػػػػات الػػػػتي تفيػػػػد  إف عمليػػػػة تقيػػػػيم الأداء ليسػػػػت غايػػػػة في حػػػػد

 الجزاءات، التدريب ...الخ كافآت،في اتٗاذ القرارات في ميادين شتى مثل: التًقية، الد
 :الأداء تقييم تطوير خطة كضع 6-

يػػػػػػػتم في ىػػػػػػػذه الدرحلػػػػػػػة كضػػػػػػػع الخطػػػػػػػط الػػػػػػػتي تسػػػػػػػمح بالتػػػػػػػأثتَ بشػػػػػػػكل إلغػػػػػػػابي علػػػػػػػى تقيػػػػػػػيم الأداء، مػػػػػػػن خػػػػػػػلبؿ 
 التعرؼ على الدهارات، الدعارؼ، كحتى القيم التي لػملها العامل، كتبرز ألعية ىذه الخطوة 
 1عندما لا تصل النتائج المحققة لدا ىو لسطط مسبقا من طرؼ الدنظمة في عملية التقييم.

 المبحث الثالث : فوائد كمجالات استخداـ نتائج تقييم الأداء
 المطلب الأكؿ : فوائد تقييم الأداء

تعتػػػػبر عمليػػػػػة تقيػػػػيم الأداء إحػػػػػدل سياسػػػػػات إدارة الدػػػػوارد البشػػػػػرية، الػػػػػتي لا غػػػػتٌ عنهػػػػػا، نظػػػػػران للفوائػػػػد الػػػػػتي تعػػػػػود 
 ، كبعيدة عن التحيز كالمحسوبية.من كراء تطبيقها على أسس سلمية تتوافر فيها الدوضوعية قدر الإمكاف

 2كفيما يلي عرضان لأىم الفوائد التي لؽكن للئدارة الحصوؿ عليها: 
 رفع الركح المعنوية للعاملين : -1

إف جػػػػػػو مػػػػػػن التفػػػػػػاىم كالعلبقػػػػػػات الحسػػػػػػنة يسػػػػػػود العػػػػػػاملتُ كرؤسػػػػػػائهم عنػػػػػػدما يشػػػػػػعركف أف جهػػػػػػدىم كطاقػػػػػػاتهم 
في تػػػػػػأديتهم لأعمػػػػػػػالذم ىػػػػػػي موضػػػػػػػع تقػػػػػػدير كاىتمػػػػػػػاـ مػػػػػػن قبػػػػػػػل الإدارة، كأ ف ىػػػػػػدؼ الإدارة الأساسػػػػػػػي مػػػػػػػن كراء 
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عتمػػػػػػػاد التًقيػػػػػػػة التقيػػػػػػػيم ىػػػػػػػو معالجػػػػػػػة نقػػػػػػػاط الضػػػػػػػعف في أداء الفػػػػػػػرد علػػػػػػػى ضػػػػػػػوء مػػػػػػػا يظهػػػػػػػره التقيػػػػػػػيم، كمػػػػػػػا أف ا
كالعػػػػػػػلبكات كالتقػػػػػػػدـ علػػػػػػػى تقيػػػػػػػػيم موضػػػػػػػوعي عػػػػػػػادؿ لأداء الفػػػػػػػرد سػػػػػػػػيخلق الثقػػػػػػػة لػػػػػػػدل الدرؤكسػػػػػػػتُ برؤسػػػػػػػػائهم 
كبػػػػػالإدارة. كػػػػػل ذلػػػػػك يػػػػػدفع الفػػػػػرد مػػػػػن أف يقػػػػػدـ علػػػػػى العمػػػػػل راضػػػػػيان باسػػػػػتعداد كجػػػػػداني كمػػػػػا الػػػػػركح الدعنويػػػػػة إلا 

 يادة الإنتاج كإجادتو.ذلك الاستعداد الوجداني لضو العمل كالذم يساعد العاملتُ على ز 
 إشعار العاملين بمسؤكلياتهم: -2

إذ عنػػػػػدما يشػػػػػعر الفػػػػػرد أف نشػػػػػاطو كأدائػػػػػو في العمػػػػػل ىػػػػػو موضػػػػػع تقيػػػػػيم مػػػػػن قبػػػػػل رؤسػػػػػائو الدباشػػػػػرين، كأف نتػػػػػائج 
ىػػػػػذا التقيػػػػػيم سػػػػػيتًتب عليهػػػػػا اتٗػػػػػاذ قػػػػػرارات ىامػػػػػة تػػػػػؤثر علػػػػػى مسػػػػػتقبلو في العمػػػػػل فإنػػػػػو سػػػػػوؼ يشػػػػػعر تٔسػػػػػؤكليتو 

علػػػػى أحسػػػػػن كجػػػػػو  معػػػػػا، كسػػػػػوؼ يبػػػػذؿ أقصػػػػػى جهػػػػػده كطاقتػػػػو الػػػػػتي لؽتلكهػػػػا لتأديػػػػػة عملػػػػػو تٕػػػػاه نفسػػػػػو كالعمػػػػل
 .رؤسائولكسب رضا 

 كسيلة لضماف عدالة المعاملة: - 3
حيػػػػػػػث تضػػػػػػػمن الإدارة عنػػػػػػػد اسػػػػػػػتخدامها أسػػػػػػػلوبان موضػػػػػػػوعيان لتقيػػػػػػػيم الأداء، أف ينػػػػػػػاؿ الفػػػػػػػرد مػػػػػػػا يسػػػػػػػتحّقّو مػػػػػػػن 

ءتػػػػػػػو في العمػػػػػػػل، كمػػػػػػػا تضػػػػػػػمن الإدارة معاملػػػػػػػة عادلػػػػػػػة ترقيػػػػػػػة أك عػػػػػػػلبكة، أك مكافػػػػػػػأة علػػػػػػػى أسػػػػػػػاس جهػػػػػػػده ككفا
كمتسػػػػػػاكية لكافػػػػػػة العػػػػػػاملتُ، كمػػػػػػا أف تقيػػػػػػيم العػػػػػػاملتُ يقلػػػػػػل مػػػػػػن إغفػػػػػػاؿ كفػػػػػػاءة العػػػػػػاملتُ مػػػػػػن ذكم الكفػػػػػػاءات 

 كالذين يعملوف دكف ضجيج كبصمت.
 :الرؤساء على الرقابة  4 -

بػػػػػػػػة كتقيػػػػػػػػيم جهػػػػػػػػود الرؤسػػػػػػػػاء كقػػػػػػػػدراتهم إذ أف تقيػػػػػػػػيم الأداء لغعػػػػػػػػل الإدارة العليػػػػػػػػا في الدنظمػػػػػػػػة قػػػػػػػػادرة علػػػػػػػػى مراق
الإشػػػػػػرافية كالتوجيهيػػػػػػة مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ نتػػػػػػائج تقيػػػػػػيم الأداء الدرفوعػػػػػػة مػػػػػػن قػػػػػػبلهم لتحليلهػػػػػػا كمراجعتهػػػػػػا كمػػػػػػن خػػػػػػلبؿ 
ذلػػػػػػك يتسّػػػػػػتٌ لػػػػػػلئدارة العليػػػػػػا تٖديػػػػػػد طبيعػػػػػػة معاملػػػػػػة الرؤسػػػػػػاء للمرؤكسػػػػػػتُ، كمػػػػػػدل اسػػػػػػتفادتهم مػػػػػػن التوجيهػػػػػػات 

 الدقدمة من قبل رؤسائهم.
 الرقابة كالإشراؼ:استمرار  - 5

إذ أف الوصػػػػػػػػوؿ إلى نتػػػػػػػػائج موضػػػػػػػػوعية كصػػػػػػػػحيحة مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلبؿ تقيػػػػػػػػيم أداء العػػػػػػػػاملتُ يتطلػػػػػػػػب كجػػػػػػػػود سػػػػػػػػػجل 
خػػػػػاص لكػػػػػل فػػػػػرد يسػػػػػجل فيػػػػػو القػػػػػائموف علػػػػػى عمليػػػػػة التقيػػػػػيم ملبحظػػػػػاتهم علػػػػػى الأداء بشػػػػػكل مسػػػػػتمر كىػػػػػذا 

قائمػػػػػان علػػػػػى أسػػػػػس  العمػػػػػل يتطلػػػػػب مػػػػػن الرؤسػػػػػاء ملبحظػػػػػة كمراقبػػػػػة أداء مرؤكسػػػػػيهم باسػػػػػتمرار ليكػػػػػوف حكمهػػػػػم
 1موضوعية.
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 تقييم سياسات الاختيار كالتدريب: - 6
حيػػػػػػث تعتػػػػػػبر عمليػػػػػػػة تقيػػػػػػيم الأداء تٔثابػػػػػػػة اختبػػػػػػار للحكػػػػػػػم علػػػػػػى مػػػػػػػدل سػػػػػػلبمة كلصػػػػػػػاح الطػػػػػػرؽ الدسػػػػػػػتخدمة في 
اختيػػػػػػار كتػػػػػػدريب العػػػػػػاملتُ تٔػػػػػػا يشػػػػػػتَ إليػػػػػػو مسػػػػػػتول تقيػػػػػػيم الأداء، فػػػػػػإذا دلػػػػػػت لظػػػػػػاذج التقيػػػػػػيم علػػػػػػى معػػػػػػدلات 

العوامػػػػػل الدػػػػػؤثرة الأخػػػػػرل، يعتػػػػػبر ىػػػػػذا دلػػػػػيلبن علػػػػػى سػػػػػلبمة كصػػػػػحة الأسػػػػػلوب الدتبػػػػػع لاختيػػػػػار  مرتفعػػػػػة باسػػػػػتبعاد
العػػػػػاملتُ كتعييػػػػػنهم إلى جانػػػػػب تقيػػػػػيم الػػػػػبرامج التدريبيػػػػػة كمعرفػػػػػة مػػػػػدل اسػػػػػتفادة العػػػػػاملتُ منهػػػػػا كذلػػػػػك لتحديػػػػػد 

 1.الثغرات، كالعمل على تلبفيها في الدناىج كالبرامج التدريبية الدنوم تنفيذىا مستقبلبن 
 2الي الفوائد السابقة ىناؾ فوائد أخرم . بالإضافة

   :عكسية تغذية الأداء تقييم نتائج توفر  7-
عػػػػػػن أداء كػػػػػػػل مػػػػػػن يعمػػػػػػػل في الدنظمػػػػػػػة؛ حيػػػػػػث يعػػػػػػػرؼ الفػػػػػػػرد مػػػػػػن خلبلذػػػػػػػا حقيقػػػػػػػة أدائػػػػػػو بإلغابياتػػػػػػػو كسػػػػػػػلبياتو، 

يتولػػػػػد لديػػػػػػو في ىػػػػػػذه الحالػػػػػػة كبسػػػػػبب معرفتػػػػػػو الدسػػػػػػبقة بػػػػػأف مسػػػػػػتقبلو الػػػػػػوظيفي مػػػػػػرتبط بهػػػػػذه النتػػػػػػائج، يتوّقػػػػػػع أف 
دافػػػػػػػع كرغبػػػػػػػػة لتطػػػػػػػوير أدائػػػػػػػػو كتٖسػػػػػػػػينو، سػػػػػػػواء عػػػػػػػػن طريػػػػػػػػق الػػػػػػػذات، أك عػػػػػػػػن طريػػػػػػػػق بػػػػػػػرامج الػػػػػػػػتعلم كالتػػػػػػػػدريب 

 الدستمرين، التي تعدىا إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة.
 يعد تقييم الأداء في الوقت الحاضر جزءا أساسيان في منهجية إدارة الجودة الشاملة: - 8

ثػػػػػػل الدػػػػػػنهج الدعاصػػػػػػر في إدارة الدنظمػػػػػػات، ىػػػػػػذه الدنهجيػػػػػػة تؤكػػػػػػد كإلى حػػػػػػد كبػػػػػػتَ علػػػػػػى ضػػػػػػركرة التحسػػػػػػن الػػػػػػتي ت٘
الدسػػػػػػػتمر في أداء الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية مػػػػػػػن خػػػػػػػلبؿ مػػػػػػػا تظهػػػػػػػره نتػػػػػػػائج تقيػػػػػػػيم أدائهػػػػػػػم، لأف الفاعليػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة الػػػػػػػتي 

مر، فتقيػػػػػيم أداء الدػػػػػوارد تػػػػػوّفر للزبػػػػػائن سػػػػػلعان كخػػػػػدمات يرضػػػػػوف عنهػػػػػا متوقفػػػػػة علػػػػػى جػػػػػودة الأداء كتٖسػػػػػينو الدسػػػػػت
البشػػػػػرية أداة رقابيػػػػػة فعالػػػػػة في الدنظمػػػػػات، تضػػػػػع الأداء التنظيمػػػػػي فيهػػػػػا تٖػػػػػت السػػػػػيطرة، فهػػػػػو يرصػػػػػد الالضرافػػػػػات 
السػػػػػػػػػلبية، كيعالجهػػػػػػػػػا، كينمػػػػػػػػػي الالضرافػػػػػػػػػات الإلغابيػػػػػػػػػة فيػػػػػػػػػو، في مسػػػػػػػػػعى إلى تطػػػػػػػػػوير كتٖسػػػػػػػػػتُ الأداء التنظيمػػػػػػػػػي 

 لرضا لدل العملبءكتٖقيق الفاعلية التنظيمية، كبالتالي تٖقيق ا
 
 
 
 

                                                 

 . 241-240  ص مرجع سبق ذكره، ، الأفراد) مدخل كمي(، إدارة زكيلف، حسن مهدم 1
 . 376 -374 ص ، 2005 .عمر كصفي عقيلي، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة) بعد إستًاتيجي(، دار كائل للّنشر، عماف، الأردف،  2
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 المطلب الثاني : أسس التقييم الفعاؿ للأداء
 1تتمثل أىم الأسس التي يقوـ عليها التقييم الفعاؿ لأداء العاملتُ فيما يلي : 

 تٖديد أىداؼ كلرالات تقييم أداء العاملتُ على لضو دقيق. 1-
الإمكػػػػػػػاف، فعلػػػػػػػى سػػػػػػػبيل الدثػػػػػػػاؿ فػػػػػػػإف لغػػػػػػػب أف يكػػػػػػػوف نظػػػػػػػاـ تقيػػػػػػػيم الأداء كثيػػػػػػػق الصػػػػػػػلة بالوظيفػػػػػػػة بقػػػػػػػدر  2-

 الدعايتَ التي يتم تقييمها مثل الدواظبة ككمية الجهد، لغب أف تكوف لزسوبة على ضوء طبيعة الوظيفة.
 التعريف الواضح كالدقيق لواجبات كل كظيفة كمعايتَ الأداء فيها. 3-
 لتقييم كلظاذجو.تدريب القائمتُ بالتقييم تدريبان كافيان على استخداـ نظاـ كأساليب ا 4-
 لغب أف يكوف القائمتُ بالتقييم على اتصاؿ يومي حقيقي مع العاملتُ الذين يتم تقييمهم. 5-
إذا كػػػػػػاف التقيػػػػػػػيم يتعلػػػػػػق بالعديػػػػػػػد مػػػػػػن مقػػػػػػػاييس الأداء )مثػػػػػػػل الحضػػػػػػور، الجػػػػػػػودة كالكميػػػػػػة(، فػػػػػػػإف كزف كػػػػػػػل  6-

 التقييم.مقياس فيما يتعلق بالعمل الكلي يتعتُ أف يكوف ثابتان على مدار كقت 
 لغب أف يتم التقييم عن طريق أكثر من شخص كاحد، كأف يتم كل تقييم بشكل مستقل. 7-
 لغب تزكيد العاملتُ بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية أدائهم، كمستول ىذا الأداء. 8-
لغػػػػػب أف يتضػػػػػمن تقيػػػػػيم أداء العػػػػػاملتُ اسػػػػػتخداـ أسػػػػػلوب تقيػػػػػيم النتػػػػػائج الػػػػػذم يركػػػػػز علػػػػػى تٗطػػػػػيط الأداء  9-
 سلوب تقييم السلوؾ الذم يركز على الصفات كالسمات السلوكية بالإضافة إلى أسسكأ

 2أخرل ك ىي:  
اسػػػػػػتخداـ مفػػػػػػاىيم كمعػػػػػػايتَ موضػػػػػػوعية موحػػػػػػدة لقيػػػػػػاس كتقيػػػػػػيم العػػػػػػاملتُ في العمػػػػػػل الواحػػػػػػد أك المجموعػػػػػػة  10-

 الوظيفية الدتجانسة تٔا يكفل كحدة ك موضوعية القياس كالتقييم.
القيػػػػػيم لػػػػػيس تصػػػػػيدا للؤخطػػػػػاء أك اتهامػػػػػان أك تٕرلػػػػػػان لشػػػػػخص الفػػػػػرد، كإ لظػػػػػا ىػػػػػو تعػػػػػرؼ  تأصػػػػػيل مفهػػػػػوـ أف 11-

علػػػػى لظػػػػط كمسػػػػػتول أدائػػػػو الفعلػػػػػي مقارنػػػػة بػػػػػالأداء الدسػػػػتهدؼ أك الدفػػػػػتًض لتحديػػػػد مػػػػػا قػػػػد يتواجػػػػػد مػػػػن قصػػػػػور 
 كمساعدة الفرد على تداركو.

نهم بفاعليتهػػػػػػا، تْيػػػػػػث يسػػػػػػهل علػػػػػػػى إدراؾ الرؤسػػػػػػاء كالدرؤكسػػػػػػتُ لدفهػػػػػػوـ كأىػػػػػػداؼ كمعػػػػػػايتَ التقيػػػػػػػيم كإلؽػػػػػػا 12-
 الرؤساء تطبيق الدعايتَ، كيدرؾ الدرؤكسوف موضوعيتها كفاعليتها في تنميتهم الذاتية.

                                                 
 91 ص ، 2001 القاىرة، كالتوزيع، كالنّشر للطباعة قباء دار كالعاملتُ، الشركات أداء تقيم كيف ثابت، زىتَ 1
 . 332، ص  2000أحمد سيد مصطفى، إدارة الدوارد البشرية، دار الكتاب، مصر،  2
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إدراؾ كاعتبػػػػػػػػار كػػػػػػػػل مػػػػػػػػن الإلغابيػػػػػػػػات كالسػػػػػػػػلبيات، تْيػػػػػػػػث لا يػػػػػػػػتم تغليػػػػػػػػب إحػػػػػػػػداىا علػػػػػػػػى الأخػػػػػػػػرل، أك  13-
غليػػػػػػب الإلغابيػػػػػػات طالدػػػػػػا لم يظهػػػػػػر إدراؾ السػػػػػػلبيات دكف الإلغابيػػػػػػات أك العكػػػػػػس، كمػػػػػػن ناحيػػػػػػة أخػػػػػػرل لؽكػػػػػػن ت

 من الدوظف أك الدوظفة إخلبؿ ملموس بواجبات كأخلبقيات العمل.
اسػػػػػػػػتفاء الدعلومػػػػػػػػات عػػػػػػػػن أداء الأفػػػػػػػػراد مػػػػػػػػن مصػػػػػػػػادرىا الأصػػػػػػػػلية الدعتمػػػػػػػػدة مثػػػػػػػػل الفػػػػػػػػرد نفسػػػػػػػػو ك رئيسػػػػػػػػو  14-

آراء أك الدباشػػػػػػػػػػر ك عنػػػػػػػػػػد تقيػػػػػػػػػػيم الػػػػػػػػػػرئيس لؽكػػػػػػػػػػن الاعتمػػػػػػػػػػاد علػػػػػػػػػػى أراء مرؤكسػػػػػػػػػػيو كذلػػػػػػػػػػك دكف الاسػػػػػػػػػػتماع إلى 
 ضوعية التقييم أك تلغيها ت٘امان.كشايات الآخرين التي قد تؤثر على حيادة كمو 

 المطلب الثالث : خطوات تقييم الأداء ك المعايير المستخدمة فيو
تبػػػػػػدأ عمليػػػػػػػة تقيػػػػػػػيم الأداء بتحديػػػػػػػد معػػػػػػػايتَ الأداء كمػػػػػػػن ا مناقشػػػػػػػة التوّقعػػػػػػػات في الأداء مػػػػػػػع الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػاملتُ، 

لأداء الفعلػػػػػػي كمقارنتػػػػػػو بالدعػػػػػػايتَ الدوضػػػػػػوعة، كبعػػػػػػد ذلػػػػػػك يػػػػػػتم مناقشػػػػػػة التقيػػػػػػيم مػػػػػػع الأفػػػػػػراد كبعػػػػػػد ذلػػػػػػك قيػػػػػػاس ا
 1العاملتُ لاتٗاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر ذلك 

 2 ل لتقيػػيم كركػػائز تسػػتخدـ الػتي العناصػػر تلػػك " الأداء تقيػػيم تٔعػػايتَ يقصػػد :الأداء معػػايير تحديػػد1
فمعػػػػػػايتَ تقيػػػػػػيم الأداء ت٘ثػػػػػػل مسػػػػػػتول الأداء الدطلػػػػػػوب تٖقيقػػػػػػو مػػػػػػن قبػػػػػػل الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية في أعمالذػػػػػػا الدكلفػػػػػػة بهػػػػػػا 
حيػػػػػث علػػػػػى أساسػػػػػها لضكػػػػػم فيمػػػػػا إذا كػػػػػاف أداؤىػػػػػا كفػػػػػق الدطلػػػػػوب أـ لا، كىػػػػػي في الحقيقػػػػػة ت٘ثػػػػػل أىػػػػػدافان لغػػػػػب 

 3ة"على ىذه الدوارد إلصازىا من خلبؿ أدائها، كذلك ضمن فتًة زمنية لزدد
كمػػػػػا يقصػػػػػد تٔعػػػػػايتَ تقيػػػػػيم الأداء "الأسػػػػػاس الػػػػػذم ينسػػػػػب إليػػػػػو أداء الفػػػػػرد كبالتػػػػػالي يقػػػػػارف بػػػػػو للحكػػػػػم عليػػػػػو أك 
ىػػػػػي الدسػػػػػتويات الػػػػػتي يعتػػػػػبر فيهػػػػػا الأداء جيػػػػػدان كمرضػػػػػيان، كأف تٖديػػػػػد ىػػػػػذه الدعػػػػػايتَ أمػػػػػر ضػػػػػركرم لنجػػػػػاح عمليػػػػػة 

تٓصػػػػػوص تٖقيػػػػػق أىػػػػػداؼ الدنظمػػػػػة، تقيػػػػػيم الأداء، حيػػػػػث تسػػػػػاعد في تعريػػػػػف العػػػػػاملتُ تٔػػػػػا ىػػػػػو مطلػػػػػوب مػػػػػنهم 
 4كتوجيو الدديرين إلى الأمور التي ينبغي أف تؤخذ بعتُ الاعتبار لتطوير الأداء"

 

                                                 
 .244مرجع سبق ذكره ، ص إدارة الدوارد البشرية، سهيلة لزمد عباس، علي حسن علي،  1
 .255، ص 2003مصر، الجامعية،  أحمد ماىر، الاختبارات كاستخدامها في إدارة الدوارد البشرية كالأفراد، دار 2
 . 409مرجع سبق ذكره ،ص إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة) بعد إستًاتيجي(،  عمر كصفي عقيلي، 3
 .202 ص ، 2003 خالد عبد الرحيم مطر الذيتي، إدارة الدوارد البشرية )مدخل استًاتيجي(، دار كائل للنشر، عماف، الأردف، 4
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كيقصػػػػػػد تٔعػػػػػػايتَ تقيػػػػػػيم الأداء "الأسػػػػػػس الػػػػػػتي يرتكػػػػػػز عليهػػػػػػا التقيػػػػػػيم، كتكػػػػػػوف ىػػػػػػذه الدعػػػػػػايتَ نسػػػػػػبية إذا تعلقػػػػػػت 
 1طت بأىداؼ التقييم" بالدقارنات ما بتُ الدوارد البشرية، أك تكوف مطلقة إذا ارتب

كمػػػػػػا يقصػػػػػػد تٔعػػػػػػايتَ تقيػػػػػػيم الأداء "الدسػػػػػػتويات الػػػػػػتي يعتػػػػػػبر عنػػػػػػدىا الأداء مرضػػػػػػيا أـ لا. كلغػػػػػػب أف توضػػػػػػع ىػػػػػػذه 
 2الدعايتَ قبل عملية التقييم حتى تكوف أساسان للمقارنة بالنسبة للؤداء الفعلي"

 :العاملين للأفراد الأداء توقعات نقل 2-
بعػػػػد تٖديػػػػد الدعػػػػايتَ اللبزمػػػػة لػػػػلؤداء الفعػػػػاؿ لابػػػػد مػػػػن توضػػػػيحها للؤفػػػػراد العػػػػاملتُ، لدعرفػػػػة كتوضػػػػيح مػػػػا لغػػػػب أف 

أف يػػػػػػػػتم نقػػػػػػػػل  : اتٕػػػػػػػػاىتُيعملػػػػػػػػوا، كمػػػػػػػػاذا يتوقػػػػػػػػع مػػػػػػػػنهم، ك مػػػػػػػػن الأفضػػػػػػػػل أف تكػػػػػػػػوف عمليػػػػػػػػة الاتصػػػػػػػػاؿ ذات 
كػػػػػػػػوف ىنػػػػػػػػاؾ تغذيػػػػػػػػة الدعلومػػػػػػػػات مػػػػػػػػن الػػػػػػػػرئيس إلى مرؤكسػػػػػػػػيو، مناقشػػػػػػػػتها معهػػػػػػػػم كالتأكػػػػػػػػد مػػػػػػػػن فهمهػػػػػػػػا، ا أف ت
 عكسية من الدرؤكستُ إلى رئيسهم لغرض الاستفهاـ حوؿ أية جوانب غتَ كاضحة لديهم.

  :الأداء قياس 3-
كتكػػػػػػػوف ىػػػػػػػذه الخطػػػػػػػوة تّمػػػػػػػع الدعلومػػػػػػػات حػػػػػػػوؿ الأداء الفعلػػػػػػػي، كىنػػػػػػػاؾ أربعػػػػػػػة مصػػػػػػػادر للمعلومػػػػػػػات غالبػػػػػػػا مػػػػػػػا 

 تستخدـ لأداء الفعلي ىي:
 ملبحظة الأفراد العاملتُ.-
 الإحصائية.التقارير -
 التقارير الشفوية.-
 التقارير الدكتوبة.-

 إف الاستعانة تّميع ىذه الدصادر في جمع الدعلومات يؤدم إلى زيادة الدوضوعية في قياس الأداء.
 :المعيارم الأداء مع الفعلي الأداء مقارنة 4-

ىػػػػػػػذه الخطػػػػػػػوة ضػػػػػػػركرية لدعرفػػػػػػػة ك الكشػػػػػػػف عػػػػػػػن الالضرافػػػػػػػات بػػػػػػػتُ الأداء الدعيػػػػػػػارم كالأداء الفعلػػػػػػػي كمػػػػػػػن الأمػػػػػػػور 
الدهمػػػػػػة في ىػػػػػػذه الخطػػػػػػوة ىػػػػػػي إمكانيػػػػػػة الدقػػػػػػيم في الوصػػػػػػوؿ إلى نتيجػػػػػػة حقيقيػػػػػػة كصػػػػػػادقة تعكػػػػػػس الأداء الفعلػػػػػػي 

تي يسػػػػػػػتلمها الأفػػػػػػػراد تػػػػػػػؤثر للفػػػػػػػرد العامػػػػػػػل، كقناعػػػػػػػة الفػػػػػػػرد العامػػػػػػػل بهػػػػػػػذه النتيجػػػػػػػة، حيػػػػػػػث أف نتػػػػػػػائج التقيػػػػػػػيم الػػػػػػػ
بدرجػػػػة كبػػػػػتَة علػػػػى ركحهػػػػػم الدعنويػػػػػة، كعلػػػػى تواصػػػػػلهم بػػػػػالأداء الدسػػػػتقبلي، كلػػػػػذلك لا بػػػػػد أف تتبػػػػع ىػػػػػذه الخطػػػػػوة 

                                                 
1 Christian Batal, la gestion des R,H dans le secteur Public ,Editions d’organisation,  2eme 
Edition 2000, p 90 paris. 
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خطػػػػػوة أخػػػػػرل تٗفػػػػػف مػػػػػن شػػػػػدة تػػػػػأثتَ التقييمػػػػػات السػػػػػلبية، كالخطػػػػػوة التاليػػػػػة ىػػػػػي مناقشػػػػػة التقيػػػػػيم مػػػػػع الأفػػػػػراد 
 العاملتُ.

 :العاملين الأفراد مع التقييم نتائج مناقشة 5-
لا يكفػػػػػػػي أف يعػػػػػػػرؼ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػاملتُ نتػػػػػػػائج عمليػػػػػػػة تقيػػػػػػػيم الأداء، بػػػػػػػل أنػػػػػػػو مػػػػػػػن الضػػػػػػػركرم أف تكػػػػػػػوف ىنػػػػػػػاؾ 
مناقشػػػػػػة لكافػػػػػػة الجوانػػػػػػب الإلغابيػػػػػػة كالسػػػػػػلبية بيػػػػػػنهم كبػػػػػػتُ الدقػػػػػػيم أك الدشػػػػػػرؼ الدباشػػػػػػر لتوضػػػػػػيح بعػػػػػػض الجوانػػػػػػب 

سػػػػػػػلبية في أدائػػػػػػػو، كمػػػػػػػا كأف الدناقشػػػػػػػة الدهمػػػػػػػة الػػػػػػػتي قػػػػػػػد لا يػػػػػػػدركها الفػػػػػػػرد العامػػػػػػػل، كبصػػػػػػػورة خاصػػػػػػػة الجوانػػػػػػػب ال
تٗفػػػػػف مػػػػػن حػػػػػدة تػػػػػأثتَ النتػػػػػائج الػػػػػتي تعكػػػػػس الأداء السػػػػػلبي، حيػػػػػث أف التقيػػػػػيم الصػػػػػادؽ ككمػػػػػا أشػػػػػارت الكثػػػػػتَ 
مػػػػػن الدراسػػػػػات إلى ذلػػػػػك قػػػػػد يضػػػػػع الػػػػػرئيس في موقػػػػػف حػػػػػرج مػػػػػن قبػػػػػل الدرؤكسػػػػػتُ، حيػػػػػث يشػػػػػعر ىػػػػػؤلاء بػػػػػأف 

 .أدائهم أكثر لشا حدده لذم الرئيس أك الدشرؼ الدباشر
 :التصحيحية الإجراءات 6-

إف الإجػػػػػػراءات التصػػػػػػحيحية مػػػػػػن الدمكػػػػػػن أف تكػػػػػػوف علػػػػػػى نػػػػػػوعتُ: الأكؿ مباشػػػػػػر ك سػػػػػػريع، إذ لا يػػػػػػتم البحػػػػػػث 
عػػػػػػػػن الأسػػػػػػػػباب الػػػػػػػػتي أدت إلى ظهػػػػػػػػور الالضرافػػػػػػػػات في الأداء، كإلظػػػػػػػػا فقػػػػػػػػط لزاكلػػػػػػػػة تعػػػػػػػػديل الأداء ليتطػػػػػػػػابق مػػػػػػػػع 

 الدعيار، كلذلك فإف ىذا النوع من التصحيح ىو كقتي.
أمػػػػػا النػػػػػوع الثػػػػػاني مػػػػػن التصػػػػػحيح أك الإجػػػػػراءات التصػػػػػحيحية لػػػػػلؤداء ليتطػػػػػابق مػػػػػع الدعيػػػػػار المحػػػػػدد فهػػػػػو الإجػػػػػراء  

التصػػػػػحيحي الأساسػػػػػي، حيػػػػػث يػػػػػتم البحػػػػػث عػػػػػن أسػػػػػباب ككيفيػػػػػة حصػػػػػوؿ الالضرافػػػػػات، أم تٖليػػػػػل الالضرافػػػػػات 
قلبنيػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػن بكافػػػػػػػػػة أبعادىػػػػػػػػػا للوصػػػػػػػػػوؿ إلى السػػػػػػػػػبب الرئيسػػػػػػػػػي كراء ذلػػػػػػػػػك، كىػػػػػػػػػذه العمليػػػػػػػػػة أكثػػػػػػػػػر عمقػػػػػػػػػان كع

 1الأسلوب الأكؿ، كما كأنها تعود على الدنظمة بفوائد كثتَة على الددل الطويل.
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 1: كالشكل التالي يوضح الخطوات السابقة
 الأداء تقييم خطوات : 11رقم  شكل 

 
                                                                         

 لا                                                                                  
 
 

                                                                                 
 نعم                                                                        

 
 
 
 
 
 
 

مة، المصدر: توماس أم ىاينز، دافيد ىنجر، ترجمة محمود مرسي، الإدارة الإستراتيجية، معهد الإدارة العا
 . 37، ص  1990الرياض، 

 
 
 
 
 

 
                                                 

 
1

  17، ص  0991، دافٌد هنجر، ترجمة محمود مرسً، الإدارة الإستراتٌجٌة، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، توماس أي هاٌنز

 ىل
 يتطابق
 الأداء
 مع الفعلي
 الأداء
 المتوقع

 تحديد
 معايير
 الأداء
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 توقعات
 الأداء
 العاملين

اتخاذ 
 إجراءات
 تصحيحية

مناق
 شة
 نتائج
 التقييم
 مع

 العامل

 قياس
 الأداء
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كتقسػػػػػػػػم معػػػػػػػػايتَ الأداء إلى معػػػػػػػػايتَ كميػػػػػػػػة كمعػػػػػػػػايتَ نوعيػػػػػػػػة كالشػػػػػػػػكل التػػػػػػػػالي كيعػػػػػػػػرض  أنػػػػػػػػواع معػػػػػػػػايير الأداء: 
 1تصنيف معايتَ الأداء كفقا لكونها كمية كنوعية  . 

 الأداء معايير أنواع: 12 رقم شكل
                                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  337ص سابق، مرجع مصطفى، سيد أحمد :المصدر
لبنػػػػػػاء معػػػػػػايتَ معينػػػػػػة لػػػػػػلؤداء، كلكػػػػػػل عمػػػػػػل مػػػػػػن الأعمػػػػػػاؿ في الدنظمػػػػػػة لابػػػػػػد مػػػػػػن الاعتمػػػػػػاد علػػػػػػى عمليػػػػػػة تٖليػػػػػػل 
العمػػػػػػل، فالدعيػػػػػػار المحػػػػػػدد لػػػػػػلؤداء يشػػػػػػتَ إلى أم عامػػػػػػل أك متغػػػػػػتَ يعػػػػػػد كمؤشػػػػػػر لفاعليػػػػػػو الأداء مػػػػػػن قبػػػػػػل الأفػػػػػػراد 

بػػػػػػاختلبؼ مواصػػػػػػفات العمػػػػػػل  العػػػػػػاملتُ لعمػػػػػػل لزػػػػػػدد، فالدعيػػػػػػار الدلبئػػػػػػم كالدناسػػػػػػب لػػػػػػلؤداء الفعػػػػػػاؿ إذف لؼتلػػػػػػف
                                                 

1
 . 117مرجع سابق، ص ،  إدارة الموارد البشرٌةحمد سٌد مصطفى، أ 

 معايير الأداء

 نوعية كمية

جودة في 
قالب كمي 

 مثل:
طوؿ  -

فانوس 
 السيارة.

يك لوح  -
الخشب الذم 
نشر تٔنشار 
 كهربائي.

كم الإنتاج 
في زمن 

 محدد مثل:
إنتاج  -

100 
 كحدة/ ساعة

 التكلفة مثل:
تكلفة -

ساعات 
الأجر 
 الصافي

تكلفة كقود -
 السيارة

جودة في 
قالب نوعي 

 مثل:
 دقة الأداء. -
دقة فحص  -

الدلف 
الضريبي 
 الدموؿ

 دقة -
 موضوعية

 سلوؾ
 الالتزاـ-
 الولاء-
 الاحتًاـ-
 الصراحة -
 الأمانة -
 -الحسم -
 ركح
 الفريق
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كشػػػػػػػركطو، كلػػػػػػػذلك فػػػػػػػإف الدعلومػػػػػػػات الػػػػػػػتي لػصػػػػػػػل عليهػػػػػػػا في عمليػػػػػػػة تٖليػػػػػػػل العمػػػػػػػل تسػػػػػػػاعدنا في بنػػػػػػػاء الدعػػػػػػػايتَ 
الدناسػػػػػبة لػػػػػػلؤداء الفعػػػػػػاؿ، كمػػػػػػن الجػػػػػػدير ذكػػػػػػره في ىػػػػػػذا المجػػػػػاؿ أنػػػػػػو مػػػػػػن الدمكػػػػػػن الاعتمػػػػػػاد علػػػػػػى معػػػػػػايتَ متعػػػػػػددة 

ؿ في الدنظمػػػػػػػػات معقػػػػػػػػدة كتتضػػػػػػػػمن أبعػػػػػػػػاد كجوانػػػػػػػػب للفاعليػػػػػػػػة في أداء كػػػػػػػػل عمػػػػػػػػل نظػػػػػػػػران إلى أف معظػػػػػػػػم الأعمػػػػػػػػا
عديػػػػػػدة كلػػػػػػذلك فمػػػػػػن غػػػػػػتَ الدمكػػػػػػن تٖديػػػػػػد عػػػػػػدد مػػػػػػن الخصػػػػػػائص الػػػػػػتي لغػػػػػػب توافرىػػػػػػا في الدعيػػػػػػار المحػػػػػػدد لكػػػػػػي 

 1الآتية :  الشركط أك الصفات ىذه منيكوف نافعان في عملية تقييم الأداء 
 الثبات: -أ

فالاسػػػػػتقرار ينطػػػػػوم علػػػػػى أف قياسػػػػػات الدعيػػػػػار الدػػػػػأخوذة في كثبػػػػػات الدقيػػػػػاس يضػػػػػم جػػػػػانبتُ الاسػػػػػتقرار كالتوافػػػػػق، 
أكقػػػػػات لستلفػػػػػة يتبػػػػػع عنهػػػػػا نفػػػػػس النتػػػػػائج، أك نتػػػػػائج متسػػػػػاكية، أمػػػػػا التوافػػػػػق فينطػػػػػوم علػػػػػى أف قياسػػػػػات الدعيػػػػػار 
الدػػػػػأخوذة مػػػػػن قبػػػػػل أفػػػػػراد لستلفػػػػػتُ يػػػػػنجم عنهػػػػػا نتػػػػػائج متقاربػػػػػة أك متسػػػػػاكية مػػػػػن شػػػػػخص إلى آخػػػػػر كمػػػػػن طريقػػػػػة 

 إلى أخرل.
 :التمييز -ب

الدعيػػػػػػار الجيػػػػػػد لا بػػػػػػد كأف لؽيػػػػػػػز بػػػػػػتُ الأفػػػػػػراد كفقػػػػػػػا لأدائهػػػػػػم، حيػػػػػػث أف الذػػػػػػػدؼ الأساسػػػػػػي لتقيػػػػػػيم أداء الأفػػػػػػػراد 
العػػػػػػاملتُ في الدنظمػػػػػػة ىػػػػػػو ت٘ييػػػػػػز الجهػػػػػػود، كذلػػػػػػك لغػػػػػػرض اسػػػػػػتخداـ النتػػػػػػائج الدتًتبػػػػػػة علػػػػػػى ىػػػػػػذا التمييػػػػػػز في بنػػػػػػاء 

 ريبية.كتوزيع الأجور كالركاتب، كفي ترقية الأفراد، كتٖديد البرامج التد
 القبوؿ: -ج

لا بػػػػػد أف تكػػػػػوف الدعػػػػػايتَ الدسػػػػػتخدمة في تقيػػػػػيم الأداء مقبولػػػػػة مػػػػػن قبػػػػػل الأفػػػػػراد العػػػػػاملتُ، كالدعيػػػػػار الدقبػػػػػوؿ ىػػػػػذا 
 ىو الدعيار الذم يشتَ إلى العدالة كيعكس الأداء الفعلي للؤفراد العاملتُ.

 2كىي :  أخرل خصائص ىناؾ السابقة الخصائص إلى بالإضافة
 ضركرة تطابق الأداء كدقة ت٘ثيل الواقع. أم الواقعية:

 تٕنب أثر التقديرات الشخصية كالتحيز. الموضوعية:
 أم أف يتضمن القياس جوانب الأداء الدراد تقييمها كافة. الشموؿ:
 أف يتطلب الحد الأدنى أك الدعقوؿ من الوقت كالجهد كالأجهزة كالأفراد لتطبيقو. الاقتصاد:

 إلى ثلبثة أقساـ حسب العوامل الدستخدمة في التقييم فيكوف لدمكما تقسم معايتَ الأداء 
                                                 

 . 245  -244مرجع سابق، ص  إدارة الدوارد البشرية،  سهيلة لزمد عباس، علي حستُ علي، 1
 .48،ص  2001الدبيضتُ، كأسامة لزمد جرادات، التّدريب الإدارم الدوجو بالأداء، الدنظمة العربية للتنمية  الإدارية، عقلة لزمد  2
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 العاملين أداء تقييم في البشرية كالأخطاء التقييم عملية إدارة :الرابع  المبحث
 الأداء تقييم عملية إدارة :الأكؿ المطلب

لعمليػػػػػػة تقيػػػػػػيم  تتضػػػػػػمن إدارة عمليػػػػػػة تقيػػػػػػيم الأداء معرفػػػػػػة بعػػػػػػض الجوانػػػػػػب الأساسػػػػػػية الدتعلقػػػػػػة بػػػػػػالتطبيق الفعلػػػػػػي
الأداء في الدنظمػػػػػػات الدختلفػػػػػػة، فػػػػػػالإجراءات التطبيقيػػػػػػة لذػػػػػػذه العمليػػػػػػة تتضػػػػػػمن تٖديػػػػػػد بعػػػػػػض الأمػػػػػػور الأساسػػػػػػية 
الػػػػػػتي تسػػػػػػاىم في إلصػػػػػػاح ك فعاليػػػػػػة ىػػػػػػذه العمليػػػػػػة الحيويػػػػػػة، ك مػػػػػػن ىػػػػػػذه الأمػػػػػػور تٖديػػػػػػد مػػػػػػن الػػػػػػذم يقػػػػػػوـ بعمليػػػػػػة 

 1التقييم ك متى ك كيف تتم العملية 
يوجػػػػػػد عػػػػػػدد مػػػػػػن الدصػػػػػػادر الػػػػػػتي تنػػػػػػاط بهػػػػػػا  )مػػػػػػن الػػػػػػذم يقػػػػػػوـ بعمليػػػػػػة التقيػػػػػػيم(:مسػػػػػػؤكلية التقيػػػػػػيم:  1-

 مسؤكلية تقييم أداء الأفراد كالتي من ألعها ما يلي:
 الرؤساء: -أ

علػػػػػػى اعتبػػػػػػار أف الػػػػػػرئيس ىػػػػػػو الأعػػػػػػرؼ كالأقػػػػػػدر علػػػػػػى كضػػػػػػع تقيػػػػػػيم فعلػػػػػػي ككاقعػػػػػػي لدرؤكسػػػػػػيو نظػػػػػػرا لاحتكاكػػػػػػو 
هم تٕػػػػػػػاه الدسػػػػػػػتويات الإداريػػػػػػة الأخػػػػػػػرل إلا أف ىػػػػػػػذا الأسػػػػػػػلوب الدباشػػػػػػر اليػػػػػػػومي معهػػػػػػػم، كلاعتبػػػػػػػاره الدسػػػػػػؤكؿ عػػػػػػػن

يتعػػػػػرض للبنتقػػػػػاد بسػػػػػبب الاعتمػػػػػاد علػػػػػى تقػػػػػديرات شخصػػػػػية للػػػػػرئيس الػػػػػتي قػػػػػد لا تٗلػػػػػو مػػػػػن الالضيػػػػػاز كالتسػػػػػلط 
أك العشػػػػػػػوائية في تٖديػػػػػػػد التقيػػػػػػػيم الدطلػػػػػػػوب لدرؤكسػػػػػػػيو. كيقػػػػػػػتًح الػػػػػػػبعض عناصػػػػػػػر معينػػػػػػػة يلتػػػػػػػزـ بهػػػػػػػا الدشػػػػػػػرؼ في 

 التقييم كالتالي: 
 إف أية تعديلبت في تعويضات الدرؤكس ينبغي أف تكوف مبنية على التقديرات التي لػصل عليها. -
 أف تبتٌ التقديرات على الأداء الفعلي. -
 أف تطبق الدعايتَ بشكل منظم على أداء العاملتُ. -
 ينبغي جمع الدعلومات حوؿ الأداء كتٖليلها قبل عملية التقدير كالقياس. -
 2كالدكاشفة حوؿ نتائج القياس بتُ الرئيس كالدرؤكس كجها لوجو . أف يتم الاتصاؿ-
 المرؤكسين: -ب

ىػػػػػػػػم أحػػػػػػػػد الدصػػػػػػػػادر الدسػػػػػػػػتخدمة في تقيػػػػػػػػيم أداء الرؤسػػػػػػػػاء، إذ أف الدرؤكسػػػػػػػػتُ علػػػػػػػػى صػػػػػػػػلة كبػػػػػػػػتَة مػػػػػػػػع الرؤسػػػػػػػػاء 
ادة كيعرفػػػػػػوف جيػػػػػػدان أداء رؤكسػػػػػػائهم كخاصػػػػػػة فيمػػػػػػا يعػػػػػػود لإدارتهػػػػػػم للعمليػػػػػػة الإداريػػػػػػة )التخطػػػػػػيط، التنظػػػػػػيم القيػػػػػػ

كالرقابػػػػػػة( كالػػػػػػتي تقػػػػػػع في صػػػػػػلب صػػػػػػلبحيتهم كمسػػػػػػؤكلياتهم، كمػػػػػػا أف الدرؤكسػػػػػػتُ قػػػػػػادركف علػػػػػػى اكتشػػػػػػاؼ بعػػػػػػض 

                                                 
 . 268مرجع سبق ذكره، ص إدارة الدوارد البشرية، سهيلة لزمد عباس كعلي حستُ علي،  1
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 الفصل الثالث:                                      ادارة الموارد البشرية
 

  
 401   الصفحة

 
  

مشػػػػػاكل الإدارة الػػػػػتي تواجػػػػػو الرؤسػػػػػاء، كبإمكػػػػػػانهم بالتػػػػػالي تقيػػػػػيم ىػػػػػؤلاء الرؤسػػػػػػاء بػػػػػالتجرد في حػػػػػاؿ كفػػػػػرت لذػػػػػػم 
يلػػػػػوح بهػػػػػا الرؤسػػػػاء بعػػػػػد مرحلػػػػػة الدؤسسػػػػات الاسػػػػػتقلبلية كالثقػػػػة، لشػػػػػا يسػػػػػاعد علػػػػى كػػػػػبح جمػػػػػاح العقوبػػػػة الػػػػػتي قػػػػد 

 1التقييم .
 :الزملاء -ج

ىنػػػػػػاؾ أنظمػػػػػػة تشػػػػػػتًط أف يػػػػػػتم تقيػػػػػػيم الفػػػػػػرد لػػػػػػيس مػػػػػػن قبػػػػػػل رئيسػػػػػػو بػػػػػػل مػػػػػػن قبػػػػػػل لرمػػػػػػوع العػػػػػػاملتُ في الوحػػػػػػدة 
 2الإدارية، تْيث يقيم كل فرد الآخرين، كتكوف النتيجة تقييم كل فرد ىي متوسط تقييم زملبئو لو .

لدصػػػػػدر علػػػػػى الدسػػػػػتول التنظيمػػػػػي الأدنى، لأنػػػػػو يفسػػػػػد العلبقػػػػػات الاجتماعيػػػػػة ىنػػػػػاؾ لسػػػػػاطر في اسػػػػػتخداـ ىػػػػػذا ا
 3داخل العمل 

 تقييم الفرد لذاتو: -د
تسػػػػػػػػمح بعػػػػػػػػض أنظمػػػػػػػػة التقيػػػػػػػػيم للمػػػػػػػػوظفتُ أف يقيمػػػػػػػػوا أنفسػػػػػػػػهم، كالػػػػػػػػذين يؤيػػػػػػػػدكف ىػػػػػػػػذا الدصػػػػػػػػدر في التقيػػػػػػػػيم 

الشخصػػػػػػػػية كالاحتمػػػػػػػػػاؿ يقولػػػػػػػػوف أنػػػػػػػػو يػػػػػػػػػوفر مناخػػػػػػػػان طيبػػػػػػػػان لتحسػػػػػػػػػتُ الأداء، كذلػػػػػػػػك لأف الفػػػػػػػػرد يسػػػػػػػػػجل آراءه 
الأكػػػػػػػبر أف يكػػػػػػػوف أقػػػػػػػل مقاكمػػػػػػػة للتغيػػػػػػػتَ منػػػػػػػو إذا كانػػػػػػػت الآراء كالتوصػػػػػػػيات مػػػػػػػن رؤسػػػػػػػاءه، كأف يبػػػػػػػذؿ لرهػػػػػػػودان 
كاضػػػػػػػػحان لتحسػػػػػػػػتُ الوضػػػػػػػػع بالنسػػػػػػػػبة للبنػػػػػػػػود الضػػػػػػػػعيفة أك الدتوسػػػػػػػػطة، كمػػػػػػػػا سػػػػػػػػجلها عػػػػػػػػن نفسػػػػػػػػو. أمػػػػػػػػا الػػػػػػػػذين 

أف يكػػػػػوف نظامػػػػػان مسػػػػػتقلب، فػػػػػلب بػػػػػد أف يعارضػػػػػوف ىػػػػػذا الدصػػػػػدر فػػػػػإنهم يقولػػػػػوف أف تقيػػػػػيم الفػػػػػرد لذاتػػػػػو لا لؽكػػػػػن 
يكػػػػوف مكمػػػػلب إذا كػػػػاف لػػػػو أف يوجػػػػد أساسػػػػا، كمػػػػا أنػػػػو لا يصػػػػلح إلا في حالػػػػة التقيػػػػيم مػػػػن أجػػػػل التنميػػػػة كلػػػػيس 

 4من أجل التًقية أك العلبكات 
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 التقييم من قبل الزبائن:   -ق
تسػػػػػتخدـ بعػػػػػػض الدنظمػػػػػات تقيػػػػػػيم الزبػػػػػػائن لػػػػػبعض العػػػػػػاملتُ لػػػػػػديها، خاصػػػػػة الػػػػػػذين يعتػػػػػػبر حسػػػػػن تعػػػػػػاملهم مػػػػػػع 

 1الزبائن العنصر الأىم في أدائهم، كىذا يشمل الباعة كالدسوقتُ 
فالعميػػػػػػل يعتػػػػػػبر الشػػػػػػخص الوحيػػػػػػد الػػػػػػذم يػػػػػػتمكن مػػػػػػن ملبحظػػػػػػة سػػػػػػلوؾ الدوظػػػػػػف كالحكػػػػػػم علػػػػػػى أدائػػػػػػو كمػػػػػػن ا 

لػػػػػػى الدعلومػػػػػػات بشػػػػػػاف الأداء. لقػػػػػػد تبنػػػػػػت العديػػػػػػد مػػػػػػن الدنظمػػػػػػات الخدميػػػػػػة يعتػػػػػػبر أفضػػػػػػل مصػػػػػػدر للحصػػػػػػوؿ ع
 2أنظمة لتقييم الأداء تستند إلى كجهات نظر العملبء في أداء العاملتُ 

 توقيت تقييم الأداء )متى يتم التقييم(: 2-
وف إف معػػػػػػػدؿ التكػػػػػػػرار الاعتيػػػػػػػادم لتقيػػػػػػػيم الأداء الريػػػػػػػي ىػػػػػػػو عػػػػػػػادة مػػػػػػػرة أك مػػػػػػػرتتُ كػػػػػػػل عػػػػػػػاـ ك لغػػػػػػػب أف يكػػػػػػػ

التكػػػػػرار بػػػػػالطبع مرتبطػػػػػان تّػػػػػدكؿ تٗطػػػػػػيط التقيػػػػػيم، كأف يكػػػػػوف مرنػػػػػان بالقػػػػػدر الكػػػػػػافي كػػػػػي يسػػػػػتوعب أيػػػػػة مواقػػػػػػف 
فالعػػػػػػاملوف الػػػػػػذين عينػػػػػػوا حػػػػػػديثان أك الػػػػػػذين أعطػػػػػػوا عمػػػػػػلب جديػػػػػػدان علػػػػػػى سػػػػػػبيل الدثػػػػػػاؿ لغػػػػػػب تقيػػػػػػيم  اسػػػػػػتثنائية،

 3ك سنويان.كل ثلبث أشهر، كل ستة أشهر كبعد ذل أدائهم على فتًات زمنية قصتَة مثل:
في حػػػػػتُ تػػػػػتم عمليػػػػػة تقيػػػػػيم الأداء في كثػػػػػتَ مػػػػػن الدؤسسػػػػػات علػػػػػى الأقػػػػػل مػػػػػرة أك مػػػػػرتتُ في السػػػػػنة فػػػػػإف الػػػػػبعض 
الآخػػػػػر مػػػػػن الدؤسسػػػػػات يقػػػػػيم أداء الأفػػػػػراد مباشػػػػػرة بعػػػػػد الانتهػػػػػاء مػػػػػن كػػػػػل مشػػػػػركع مػػػػػن مشػػػػػاريع الدؤسسػػػػػة الػػػػػتي 

 ألصزىا الأفراد.
قيػػػػيم أدائهػػػػم لدػػػػرة كاحػػػػدة أك لدػػػػرتتُ لػػػػيس كافيػػػػان خاصػػػػة ك قػػػػد أظهػػػػرت الدراسػػػػات أف الأفػػػػراد قػػػػد يشػػػػعركف بػػػػأف ت

في حػػػػػػػػاؿ أتػػػػػػػػت نتػػػػػػػػائج التقيػػػػػػػػيم غػػػػػػػػتَ إلغابيػػػػػػػػة كلأسػػػػػػػػباب خارجػػػػػػػػة عػػػػػػػػن إرادة الأفػػػػػػػػراد، تْيػػػػػػػػث لم يتلػػػػػػػػق الأفػػػػػػػػراد 
 4الاستًجاع الكافي عن مكامن ضعفهم كالذادؼ إلى مساعدتهم على تٖستُ كسائل كطرؽ الأداء. 

 إجراءات التقييم: 3-
الػػػػػذم يقػػػػػوـ بػػػػػالتقييم كمػػػػػتى لا بػػػػػد مػػػػػن إتبػػػػػاع إجػػػػػراءات معينػػػػػة في تنفيػػػػػذ ىػػػػػذه العمليػػػػػة كأىػػػػػم بعػػػػػد تٖديػػػػػد مػػػػػن 

إجػػػػػػراء ىػػػػػػو الدقابلػػػػػػة للؤفػػػػػػراد العػػػػػػاملتُ لإمػػػػػػدادىم بالدعلومػػػػػػات الػػػػػػتي تهمهػػػػػػم، كالػػػػػػتي يسػػػػػػتفيدكف منهػػػػػػا في تٖسػػػػػػتُ 
 أدائهم مستقبلب، كىذه الدقابلة تدعى ب: "مقابلة التقييم".

                                                 
 . 395مرجع سابق، ص  إدارة الدوارد البشرية إدارة الأفراد،  سعاد نايف البرنوطي، 1
 .446ص  ، 2003امعية، الإسكندرية، مصر، دار الججماؿ الدين لزمد الدرسي، الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، ال 2
ارة البحوث ماريوف أم ىاينز، دارة الأداء ، دليل شامل للبشراؼ الفعاؿ ، ترجمة لزمود مرسي ، زىتَ الصباغ ، مراجعة زكي غرشة ، لػتِ الحستُ ، اد 3

 . 185، ص   1998، معهد الإدارة العامة ، مسقط ، الرياض ، 
 . 393مرجع سابق، ص  إدارة الدوارد البشرية )من منظور إستًاتيجي(، ط،إبراىيم حسن بلو  4
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 م الأداءالمطلب الثاني: أخطاء تقيي
 : منها نذكر مرؤكسيهم لأداء الرؤساء تقييم عملية تصاحب التي الأخطاء من العديد ىناؾ
 : الشخصي التحيز أخطاء 1-

يتػػػػػػػأثر تقيػػػػػػػيم العامػػػػػػػل أحيانػػػػػػػا بػػػػػػػالتحيز الشخصػػػػػػػي للػػػػػػػرئيس، لشػػػػػػػا يػػػػػػػؤدم إلى تقيػػػػػػػيم لا يعكػػػػػػػس مسػػػػػػػتول الأداء 
الفعلػػػػػي للعامػػػػػل. كنسػػػػػتطيع أف نقلػػػػػل مػػػػػن ىػػػػػذا التحيػػػػػز بػػػػػأف نشػػػػػرؾ الآخػػػػػرين في عمليػػػػػة التقيػػػػػيم، خاصػػػػػة ىػػػػػؤلاء 

يػػػػػػػدقق تقييمػػػػػػػػو الػػػػػػػذين لػػػػػػػديهم معرفػػػػػػػػة تٔسػػػػػػػتول أداء العامػػػػػػػػل، فمػػػػػػػثلب لؽكػػػػػػػػن للمقػػػػػػػيم أف يػػػػػػػػدع رئيسػػػػػػػو يراجػػػػػػػػع ك 
النهػػػػػػائي أك يػػػػػػدعو خبػػػػػػتَ لسػػػػػػتص لدراجعػػػػػػة تقييمػػػػػػو لأداء العػػػػػػاملتُ. كمػػػػػػا لؽكػػػػػػن التقليػػػػػػل مػػػػػػن التحيػػػػػػز مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ 
تعػػػػػدد التقييمػػػػػات لأداء العامػػػػػل مػػػػػن قبػػػػػل أكثػػػػػر مػػػػػن مػػػػػدير ا تصػػػػػل علػػػػػى تقريػػػػػر موحػػػػػد مػػػػػن خلبلػػػػػو الاجتمػػػػػاع 

 1مع من يقوموف بالتقييم 
 : الهالة أخطاء 2-

كيعػػػػػة معينػػػػػة قبػػػػػل الالتحػػػػػاؽ بعملػػػػػو أك بعػػػػػد الالتحػػػػػاؽ بػػػػػو، كغالبػػػػػان مػػػػػا لػكػػػػػم علػػػػػى يتمتػػػػػع كػػػػػل شػػػػػخص بهالػػػػػة 
الشػػػػخص مػػػػن خػػػػلبؿ ذلػػػػك لا مػػػػن خػػػػلبؿ الواقػػػػع، كقػػػػد تكػػػػوف الذالػػػػة ناجمػػػػة عػػػػن تفوقػػػػو، كعػػػػن حسػػػػن أدائػػػػو في 
لرػػػػػاؿ معػػػػػتُ دكف غػػػػػتَه، فػػػػػيحكم عليػػػػػو في بقيػػػػػة لرػػػػػالات نشػػػػػاطو كفػػػػػق تػػػػػأثتَه، دكف الاىتمػػػػػاـ بػػػػػالتقييم الصػػػػػحيح 

 2للمجالات الدختلفة.تبعان 
 : الوس  تقدير أخطاء 3-

مهمػػػػػػا كانػػػػػػت معػػػػػػايتَ التقيػػػػػػيم الػػػػػػتي يسػػػػػػتخدمها الػػػػػػرئيس، فقػػػػػػد يقػػػػػػيم مرؤكسػػػػػػيو في مػػػػػػدل متوسػػػػػػط كتشػػػػػػيع ىػػػػػػذه 
الأخطػػػػػػػػاء، كلمػػػػػػػػا افتقػػػػػػػػرت طريقػػػػػػػػة التقيػػػػػػػػيم للدقػػػػػػػػة كالدوضػػػػػػػػوعية كالأسػػػػػػػػس السػػػػػػػػليمة، فيميػػػػػػػػل الػػػػػػػػرئيس للحكػػػػػػػػم 

ل ىػػػػػػػذه الأخطػػػػػػػاء يتضػػػػػػػاءؿ الفػػػػػػػرؽ بػػػػػػػتُ مسػػػػػػػتول أحسػػػػػػػن الوسػػػػػػػط ليغطػػػػػػػي قصػػػػػػػور أسػػػػػػػس التقيػػػػػػػيم، كبتػػػػػػػأثر مثػػػػػػػ
 3موظف كأسوء موظف، كتنتهي قيمة كغرض تقييم الأداء .

 : المسبقة الانطباعات أخطاء 4-
لغػػػػػػب أف لا يتػػػػػػأثر تقيػػػػػػيم الػػػػػػرئيس لأداء الدػػػػػػرؤكس بالانطبػػػػػػاع الػػػػػػذم يتًكػػػػػػو العامػػػػػػل لديػػػػػػو فالانطبػػػػػػاع الأكؿ عػػػػػػادة 

ا، لػػػػػػػذا لغػػػػػػػب أف يقتصػػػػػػػر التقيػػػػػػيم الحػػػػػػػالي علػػػػػػػى الدسػػػػػػػالعة الفعليػػػػػػػة في لا لؽثػػػػػػل الأداء الفعلػػػػػػػي خػػػػػػػلبؿ الفػػػػػػػتًة كلهػػػػػػ

                                                 
 . 203مرجع سابق، ص  كيف تقيم أداء الشركات كالعاملتُ،  زىتَ ثابت، 1
 . 38، ص  2001لزمد مرعي مرعي، دليل نظاـ التقييم في الدؤسسات كالإدارات، دار الرضا للنشر، دمشق،  2
 . 395مرجع سابق، ص  الدوارد البشرية،إدارة  أحمد سيد مصطفى، 3



 الفصل الثالث:                                      ادارة الموارد البشرية
 

  
 401   الصفحة

 
  

الفػػػػتًة الحاليػػػػػة، كلا لغػػػػػب السػػػػماح لسػػػػػمعة العامػػػػػل مػػػػػن حيػػػػث الأداء سػػػػػواء كانػػػػػت جيػػػػدة أـ سػػػػػيئة بالتػػػػػأثتَ علػػػػػى 
 1التقييم الحالي .

 : تقييم بآخر التأثر 5-
لأداء الحػػػػػػػػالي أك الدتوّقػػػػػػػػع لذػػػػػػػػؤلاء قػػػػػػػػد يركػػػػػػػػز الدشػػػػػػػػرفوف علػػػػػػػػى التقييمػػػػػػػػات السػػػػػػػػابقة للمػػػػػػػػوظفتُ، كلا يهتمػػػػػػػػوف بػػػػػػػػا

الدػػػػػوظفتُ، فيتجػػػػػػو الدشػػػػػػرفوف لتقيػػػػػػيم مرؤكسػػػػػػيهم طبقػػػػػػان لآخػػػػػػر تقريػػػػػػر عػػػػػػنهم، فػػػػػػإذا كػػػػػػاف تقريػػػػػػر موظػػػػػػف في الفػػػػػػتًة 
السػػػػػابقة لشتػػػػػاز فيعػػػػػد لشتػػػػػازان أيضػػػػػان في الفػػػػػتًة الحاليػػػػػة، حػػػػػتى لػػػػػو كػػػػػاف مسػػػػػتول أدائػػػػػو قػػػػػد الطفػػػػػض عمػػػػػا كػػػػػاف كإذا  

بقة ضػػػػػعيفان، فيعػػػػػده الدشػػػػػرؼ ضػػػػػعيفان في الفػػػػػتًة الحاليػػػػػة، حػػػػػتى لػػػػػو كػػػػػاف كػػػػػاف تقريػػػػػر موظػػػػػف آخػػػػػر في الفػػػػػتًة السػػػػػا
 2الدوظف قد حسن من أدائو بعد التقرير السابق .

 أخطاء النسياف: -6
فمعظػػػػػم التقػػػػػديرات عػػػػػن الدرؤكسػػػػػتُ تعػػػػػد لتغطػػػػػي فػػػػػتًة ماضػػػػػية غالبػػػػػان مػػػػػا تكػػػػػوف سػػػػػنة، كعػػػػػادة مػػػػػا ت٘ثػػػػػل الدسػػػػػتول 
الأكسػػػػػػط أك العػػػػػػاـ لػػػػػػػلؤداء خػػػػػػلبؿ تلػػػػػػك الفػػػػػػػتًة. كلؽيػػػػػػل بعػػػػػػض الرؤسػػػػػػػاء لتأسػػػػػػيس تقػػػػػػديراتهم علػػػػػػػى مػػػػػػا يسػػػػػػػهل 

دائػػػػػو في الفػػػػػتًة تػػػػػذكره، أك علػػػػػى التصػػػػػرفات الأكثػػػػػر حداثػػػػػة للمػػػػػرؤكس. كىػػػػػذا قػػػػػد لا يعػػػػػبر ت٘امػػػػػا عػػػػػن خصػػػػػائص أ
السػػػػػػابقة كلهػػػػػػا لاسػػػػػػيما إذا كػػػػػػاف ىػػػػػػذا الدػػػػػػرؤكس يػػػػػػدرؾ كقػػػػػػت إعػػػػػػداد تقريػػػػػػر التقيػػػػػػيم فيتعمػػػػػػد أف يبػػػػػػدك مثاليػػػػػػان في 

 ىذا الوقت أك قبلو بقليل . 
 :التقييم في المبالغة 7-

لجميػػػػػع لؽيػػػػػل بعػػػػػض الرؤسػػػػػاء إلى الاتٕػػػػػاه لضػػػػػو الدبالغػػػػػة في عمليػػػػػة التقيػػػػػيم، فقػػػػػد يػػػػػأتي التقيػػػػػيم مػػػػػن بعػػػػػض الرؤسػػػػػاء 
الأفػػػػػػراد مرتفعػػػػػػان بينمػػػػػػا يػػػػػػأتي مػػػػػػن الػػػػػػبعض الآخػػػػػػر منخفضػػػػػػان، كىػػػػػػذا يرجػػػػػػع إلى نظػػػػػػرة الرؤسػػػػػػاء إلى العػػػػػػاملتُ تٖػػػػػػت 

 الية، أك بالتقديرات الدنخفضة . إشرافهم نظرة متطرفة سواء بالتقديرات الع
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 :الأداء تقييم فاعلية مقومات :الثالث المطلب
ا بشػػػػػػكل ملحػػػػػػوظ مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ ىيكػػػػػػل النقػػػػػػاط التاليػػػػػػة، الػػػػػػتي لؽكػػػػػػن تٕنػػػػػػب أخطػػػػػػاء التقيػػػػػػيم أك تٗفيػػػػػػف حػػػػػػدته

 1لؽكن اعتبارىا أيضا مقومات لفعالية نظاـ تقييم الأداء 
 تٖديد أىداؼ كاضحة للمنظمة كلكل كحدة تنظيمية. 1-
 تهيئة نظاـ فعاؿ للمعلومات عن أىداؼ كمعايتَ كلرالات التقييم كنتائجو. 2-
قػػػػػػل كتٖػػػػػػديث الدعلومػػػػػػات بػػػػػػتُ أطػػػػػػراؼ التقيػػػػػػيم )الػػػػػػرئيس، الدػػػػػػرؤكس تهيئػػػػػػة نظػػػػػػاـ فعػػػػػػاؿ للبتصػػػػػػالات ييسػػػػػػر ن 3-

 إدارة الدوارد البشرية(.
 كصف سليم للوظائف لػدد ما يتوقع من الدوظف عملو، كما يعد تفوقان كتٕاكزان لواجبات الوظيفة. 4-
 معايتَ موضوعية دقيقة للتقييم تبعده عن الاعتبارات الشخصية كلما أمكن. 5-
 سليمة لتقييم الأداء.  طريقة أك طرؽ 6-
تػػػػػػدريب كافػػػػػػة الرؤسػػػػػػاء علػػػػػػى كيفيػػػػػػة إجػػػػػػراء التقيػػػػػػيم، كمقابلػػػػػػة التقيػػػػػػيم، كفهػػػػػػم سػػػػػػلوكيات الأفػػػػػػراد، كتٖديػػػػػػد  7-

الأىػػػػػداؼ كالدعػػػػػايتَ الرقابيػػػػػة، كلؽكػػػػػن اسػػػػػتخداـ أسػػػػػلوب الدختػػػػػبرات كمػػػػػدخل تػػػػػدريبي مناسػػػػػب في ىػػػػػذا الصػػػػػدد، 
 كجعلهػػػػػم يتفػػػػػػاعلوف معهػػػػػا مػػػػػػن خػػػػػلبؿ ت٘ثيػػػػػػل حيػػػػػث لؽكػػػػػن تعػػػػػػريض الرؤسػػػػػاء لألظػػػػػػاط سػػػػػلوؾ معينػػػػػػة للمرؤكسػػػػػتُ

الأدكار كرؤسػػػػػاء مقيمػػػػػػتُ مػػػػػػع تسػػػػػػجيل الجلسػػػػػػة علػػػػػػى شػػػػػػريط فيػػػػػػديو ليعػػػػػػرض كلػلػػػػػػل بعػػػػػػد ذلػػػػػػك، كيتعػػػػػػرؼ كػػػػػػل 
رئػػػػػػيس علػػػػػػػى نقػػػػػػاط الضػػػػػػػعف في أسػػػػػػلوب تقييمػػػػػػػو كالػػػػػػػتي تٖتػػػػػػاج لاىتمػػػػػػػاـ كترشػػػػػػيد، كمػػػػػػػا يتػػػػػػيح ىػػػػػػػذا التػػػػػػػدريب 

ختلفػػػػػػة مػػػػػػن الدرؤكسػػػػػػتُ سػػػػػػواء الػػػػػػذين يرأسػػػػػػهم فعػػػػػػلبن أك للػػػػػػرئيس أساسػػػػػػان موضػػػػػػوعيان للتقيػػػػػػيم الفعػػػػػػاؿ للنوعيػػػػػػات الد
الػػػػػػػذين لم يتعامػػػػػػػل معهػػػػػػػم، كلؽكػػػػػػػن أف يتعامػػػػػػػل معهػػػػػػػم فيمػػػػػػػا بعػػػػػػػد، كمػػػػػػػا لؽكػػػػػػػن أف يتضػػػػػػػمن التػػػػػػػدريب دراسػػػػػػػة 
حػػػػػالات تتنػػػػػاكؿ طريقػػػػػة أك طػػػػػرؽ للتقيػػػػػيم ا تنػػػػػاقش مػػػػػدل صػػػػػلبحيتها كتقػػػػػدـ أمثلػػػػػة افتًاضػػػػػية لدرؤكسػػػػػتُ كيقػػػػػوـ  

ء تقييمػػػػػػػاتهم كأسػػػػػػػباب اختلبفهػػػػػػػا كينتهػػػػػػػوف لتحديػػػػػػػد أنسػػػػػػػب طػػػػػػػرؽ كػػػػػػػل رئػػػػػػػيس بتقيػػػػػػػيمهم، ا ينػػػػػػػاقش الرؤسػػػػػػػا
 التقييم.

اتصػػػػػػاؿ فعػػػػػػاؿ بػػػػػػتُ الػػػػػػرئيس كالدرؤكسػػػػػػتُ يسػػػػػػاعد علػػػػػػى خلػػػػػػق علبقػػػػػػة متبادلػػػػػػة تتسػػػػػػم بالوضػػػػػػوح كالصػػػػػػراحة  8-
 كتقبل النقد الدوضوعي.

 مشاركة الدرؤكستُ في اتٗاذ قرار التقييم، كبالتبعية في تٖديد إلاحتياجات التدريبية. 9-
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دكريػػػػة التقيػػػػيم علػػػػى مػػػػدار العػػػػاـ، حيػػػػث يكػػػػوف كػػػػل ثػػػػلبث أك أربعػػػػة شػػػػهور، فيتسػػػػتٌ للمػػػػرؤس معرفػػػػة مػػػػا  10-
قػػػػػػد يكػػػػػػوف مػػػػػػن قصػػػػػػور في أدائػػػػػػو أكلا بػػػػػػأكؿ ليبػػػػػػادر إلى تداركػػػػػػو كذلػػػػػػك بػػػػػػدلان مػػػػػػن أف يفاجػػػػػػأ بتقريػػػػػػر ضػػػػػػعيف أك 

س لإعػػػػػلبـ مرؤكسػػػػػيو تٔػػػػػا جيػػػػػد في نهايػػػػػة العػػػػػاـ، كحػػػػػتى لػػػػػو لم يكػػػػػن التقيػػػػػيم الريػػػػػي دكريػػػػػان فيجػػػػػب أف يبػػػػػادر الػػػػػرئي
 يراه قصور، فيناقشو فيو أكلا بأكؿ كيوجهو إلى تداركو.

جعػػػػػػل تقريػػػػػػر تقيػػػػػػيم الأداء علنيػػػػػػان كلػػػػػػيس سػػػػػػريان، تْيػػػػػػث يسػػػػػػتطيع الدوظػػػػػػف أف يتعػػػػػػرؼ علػػػػػػى نقػػػػػػاط قوتػػػػػػو  11-
 1كضعفو، تْيث يبادر إلى تفادم نقاط الضعف، كتعزيز نقاط القوة. 
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 الخلاصة 
يعتمػػػد بصػػػفة كبػػػتَة علػػػى الدػػػػوارد  اك الادارة الرياضػػػية انطلبقػػػا مػػػن ىػػػذا الفصػػػل يتضػػػح أف المجػػػاؿ الرياضػػػػي         

البشػػرية، عكػػس بعػػض المجػػالات الأخػػرل، الػػتي لذػػا تعػػويض لذػػذا الدػػورد البشػػرم بػػالآلات مػػثلب، كمػػن ىػػذا فػػاف تطبيػػق 
ية الحديثػػػػة، في الوصػػػػوؿ إلى الدطلػػػػوب مػػػػن العمالػػػػة ذات كإتبػػػػاع لستلػػػػف الوظػػػػائف الػػػػتي تقػػػػوـ بهػػػػا إدارة الدػػػػوارد البشػػػػر 

الدردكديػػة الجيػػدة ككػػذا الاىتمػػاـ بهػػا، يصػػبح أمػػرا ضػػركريا في المجػػاؿ الرياضػػي، مػػن خػػلبؿ كجػػود لستلػػف الاختبػػارات، 
كمراعػػاة لرمػػل الدعػػايتَ كالطػػرؽ الدسػػتخدمة للوصػػوؿ إلى الذػػدؼ الدػػراد، كذلػػك بتحقيػػق نتػػائج ذات أداء جيػػد، سػػواء  

، كمػن ىنػا نسػتخلص أف إدارة الدػوارد البشػرية تعتػبر الدطبقػة ت إداريا عبر لستلف القرارات أك التطبيقات الديدانية كان
 أساسا للعملية الإدارية الحديثة في لستلف المجالات كخاصة الرياضية منها.

 



 الجانب التطبيقي
 

 

p                                i 

                             

 

 _ الاجراءات الميدانية للدراسة                 

  عرض ك تحليل نتائج الدراسة _                
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 تمهيد:
 
الديدانية كسيلة ىامة من أجل الوصوؿ إلى الحقائق الدوجودة في لرتمع الدراسة، كيهدؼ ىذا تعد الدراسة    

 ، كإجراءاتها كأدكاتها الدستخدمة لتحقيق أىداؼ الدراسة كإلصاز الإطار العلميلدنهج البحث اإلى تبياف  الفصل
أدكات الدراسة كطرؽ  كحجمو، كسيتم استعراض الدراسة ككصف خصائص افراد البحث ككذلك تٖديد لرتمع

( يافالاستبا عرضا لكيفية بناء أداة البحث )  الحصوؿ على البيانات الدطلوبة كمدل صدؽ كثبات ىذه الأدكات،
، كما سيلحق ىذا مستقبلب تٓصوص اجراءات التطبيق  يافمن صدؽ كثبات أداة البحث الاستب التأكدكخطة 

 كاسلوب الدعالجة الإحصائية
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 الدراسة الاستطلاعية  .1

تعد الدراسة الاستطلبعية الخطوة الأكلى التي تساعد الباحث في إلقاء نظرة عامة حوؿ جوانب الدراسة الديدانية 
لبحثو ، كتهدؼ الدراسة الاستطلبعية إلى التأكد من ملبئمة مكاف الدراسة للبحث ، كالتحقق من مدل صلبحية 

 لدتطلب لإجرائها. الأداة الدستعلمة لجمع الدعلومات كمعرفة الزمن الدناسب كا
مركبات الرياضية التابعة لديواف الدركب الرياضي بالوادم كالاطلبع قمنا بالدراسة الاستطلبعية على مستول بعض 

على لرتمع البحث كأخذ بعض الدعلومات الخاصة تٔجتمع تْثي كىذا لدعرفة كضع الاستبياف بدقة ككضوح ككذا 
ك  عرض الاستبياف على العماؿ  فتُ بتسهيل من طرؼ مستَ ادارم  تٖديد حجم العينة ككما   الاتصاؿ بالدوظ

الإداريتُ مع الأخذ بعتُ الاعتبار الدراسات السابقة في تٖديد التساؤلات التي طرحت في ا المجاؿ كالإلداـ تّميع 
 الجوانب في ىذا البحث. كقد استفدت من ىذه الدراسة الاستطلبعية في طبيعة العمل . 

  منهجية البحث كاجراءاتو  .2

يتناكؿ ىذا الفصل ايضاحا لدنهج البحث الذم سيتبعو الباحث ، ككذلك تٖديد لرتمع الدراسة ككصف خصائص 
( كخطة التاكد من صدؽ كثبات أداة البحث  يافافراد البحث ، ا عرضا لكيفية بناء أداة البحث ) الإستب

 راءات التطبيق كاسلوب الدعالجة الإحصائية . الاستبانة ، كما سيلحق ىذا مستقبلب تٓصوص اج
 منهج البحث . 1.2

في ضوء طبيعة الدراسة كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقها ا استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي كالذم يعتمد على 
كتوضيح دراسة الواقع أك الظاىرة كما ىي في الواقع كيهتم بوصفها كصفا دقيقا، كيعبر عنها تعبتَا كيفيا بوصفها 

خصائصها ، كتعبتَا كميا بوصفها رقميا تٔا يوضح حجمها كدرجات ارتباطها مع الظواىر الأخرل ، كىذا الدنهج 
يهدؼ كصف الظواىر ككصف الواقع كما ىو, بل يتعداه الى الوصوؿ الى استنتاجات تسهم في فهم الواقع  لا

 1كتطويره .
 كقد استخدـ الباحث مصدرين اساسيتُ للمعلومات :

 لدعالجة الجوانب التحليلية لدوضوع الباحث لجأ الباحث الى جمع البيانات الاكلية من خلبؿ المصادر الأكلية :-1
برنامج يتم استخداـ  باستخداـا تفريغها كتٖليلها  كتوزيعها على عينة من لرتمع البحث ،  يافالاستب تصميم 

( V17.Package For Social Sciences Statistical )برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
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الإحصائية الدناسبة بهدؼ الوصوؿ إلى الدلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعم موضوع  الاختبارات باستخداـ، ك 
 البحث.  

حيث اتٕو الباحث في معالجة الإطار النظرم للبحث الى مصادر البيانات الثانوية التي المصادر الثانوية : -2
تتمثل في الكتب كالدراجع العربية كالأجنبية ذات العلبقة ، كالدكريات كالدقالات كالتقارير كالأتْاث كالدراسات 

 ختلفة. السابقة التي تناكلت موضوع الدراسة كالبحث كالدطالعة في مواقع الانتًنت الد
 . المجاؿ المكاني ك الزماني 1
 حدد ىذا البحث بعدد من المحددات البشرية كالدكانية كالزمانية كالدوضوعية الآتية :     
 الحدكد البشرية  3-1

 سيشمل البحث على لرموعة من الدوظفتُ في إدارة ديواف الدركب الدتعدد الرياضات لولاية الوادم  
( عاملب ، كتقدر بنسبة تقريبا حوالي 40( عاملب, فشملت العينة على )110كيتكوف لرتمع الدراسة الأصلي من )

 % من اجمالي عدد العاملتُ في إدارة ديواف الدركب الدتعدد الرياضات لولاية الوادم 36,36
  الحدكد المكانية 3-2 

الدتعدد الرياضات لولاية الوادم ،يشػػػػرؼ ديػػػػواف الدػػػػركػػػػب علػػػػى ستَكز البحث على العاملتُ في إدارة ديواف الدركب 
كحػػػػػػػدة كىػػػػػػػػػػي: كحدة الدركب الرياضي الشط ، القاعة الدتعددة الرياضات تكسبت ، القاعة الدتعددة  11تسػيػيػػػػر 

دة الرياضات لدغتَ ، الدسبح النصف اكلدبي الرياضات الرباح ، القاعة الدتعددة الرياضات جامعة ، القاعة الدتعد
مارس بالوادم ، الدسبح النصف اكلدبي بقمار بالوادم ، الدسبح النصف اكلدبي  19بالدبيلة ، الدسبح النصف اكلدبي 

 لدغتَ ، قاعة متخصصة تندلة ، قاعة متخصصة الدنظر الجميل .اب
 الحدكد الزمانية :  3-3

لباحث قمنا بتوزيع لرموعة من الاستبيانات مست أربعوف  إدارم في ديواف إف موضوع البحث استحوذ اىتماـ ا
 . بتُ شهر افريل كشهر مام يوـ 20تو وادم ، استغرقت مدالدركب الدتعدد الرياضات لولاية ال

 الحدكد الموضوعية :  3-4
 سسات الرياضيةينحصر ىذا البحث في تناكؿ دكر التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤ 
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  عينة البحثك  مجتمع .4
يعتٍ جميع مفردات الظاىرة التي يدرسها الباحث ، كبذلك فاف لرتمع الدراسة ىو جميع  : الدراسة جتمعم .1.4

   1الأفراد أك الأشياء الذين يكونوف موضوع مشكلة الدراسة
، كالعدد التقريبي الإداريتُ في ديواف الدركب الدتعدد الرياضات لولاية كسيتكوف لرتمع ىذا البحث من لرموعة من 

  .ديواف الدركب الدتعدد الرياضات لولاية الوادم شخصا لؽثلوف عدة  اقساـ في إدارة  110حوالي 
    ككيفية اختيارىا الدراسة عينة.2.4

كقد    عامل  65اعتمدنا على طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث ك التي بلغ حجمها في ىذا البحث 
 5استبانة ك فحصها   استبعاد  45عينة البحث   استًاد  لأفرادعليهم عبر الزيارات الديدانية ياف توزيع الاستب

استبانة ك التي تٖقق شركط الاجابة  40منها نظرا لعدـ تٖقيقها لشركط الاجابة الصحيحة ك   الاعتماد على 
 الصحيحة 

 . متغيرات الدراسة 7
 .يعرؼ على انو الدتغتَ الذم يؤثر على نتائج التجربة المتغير المستقل : -
 التحفيز  الدتغتَ الدستقل في تْثنا ىذا ىو:  ك
 متغتَ يؤثر فيو الدتغتَ الدستقل كىو الذم تتوقف قيمتو على مفعوؿ تأثتَ قيم الدتغتَات الأخرل، المتغير التابع : -

 حيث كلما أحدثت تعديلبت على قيم الدتغتَ الدستقل ستظهر النتائج على قيم الدتغتَ التابع.
  الرضا الوظيفي ثل في :كالدتغتَ التابع يتم

 أدكات جمع البيانات كالمعلومات .6

  :الاستبياف
الدراسات ك  على لرموعة من الأتْاث  الاطلبعتتضمن الاستمارة لرموعة من الأسئلة   إعدادىا من خلبؿ ك 

الأسئلة تعتبر للتأكد من أف صياغة  أراء بعض الأساتذة كأراء الدوظفتُالسابقة الدتعلقة بالدوضوع، بالإضافة إلى 
 لك لزاكر ثلبثة من دراستنا استبياف يتكوف ،الوصوؿ إلى الأىداؼ الدرجوة منهامناسبة لتغطية موضوع الدراسة ك 

ياف الاستبالجزء الأكؿ من  الدثارة للتساؤلات بديلة حلوؿك طرحا   التي الفرضيات من جزئية فرضية يقابل لزور

                                                 
 131، ص  1997مرجع سبق ذكره ،، البحث العلمي  عبيدات ، ذكقاف ، كآخركف ، 1
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لراؿ  ، الدؤىل العلمي ، الػجػنػسالعامة عن أفراد الدراسة ) بالدعلوماتيتضمن الدتغتَات الدستقلة للدراسة الدتعلقة 
 (  الوظيفة الحالية ، سنوات الخبرة ، الحالة الاجتماعية

عبارة مقسمة علة  (23: يتضمن الدتغتَات الأساسػػية للدراسة ) التابعة ( كيتكػػػوف من ) يافالاستبالجزء الثاني من 
 ثلبثة لزاكر :

 عبارات 08لزور انواع الحوافز الدادية كيشتمل على      -1
 عبارات 07لزور انواع الحوافز الدعنوية كيشتمل على  -2
 عبارات  08لزور الرضا الوظيفي لدل العاملتُ كيشتمل على  -3

 كيقابل كل عبارة من عبارات المحورين الأكؿ كالثاني قائمة تٖمل العبارات التالية : 
اطلبقا ( كقد   إعطاء كل عبارة من العبارات السابقة درجات  ـلا تستخد –قليلب  –احيانا  –غالبا  –) دائما 

 لتتم معالجتها احصائيا على النحو التالي : 
 درجة ( لاتستخدـ اطلبقا 2درجات ( كقليلب )  3درجات ( ، أحيانا )  4درجات ( ، غالبا )  5دائما ) 

 درجة (  .  1)  
 كيقابل كل عبارة من عبارات المحور الثالث قائمة تٖمل العبارات التالية : 

 غتَ راضي ت٘اما (  –غتَ راضي –راضي الى حد ما–راضي–) راضي جدا         
 د   اعطاء كل عبارة من العبارات السابقة لتتم معالجتها احصائيا على النحو التالي : كق     

درجة ( ، 2درجات ( ، غتَ راضي ) 3درجات ( ، راضي الى حد ما )  4درجات ( ، راضي )  5راضي جدا ) 
 درجة( . 1غتَ راضي ت٘اما ) 

الذم  CLOSED QUESTIONNAIREالشكل الدغلق  الاستبيافكقد تبتٍ الباحث في اعداد 
رات لػدد الإجابات المحتملة لكل سؤاؿ ، كقد   استخداـ مقياس ليكرت الدتدرج ذم النقاط الخمسة لقياس العبا

 ( السابقة .23)  
  كضػػع الأسػػئلة باللغػػة العربيػػة الفصػػحى كذلػػك نظػػرا لطبيعػػة التكػػوين لػػدل الدبحػػوثتُ، ك عػػدـ كجػػود أم صػػعوبة  -

العربية للؤسئلة ك بالتالي لا داعي لكتابتهػا باللغػة الأجنبيػة كخاصػة أف الباحػث أشػرؼ علػى  في التعامل مع الصياغة
القياـ بتوزيع كشرح الأسئلة لكل أفراد العينة مػن أجػل  ضػماف موضػوعية ك دقػة الدعلومػات الدتحصػل عليهػا، كمػا   

حة ك الدتداكلة تْيػث تكػوف سػهلة الفهػم الأخذ بعتُ الاعتبار عند صياغة أسئلة الاستمارة استخداـ العبارات الواض
 ك في متناكؿ جميع الدستجوبتُ.
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 (يافالاستب) البحث أداة كثبات صدؽ. 7
 من كلتحقق. لقياسها صممت التي الدتغتَات قياس على بيافالاست قدرة( Validity) الأداة بصدؽ كيقصد
 :يلي ما على نعتمد البحث في الدستخدمة يافالاستب صدؽ مدل
 صدؽ المحتول أك الصدؽ الظاىرم.  .1.7

 المحكمتُ من ىيئة على عرضها   البحث، أىداؼ تٗدـ أنها من كالتأكد البحث أداة لزتول صدؽ من للتحقق
 كإبداء الأداة، دراسة إليهم كطلب بسكرة، جامعة في يعملوف الذين الإدارة لراؿ في الدختصتُ الأكادلؽيتُ من

 حيث من البحث أداة كفاية مدل في النظر إليهم كطلب للمحتول، العبارة مناسبة مدل حيث من فيها رأيهم
 أخرل ملبحظات أية أك كالإخراج، اللغوية، الصياغة مستول كتقونً لزتواىا، كتنوع ك وليتها، العبارات، عدد
 .لازما المحكم يراه ما كفق الحذؼ أك تغيتَ، أك بالتعديل، يتعلق فيما مناسبة يركنها

 ىيئة كآراء توصيات ضوء في التعديلبت كأجريت ،كاقتًاحاتهم المحكمتُ، ملبحظات بدراسة الطالب كقاـ 
 . البحث لأىداؼ كتٖقيقا فهما أكثر الاستبانة لتصبح التحكم،

 كصدؽ الظاىرم، الصدؽ تٔثابة ىو الدطلوبة التعديلبت كإجراء المحكمتُ تٔلبحظات الأخذ أف الطالب اعتبر كقد
 .لو كضعت ما لقياس صالحة الأداة أف الطالب اعتبر كبذلك. الأداة المحتول
 :المحك صدؽ .2.7
 موضح ىو كما كذلك كركنباخ، ألفا الثبات لدعامل التًبيعي الجذر أخذ خلبؿ من المحك صدؽ معامل حساب  
 جدا مرتفع معامل كىو( 0,948)بلغ البحث لأداة الكلي الصدؽ معامل أف لصد إذ ، 2رقم  الجدكؿ في

 كبتَة كأبعادىا البحث لمحاكر الصدؽ معاملبت جميع أف أيضا نلبحظ كما البحث، كأىداؼ لأغراض كمناسب
 . البحث ىذا لأىداؼ كمناسبة جدا
 .لقياسو كضعت لدا صادقة ىي البحث أداة عبارات جميع أف القوؿ لؽكننا كبهذا
 (.Reliability)الأداة ثبات.3.7
 الأداة باستخداـ متشابهة ظركؼ في البحث كرر لو متقاربة نتائج أك النتائج نفس على الحصوؿ مدل بها كيقصد
 كركنباخ ألفا الارتباط معامل باستخداـ البحث أداة ثبات قياس   البحث ىذا كفي. نفسها

    "Alpha Cronbach Coefficient's "،  تٔستول القياس أداة قبوؿ مستول لػدد كالذم %
 : يلي كما النتائج كانت حيث فأكثر،   0,60
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 نتائج صدق المحك.:  1جدول رقم 

معامل  عدد العبارات ورـــــــــالـــــمــــــح
الثبات "ألفا 

 كونباخ"

معامل 
 الصدق

فيز 
لتح

ا
 

 التحفيز المادي
 

8 0,835 0,913 

 0,793 0,630 7 التحفيز المعنوي

 0.855 0.7325 15 المـجـمـوع الـكـمـي

 0,822 0,676 9 الوظيفيالرضا 

 0,948 0,900 11 الــمـجـمـــوع الكـمــــي

 .Spss. V17من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج المصدر:           
معامل الثبات ( بينما 0,835للتحفيز الدادم قد بلغ ) الثبات معامل أف نلبحظ 2رقم  الجدكؿ ىذا خلبؿ من

 ،منو نلبحظ اف معامل الثبات( 676, 0( ، اما بالنسبة للرضا الوظيفي فقد بلغ )0,630للتحفيز الدعنوم بلغ )
 جميع تعتبر كما البحث، لأغراض كمناسب جدا مرتفع ثبات معامل كىو ،(0,900)بلغ البحث لأداة الكلي

 .البحث ىذا لأغراض كمناسبة مرتفعو كأبعاده البحث لمحاكر الثبات معاملبت
 بصحتها تامة ثقة على لغعلنا لشا ،(البحث استبياف ثبات أم) البحث أداة ثبات من تأكدنا قد نكوف كبهذا

 .النتائج لتحليل كصلبحيتها
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 صدؽ أداة البحث  .8
،كما يقصد بالصدؽ ،  1يعتٍ التأكد من أنها سوؼ تقيس ما أعدت لقياسو بصورة عادلة  الاستبيافصدؽ 
تها ، كمفردتها من ناحية لكل العناصر التي لغب أف تدخل في التحليل من ناحية ، ككضوح فقرا الاستمارة وؿ 
 2تْيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها .ثانية 

 الإرتباط : ىو كجود علبقة بتُ متغتَين ) ظاىرتتُ ( أك اكثر . 
 متغتَين أك اكثر لأف معامل الإرتباط قد يكوف صفرا في حالة عدـ كجود الإرتباط ىو كجود علبقة من عدمها بتُ

علبقة لضتاج احيانا إلى معرفة العلبقة بتُ متغتَين ) ظاىرتتُ ( كدرجة ارتباطهما اك علبقة بعضهما البعض حيث 
قبلية ، مثل العلبقة بتُ أف دراسة العلبقة بتُ ظاىرتتُ كمعرفة مقدار ىذه العلبقة امر مهم في حياتنا اليومية كالدست

الأطفاؿ ، كالعلبقة بتُ غياب الطالب عن الددرسة كتٖصيلو الأكادلؽي ، أك علبقة الرضا  الوزف كالطوؿ لمجموعة من
العلبقة تٔوجب معامل  الوظيفي كطبيعة الحوافز الدقدمة في الدؤسسة ، كقد استخدـ في تْثنا ىذا طرائق قياس

 . الإرتباط 
 الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات. الأساليب 9

 الاجتماعية للعلوـ الإحصائية الحزـ برنامج إستخداـ   فرضياتو، صحة كإختبار البحث أسئلة على للئجابة
(Package For Social Sciences Statistical .v17.) 

 الشخصية بتُ الفركقات لدعرفة كذلك (:One way ANOVA) الأحادم التباين تحليل. 1.9
 .كالتابعة الدستقلة الدتغتَات في كالوظيفية
 .البحث فرضيات لإختبار: one sample T- test)) الواحدة للعينة T إختبار.  2.9
  للبيانات الطبيعي التوزيع من التحقق لأجل(: Skewness) الإلتواء معامل إختبار.  3.9
(Normal Distribution .) 

 لقياس كذلك :s Coefficient Alpha"'Cronbach": "كركنباخ ألفا" الثبات معامل.  4.9
 .البحث أداة ثبات
 .البحث أداة صدؽ لقياس كذلك :المحك صدؽ معامل.  5.9

                                                 
 . 429، ص  1995العساؼ ، صا  حمد، ، الددخل الي البحث في العلوـ السلوكيو ، الرياض ، مكتبة العبيكاف للطباعة كالنشر،  1
 . 179عبيدات ، ذكقاف ، كآخركف ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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: تٔا أف البحث كاف لستصرا على البيانػات الػتي لػتويهػا الاسػتبياف فقػد كجػد أف أفضػل كسػيلة  النسبة المئوية.0.7
 إحصائية لدعالجة النتائج الدتحصل عليها ىو استخداـ النسبة الدئوية .

  النسب الدئوية تساكم : عدد التكرارات طريقة حسابها x011  العينة / 

 %211           ع 

 /ع                  x 211س=ت       س           ت      
 8ع: عدد العينة                                
 ت: عدد التكرارات                               
 1س: النسبة الدئوية                                

 : متوس  الحساب المرجح

 


ni

ini      i ×ىذه الحالة( ىو الدشاىدة )الرتبة في 

                                                   ni )ىو تكرار الدشاىدة )التكرار 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

75ص،1977 ،جامعة بغداد، طرؽ الإحصاء في التًبية البدنية كالرياضية،صيف السامرائي ،عبده علي  1  
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  خلاصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
كلابد أف تكوف أدكات البحث لستارة بدقة )عينة، اف العملية الدنهجية امر ضركرم في البحث العلمي      

كمتغتَات، أدكات جمع البيانات، أساليب إحصائية...الخ(، لكي تتماشى مع متطلبات البحث كتٗدمو بصفة 
 تسمح لو بالوصوؿ إلى حقائق علمية صحيحة كمفيدة للباحث كالمجتمع.

كمنو فإف الاستعانة بالجانب الدنهجي يعد أمرا ضركريا في البحوث العلمية الحديثة قصد ربح الوقت كالوصوؿ       
إلى النتائج الدؤكدة، إضافة إلى كجوب أف تكوف الدنهجية كالأدكات الدستخدمة في البحث كاضحة كخالية من 

 الغموض كالتناقضات.
ث الذم يتبع ىذه كالإجراءات أثناء الصازه لبحثو يكوف قد حقق خطوة كبتَة كفي الأختَ لؽكن القوؿ أف الباح     

في إثبات صدؽ عملو ككذا توضيح الركائز العلمية التي اعتمد عليها للوصوؿ إلى نتائج علمية كدقيقة لؽكن 
 الاعتماد عليها مستقبلب كحتى إمكانية تعميمها.
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 تػمػهػيػد         
 

الدنهج الدستخدـ ، ك  استعراضللدراسة كالذم   فيو  الدنهجي الإطاربعدما   التطرؽ إلى  
ك الأدكات الاحصائية الدستعملة ، ، التي   استخدامها في عملية الدراسة المجتمع البحثي ك الأدكات 

سنحاكؿ ضمن ىذا الفصل التطرؽ إلى الإطار الديداني للبحث من خلبؿ عرض كتٖليل نتائج الدراسة 
 . الفرضيات اختبارك الديدانية 
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 خصائص مبحوثي الدراسة. .1

فيمػػػػػػا يلػػػػػػي سػػػػػػوؼ نتطػػػػػػرؽ إلى دراسػػػػػػة خصػػػػػػائص مبحػػػػػػوثي عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة حسػػػػػػب الدتغػػػػػػتَات )السػػػػػػمات( 
 الشخصية. 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية. 3رقم  جدكؿ
 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس
 70% 28 ذكر
 30% 12 أنثى

 %100 40 المجموع

 المؤىل العلمي

 35% 14 تقتٍ سامي
 52.5% 21 ليسانس
 5,.7% 3 مهندس
 5% 2 مستشار
 %100 40 المجموع

 مجاؿ الوظيفة الحالية

 2.5% 1 أعماؿ فنية
 65% 26 أعماؿ إدارية غتَ إشرافية
 32.5% 13 أعماؿ إدارية إشرافية

 %100 40 المجموع

 سنوات الخبرة

 52.5% 21 سنوات5أقل من 
 30% 12 سنوات10إلى أقل من  5من 
 7.5% 3 سنة 15على أقل من 10من 

 10% 4 سنة فأكثر 15من 
 %100 40 المجموع

 .Spss v17نتائج  على بالاعتمادمن إعداد الطالب  المصدر:                         
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أف أغلبيػػػػػػػة الدبحػػػػػػػوثتُ كػػػػػػػانوا مػػػػػػػن الػػػػػػػذكور، حيػػػػػػػث بلغػػػػػػػت نسػػػػػػػبتهم  3رقػػػػػػػم  الجػػػػػػػدكؿيظهػػػػػػػر مػػػػػػػن خػػػػػػػلبؿ 
( مػػػػػػن لرمػػػػػػوع أفػػػػػػراد عينػػػػػػة البحػػػػػػث، كىػػػػػػذا راجػػػػػػع إلى طبيعػػػػػػة 30%( في حػػػػػػتُ بلغػػػػػػت نسػػػػػػبة الإنػػػػػػاث )% 70)

 عمل الدؤسسة لزل الدراسة. 
لػػػػػػػػى ( مػػػػػػػػن الدبحػػػػػػػػوثتُ حاصػػػػػػػػلتُ ع52,5%للمبحػػػػػػػػوثتُ فقػػػػػػػػد كجػػػػػػػػد أف )المؤىػػػػػػػػل العلمػػػػػػػػي كبالنسػػػػػػػبة لدتغػػػػػػػػتَ 

( مػػػػػػن حملػػػػػػة شػػػػػػهادة تقػػػػػػتٍ سػػػػػػامي، في حػػػػػػتُ كانػػػػػػت نسػػػػػػبة حملػػػػػػة شػػػػػػهادة 35%شػػػػػػهادة الليسػػػػػػانس، مقابػػػػػػل )
 5(، امػػػػػػا بالنسػػػػػػبة للمبحػػػػػػوثتُ حػػػػػػاملي شػػػػػػهادة مستشػػػػػػار فقػػػػػػد كجػػػػػػد أف نسػػػػػػبتهم كانػػػػػػت  )7,5%الدهنػػػػػػدس )

 (   كبهذا نستنتج أف نسبة الدستويات التعليمية بتُ مبحوثتُ ىي مرتفعة كىو أمر جيد .%
فػػػػػػإف اكثػػػػػػر مػػػػػػن  نصػػػػػػف الدبحػػػػػػوثتُ كػػػػػػانوا  لؽتهنػػػػػػوف اعمػػػػػػاؿ  مجػػػػػػاؿ الوظيفػػػػػػة الحاليػػػػػػةأمػػػػػػا فيمػػػػػػا يتعلػػػػػػق تٔتغػػػػػػتَ 

  إشػػػػػػرافيوأعمػػػػػػاؿ اداريػػػػػػة %(، كجػػػػػػاءت نسػػػػػػبة الدبحػػػػػػوثتُ الػػػػػذين لػػػػػػديهم 65كذلػػػػػػك بنسػػػػػبة ) إشػػػػػػرافيواداريػػػػػة غػػػػػػتَ 
(32,5)% . 

سػػػػػػنوات 5%( مػػػػػػنهم خػػػػػػبرتهم اقػػػػػػل  مػػػػػػن 52.5لصػػػػػػد أف ) لػػػػػػدل الدبحػػػػػػوثتُالخبػػػػػػرة  كعنػػػػػػد التػػػػػػدقيق في مسػػػػػػتول
سػػػػػنوات(، في حػػػػػتُ لصػػػػػػد  10سػػػػػنوات الى اقػػػػػل مػػػػػن 5%( مػػػػػن الدبحػػػػػوثتُ تقػػػػػع خػػػػػبرتهم في المجػػػػػاؿ )مػػػػػن  30ك)
سػػػػػػنة فػػػػػػأكثر (، أمػػػػػػا الأفػػػػػػراد الػػػػػػذين بلغػػػػػػت  15%( مػػػػػػن الدبحػػػػػػوثتُ تقػػػػػػع خػػػػػػبرتهم ضػػػػػػمن المجػػػػػػاؿ )مػػػػػػن 10أف )

%( مػػػػن لرمػػػػوع أفػػػػراد عينػػػػة البحػػػػث، كلشػػػػا 7سػػػػبتهم )سػػػػنة( فقػػػػد حػػػػددت ن15علػػػػى أقػػػػل مػػػػن10خػػػػبرتهم )مػػػػن 
سػػػػػػبق يتضػػػػػػح أف أغلبيػػػػػػة أفػػػػػػراد البحػػػػػػػث لػػػػػػديهم مسػػػػػػتول خػػػػػػبرة لا بػػػػػػأس بػػػػػػػو، كىػػػػػػذا مؤشػػػػػػر علػػػػػػى اف الدؤسسػػػػػػػة 

 تعمل على تٖستُ خبرة موظفيها .
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 الاستبيافالتوزيع الطبيعي كتحليل محاكر  اختبار .2
 التوزيع الطبيعي. اختبار .1.2

مػػػػػػػػػا إذا كانػػػػػػػػػت البيانػػػػػػػػػات تٗضػػػػػػػػػع للتوزيػػػػػػػػػع الطبيعػػػػػػػػػي أـ لا، كمػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػل التحقػػػػػػػػػق مػػػػػػػػػن ذلػػػػػػػػػك    اختبػػػػػػػػػارأم 
" للمتغػػػػػػػػتَات الدسػػػػػػػػتقلة، كمػػػػػػػػن الدعلػػػػػػػػوـ أف البيانػػػػػػػػات تقػػػػػػػػتًب Skewness" الالتػػػػػػػػواءقيمػػػػػػػػة معامػػػػػػػػل  احتسػػػػػػػػاب

 للمتغتَات جميعها أقل من الواحد الالتواءمن التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل 
 يمة معامل الإلتواء لجميع متغيرات: ق 4رقم  جدكؿ

 .Spss v17نتائج  من إعداد الطالب بالإعتماد على المصدر:                                
 

أف قيمػػػػػػة معامػػػػػػل الالتػػػػػػواء أقػػػػػػل مػػػػػػن الواحػػػػػػد لشػػػػػػا يشػػػػػػتَ إلى أف بيانػػػػػػات البحػػػػػػث تتػػػػػػوزع  4رقػػػػػػم  كيظهػػػػػػر الجػػػػػػدكؿ
 توزيعا طبيعيا، كيعد ذلك شرطا لإجراء تٖليل الالضدار لضماف الوثوؽ بنتائجو.

 ) الإجابة على أسئلة البحث(. الاستبياف.تحليل محاكر 2.2
 اسػػػػػتخداـبغيػػػػػة الإجابػػػػػة علػػػػػى أسػػػػػئلة البحػػػػػث، حيػػػػػث    يافالاسػػػػػتبفي ىػػػػػذا الجػػػػػزء سػػػػػوؼ نقػػػػػوـ بتحليػػػػػل لزػػػػػاكر 

( 5-1الدعيػػػػػػػػػػارم ) علػػػػػػػػػى مقيػػػػػػػػػاس ليكػػػػػػػػػػرت  كالالضػػػػػػػػػراؼالدتوسػػػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػػابي  باسػػػػػػػػػتخراجالإحصػػػػػػػػػاء الوصػػػػػػػػػفي 
الدتعلقػػػػػػػة بػػػػػػػالمحورين التحفيػػػػػػػز ك الرضػػػػػػػا الػػػػػػػوظيفي  كقػػػػػػػد  الاسػػػػػػتبيافد عينػػػػػػػة البحػػػػػػػث مػػػػػػػن عبػػػػػػػارات لإجابػػػػػػات أفػػػػػػػرا

( دالا علػػػػػػى 52,أقػػػػػل مػػػػػػن  -1ت الدبحػػػػػػوثتُ عػػػػػن كػػػػػػل عبػػػػػارة مػػػػػػن )تقػػػػػرر أف يكػػػػػػوف الدتوسػػػػػط الحسػػػػػػابي لإجابػػػػػا
 -3,5( دالا علػػػػػػى مسػػػػػػػتول متوسػػػػػػط، كمػػػػػػػن )3,5أقػػػػػػػل مػػػػػػن  -2,5مسػػػػػػتول مػػػػػػنخفض مػػػػػػػن القبػػػػػػوؿ، كمػػػػػػن )

 ( دالا على مستول مرتفع، كيظهر الجدكلاف تلك النتائج كما يلي: 5
 
 
 

 معامل الإلتواء المتغيػرات
 0,18 التحفيز الدادم
 0,24 التحفيز الدعنوم
 0.52 الرضا الوظيفي
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أفراد عينة البحث عن عبارات المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لإجابات :  5رقم جدكؿ 
 محور التحفيز

رقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
 العبارة

 الػبػعػػػػػػػد
المتوس  
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

مستول 
 القبوؿ

 مرتفع 0,231 4,312 التحفيز المادم  -
 مرتفع 0,728 4,36 الذم يدفع للعمل  الأجر 1

2 
 كالدثػابرة الجػدارة علػى بنػاء ت٘ػنح الوظيفيػة التًقيػات غالبيػة
 . العمل في

 مرتفع 0,673 4,16

 مرتفع 0,571 4,16 . متميز أداء على مكافأة تلقيت كأف لي سبق 3

4 
 في لرهػػوداتي كيػػثمن يقػػدر الدباشػػر مػػديرم أف أشػػعر
  العمل

 مرتفع 0,626 4,27

 مرتفع 0,657 4,19 التأمتُ الصحي كافي لحوادث العمل ك خارج العمل  5
 منخفض 155،1 911, فز على اداء العمل لػتوفر السكن الوظيفي الذم  6
 مرتفع 0,659 4,27 ىل الدواصلبت متوفرة بأرلػية 7
 متوسط ,9870 41،3 منح بدؿ النقل للعمل متوفرة  8
 مرتفع 0,225 4,391 التحفيز المعنوم -
 مرتفع 0,632 4,35 تهتم الأمانة بتقدنً التًقية الشرفية 9
 مرتفع 0,602 4,37 للمستحقتُتقدـ شهادات التقدير  10
 منخفض 1 ,126 30,3 تٖستُ الوضع الوظيفي 11

12 
تكلػػػػػػػف الأمانػػػػػػػة القػػػػػػػادرين للعمػػػػػػػل القيػػػػػػػادم للمسػػػػػػػالعة في 

 تطوير الأداء الوظيفي
 مرتفع 0,573 4,29

 مرتفع 0,503 4,29 إشراؾ الدرؤكستُ في اتٗاذ القرارات 13
 منخفض 1,087 2 ,74 نقل الدوظفتُ لوظيفة أفضل لتحستُ أدائهم 14
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15 
الاسػػػػػػػتفادة مػػػػػػػن دكرات تػػػػػػػدريب اك تكػػػػػػػوين لتحسػػػػػػػتُ أداء 

 الدوظفتُ
 متوسط ,7880 3 ,47

 مرتفع 0,231 4,312 التحفيز بشكل عاـ -
 .Spss v17نتائج  من إعداد الطالب بالإعتماد على المصدر:                              
 

نلبحػػػػػػظ أف بعػػػػػػد " التحفيػػػػػػز الدػػػػػػادم " جػػػػػػاء بالتًتيػػػػػػب   5رقػػػػػػم مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدكؿ  أ _ التحفيػػػػػػز المػػػػػػادم :
الأكؿ مػػػػػػن حيػػػػػػث الألعيػػػػػػة النسػػػػػػبية الدعطػػػػػػاة لػػػػػػو مػػػػػػن قبػػػػػػل عينػػػػػػة البحػػػػػػث، إذ بلػػػػػػغ الدتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي للئجابػػػػػػات 

(. ككفقػػػػػػػػا لدقيػػػػػػػػاس الدراسػػػػػػػػة فػػػػػػػػإف البعػػػػػػػػد يشػػػػػػػػتَ إلى 0,231معيػػػػػػػػارم ) بػػػػػػػػالضراؼ( 4,312عػػػػػػػػن ىػػػػػػػػذا البعػػػػػػػػد )
مػػػػػػن متوسػػػػػػط إجابػػػػػػات أفػػػػػػراد عينػػػػػػة البحػػػػػػث علػػػػػػى عبػػػػػػارات مقيػػػػػػاس بعػػػػػػد نسػػػػػػبة قبػػػػػػوؿ مرتفعػػػػػػة. كمػػػػػػا نلبحػػػػػػظ 

(، 911, -4,36"التحفيػػػػػػػز الدػػػػػػػادم  " أنهػػػػػػػا تشػػػػػػػكل قبػػػػػػػولا مرتفعػػػػػػػا، حيػػػػػػػث تراكحػػػػػػػت الدتوسػػػػػػػطات مػػػػػػػا بػػػػػػػتُ )
(. كىػػػػػذا مػػػػػا يػػػػػدؿ علػػػػػى أف الدؤسسػػػػػة لزػػػػػل الدراسػػػػػة 155،1 -0,728الدعياريػػػػػة مػػػػػا بػػػػػتُ ) الضرافاتهػػػػػاكتراكحػػػػػت 

كمػػػػػا أنهػػػػػا تشػػػػػجع عمالذػػػػػا   كتعتمػػػػػد عليػػػػػو في تنميػػػػػة مواردىػػػػػا البشػػػػػرية بشػػػػػكل كبػػػػػتَ، تهػػػػػتم كثػػػػػتَا بػػػػػالتحفيز الدػػػػػادم
   .على العمل

مػػػػػن خػػػػػلبؿ الجػػػػػدكؿ نلبحػػػػػظ أف بعػػػػػد " التحفيػػػػػز الدعنػػػػػوم " جػػػػػاء بالتًتيػػػػػب الثػػػػػاني   ب _ التحفيػػػػػز المعنػػػػػوم :
لئجابػػػػات عػػػػن مػػػػن حيػػػػث الألعيػػػػة النسػػػػبية الدعطػػػػاة لػػػػو مػػػػن قبػػػػل أفػػػػراد عينػػػػة البحػػػػث، إذ بلػػػػغ الدتوسػػػػط الحسػػػػابي ل

(. ككفقػػػػػػػػا لدقيػػػػػػػػاس الدراسػػػػػػػػة فػػػػػػػػإف ىػػػػػػػػذا البعػػػػػػػػد يشػػػػػػػػتَ إلى 0,758معيػػػػػػػػارم ) بػػػػػػػػالضراؼ( 3,989ىػػػػػػػػذا البعػػػػػػػػد )
نسػػػػػػبة قبػػػػػػوؿ متوسػػػػػػطة. كمػػػػػػا نلبحػػػػػػظ مػػػػػػن متوسػػػػػػط إجابػػػػػػات أفػػػػػػراد عينػػػػػػة البحػػػػػػث علػػػػػػى عبػػػػػػارات مقيػػػػػػاس بعػػػػػػد 

, 47 -4,37"التحفيػػػػػػز الدعنػػػػػػوم" أنهػػػػػػا تشػػػػػػكل قبػػػػػػولا متوسػػػػػػطا أيضػػػػػػا، حيػػػػػػث تراكحػػػػػػت الدتوسػػػػػػطات مػػػػػػا بػػػػػػتُ )
(، كىػػػػػػػذا مػػػػػػػا يػػػػػػدؿ علػػػػػػػى أف الدؤسسػػػػػػػة لزػػػػػػػل ,7880 -0,602الدعياريػػػػػػػة مػػػػػػا بػػػػػػػتُ  ) الضرافاتهػػػػػػػا(، كتراكحػػػػػػت 3

 الدراسة تهتم بتطوير التحفيز الدعنوم لعمالذا من خلبؿ تشجيعهم ك اف كانت بنسبة متوسطة .
 
 
 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 410الصفحة 

 
  

المعيارية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  كالانحرافاتالمتوسطات الحسابية  : 6رقم  جدكؿ
 محور الرضا الوظيفي

رقم 
 العبارة

 الػبػعػػػػػػػػػػد
المتوس  
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

مستول 
 القبوؿ

 متوس  0 ,708 458 ,3 الرضا الوظيفي -
 متوسط 0.847 3,49 أشعر بالرضا عن الوظيفة الحالية  1

 مرتفع 0,490 4,32 العمل راضي عن علبقتي  بزملبء 2

 مرتفع 0,532 4,39 لرؤساء العمل دكر في توجيهي كتٖستُ أدائي 3

 مرتفع 0,511 4.32 راضي عن انتمائك  لبيئة العمل الداخلية 4

 مرتفع 0,490 4,32 مدل رضاؾ عن ساعات العمل اليومية 5

 متوسط 0 ,974 3,39 راضي عن طبيعة العمل 6

 متوسط 1, 332 ,3  35 التًقية الدتوفرةراضي عن فرص  7

8 
 علػى يسػػاعدني العمػل كلزػيط كالػػزملبء الإدارة تعػاكف
 .أدائي تطوير

 مرتفع 0,495 4,41

 .Spss. V17من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المصدر:                                     
 

, 3أف الدتوسػػػػػػػػط العػػػػػػػاـ لعبػػػػػػػػارات ىػػػػػػػذا الدتغػػػػػػػػتَ الدتعلػػػػػػػق بالرضػػػػػػػػا الػػػػػػػوظيفي  بلػػػػػػػػغ)  6 يظهػػػػػػػر مػػػػػػػن الجػػػػػػػػدكؿ رقػػػػػػػم
(، ككفقػػػػػػػػػا لدقيػػػػػػػػػاس الدراسػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػإف ىػػػػػػػػػذا البعػػػػػػػػػد يشػػػػػػػػػتَ إلى نسػػػػػػػػػبة قبػػػػػػػػػوؿ 0, 708( بػػػػػػػػػإلضراؼ معيػػػػػػػػػارم )458

متوسػػػػػػػطة. كمػػػػػػػا نلبحػػػػػػػظ مػػػػػػػن متوسػػػػػػػط إجابػػػػػػػات أفػػػػػػػراد عينػػػػػػػة البحػػػػػػػث علػػػػػػػى عبػػػػػػػارات مقيػػػػػػػاس بعػػػػػػػد "الرضػػػػػػػا 
(، 3, 35 -4,41 متوسػػػػػػػػطا أيضػػػػػػػا، حيػػػػػػػػث تراكحػػػػػػػت الدتوسػػػػػػػػطات مػػػػػػػا بػػػػػػػػتُ )الػػػػػػػوظيفي" أنهػػػػػػػا تشػػػػػػػػكل قبػػػػػػػولا

(، كىػػػػػػػػذا مػػػػػػػػا يػػػػػػػػدؿ علػػػػػػػػى أف الدؤسسػػػػػػػػة لزػػػػػػػػل ,3321 -0, 495كتراكحػػػػػػػػت إلضرافاتهػػػػػػػػا الدعياريػػػػػػػػة مػػػػػػػػا بػػػػػػػػتُ  )
 الدراسة تهتم بتطوير برضا عامليها كالعمل على اكسابهم الحب لأصدقاء العمل ك لبيئة العمل  .

 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 412الصفحة 

 
  

 اختبار الفرضيات. .3

ذا الجػػػػػػزء باختبػػػػػار صػػػػػػحة أك عػػػػػػدـ صػػػػػػحة فرضػػػػػيات الدراسػػػػػػة للئجابػػػػػػة علػػػػػى تسػػػػػػاؤلاتها، تفسػػػػػػتَ نتػػػػػػائج يهػػػػػتم ىػػػػػػ
 الفرضيات، كسيتم اختبار ىذه الفرضيات بالاعتماد على قينة معامل ارتباط بتَسوف.  

 .إختبار الفرضية الرئيسية الأكلى:1.3
 : قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين التحفيز المادم كالرضا الوظيفي 7الجدكؿ رقم 

 العدد المتغيراف
المتوس  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة معامل 
 ارتباط بيرسوف

 مستول الدلالة
 الدلالة

 التحفيز المادم
40 

21.38 6.75 
 0.01دالة عند  0.67

 8.10 28.35 الرضا الوظيفي

  spss v17من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج المصدر:                    α=(0.01)ذات دلالة إحصائية عند الدستول 
 

كلذػػػػػػذا  0.01كىػػػػػػي دالػػػػػػة عنػػػػػػد  0.67نلبحػػػػػػظ اف قيمػػػػػػة معامػػػػػػل ارتبػػػػػػاط بتَسػػػػػػوف  7رقػػػػػػم  مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدكؿ
نػػػػػػػرفض الفرضػػػػػػػية الصػػػػػػػفرية كنقبػػػػػػػل بالفرضػػػػػػػية البديلػػػػػػػة الػػػػػػػتي تػػػػػػػنص: "يوجػػػػػػػد علبقػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػة احصػػػػػػػائية بػػػػػػػتُ 
التحفيػػػػػز الدػػػػػادم كالرضػػػػػا الػػػػػوظيفي" كمػػػػػن خػػػػػلبؿ اشػػػػػارة قيمػػػػػة معامػػػػػل ارتبػػػػػاط بتَسػػػػػوف فػػػػػاف ىػػػػػذه العلبقػػػػػة طرديػػػػػة 

ت درجػػػػػػة التحفيػػػػػػز الدػػػػػػادم مرتفعػػػػػػة كلمػػػػػػا كانػػػػػػت درجػػػػػػة الرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي مرتفعػػػػػػة كالعكػػػػػػس كلمػػػػػػا  أم كلمػػػػػػا كانػػػػػػ
 كانت درجة التحفيز الدادم منخفضة كانت درجة الرضا الوظيفي منخفضة.

مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ النتػػػػػػائج الػػػػػػواردة في الجػػػػػػدكؿ يبػػػػػػتُ ثبػػػػػػات صػػػػػػلبحية النمػػػػػػوذج لاختبػػػػػػار الفرضػػػػػػية الرئيسػػػػػػية الأكلى  ، 
( ك يتضػػػػػػح 6.75( ك بػػػػػػالضراؼ معيػػػػػػارم ) 21.38الحسػػػػػػابي للتحفيػػػػػػز الدػػػػػػادم ) حيػػػػػػث بلغػػػػػػت قيمػػػػػػة الدتوسػػػػػػط

( ك 8.10( ك بػػػػػػػالضراؼ معيػػػػػػػارم بقيمػػػػػػػة )28.35في نفػػػػػػػس الجػػػػػػػدكؿ اف الدتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي للرضػػػػػػػا الػػػػػػػوظيفي) 
ىػػػػي قػػػػوة تفسػػػػتَية نسػػػػبية ، كػػػػذلك تشػػػػتَ قيمػػػػة معامػػػػل الارتبػػػػاط بتَسػػػػوف اف قػػػػوة العلبقػػػػة بػػػػتُ الدتغػػػػتَين التحفيػػػػز 

( ك ىػػػػػي علبقػػػػػة قويػػػػػة ، لشػػػػػا يػػػػػدؿ علػػػػػى أف ىنػػػػػاؾ علبقػػػػػة ذات دلالػػػػػة 0.67الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي بلغػػػػػت )  الدػػػػػادم ك
احصػػػػػائية بػػػػػػتُ التحفيػػػػػػز الدػػػػػادم ك الرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي ك مػػػػػػن ىنػػػػػا لؽكػػػػػػن القػػػػػػوؿ أف التحفيػػػػػز الدػػػػػػادم يػػػػػػؤثر بشػػػػػػكل  

 كبتَ على الرضا الوظيفي للعاملتُ في لراؿ الإدارة بالدؤسسة الرياضية .
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 الرئيسية الثانية إختبار الفرضية .3.2

 : قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين التحفيز المعنوم كالرضا الوظيفي 8الجدكؿ رقم 

 العدد المتغيراف 
المتوسػػػػػػػػػػػػػػػ  

 الحسابي
الانحػػػػػػػػػػػػراؼ 

 المعيارم
قيمػػػػػػػػػػػػػة معامػػػػػػػػػػػػػل 
 ارتباط بيرسوف

 مستول الدلالة
 الدلالة

 التحفيز المعنوم
40 

19.78 8.73 
0.78 

دالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
 8.10 28.35 الرضا الوظيفي   0.01

  SpssV17من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج المصدر:                  (.α=0.01)ذات دلالة إحصائية عند الدستول 

كلذػػػػػذا  0.01كىػػػػػي دالػػػػػة عنػػػػػد  0.78نلبحػػػػػظ اف قيمػػػػػة معامػػػػػل ارتبػػػػػاط بتَسػػػػػوف  8رقػػػػػم  مػػػػػن خػػػػػلبؿ الجػػػػػدكؿ 
نػػػػػػػرفض الفرضػػػػػػػية الصػػػػػػػفرية كنقبػػػػػػػل بالفرضػػػػػػػية البديلػػػػػػػة الػػػػػػػتي تػػػػػػػنص: "يوجػػػػػػػد علبقػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػة احصػػػػػػػائية بػػػػػػػتُ 
التحفيػػػػز الدعنػػػػوم كالرضػػػػػا الػػػػوظيفي" كمػػػػن خػػػػػلبؿ اشػػػػارة قيمػػػػة معامػػػػػل ارتبػػػػاط بتَسػػػػوف فػػػػػاف ىػػػػذه العلبقػػػػة طرديػػػػػة 

ت درجػػػػػة التحفيػػػػػز الدعنػػػػػوم مرتفعػػػػػة كلمػػػػػا كانػػػػػت درجػػػػػة الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي مرتفعػػػػػة كالعكػػػػػس كلمػػػػػا  أم كلمػػػػػا كانػػػػػ
 كانت درجة التحفيز الدعنوم منخفضة كانت درجة الرضا الوظيفي منخفضة.   

مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ النتػػػػػػائج الػػػػػػواردة في الجػػػػػػدكؿ يبػػػػػػتُ ثبػػػػػػات صػػػػػػلبحية النمػػػػػػوذج لاختبػػػػػػار الفرضػػػػػػية الرئيسػػػػػػية الثانيػػػػػػة   ، 
( ك 8.73( ك بػػػػػػػػػػالضراؼ معيػػػػػػػػػػارم ) 19.78الدتوسػػػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػػػابي للتحفيػػػػػػػػػػز الدعنػػػػػػػػػػوم )حيػػػػػػػػػػث بلغػػػػػػػػػػت قيمػػػػػػػػػػة 

( ك بػػػػػػػػػالضراؼ معيػػػػػػػػػارم بقيمػػػػػػػػػة 28.35يتضػػػػػػػػػح في نفػػػػػػػػػس الجػػػػػػػػػدكؿ اف الدتوسػػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػػابي للرضػػػػػػػػػا الػػػػػػػػػوظيفي) 
( ك ىػػػػػػي قػػػػػػوة تفسػػػػػػتَية نسػػػػػػبية ، كػػػػػػذلك تشػػػػػػتَ قيمػػػػػػة معامػػػػػػل الارتبػػػػػػاط بتَسػػػػػػوف اف قػػػػػػوة العلبقػػػػػػة بػػػػػػتُ 8.10)

( ك ىػػػػػي علبقػػػػػة قويػػػػػة جػػػػػدا ، لشػػػػػا يػػػػػدؿ علػػػػػى أف 0.78الدعنػػػػػوم ك الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي بلغػػػػػت ) الدتغػػػػػتَين التحفيػػػػػز 
ىنػػػػػػػاؾ علبقػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػة احصػػػػػػػائية بػػػػػػػتُ التحفيػػػػػػػز الدعنػػػػػػػوم ك الرضػػػػػػػا الػػػػػػػوظيفي ك مػػػػػػػن ىنػػػػػػػا لؽكػػػػػػػن القػػػػػػػوؿ أف 
ة التحفيػػػػػز الدعنػػػػػوم يػػػػػؤثر بشػػػػػكل كبػػػػػتَ جػػػػػدا علػػػػػى الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي للعػػػػػاملتُ في لرػػػػػاؿ الإدارة بالدؤسسػػػػػة الرياضػػػػػي
كاف التحفيػػػػػػػػػز الدعنػػػػػػػػػوم يلعػػػػػػػػػب دكرا ىامػػػػػػػػػا في حيػػػػػػػػػاة العامػػػػػػػػػل للػػػػػػػػػدفع بػػػػػػػػػو قػػػػػػػػػدما لضػػػػػػػػػو الأفضػػػػػػػػػل فالتشػػػػػػػػػجيعات 

 كمشاركة العماؿ في امور الدؤسسة يلعب دكرا ىاما في رضا العاملتُ.
 
 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 . إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة:3.3
 : قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين التحفيز كالرضا الوظيفي 9الجدكؿ رقم 

 العدد المتغيراف 
المتوسػػػػػػػػػػػػػػػ  

 الحسابي
الانحػػػػػػػػػػػػراؼ 

 المعيارم
قيمػػػػػػػػػػػػػة معامػػػػػػػػػػػػػل 
 ارتباط بيرسوف

 مستول الدلالة
 الدلالة

 التحفيز
40 

41.15 14.18 
0.80 

دالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
 8.10 28.35 الرضا الوظيفي   0.01

 spss v17  من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج المصدر:                 (.α=0.01)ذات دلالة إحصائية عند الدستول 
 

كلذػػػػػػذا  0.01كىػػػػػػي دالػػػػػػة عنػػػػػػد  0.80نلبحػػػػػػظ اف قيمػػػػػػة معامػػػػػػل ارتبػػػػػػاط بتَسػػػػػػوف  9رقػػػػػػم  مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدكؿ
نػػػػػػػرفض الفرضػػػػػػػية الصػػػػػػػفرية كنقبػػػػػػػل بالفرضػػػػػػػية البديلػػػػػػػة الػػػػػػػتي تػػػػػػػنص: "يوجػػػػػػػد علبقػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػة احصػػػػػػػائية بػػػػػػػتُ 
التحفيػػػػػػز كالرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي" كمػػػػػػن خػػػػػػلبؿ اشػػػػػػارة قيمػػػػػػة معامػػػػػػل ارتبػػػػػػاط بتَسػػػػػػوف فػػػػػػاف ىػػػػػػذه العلبقػػػػػػة طرديػػػػػػة أم  

التحفيػػػػػز مرتفعػػػػػة كلمػػػػػا كانػػػػػت درجػػػػػة الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي مرتفعػػػػػة كالعكػػػػػس كلمػػػػػا كانػػػػػت درجػػػػػة كلمػػػػػا كانػػػػػت درجػػػػػة 
 التحفيز منخفضة كانت درجة الرضا الوظيفي منخفضة.   

مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ النتػػػػػػائج الػػػػػػواردة في الجػػػػػػدكؿ يبػػػػػػتُ ثبػػػػػػات صػػػػػػلبحية النمػػػػػػوذج لاختبػػػػػػار الفرضػػػػػػيات ، حيػػػػػػث بلغػػػػػػت 
( ك يتضػػػػػػػػح في نفػػػػػػػػس 14.18الضراؼ معيػػػػػػػػارم )( ك بػػػػػػػػ 41.15قيمػػػػػػػػة الدتوسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػابي للتحفيػػػػػػػػز  ككػػػػػػػػل )

( ك ىػػػػػػي قػػػػػػػوة 8.10( ك بػػػػػػالضراؼ معيػػػػػػػارم بقيمػػػػػػة )28.35الجػػػػػػدكؿ اف الدتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي للرضػػػػػػػا الػػػػػػوظيفي) 
تفسػػػػػػػتَية نسػػػػػػػػبية ، كػػػػػػػػذلك تشػػػػػػػػتَ قيمػػػػػػػة معامػػػػػػػػل الارتبػػػػػػػػاط بتَسػػػػػػػػوف اف قػػػػػػػوة العلبقػػػػػػػػة بػػػػػػػػتُ  التحفيػػػػػػػػز ك الرضػػػػػػػػا 

ا يػػػػػدؿ علػػػػػى أف ىنػػػػػاؾ علبقػػػػػة ذات دلالػػػػػة احصػػػػػائية ( ك ىػػػػػي علبقػػػػػة قويػػػػػة جػػػػػدا ، لشػػػػػ0.80الػػػػػوظيفي بلغػػػػػت ) 
بػػػػػػتُ التحفيػػػػػػز ك الرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي ك مػػػػػػن ىنػػػػػػا لؽكػػػػػػن القػػػػػػوؿ أف التحفيػػػػػػز يػػػػػػؤثر بشػػػػػػكل كبػػػػػػتَ جػػػػػػدا علػػػػػػى الرضػػػػػػا 
الػػػػػػوظيفي للعػػػػػػػاملتُ في لرػػػػػػػاؿ الإدارة بالدؤسسػػػػػػػة الرياضػػػػػػػية  ، كىػػػػػػػذا اف دؿ الا علػػػػػػػى اف ىنػػػػػػػاؾ العلبقػػػػػػػة القويػػػػػػػة ك 

تحفيػػػػػػػػز ك مػػػػػػػػدل ارتباطهػػػػػػػػا بالرضػػػػػػػػا الػػػػػػػػوظيفي أم اف ارتفػػػػػػػػاع درجػػػػػػػػة التحفيػػػػػػػػز رابػػػػػػػػط بػػػػػػػػتُ التحفيػػػػػػػػز ك انػػػػػػػػواع ال
 سيؤدم الى ارتفاع الرضا الوظيفي للعاملتُ .

 
 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 نتائج اختبارات الفركؽ الفرعية  .4
 نتائج اختبارات الفركؽ بين مستول التحفيز كالمؤىل العلمي : .1.4

% في اتٕاىػػػػػات 5نتػػػػػائج اختبػػػػػار الفػػػػػركؽ الفرعيػػػػػة لا توجػػػػػد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية عنػػػػػد مسػػػػػتول الدلالػػػػػة 
 الدبحوثتُ حوؿ مستول التحفيز تعزل لدتغتَ الدؤىل العلمي". 

( One way ANOVAلاختبػػػػػار ىػػػػػذه الفرضػػػػػية   اسػػػػػتخداـ تٖليػػػػػل التبػػػػػاين الأحػػػػػادم )  
 . 10رقم  ككانت النتائج موضحة في الجدكؿ

( لإختبار الفركؽ في مستول التحفيز ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادم ):  10 رقم جدكؿ
 حسب متغير المؤىل العلمي.

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

مستول  Fقيمة 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

207.297 3 099. 69 
326. 0 

0.807 

داخل 
 المجموعات

803. 
7637 

36 161. 212 

 المجموع
100. 

7845 
39 

 .Spss. V17من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المصدر:                                    .α=0.05مستول الدلالة 
 

يظهػػػػر عػػػػدـ كجػػػػود فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة    Fيتبػػػػتُ أف إختبػػػػار 10رقػػػػم مػػػػن خػػػػلبؿ نتػػػػائج  الدوضػػػػحة في الجػػػػدكؿ 
% في مسػػػػػػتول التحفيػػػػػز تعػػػػػػزل لدتغػػػػػتَ الدؤىػػػػػػل العلمػػػػػي، حيػػػػػػث بلغػػػػػت قيمػػػػػػة 5إحصػػػػػائية عنػػػػػد مسػػػػػػتول الدلالػػػػػة 

F ( لشػػػػػػا يشػػػػػػتَ إلى عػػػػػػدـ كجػػػػػػود أثػػػػػػر لدتغػػػػػػتَ التحفيػػػػػػز  في مسػػػػػػتول الدؤىػػػػػػل العلمػػػػػػي لػػػػػػدل 0.326المحسػػػػػػوبة ، )
 .العاملتُ بالدؤسسة 

 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 ستول الرضا الوظيفي كالمؤىل العلمي :نتائج اختبارات الفركؽ بين م .3.2

% في اتٕاىػػػػػات 5نتػػػػػائج اختبػػػػػار الفػػػػػركؽ الفرعيػػػػػة لا توجػػػػػد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية عنػػػػػد مسػػػػػتول الدلالػػػػػة 
 الدبحوثتُ حوؿ مستول الرضا الوظيفي تعزل لدتغتَ الدؤىل العلمي". 

( One way ANOVAلاختبػػػػػار ىػػػػػذه الفرضػػػػػية   اسػػػػػتخداـ تٖليػػػػػل التبػػػػػاين الأحػػػػػادم )  
 .11رقم  ككانت النتائج موضحة في الجدكؿ

( لإختبار الفركؽ في مستول الرضا ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادم ) : 11رقم جدكؿ 
 الوظيفي حسب متغير المؤىل العلمي.

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

مستول  Fقيمة 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

242.119 3 706. 80 
1.253 

0.305 

داخل 
 المجموعات

2318.981 36 64.416 

 39 2561.100 المجموع
 Spss. V17من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المصدر:                    .α=0.05مستول الدلالة 

 
يظهػػػػر عػػػػدـ كجػػػػود فػػػػركؽ ذات    Fيتبػػػػتُ أف اختبػػػػار  11رقػػػػم مػػػػن خػػػػلبؿ نتػػػػائج  الدوضػػػػحة في الجػػػػدكؿ 
% في مسػػػػػتول الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي تعػػػػػزل لدتغػػػػػتَ الدؤىػػػػػل العلمػػػػػي، حيػػػػػث 5دلالػػػػػة إحصػػػػػائية عنػػػػػد مسػػػػػتول الدلالػػػػػة 

(، ، ك لذػػػػػػػػذا نقبػػػػػػػػل الفرضػػػػػػػػية الصػػػػػػػػفرية 0,305( كالدلالػػػػػػػػة الإحصػػػػػػػػائية )1.253المحسػػػػػػػػوبة ) Fبلغػػػػػػػػت قيمػػػػػػػػة 
رضػػػػػػا الػػػػػػػوظيفي   تعػػػػػػػزل لدتغػػػػػػػتَ الدؤىػػػػػػػل الػػػػػػتي تػػػػػػػنص علػػػػػػػى  عػػػػػػػدـ كجػػػػػػود فػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػة احصػػػػػػػائية  لدتغػػػػػػػتَ ال

 العلمي لدل العاملتُ بالدؤسسة .
 
 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 نتائج اختبارات الفركؽ بين مستول التحفيز كالخبرة: .3.4

% في 5نتػػػػػػػػػائج إختبػػػػػػػػػار الفػػػػػػػػػركؽ الفرعيػػػػػػػػػة لا توجػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػػة إحصػػػػػػػػػائية عنػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػتول الدلالػػػػػػػػػة "
 حوؿ مستول التحفيز تعزل لدتغتَ الخبرة".  إتٕاىات الدبحوثتُ

( One way ANOVAلإختبػػػػػار ىػػػػػذه الفرضػػػػػية   إسػػػػػتخداـ تٖليػػػػػل التبػػػػػاين الأحػػػػػادم )  
 . 12رقم  ككانت النتائج موضحة في الجدكؿ

( لإختبار الفركؽ في مستول التحفيز حسب ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادم ) 12رقم جدكؿ 
 متغير الخبرة.

 التباينمصدر 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

مستول  Fقيمة 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

746.726 3 248.909 
1.279 

0.302 

داخل 
 المجموعات

7098.374 36 197.177 

 39 7854.100 المجموع
 Spss. V17بالإعتماد على نتائجمن إعداد الطالب  المصدر:                                    .α=0.05مستول الدلالة 

 
يظهػػػر عػػػدـ كجػػػود فػػػركؽ ذات دلالػػػة    Fيتبػػػتُ أف اختبػػػار 12رقػػػم مػػػن خػػػلبؿ نتػػػائج  الدوضػػػحة في الجػػػدكؿ 

 F% في مسػػػػػتول التحفيػػػػػز تعػػػػػزل لدتغػػػػػتَ الدؤىػػػػػل الخػػػػػبرة، حيػػػػػث بلغػػػػػت قيمػػػػػة 5إحصػػػػػائية عنػػػػػد مسػػػػػتول الدلالػػػػػة 
لذػػػػػػػذا نقبػػػػػػػل الفرضػػػػػػػية الصػػػػػػػفرية الػػػػػػػتي تػػػػػػػنص علػػػػػػػى  (، ، ك 0,302( كالدلالػػػػػػػة الإحصػػػػػػػائية )1.279المحسػػػػػػػوبة )

 عدـ كجود فركؽ ذات دلالة احصائية  لدتغتَ التحفيز   تعزل لدتغتَ الخبرة  لدل العاملتُ بالدؤسسة .
 
 
 
 



 عرض كتحليل نتائج الدراسة                   :     الثانيالفصل 
 

  
 411الصفحة 

 
  

 نتائج اختبارات الفركؽ بين مستول الرضا الوظيفي كالخبرة: .4.4

% في 5الفػػػػػػػػػركؽ الفرعيػػػػػػػػػة لا توجػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػػة إحصػػػػػػػػػائية عنػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػتول الدلالػػػػػػػػػة  اختبػػػػػػػػػارنتػػػػػػػػػائج "
 الدبحوثتُ حوؿ مستول الرضا الوظيفي تعزل لدتغتَ الخبرة.  اتٕاىات
( One way ANOVAتٖليػػػػػل التبػػػػػاين الأحػػػػػادم )  اسػػػػػتخداـىػػػػػذه الفرضػػػػػية    لاختبػػػػػار 

 . 13رقم  ككانت النتائج موضحة في الجدكؿ
( لإختبار الفركؽ في مستول الرضا ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادم ) : 13رقم جدكؿ 

 الوظيفي حسب متغير الخبرة.

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

مستول  Fقيمة 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

408.718 3 136.239 
2.279 

0.096 

داخل 
 المجموعات

2152.382 36 59.788 

 39 2561.100 المجموع
 Spss. V17من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج المصدر:                                    .α=0.05مستول الدلالة 

 
يظهػػػر عػػػدـ كجػػػود فػػػركؽ ذات دلالػػػة    Fيتبػػػتُ أف اختبػػػار 13رقػػػم  مػػػن خػػػلبؿ نتػػػائج  الدوضػػػحة في الجػػػدكؿ

% في مسػػػػػػتول الرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي تعػػػػػػزل لدتغػػػػػػتَ الخػػػػػػبرة ، حيػػػػػػث بلغػػػػػػت قيمػػػػػػة 5إحصػػػػػػائية عنػػػػػػد مسػػػػػػتول الدلالػػػػػػة 
F ( ك لذػػػػػػػػػذا نقبػػػػػػػػػل الفرضػػػػػػػػػية الصػػػػػػػػػفرية الػػػػػػػػػتي تػػػػػػػػػنص 0,096( كالدلالػػػػػػػػػة الإحصػػػػػػػػػائية )2.279المحسػػػػػػػػػوبة ، ،)

الػػػػػػػػػػػػوظيفي   تعػػػػػػػػػػػػزل لدتغػػػػػػػػػػػػتَ الخػػػػػػػػػػػػبرة   علػػػػػػػػػػػػى  عػػػػػػػػػػػػدـ كجػػػػػػػػػػػػود فػػػػػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػػػػػة احصػػػػػػػػػػػػائية  لدتغػػػػػػػػػػػػتَ الرضػػػػػػػػػػػػا



 على ضوء النتائجالفصل الثالث :                     مناقشة الفرضيات 
 

  
 412الصفحة 

 
  

 مناقشة الفرضيات على ضوء النتائج .5
التي تهدؼ أساسا إلى  ة ك منهجية العمل ك التحليلتناكلنا في ىذا الفصل عرض ك تٖليل ك مناقشة نتائج الدراس

لقد أفرزت نتائج الدراسة حالة من ردكد الفعل السلبية ك  إبراز مدل تأثر الرضا الوظيفي بالحوافز الدادية ك الدعنوية
رضا الوظيفي، في ال ) الحوافز الدادية ، الحوافز الدعنوية (المحاكر التي تضمنت العوامل الدؤثرة  الالغابية حوؿ لستلف

 الدادية الدقدمة من طرؼ الدؤسسة فرغم توفرىا فهي لم ترؽ التحفيزات فيما لؼص متوسطةردكد الفعل  فجاءت
اف قيمة (  7بصفة كبتَة ، حيث لوحظ من خلبؿ الجدكؿ  ) رقم  إلى إشباع حاجات لستلف أفراد عينة الدراسة 

كلذذا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل بالفرضية البديلة التي  0.01كىي دالة عند  0.67معامل ارتباط بتَسوف 
كمن خلبؿ اشارة قيمة معامل  "يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التحفيز المادم كالرضا الوظيفي"تنص: 

التحفيز الدادم مرتفعة كلما كانت درجة الرضا ارتباط بتَسوف فاف ىذه العلبقة طردية أم كلما كانت درجة 
 الوظيفي مرتفعة كالعكس كلما كانت درجة التحفيز الدادم منخفضة كانت درجة الرضا الوظيفي منخفضة.

 
العمل ، فتفاكتت ردكد  أما الحوافز الدعنوية التي  لت طبيعة الاتصاؿ، طبيعة الإشراؼ، جماعة العمل، لزتول

الرضا عن ما ىو متوفر بالدؤسسة تّانبو ىو الوصوؿ إليو  أحيانا ك السلبية أحيانا أخرل، كما  الفعل بتُ الالغابية 
من خلبؿ الجدكؿ ، ك  الرضا فيبقى ذلك نسبيعدـ تعكس حالة من  السلبيةبعض الردكد  الدعنوم، كإف كانت

الفرضية الصفرية كنقبل  كلذذا نرفض 0.01كىي دالة عند  0.78اف قيمة معامل ارتباط بتَسوف  ( لوحظ8)رقم 
 . "يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التحفيز المعنوم كالرضا الوظيفي"بالفرضية البديلة التي تنص: 

 
كلذذا نرفض  0.01كىي دالة عند  0.80نلبحظ اف قيمة معامل ارتباط بتَسوف ( 9)رقم  من خلبؿ الجدكؿك  

"يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التحفيز كالرضا الفرضية الصفرية كنقبل بالفرضية البديلة التي تنص: 
لتحفيز كمن خلبؿ اشارة قيمة معامل ارتباط بتَسوف فاف ىذه العلبقة طردية أم كلما كانت درجة ا الوظيفي"

مرتفعة كلما كانت درجة الرضا الوظيفي مرتفعة كالعكس كلما كانت درجة التحفيز منخفضة كانت درجة الرضا 
اف للحوافز دكر في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسات كمن ىنا نستخلص  الوظيفي منخفضة

 .    الرياضة



 على ضوء النتائجالفصل الثالث :                     مناقشة الفرضيات 
 

  
 414الصفحة 

 
  

كالرضػػػػػػا  شػػػػػػتَ إلى عػػػػػػدـ كجػػػػػػود أثػػػػػػر لدتغػػػػػػتَ التحفيػػػػػػز ة تإف العوامػػػػػػل الشخصػػػػػػية كحسػػػػػػب مػػػػػػا جػػػػػػاءت بػػػػػػو الدراسػػػػػػ
_  10الجػػػػػػداكؿ )  كمػػػػػػا جػػػػػػاءت بػػػػػػولػػػػػػدل العػػػػػػاملتُ بالدؤسسػػػػػػة   ك الخػػػػػػبرة  في مسػػػػػػتول الدؤىػػػػػػل العلمػػػػػػي الػػػػػػوظيفي 

11 _12 _13 . )



 اقتراحات كتوصيات

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

  
 



 استنتاجات ك اقتراحات ك توصيات
 

  
 412الصفحة 

 
  

 أىم نتائج البحث كتوصياتو
 أىم النتائج كالتوصيات الخاصة الدتعلقة تٔحاكر البحث :

فيما يتعلق بأنواع الحوافز المادية المقدمة للعاملين في المؤسسات الرياضية ، فالباحث        
 يبين ما يلي :

يرل أفراد البحث بأف الحوافز الدادية تقدـ بدرجة قليلة للعاملتُ كيوصي الباحث في ىذا  •
 بالحوافز الدادية بدرجة أكثر. الاىتماـ

فزا ماديا كاحدا فقط يقدـ غالبا للعاملتُ ، كيتمثل ىذا الحافز افراد البحث موافقوف على أف حا •
 ( على الرغم احيانا أف الأجر ايضا يتأخر. 5من   4,36الدادم في الأجر تٔتوسط )  

افراد البحث موافقوف على أف ىنالك حافزين ماديتُ تقدماف أحيانا للعاملتُ كتتمثل ىذه  •
 الحوافز في الحوافز التالية : 

ؿ تنقل ،  التأمتُ الصحي ، كيوصي الباحث في ىذا بدعم تطبيقها كالاىتماـ بالحوافز الدادية منح بد
 الاخرل .

أفراد البحث موافقوف على أف ىناؾ حوافز مادية لا تقدـ إطلبقا للعاملتُ كتتمثل أبرز ىذه  •
 الحوافز في الحوافز التالية : 

 الجوائز الدادية العينية ، السكن الوظيفي. 
صي الباحث في ىذا الصدد بتطبيق كتفعيل ىذه الأنواع من الحوافز كالعمل على إعادة النظر في كيو 

 تطوير اللوائح التي تٖوؿ دكف ذلك .
فيما يتعلق بأنواع الحوافز المعنوية المقدمة للعاملين في المؤسسات الرياضية تبين النتائج          
 التالية : 

 مع العاملتُ في الإدارة .لابأس بها بنسبة عنوية تستخدـ يرل أفراد البحث بأف الحوافز الد
 كيوصي الباحث بتفعيل كتطبيق نظاـ الحوافز الدعنوية للعاملتُ . 

أفراد البحث موافقوف على أف ىنالك حوافز معنوية تقدـ بدرجة قليلة للعاملتُ ، كتتمثل ابرز  •
 ىذه الحوافز التالية : 



 استنتاجات ك اقتراحات ك توصيات
 

  
 411الصفحة 

 
  

الاستفادة من دكرات تدريب اك تكوين لتحستُ أداء الدوظفتُ  ، إشراؾ تٖستُ الوضع الوظيفي ، 
 الدرؤكستُ في اتٗاذ القرارات.

 كيوصي الباحث بدعم ىذه الأنواع من الحوافز الدعنوية كالتًكيز على بقية الحوافز الدعنوية الأخرل .
عاملتُ ، كتتمثل أفراد البحث موافقوف على أف ىناؾ حوافز معنوية لا تستخدـ إطلبقا مع ال •

 ابرز ىذه الحوافز في الحوافز التالية : 
 نقل الدوظفتُ لوظيفة أفضل لتحستُ أدائهم . 

كيوصي الباحث بتطبيق ىذه الأنواع من الحوافز الدعنوية لدا لذا من مردكد إلغابي كلرفع الركح الدعنوية بتُ 
 زملبء العمل .

 العمل الوظيفية بين البحث النتائج التالية : فيما يتعلق بمدل رضا العاملين عن بيئة        
 افراد البحث راضوف إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفية .  •
 افراد البحث راضوف عن بعض عناصر بيئة العمل الوظيفية كتتمثل أبرز ىذه العناصر فيما يلي :  •

 قات العمل .عن زملبء العمل ػػ عن الرؤساء في لراؿ العمل ػػ عن الدرؤكستُ ػػ عن علب
كيوصي الباحث الى دعم ىذا الرضا يصل الى أفضل حالاتو كالبحث عن أسباب عدـ الرضا عن 

 العناصر الأخرل كالعمل على كل ما ىو من شأنو تٖقيق رضا العاملتُ . 
فيما يتعلق بالعلبقة بتُ مدل تطبيق الحوافز على العاملتُ كبتُ الرضا عن بيئة العمل الوظيفية بتُ  
 حث النتائج التالية :البا

فأقل بتُ تطبيق الحوافز الدادية كالدعنوية   0.01ىناؾ علبقة طردية ذات دلالة احصائية عند مستوم 
لشا يدؿ على أنو كلما زاد تطبيق الحوافز الدادية كالدعنوية كلما زاد رضا العاملتُ عن بيئة  الوظيفيكالرضا 

 العمل الوظيفية .
 
 
 
 
 



 استنتاجات ك اقتراحات ك توصيات
 

  
 411الصفحة 

 
  

 التوصيػػػػػات العامػػػػةالاقتراحات ك 
في ضوء النتائج التي اسفر عنها البحث ، يقدـ الباحث عددا من التوصيات التي يأمل اف تفيد الدسؤكلتُ 
في الديداف الرياضي في الدؤسسات الرياضية ، كما ات٘تٌ اف تفيد الدهتمتُ تٔجاؿ موضوع البحث عموما 

 كىي :
وما كخاصة التي حصلت على رتب متدنية كفقا لإنتاج ىذا الاىتماـ بتفعيل الحوافز الدادية عم -1

البحث مثل ) منح بدؿ تنقل ،  التأمتُ الصحي ، الحوافز الدادية كالدعنوية ، الإسكاف ، ، ، العلبكات 
 الاستثنائية ( .

الاىتماـ بتفعيل الحوافز الدعنوية عموما كخاصة التي حصلت على رتب متدنية كفقا لنتائج ىذا  -2
تٖستُ الوضع الوظيفي ، الاستفادة من  مثل )نقل الدوظفتُ لوظيفة أفضل لتحستُ أدائهم ، البحث

 ( . دكرات تدريب اك تكوين لتحستُ أداء الدوظفتُ  ، إشراؾ الدرؤكستُ في اتٗاذ القرارات
 الدوازنة في التطبيق بتُ الحوافز الدادية كالدعنوية كعدـ التًكيز على جانب دكف آخر . -3
كدراسة كمعالجة أسباب عدـ الرضا عن عناصر بيئة العمل الوظيفي التي حصلت على  تْث -4

رتب متدنية كفقا لنتائج ىذا البحث مثل ) فرص التًقية ، توافر طرائق تٖفيز مادية مناسبة ، توافر طرائق 
دالة الأجر تٖفيز معنوية مناسبة ، توافر طرائق تٖفيز فردية كجماعية مناسبة ، توافر خدمات مناسبة، ع

 الدمنوحة للوظيفة ، توافر الدخل الدالي الدناسب من الوظيفة ( .
الإىتماـ بوضع الإجراءات الكفيلة بإشراؾ الدرؤكستُ في إتٗاذ القرارات كالحد من الرقابة الدباشرة  -5

 كتنمية الرقابة الذاتية كتٖستُ بيئة العمل الوظيفية بشكل اكثر فاعلية .
 دكرات التدريبية في لراؿ الحوافز كالعلبقات الإنسانية للموظفتُ في الإدارة . الإىتماـ بعقد ال -6
توفتَ كظائف جديدة من خلبؿ ىيكليات مرنة تتناسب مع التطور الوظيفي لخلق ابداعات  -7

 جديدة .
اف تكوف التًقية حسب السلم الوظيفي كاعتمادا على الشهادة كالخبرة ، كليس اعتمادا على  -8

 كالمحسوبية .الواسطة 
 السماع للبقتًاحات التطويرية من الدوظفتُ كدراستها بشكل جدم .  -9
 عمل التقييم الدكرم لأداء الدوظفتُ كبشكل مهتٍ كإعطاء الحافز للمميزين .  -10



 استنتاجات ك اقتراحات ك توصيات
 

  
 411الصفحة 

 
  

 تٖستُ الدخل تٔا يتناسب مع غلبء الدعيشة .  -11
 اتباع سياسة موضوعية للثواب كالعقاب . -12
تٖستُ الظركؼ الدعيشية لدوظفي الدؤسسات الرياضية كالعمل على تٖستُ مستول الركاتب ،  -13

 تْيث تتفق مع متطلبات الحياة الدعيشية . 
العمل على إلغاد نظاـ جديد للحوافز ، كزيادة الاىتماـ بالحوافز كتشجيع الدوظفتُ على  -14

لية كمعنوية للموظفتُ كتقدنً مكافآت ماالتنافس كالإبداع في العمل ، كتقدير جهود الدوظفتُ ، 
 .الدتميزين
 أف يتناسب الدرتب مع جهد الدوظف في العمل . -15
تعزيز انتماء الدوظف لدؤسستو حتى لا يتًؾ العمل فيها كينتقل إلى عمل آخر كذلك بتقدير  -16

 الجهود كتقدنً جميع أنواع الحوافز .
 عهم على العمل .ضركرة توفتَ حوافز إضافية للموظفتُ تشج -17
 أف يلبي الدخل اشباع احتياجات الدوظفتُ . -18
 أف يتناسب الراتب مع ركاتب الدؤسسات الأخرل ذات الدخل الجيد .  -19
 أف يتناسب الراتب مع الدرجة العلمية التي لػملها الدوظف .  -20
 زيادة الأجر حتى تشجع على القياـ بالعمل بشكل أفضل .  -21
 التعليمات التي تصدر عن الإدارة كاضحة .أف تكوف  -22
أف تراعي الإدارة النواحي الإنسانية في العمل . -23



 الخلاصة العامة
 

 

 :الخلاصة العامة 
، تبتُ لنا بأنو ىناؾ لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية من خلبؿ دراستنا للتحفيز كالرضا الوظيفي 

لستلفة مادية كمعنوية إلغابية كسلبية، كلها ذات تأثتَ على مستول الرضا للؤفراد العاملتُ،  حوافز
لؼتلف من شخص إلى آخر كمن مستول إلى آخر كىذا حسب الوظيفة الدؤسسات ىذه فالتحفيز في 

 كالدكانة التي لػتلها شاغلها.
د البعض الآخر غتَ بعضهم راضي عن بعض الحوافز، في حتُ لص الدؤسسة الرياضيةفالدوظفتُ في ىذه 
اشرة بالتحفيزات متوسط كونو يتأثر مب ا ما جعل مستول الرضا الوظيفي الحوافز، ىذ راضتُ عن معظم
أف الدؤسسات الرياضية كمدل موافقتها مع حاجاتو كرغباتو كأىدافو، كعليو لا بد من  التي لػصل عليها

كت٘نحها بإنصاؼ كعدالة كموضوعية حتى ت٘كن من الشعور  اىتمامها بالتحفيزات التي تقدمهاتولي 
.للعاملتُ  بالرضا الوظيفي كتٖستُ مستواه الحقيقي
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  ،زيػػػػػػد عبػػػػػػػوم، القيػػػػػػػادة كدكرىػػػػػػػا في العمليػػػػػػػة الإداريػػػػػػػة، دار البدايػػػػػػػة ناشػػػػػػػركف كموزعػػػػػػػوف، الأردف

2012 . 
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 للنشػػػػػر ك  زاىػػػػػر عبػػػػػد الػػػػػرحيم عػػػػػاطف ، مفػػػػػاىيم جديػػػػػدة في إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية ، دار الرايػػػػػة
 . 2001التوزيع ، عماف ، الاردف ، 

  ،زىػػػػػػػتَ ثابػػػػػػػت، كيػػػػػػػف تقػػػػػػػيم أداء الشػػػػػػػركات كالعػػػػػػػاملتُ، دار قبػػػػػػػاء للطباعػػػػػػػة كالنّشػػػػػػػر كالتوزيػػػػػػػع
 . 2001القاىرة، 

  ،2011زاىر لزمد ديرم، السلوؾ التنظيمي، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف . 
 دارة الدػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية، دار اليػػػػػػػػػػػازكرم طػػػػػػػػػػػاىر لزمػػػػػػػػػػػود الكلبلػػػػػػػػػػػدة، الاتٕاىػػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػػة في إ

 .2011العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، 
  صػػػػػا  مهػػػػػدم لزسػػػػػن العػػػػػامرم، طػػػػػاىر لزسػػػػػن منصػػػػػور الغػػػػػالبي، الإدارة كالأعمػػػػػاؿ، دار كائػػػػػل

 .2007، الأردف ، 1للنشر كالتوزيع،  ط
  ،1999صلبح شنواني ، إدارة الأفراد، مؤسسة شباب الجامعة، مصر. 
 فيفػػػػػػػػػػػػػي ك آخػػػػػػػػػػػػػركف ، الإدارة في مشػػػػػػػػػػػػػركعات الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ، دار الكتػػػػػػػػػػػػػاب، صػػػػػػػػػػػػػادؽ لزمػػػػػػػػػػػػػد ع

 . 1981الكويت , 
 ط كالتوزيػع ، للنشػر كائػل دار الأفػراد، إدارة البشػرية الدػوارد إدارة برنػوطي، نػائف سػعاد  

  . 2007الأردف ،  ،  3
  ،سػػػػػػهيلة لزمػػػػػػد عبػػػػػػاس، علػػػػػػي حسػػػػػػن علػػػػػػي، إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية، دار كائػػػػػػل للنشػػػػػػر، الأردف

1999 . 
  ،سػػػػػامر جلػػػػػده، السػػػػػلوؾ التنظيمػػػػػي كالنظريػػػػػات الإداريػػػػػة الحديثػػػػػة، دار أسػػػػػامة للنشػػػػػر كالتوزيػػػػػع

 .2009الأردف، 
  ،لزمػػػػػػػػػد الصػػػػػػػػػتَفي، السػػػػػػػػػلوؾ الادارم ك العلبقػػػػػػػػػات الانسػػػػػػػػػانية، دار الوفػػػػػػػػػاء للطباعػػػػػػػػػة كالنشػػػػػػػػػر

 .2007الاسكندرية، 
 للنشػػػػػػػر كالتوزيػػػػػػػػع، الأردف،  لزمػػػػػػػد الصػػػػػػػػتَفي، إدارة الأفػػػػػػػراد كالعلبقػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػانية، دار قنػػػػػػػػديل

2003 . 
  مصػػػػػػػػػػػطفى لصيػػػػػػػػػػػب شػػػػػػػػػػػاكيش، إدارة الدػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية إدارة الأفػػػػػػػػػػػراد، دار الشػػػػػػػػػػػركؽ كالنشػػػػػػػػػػػر

 .  2005،  3،كالتوزيع، الأردف، ط 
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  الدمارسػػػػػػػػػػة، الدؤسسػػػػػػػػػة الجامعيػػػػػػػػػػة  –الوظػػػػػػػػػائف  –موسػػػػػػػػػى خليػػػػػػػػػػل، الإدارة الدعاصػػػػػػػػػرة الدبػػػػػػػػػػادئ
 . 2005للدراسات كالنشر كالتوزيع، لبناف، 

 د قاسػػػػػػػم القريػػػػػػػوتي، مبػػػػػػػادئ الإدارة النظريػػػػػػػات كالعمليػػػػػػػات كالوظػػػػػػػائف، دار كائػػػػػػػل للنشػػػػػػػر لزمػػػػػػػ
 .  2004،  الأردف،  2كالتوزيع، ط  

  مػػػػػػػػػدحت لزمػػػػػػػػػد أبػػػػػػػػػو النصػػػػػػػػػر، الإدارة بػػػػػػػػػالحوافز : أسػػػػػػػػػاليب التحفيػػػػػػػػػز الػػػػػػػػػوظيفي ، المجموعػػػػػػػػػة
 . 2014القاىرة مصر ، العربية للتدريب كالنشر ، 

 الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية ، دار الجامعيػػػػػػػة الجديػػػػػػػدة ، الإسػػػػػػػكندرية  لزمػػػػػػػد سػػػػػػػعيد أنػػػػػػػور سػػػػػػػلطاف، إدارة
 . 2003،مصر ، 

  مصػػػػػػػػطفى لزمػػػػػػػػود أبػػػػػػػػوبكر، إدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية مػػػػػػػػدخل تٖقيػػػػػػػػق الديػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػية، الػػػػػػػػدار
 .2008الجامعية، مصر، 

  ،لزمػػػػػػػػد مرعػػػػػػػػي مرعػػػػػػػػي، دليػػػػػػػػل نظػػػػػػػػاـ التقيػػػػػػػػيم في الدؤسسػػػػػػػػات كالإدارات، دار الرضػػػػػػػػا للنشػػػػػػػػر
 . 2001دمشق، 

  ر فهمػػػػػػي، انتاجيػػػػػػة العمػػػػػػل في ضػػػػػػوء الػػػػػػدكافع ك الحػػػػػػوافز، دار النهضػػػػػػة العربيػػػػػػة، لبنػػػػػػاف، منصػػػػػػو
1984 . 

 . لزمد ماىر عليش : إدارة الدوارد البشرية ، دار غريب للطباعة ، القاىرة ، دكف سنة 
  ،مهػػػػػػػػػدم حسػػػػػػػػػن زكيلػػػػػػػػػف، إدارة الأفػػػػػػػػػراد) مػػػػػػػػػدخل كمػػػػػػػػػي( دار لرػػػػػػػػػدلاكم للنشػػػػػػػػػر، عمػػػػػػػػػاف

 .1998الأردف، 
  ىػػػػػػػاينز، دارة الأداء ، دليػػػػػػػل شػػػػػػػامل للئشػػػػػػػراؼ الفعػػػػػػػاؿ ، ترجمػػػػػػػة لزمػػػػػػػود مرسػػػػػػػي ، مػػػػػػػاريوف أم

زىػػػػػػػػػتَ الصػػػػػػػػػباغ ، مراجعػػػػػػػػػة زكػػػػػػػػػي غرشػػػػػػػػػة ، لػػػػػػػػػػتِ الحسػػػػػػػػػتُ ، ادارة البحػػػػػػػػػوث ، معهػػػػػػػػػد الإدارة 
 .1998العامة ، مسقط ، الرياض ، 

 ،نورالػػػػػػػدين حػػػػػػػػاركش، إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية، دار الأمػػػػػػػة للطباعػػػػػػػػة كالتًجمػػػػػػػة كالتوزيػػػػػػػػع، الجزائػػػػػػػػر 
2011 . 

  ،1993نبيل النجار، الإدارة أصولذا ك اتٕاىاتها الدعاصرة، الشركة العربية للنشر . 
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 كالتوزيػػع، كالنشػػر للطباعػػة الذػػدل دار البشػػرية، الدػػوارد تسػػيتَ بػػوخمخم، الفتػػاح عبػػد 
  . 2011 . الجزائر،

  ،عمػػػػػػػػػػػػر لزمػػػػػػػػػػػػود غبػػػػػػػػػػػػاين، القيػػػػػػػػػػػػادة الفاعلػػػػػػػػػػػػة كالقائػػػػػػػػػػػػد الفعػػػػػػػػػػػػاؿ، إثػػػػػػػػػػػػراء للنشػػػػػػػػػػػػر كالتوزيػػػػػػػػػػػػع
 .2009ردف،الأ
  دار الغػػػػػػػرب الإسػػػػػػػلبمي، الجزائػػػػػػػر،  21عمػػػػػػػار بوحػػػػػػػوش، نظريػػػػػػػات الإدارة الحديثػػػػػػػة في القػػػػػػػرف ،

2006. 
  2007 مصر، كالتوزيع، للنشر الفجر دار البشرية، الدوارد تنمية كآخركف، غربي علي. 
 لزمػػػػػػػػد، السػػػػػػػػلوؾ التنظيمػػػػػػػػي: مػػػػػػػػدخل تطبيقػػػػػػػػي معاصػػػػػػػػر، دار  عبػػػػػػػػد البػػػػػػػػاقي صػػػػػػػػلبح الػػػػػػػػدين

 . 2003الجامعة الجديدة، الإسكندرية، 
  ،عمػػػػػػر كصػػػػػػفي عقيلػػػػػػي، إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية الدعاصػػػػػػرة) بعػػػػػػد اسػػػػػػتًاتيجي(، دار كائػػػػػػل للّنشػػػػػػر

 . 2005عماف، الأردف، . 
 اء، الدنظمػػػػػػة عقلػػػػػػة لزمػػػػػػد الدبيضػػػػػػتُ، كأسػػػػػػامة لزمػػػػػػد جػػػػػػرادات، التّػػػػػػدريب الإدارم الدوجػػػػػػو بػػػػػػالأد

 . 2001العربية للتنمية  الإدارية، 
  ،عبػػػػػد الحكػػػػػم أحمػػػػػد الخزامػػػػػي، تكنولوجيػػػػػا الأداء مػػػػػن التقيػػػػػيم إلى التحسػػػػػتُ، مكتبػػػػػة إبػػػػػن سػػػػػينا

 .  1999، القاىرة،  1ج 
 مصػػػػػر، 1علػػػػػي لزمػػػػػد عبػػػػػد الوىػػػػػاب، إدارة الأفػػػػػراد )مػػػػػنهج تٖليلػػػػػي(، مكتبػػػػػة عػػػػػتُ  ػػػػػس، ج ،

1975. 
  ، البحػػػػػػث العلمػػػػػػي ، الريػػػػػػاض ، دار اسػػػػػػامة للنشػػػػػػر كالتوزيػػػػػػع،  عبيػػػػػػدات ، ذكقػػػػػػاف ، كآخػػػػػػركف

1997. 
  عبػػػػػػػػده علػػػػػػػػي ،صػػػػػػػػيف السػػػػػػػػامرائي ،طػػػػػػػػرؽ الإحصػػػػػػػػاء في التًبيػػػػػػػػة البدنيػػػػػػػػة كالرياضػػػػػػػػية، جامعػػػػػػػػة

 .1977بغداد، 
  ،1970عبيد لزمد، إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية، دار النهضة العربية، القاىرة. 
  الػػػػػػوظيفي للعػػػػػػاملتُ، دار الوفػػػػػػاء لػػػػػػدنيا الطباعػػػػػػة كالنشػػػػػػر ، الرضػػػػػػا بهنسػػػػػػيفػػػػػػايزة لزمػػػػػػد رجػػػػػػب

 .  2011كالتوزيع، مصر، 
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  ،2008فيصل حسونة، إدارة الدوارد البشرية، دار أسامة للنشر كالتوزيع، الأردف  . 
  ،فػػػػػػػاركؽ عبػػػػػػػد فليػػػػػػػو، لزمػػػػػػػد عبػػػػػػػد المجيػػػػػػػد، السػػػػػػػلوؾ التنظيمػػػػػػػي في إدارة الدؤسسػػػػػػػات التعليميػػػػػػػة

 . 2005الطباعة، الأردف، دار الدستَة للنشر كالتوزيع ك 
  2000فرج طريف شوقي، السلوؾ القيادم ك الفعالية الإدارية، كائل للنشر، عماف  . 

 
 قائمة الاطركحات ك الرسائل العلمية 

  جػػػػػػوادم حمػػػػػػزة، الحػػػػػػوافز الداديػػػػػػة كالدعنويػػػػػػة كأثرىػػػػػػا علػػػػػػى الػػػػػػركح الدعنويػػػػػػة، مػػػػػػذكرة تنػػػػػػدرج ضػػػػػػمن
متطلبػػػػػػػػات نيػػػػػػػػل شػػػػػػػػهادة الداجسػػػػػػػػتتَ في علػػػػػػػػم نفػػػػػػػػس العمػػػػػػػػل كالتنظػػػػػػػػيم، قسػػػػػػػػم علػػػػػػػػم الػػػػػػػػنفس 
كالعلػػػػػػوـ التًبويػػػػػػة، كليػػػػػػة العلػػػػػػوـ الإنسػػػػػػانية كالعلػػػػػػوـ الاجتماعيػػػػػػة، جامعػػػػػػة منتػػػػػػورم، قسػػػػػػنطينة،  

2005 /2006. 
 التًقيػػػػػة كحػػػػػافز لتحسػػػػػتُ أداء العػػػػػاملتُ، مػػػػػذكرة تنػػػػػدرج ضػػػػػمن متطلبػػػػػات نيػػػػػل ليلػػػػػى غضػػػػػباف ،

 .    2009/2010شهادة الداجستتَ، جامعة الحاج لخضر، باتنة،  
  ىبػػػػػة سػػػػػلبمة سػػػػػالم غػػػػػواش، الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي لػػػػػدل مػػػػػوظفي الإدارات الدختلفػػػػػة، مػػػػػذكرة تنػػػػػدرج

التجػػػػػػػارة، الجامعػػػػػػػة ضػػػػػػػمن متطلبػػػػػػػات نيػػػػػػػل شػػػػػػػهادة الداجيسػػػػػػػتً، قسػػػػػػػم إدارة الأعمػػػػػػػاؿ، كليػػػػػػػة 
 . 2008الإسلبمية غزة، 

  كاقػػػػػع ك آفػػػػػاؽ ، رسػػػػػالة  –زيػػػػػن الػػػػػدين بلوصػػػػػيف :تنميػػػػػة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية بالدؤسسػػػػػة الصػػػػػناعية
 .1995ماجستتَ، معهد العلوـ الاقتصادية قسنطينة ، 
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  راكيػػػػػػػػػػة لزمػػػػػػػػػػد حسػػػػػػػػػػن، إدارة الدػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية، رؤيػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػتقبلية، كليػػػػػػػػػػة التجػػػػػػػػػػارة، جامعػػػػػػػػػػة
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 ,2010نورم منتَ، تسيتَ الدوارد البشرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر. 
  ، حمػػػػػػػػػػػدم مصػػػػػػػػػػػطفى الدعػػػػػػػػػػػاز ، كظػػػػػػػػػػػائف الإدارة ، الػػػػػػػػػػػدار العربيػػػػػػػػػػػة للموسػػػػػػػػػػػوعات ، بػػػػػػػػػػػتَكت

1985 . 
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 ME,Sermpene et AL, Job Satisfaction in Relation to 
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 Christian Batal, la gestion des R,H dans le secteur Public 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية         
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 

                                                    الثانية ماستر: السنة                                                    -بسكرة –جامعة محمد خيضر 
 ادارة وتسيير رياضي قسم :                               رياضية البدنية و ال النشاطات معهد عموم وتقنيات

                                                                                                                                                                  

 

 

 

   

 افالاستبي استمارة                   

 الأخ الفاضل...، الأخت الفاضلة...،
 

 السلبـ عليكم كرحمة الله كبركاتو...، 
" دكر التحفيز في تحقيق عبارة عن أداة لجمع البيانات اللبزمة لإجراء دراسة بعنواف:  الدرفق يافالاستب

لدتطلبات الحصوؿ على شهادة الداستً في  استكمالاكذلك الرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضية ". 
 علوـ تٗصص ادارة كتسيتَ رياضي.  

بدقة، حيث ياف الاستبكرـ بالإجابة على أسئلة كنظرا  لألعية رأيك  في ىذا المجاؿ، فإننا نأمل منكم الت
 يافالاستبأف نتائج الدراسة تعتمد بدرجة كبتَة على صحة إجابتكم، لذلك نهيب بكم أف تولوا ىذه 

 فمشاركتكم ضركرية كرأيكم عامل أساسي من عوامل لصاحها. اىتمامكم
ية البحث العلمي في تطوير كالطالب على ثقة تامة من تشجيعكم كتعاكنكم إطلبقا من القناعة بألع

ياف الاستبعلما بأف كافة معلومات ىذه  مؤسساتنا لتواكب العصر كتكوف أكثر قدرة على أداء رسالتها.
 شاكرين حسن تعاكنكم                       لن تستخدـ إلا في أعراض البحث العلمي فقط.

               .                                                                                                                            كالاحتراـكتفضلوا بقبوؿ فائق التقدير 
 : ذأستاتحت اشراؼ                                                                  بػ :         الطال

       * دحية خالدبوناب                                                           ورالدين ن *

       

 .2016  2015/ السنة الجامعية:



 الملاحق
 

 

 القسم الأكؿ: البيانات الشخصية.

، بغرض تٖليل كتفستَ لعماؿ يهدؼ ىذا القسم على التعرؼ بعض الخصائص الاجتماعية كالوظيفية ل
منكم التكرـ بالإجابة الدناسبة على التساؤلات التالية كذلك بوضع  انرجو بعض النتائج فيما بعد. لذلك 

 .لاختيارؾفي الدربع الدناسب )×( إشارة 
 أنثى              ذكر                                            :       . الػجػنػس1

 سنة.                     40إلى أقل من  30من    سنة                  30أقل من           . الػعػمػر:  2

 فأكثر. 50من              50إلى أقل من  40من                        
  

 
 مهندس               مستشار رياضي    ليسانس                 تقتٍ سامي    . الدؤىل العلمي:    3
 
 . لراؿ الوظيفة الحالية: 4

                   أعماؿ إدارية              أعماؿ فنية                                                 
       

  غتَ إشرافية                    أعماؿ إدارية إشرافية.  
                                                                        

 سنوات10إلى أقل من  5من                                سنوات5أقل من         . سنوات الخبرة: 5
 

 سنة فأكثر.  15من            سنة         15على أقل من 10من                           
 
 
 متزكج      اعزب                       . الحالة الاجتماعية : 6
 

 مطلق                      ارمل                               
 



 الملاحق
 

 

 القسم الثاني: محاكر الاستبياف. 
فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس مستول تٖفيز العاملتُ  بالدؤسسة. كالدرجو تٖديد مدل  

 في الدربع الدناسب لاختيارؾ.)×( استخداـ الحوافز التالية كذلك بوضع إشارة 
 
 
 الرقم 

 عناصر الحوافز
 

 الػػػػعػػبػػػػػارات

 درجات السلم
ئما
دا

 
البا
غ

يانا 
أح

 
ليلا
ق

 
دـ 
ستخ

لا ت لاقا
إط

 

 أ _ التحفيز المادم .......................................... التحفيػػػػػػػػػػػػزالمحور الأكؿ:         
      الذم يدفع للعمل  الأجر 1
       العمل في كالدثابرة الجدارة على بناء ت٘نح الوظيفية التًقيات غالبية 2
      . متميز أداء على مكافأة تلقيت كأف لي سبق 3
      . العمل في لرهوداتي كيثمن يقدر الدباشر مديرم أف أشعر 4
      التأمتُ الصحي كافي لحوادث العمل ك خارج العمل  5
      فز على اداء العمل لػتوفر السكن الوظيفي الذم  6
      ىل الدواصلبت متوفرة بأرلػية 7
      منح بدؿ النقل للعمل متوفرة  8
 ..........................................ب _ التحفيز المعنومالتحفيػػػػػػػػػػػػزالمحور الثاني:      
      تهتم الأمانة بتقدنً التًقية الشرفية 9
      تقدـ شهادات التقدير للمستحقتُ 10
      تٖستُ الوضع الوظيفي 11

12 
تكلف الأمانة القادرين للعمل القيادم للمسالعة في تطوير الأداء 

 الوظيفي
     

      إشراؾ الدرؤكستُ في اتٗاذ القرارات 13
      نقل الدوظفتُ لوظيفة أفضل لتحستُ أدائهم 14
      الاستفادة من دكرات تدريب اك تكوين لتحستُ أداء الدوظفتُ 15

 
 



 الملاحق
 

 

 : الرضا الوظيػػػػفػػػػػي.الثالثالمحور 
فيما يلي لرموعة من العبارات التي تبتُ مفهوـ الرضا الوظيفي  بالدؤسسة.  كالدرجو تٖديد درجة رضاؾ  

 في الدربع الدناسب لاختيارؾ.)×( عنها كذلك بوضع إشارة أك عدـ رضاؾ 

اية اقتًاحات أك إضافات تريدكف ذكرىا: 
.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................................................

................. 
 
 

 
 
 الرقم 

 درجات السلم الرضا الوظيفيعناصر 
 

جدا الػػػػعػػبػػػػػارات
ضي 

را
 

ضي
را

لى  
ي ا
راض د ما
ح

ضي 
ر را
غي

ضي  
ر را
غي ماما
ت

 

      أشعر بالرضا عن الوظيفة الحالية  1
      راضي عن علبقتي  بزملبء العمل 2
      لرؤساء العمل دكر في توجيهي كتٖستُ أدائي 3
      راضي عن انتمائك  لبيئة العمل الداخلية 4
      اليوميةمدل رضاؾ عن ساعات العمل  5
      راضي عن طبيعة العمل 6
      راضي عن فرص التًقية الدتوفرة 7
      . أدائي تطوير على يساعدني العمل كلزيط كالزملبء الإدارة تعاكف 8



 

 

 ملخص الدراسة
 دكر التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية . عنواف الدراسة :
 ىدؼ الدراسة :

معرفػػة العلبقػػة بػػتُ نظػػم الحػػوافز الدطبقػػة علػػى العػػاملتُ في الدؤسسػػات الرياضػػية ك بػػتُ الرضػػا الػػوظيفي للعػػامليتُ في الدؤسسػػات 
رضا الوظيفي في التكيف كمواكبة التغتَات كالتطورات الػتي تٖػدث في الرياضية، كإبراز الألعية القصول التي يكتسيها التحفيز كال

 بيئة معقدة كتتغتَ يوما بعد يوـ .
 ما ىو دكر التحفيز في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية؟ مشكلة الدراسة :
 فرضيات الدراسة :
 يفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية .للحوافز دكر ىاـ في تٖقيق الرضا الوظ الفرضية العامة :

 : الفرضيات الفرعية 
    .  للحوافز الدادية دكر في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية 
  .للحوافز الدعنوية دكر في تٖقيق الرضا الوظيفي لدل العاملتُ في الدؤسسات الرياضية 
  الدؤسسات الرياضية على الحوافز الدقدمة في الدؤسسة الرياضيةىناؾ رضا من طرؼ العاملتُ في. 

 اجراءات الدراسة الميدانية :
ت٘ثلت عينة تْثنػا علػى العمػاؿ الاداريػتُ في ديػواف الدركػب الرياضػي لولايػة الػوادم ، كقػد   اختيػارىم عشػوائيا ، حيػث  العينة :

 .لولاية الوادملديواف الدركب الرياضي  ا اداريا ،موزعتُ على بعض الدركبات التابعة 40بلغ عددىم 
  اجػػراء البحػػث في ديػػواف الدركػػب الرياضػػي الدتعػػدد الرياضػػات لولايػػة الػػوادم الفػػتًة الدمتػػدة في  المجػػاؿ المكػػاني كالزمػػاني :

ة الدختػارة علػى العينػ النصف الاختَ لشهر جػانفي الى غايػة شػهر مػام ،  خلبلذػا تٖضػتَ الاسػئلة الخاصػة بالاسػتبياف كتوزيعهػا
 .فم بعد دلك قمنا بعملية جمع البيانات ك تٖليلها ك مناقشتها

 لتحقيق اىداؼ الدراسة   اتباع الدنهج الوصفي التحليلي . المنهج ك الادكات المستعملة في الدراسة :
 استمارة استبياف . الادكات المستعملة في الدراسة :

 دراستنا الى اىم النتائجتوصلنا من خلبؿ  النتائج المتوصل اليها :
 . اف لأنواع الحوافز الدقدمة للعاملتُ في الدؤسسات الرياضية دكر في تٖقيق الرضا الوظيفي ك اف كانت بدرجة قليلة 
  اف ىناؾ علبقة طردية بتُ الحوافز الدطبقة كالرضا الػوظيفي أم انػو كلمػا زادت الحػوافز زاد الرضػا الػوظيفي للعػاملتُ في

 ية .الدؤسسات الرياض
 الاقتراحات ك التوصيات :

  الحػػوافز عمومػػا كخاصػػة الػػتي حصػػلت علػػى رتػػب متدنيػػة كفقػػا لإنتػػاج ىػػذا البحػػث مثػػل ) مػػنح انػػواع الاىتمػػاـ بتفعيػػل
 بدؿ تنقل ،  التأمتُ الصحي ،الإسكاف، الاستفادة من دكرات تدريب اك تكوين ،العلبكات الاستثنائية( 

  الدادية كالدعنوية كعدـ التًكيز على جانب دكف آخر .الدوازنة في التطبيق بتُ الحوافز 
 



 

 





 

 

 


