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خراجيا الحب والتقدير أىدي ىذا الجيد المتواضع إلى  بكل لو البصمات الراسخة في ىداية البشر, وا 
 من الظممات إلى النور, إليو صموات الله عميو وسمم ومن اىتدى بيديو إلى يوم الدين.

 أبيإلى من جاء من بيدر الحقل فعممني أن أكون زعتراً برياً ينشر شذاه في كل الآفاق.....    

 أمي                             .....     إلى من أرضعتني الصبر دائماً تشد من أزري......

 غالية يتزوج        إلى رفيقة دربي ومن تحممت الصعاب بجانبي طيمة أيام الدراسي ..........     

 داىيَن ( –إلى أولادي أحبائي ) سو ناريا 

 إلى كل من وجيني وساندني وساعدني وأليمني الإصرار والعزيمة......

 زملائي.أساتذتي, أصدقائي, 

 أىدي الجيد المتواضع ىذا
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 شكر وتقدير

 الميم إني أسألك أن تميمني الشكر نعمك وتجعل عممي مخمصا لوجيك

 سمطانك موعظيفالحمد والشكر لجلالك                                                              

 قال رسول الله صمى الله عميو وسمم

 يشكر الناس لم يشكر الله, ومن أسدى إليكم معروفا فكافئوه, فإن لم تستطيعوا فادعوا لو "" من لم 

وتوجيو كممة شكر والعرفان لإدارة الجامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا, وأعضاء الييئة التدريسية 
المؤسسات الوطنية, الموقرة في كمية التجارة, الذين وضعوا المبنة الأساسية لبناء شباب قادر عمى إدارة 

 وخدمة مجتمعو.

أتقدم بالشكر والعرفان إلى من ساىم في إتمام ىذا الدراسة, واختص بالشكر الدكتور "الطاىر أحمد 
 محمد عمي"

الذي ما فتئت جيوده أن أثمرت بيذا الجني, وأعطاني الكثير من وقتو وجيده, والذي نسأل الله أن 
 .ينفع بيا كل ذي صمة في موضوع الدراسة

 كما أتقدم بالشكر لعضوي لجنة المناقشة عمى قبوليما مناقشة البحث.

والشكر الجزيل إلى مصرف كوردستان الدولي للاستثمار والتنمية الذين سيموا لي اكمال الجانب 
 الميداني.

 وختاماً أقدم شكري وتقدير إلى كل من أسيم في تقديم المساعدة.

 ........ والله من وراء القصد.  وحسبي ذاك جيدي وما توفيق إلا بالله..
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 :مستخمص الدراسة

إن مستوى أداء الفرد العامل وكفاءتو وفاعميتو تتوقف عمى عنصرين أساسين ىما المقدرة عمى      
العمل والرغبة في القيام بو, وتتمثل العنصر الاول فيما يمتمكو الفرد من الميارات والمعارف والقدرات 

مل فتتم من خلال الحوافز التي يكتسبيا بالتعمم والتدريب, أما العنصر الثاني وىو الرغبة في أداء الع
التي تدفع سموك الفرد في الاتجاه الذي يحقق أىداف المؤسسة وأىداف العاممين معاً. وقد جاءت ىذه 

لمبحث في العنصر الثاني من خلال معرفة عن الحوافز مقدمة لمعاممين ومعرفة مستوى الاداء  الدراسة
يجاد طريقة مناسبة لتقييم فعالية نظام الحوافز الم عمول بيا في المؤسسات المالية العاممة في القطاع وا 

الخاص في إقميم كوردستان/ العراق متمثمة بعينة الدراسة وىي بنك كوردستان الدولي لمتنمية 
 والاستثمار.

تيدف ىذه الدراسة الى معرفة كيفية تأثير الحوافز عمى مستوى أداء العاممين وبيان كيفية تصميم نظام 
الواجب توافرىا فيو ومن ثم تحدد نوعية الحوافز بيا في عينة الخصائص  فعال لمحوافز وتوضح

الدراسة وبيان مدى أثرىا عمى مستوى اداء العاممين. بعد ذلك تحديد العلاقة بين الحوافز وتحسين أداء 
 العاممين.

وقد تم استخدام اسموب الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة والاعتماد عمى المنيج التحميمي باستخدام 
لتحميل الاحصائي حيث قام الدارس بتصميم وتوزيع استمارة الاستبيان عمى عينة  SPSSبرنامج 

مفردة (  05٤) مفردة ( مختارة عشوائياً من مجتمع الدراسة المكونة من  7٤عشوائية مكونة من ) 
 تمثل جميع العاممين في بنك كوردستان الدولي.

وخمصت الدراسة الى نتائج عديدة تؤكد عمى أىمية منح الحوافز وأىمية وجود نظام فعال لمحوافز في 
المؤسسات كأداة تستخدميا ادارة الموارد البشرية من أجل رفع مستوى أداء العاممين في كافة 

 من واجب الادارة القيام بعممية تقييم أداء العاممين وأداء نظام الحوافز بيدفالمستويات الادارية, وأن 
 تحسينو وتطويره.

أشارت نتائج ىذه الفرضية أوضحت أن ىنالك : توجد علاقة بين الحوافز ومستوى أداء العاممين -أ
 .داء العاممينأيجابية بين الحوافز ومستوى إعلاقة 

يجابية بين فعالية إتوجد علاقة  :الحوافز ومستوى أداء العاممينتوجد علاقة بين فعالية نظام  -ب
  .داء العاممين لأنو حالة الإثبات دعمتأنظام الحوافز ومستوى 
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وقد أوصت الدراسة ادارة المؤسسات عامة والمؤسسات المالية خاصة والتي تريد تصميم نظام فعال 
ناحية مواردىا البشرية, ومن ثم بيئتيا الخارجية لمحوافز أن تقوم بدراسة بيئتيا الداخمية وخاصة من 

المحيطة بيا من المنافسين والمجتمع والقوانين والتشريعات وكذلك إشراك العاممين فييا في اختيار 
 بأنواعيا المختمفة مقابل الاداء المطموب. الحوافز

ماً بالغاً بكادرىا توصي الدراسة ادارة المؤسسات في شتى القطاعات الاقتصادية أن تولي اىتما -أ
البشري من خلال تعيين والاختيار الأمثال والتدريب الملائم من جانب, ومن جانب آخر بتحفيز الافراد 

 العاممين ورفع مستواىم لأداء وظائفيم بكفاءة وفاعمية.

عمى ادارة المؤسسة وعند تصميم نظام فعال الخاص لمحوافز أن تقوم بدراسة بيئتيا الداخمية  -ب
ة فئات ومستويات وتخصصات العاممين لدييا, وكذلك دراسة بيئتيا الخارجية المكونة من ومعرف

 المنافسين والمجتمع وأنواع القوانين والتشريعات السارية, حتى تأتي النظام استجابة لكل ىذه المتغيرات.
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Abstract 
            The performance of employee and his skills and activity depend in 

two main elements: the capability of work and the desire to do. The first 
element is what is owned by employee’s skills, acknowledge and capability 
that acquiring from learning and training.                                              
        The second elements is the desire to perform the work, and this    
one will be from the rewarding the make the employee’s attitude to gain the 
organization’s goal and employee’s goal as well. This study, it comes from 
second elements through knowing of the rewarding that giving to employees 
and the knowledge of the performance level, then finding the suitable 
method to evaluate the system activity from these rewarding that be usual in 
the finance organization in free sector in Kurdistan Region/Iraq. Our samples 
will be the International Kurdistan Bank for development and investment.  

         This study aims to find out how the impact of incentives on the level 
of employee, and explain how to design an effective system of incentives, as 
well as describing the characteristics that must be met, Then determine the 
quality of the incentives in the study sample and explain the effective of the 
level of performance of employees. Then determine the relationship between 
incentives and improve employee performance.                                   
The method was used in this study is questionnaire as a tool to gather the 
necessary data, as well as relying on the analytical method with using SPSS 
software for statistical analysis. It had designed a distribution of the 
questionnaire to a random sample of (70 single) selected at random from 
The study population, consisting of (250 single) represent all employees in 

Kurdistan International Bank.                                                                                                   
       The study concluded many results that emphasize the importance of 

granting incentives and the important of having an effective system in 
institutions as a tool used by the human resource department, in order to 
raise the performance of employees at all management levels. Add to this, 
the duty of management to do the process of evaluation and performance 

incentive system to improve it and develop it.                                                                             
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      This study recommended the public institution, and private financial 
institutions, especially who wants to design an effective system of incentives 
to do the research in the internal environment, especially from human 
resources, then from the external who surrounding him of the competitors, 
community, and legislation, as well as, sharing the employees to chose the 

incentives of various sorts against the desired performance.                                  
The most important results: 
A) there is a relationship between the stimulus and the level of performance 
of employees: The results of this thesis showed that there is a positive 
relationship between the stimulus and the level of performance of 

employees.                                                                                   
B) there is a relationship between the effectiveness of the system of 
incentives and the level of performance of employees: There is a positive 
correlation between the effectiveness of the system of incentives and the 
level of performance of employees because it supported the prosecution 
case.                                                                                            

                                                                                 
The most important recommendations: 
A) It recommends the student administration institutions in various sectors of 
the economy that attaches great importance to human resources through the 
recruitment, selection and training appropriate to the optimal one hand, on 
the other hand can stimulate personnel and raising their level to perform 

their jobs efficiently and effectively.                                                                                                                                                 
B) The Directors of the Corporation and their design to your system of 
incentives to study the internal environment and knowledge of categories 
and levels and disciplines of their employees, as well as study the external 
environment consisting of competitors and the community and the types of 
laws and regulations in force, until the system comes in response to each of 
these variables.                                                                              
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 الفصل الأول

 لمدراسة العام الإطار

يتناكؿ ىذا الفصؿ مقدمة, مشكمة الدراسة كتساؤلاتيا, أىداؼ الدراسة, أىمية الدراسة, التعريفات      
 الاجرائية, كىيكؿ الدراسة.

 :مقدمة 1-1

كالتخصصات مف مختمؼ الفئات كالمستكيات  ؤسسةتعتبر المكارد البشرية ممثمة في العامميف بالم     
ىي الدعامة الحقيقية التي تستند الييا المؤسسة الحديثة كالادارة الحقيقية لتحقيؽ اىدافيا, فيـ مصدر 

تمارس الفكر كالتطكير كىـ القادركف عمى تشغيؿ كتكظيؼ باقي المكارد المتاحة لممؤسسة, حيث 
اىدافيا عمى خططيا كتحقيؽ يذ الحديثة اعماليا بكاسطة كادرىا البشرم كذلؾ لتنفك المؤسسات المتقدمة 

. كلكي تصؿ ىذه المؤسسات الى اليدؼ المراد الكصكؿ اليو كاف لا بد ليا مف القصير كالطكيؿالمدل 
ايجاد الكادر الكظيفي القادر عمى ايصاؿ المؤسسة الى ذلؾ اليدؼ, كعمى ىذه المؤسسة رد الجميؿ 

 .كالفعاؿ الجيداكلا بأكؿ لتحفيز المكظؼ عمى الاستمرارية في الاداء 

                     كبيرة في  كاىتماـ كلقد حظي مكضكع الحكافز باىتماـ العديد مف عمماء السمكؾ الادارم,     
   مستقمة الايجابية في كلعؿ السبب في ذلؾ ىك اف الحكافز مف أىـ المتغيرات ال ,المؤسسات الحديثة

في الاتجاه الذم يتكافؽ مع تحقيؽ أىداؼ المنظمة, حيث يعتبر ككسيمة بيد  العامميفسمكؾ تكجيو 
ر مف المتغيرات كيتناكؿ ىذا الدراسة تأثير الحكافز عمى أداء العامميف الذم يعتب الإدارة لإثارة أفرادىا.

في رفع الركح  كتقييـ مدل مساىمتياكتبرز أىمية كجكد نظاـ حكافز فعاؿ في المؤسسة  اليامة,
كيشعرىـ بالأماف كالاستقرار كيشبع  لممؤسسةينمي لدييـ الكلاء كالحب كيؼ معنكية لمعامميف ك ال
عمى زيادة إنتاجية العامميف كجكدة  ان كس إيجابيحاجات المادية كالمعنكية لدييـ الأمر الذم ينعال

السكؽ  فيالمنافسيف  المؤسساتالمنتجات كالخدمات المقدمة كيزيد مف قكة المؤسسة عمى منافسة 
 المحمي أك العالمي.
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كيتناكؿ ىذا الدراسة تأثير الحكافز عمى تحسيف أداء العامميف في قطاع حيكم كنشط كىك القطاع 
في بنؾ ككردستاف الدكلي للاستثمار كالتنمية, كفي ظؿ عصر العكلمة كتزايد منافسة بيف  المصرفي

حيـ كتقديـ الخد ماتيـ بشكؿ قطاع لتزايد أربا نفس المؤسسات خصكصان في مؤسسات تشتغؿ في
الاستمرار  تريد, حيث أصبح البقاء للأقكل, كبذلؾ أصبح لزامان عمى كؿ المؤسسة كجذب الزبائفأفضؿ 

كالبقاء أف يككف ليا نظامان إداريان فعالان تستطيع مف خلاؿ مكاكبة التطكر مع كجكد نظاـ حكافز فعاؿ 
 .بأقؿ تكمفة ممكنةأىدافيا  يعمؿ عمى رفع الركح المعنكية كتحقيؽ

 

 :مشكمة الدراسة 1-2

لا يخفى عمى المتبع كالدارس لمجاؿ ادارة المكارد البشرية اف ىنالؾ اىتمامان متزايدان مف قبؿ ادارة 
المؤسسات في شتى القطاعات الاقتصادية بيذا المجاؿ الحيكم, كالاتجاه العاـ في ىذا المجاؿ تؤكد 

داء مف قبميـ في عمى ضركرة تحسيف بيئة العمؿ كظركؼ العامميف كبالمقابؿ الحصكؿ عمى افضؿ الا
سبيؿ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة, كيتـ تنفيذ جزء كبير مف ىذا الاىتماـ مف خلاؿ تقديـ الحكافز كتصميـ 
نظاـ لمحكافز في المؤسسة كتخصيص المكارد المالية كالبشرية كالمعمكماتية الضركرية لذلؾ, كلكف 

ييـ مدل فاعمية نظاـ الحكافز المعمكؿ كسبؿ تأكد الادارة مف تقديـ الحكافز كتقتكمف المشكمة في كيفية 
 بو كسبؿ تحسينو كمدل تأثيره عمى مستكل اداء العامميف.

 بناءن عمى ما تقدـ يمكف صياغة اسئمة الدراسة بالشكؿ الاتي:

ىؿ تؤثر استخداـ الحكافز بنكعيا المادم كالمعنكم عمى تحسيف مستكل اداء العامميف في بنؾ  -1
 ككردستاف الدكلي؟

 ناؾ أثر فاعمية نظاـ الحكافز عمى تحسيف اداء العامميف؟ىؿ ى -2

  ىؿ يتـ تقييـ فاعمية نظاـ الحكافز المعمكؿ بو كتحسينو في بنؾ ككردستاف الدكلي؟  -3
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 :أىداؼ الدراسة 1-3

 .العامميفإبراز أىمية التحفيز كمدل مساىمتو في تطكير كتنمية  -1

 الأداء. مستكللمتأثير عمى معرفة مدل قدرة التحفيز  -2

 العامميف في بنؾ ككردستاف الدكلي. أداءكشؼ عف انكاع الحكافز كدكرىا عمى ال -3

 .بياف كيفية تصميـ نظاـ الحكافز في المؤسسة -4

  لدل العامميف في بنؾ ككردستاف الدكلي. الأداءبيف الحكافز كتحسيف  تحديد العلاقة -5

 الدراسة في الآتي:يمكف استعراض أىمية  أىمية الدراسة: 1-4

 :ةالنظريىمية الأ 1-4-1

يعتبر ىذا المكضكع مف المكاضيع اليامة التي تحتاج لدراسات متعددة كأبحاث مستمرة, نظرا  -1
 .التي تتغير مف كقت الآخر كمف فرد الآخر العامميفلارتباطو بحاجات كدكافع 

بتحفيز العامميف في بنؾ ككردستاف مرتبطة ىذه الدراسة تساعد الدارسيف لحؿ بعض المشاكؿ  -2
 الدكلي.

 .المكارد البشرية ادارةمتكاضع في مجاؿ  ىذه الدراسة جيد -3

 :ةالتطبيقي ىميةالأ 1-4-2

بياف بعض الاساليب التحفيزية لجعؿ العامميف في بنؾ ككردستاف الدكلي مف تحسيف مستكل  -1
 ادائيـ.

المعمكؿ بو في بنؾ ككردستاف الدكلي كصياغة بعض امكانية معرفة مدل فعالية نظاـ الحكافز  -2
 الاقتراحات لتطكيره كتحسينو.
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 لمتغيرات الدراسة:  ريفات الاجرائيةعالت 1-5

ؿ قكاىـ لتحقيؽ الاىداؼ : ىي العكامؿ التي تدفع العامميف في الكحدة الانتاجية الى العمؿ بكالتحفيز
 .( 173 :1998, زكليؼ) المرسكمة

إجرائيان عمى أنو مجمكعة الإجراءات التي تقكـ بيا بنؾ ككردستاف الدكلي, لتحسيف تعرؼ الحكافز 
 ) الدارس(ات التحفيزية المادية, كالمعنكيةالأداء العامميف, كتشمؿ إجراء

كات أنو مجمكعة الإجراءات المتمثمة بزيادة الراتب السنكية, كمكافآت تشجيعية ك العلا :الحوافز المادية
 .( 149 :2212, المرعي) بدلات مختمفةالاستثنائية, ك 

: ىك منح كالأجر كالعلاكات كالمكافآت التي تقكـ بإشباع حاجات العامميف فتشجعيـ عمى بذؿ إجرائياً 
 (.3 :2214)شعكبي, اعمىجيدىـ في العمؿ بمستكل 

كالمشاركة في شرؼ : مجكعة الإجراءات المتمثمة بترقية كالإثراء الكظيفي كلكحات الالحوافز المعنوية
 .(155 :2212, المرعي) اتخاذ القرارات

: ىك كسيمة تقكـ برفع الركح معنكية لمعامميف بالقياـ بميامو بأفضؿ الطرؽ لمنجاح)جكادم, إجرائياً 
2212: 8.) 

الناجع عمى تبنييا لنظاـ التحفيز  في كصكليا للأداء المؤسسةيتكقؼ نجاح : فعالية نظام الحوافز
.) كىبية, المؤسسةفعاؿ, يكلد دافعيتو مستمرة لدل العامميف لبذؿ ما بكسعيـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 

2228: 64.) 

بنؾ ككردستاف الدكلي, كالذم يسيـ في تنفيذ  العامميف: بأنو السمكؾ الذم يقكـ بو يعرف الأداء إجرائياً 
  )الدارس(.المكظؼ عمى تحمؿ مسؤكلية العمؿ الأعماؿ, كيشمؿ قدرة

 

 

 

 



 5 

 :الدراسةىيكؿ  1-6

 لمدراسة الفصل الأول: الإطار العام

 مقدمة 1-1

 مشكمة الدراسة 1-2

 أىداؼ الدراسة 1-3

 :أىمية الدراسة 1-4

 الأىمية النظرية 1-4-1

 الأىمية التطبيقية 1-4-2

 التعريفات الاجرائية 1-5

 ىيكؿ الدراسة 1-6

 الثاني: الإطار النظريالفصل 

 كأبعادىا الحكافزمفيكـ كأىمية كأىداؼ المبحث الاكؿ: 

 فيكـ الحكافز 2-1-1

 أىمية الحكافز 2-1-2

 أىداؼ الحكافز 2-1-3

 ابعاد الحكافز 2-1-4

 كخصائصيا نظاـ الحكافز فعاليةالمبحث الثاني: 

 مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز 2-2-1

 خصائص نظاـ الحكافز الفعاؿ 2-2-2

 كافز بفعالية تحقؽ عدة شركط تصميـ كتنفيذ نظاـ الح 2-2-3
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 العكامؿ المؤثرة في فعالية نظاـ الحكافز 2-2-4

 :كابعادىا أداء العامميفمفيكـ كأىداؼ : الثالثالمبحث 

 كتقييـ أداء مفيكـ أداء 2-3-1

 أىمية تقييـ أداء 2-3-2

 أبعاد أداء 2-3-3

 العلاقة بيف الحكافز كأداء العامميف 2-3-4

 مبحث الرابع: الدراسات السابقةال

 الدراسات السابقة 2-4-1

 تعميؽ عمى الدراسات السابقة 2-4-2

 ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة 2-4-3

 منهجية لمدراسةال الفصل الثالث: الإجراءات

 نمكذج الدراسة 3-1

 فرضيات الدراسة 3-2

 :منيجية الدراسة 3-3

 طبيعة الدراسة3-3-1

 مجتمع الدراسة3-3-2

 عينة الدراسة3-3-3

 قياس متغيرات الدراسة3-3-4

 الاساليب الاحصائية3-5
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 الدراسة بيانات الفصل الرابع: التحميل

 المبحث الأول: عرض وتحميل البيانات:

 مقدمة4-1-1

 تنظيؼ البيانات4-1-2

 تحميؿ البيانات الأساسية4-1-3

 التحميؿ العاممي الاستكشافي4-1-4

 الاعتمادية التحميؿ العاممي التككيدم4-1-5

 مؤشرات جكدة النمكذج4-1-6

 التحميؿ الاعتمادية4-1-7

 تحميؿ الارتباط4-1-8

 المبحث الثاني: اختبار الفرضيات

 نمذجة المعادلة البنائية4-2-1

 تحميؿ المسار4-2-2

 الفصل الخامس: النتائج والتوصيات

 مناقشة النتائج 5-1

 :تأثيرات النتائج الدراسة 5-2

 تأثيرات نظرية5-2-1

 تأثيرات تطبيقية5-2-2

 التكصيات 5-3

 محددات الدراسة 5-4
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 ببحكث مستقبمية التكصية 5-5

 خلاصة الدراسة 5-6
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 فصل الثاني

 الإطار النظري

 وابعادها الحوافزمفهوم واهمية وأهداف مبحث الأول : 

  كتعريفيا: مفيكـ الحكافز2-1-1

الحكافز في حياة الإنساف ليا دكر ىاـ, كليا أثر بارز في تكجيو السمكؾ كتحديد الاتجاىات.      
كذلؾ فإف الحكافز ليا تأثير كبير كمباشر عمى زيادة الإنتاجية كالارتفاع بمستكل رضا العامميف 

تعتبر الحكافز التي تمثؿ نتائج عممية الحفز كمصادرة , ك (151: 2229, أبك النصركخفض الإحباط) 
إلى جانب أنشطة إدارة المكارد  المؤسسةالأساسية أحد أىـ الكسائؿ لرفع كفاءة المكارد البشرية في 

, (228: 2222 ,الييتيالبشرية الأخرل مف اختيار كتدريب إلى تنظيـ جيكد المكرد البشرم كتكجيييا)
مى كجكد استراتيجية فعالة تقكـ عمى أساس غايات كأىداؼ كاضحة ع المؤسسةيتكقؼ نجاح كما 

أحد المداخؿ ككمحددة, كيمكف لممديريف ككذلؾ إدارات كأقساـ المكارد البشرية استخداـ الحكافز 
 (.365 :ككرتؿ, بدكف سنة ,الجكىرية لتعكيض العامميف)نكرم

الرغبة في القياـ بنشاط أك سمكؾ معيف بأنيا: شعكر داخمي لدل الفرد يكلد فيو  صالحك يعرفيا      
يسعى مف كرائو إلى تحقيؽ أىداؼ محددة. كقد يعرؼ بأنو أسمكب معيف ييدؼ إلى زيادة قدرات 
العامميف, مما ينعكس إيجابيا عمى الكفاية الانتاجية ليـ كما كنكعا, مما يؤدم في النياية إلى تحقيؽ 

 (.99 :1997, صالحكأىداؼ العامميف فييا) المؤسسةأىداؼ 

كقد تـ تعريؼ الحكافز عمى أنيا: مؤثرات الخارجية التي تشجع الإنساف أك تحفزه لأداء أفضؿ       
كعمى ىذا الأساس يمكف اعتبار الحافز قكة خارجية يمكف استخداميا مف قبؿ الإدارة في جذب الأفراد 

 (.221 :2213, مكسىالأكفاء لمعمؿ لدييا)

ا: ىي الأساليب كالطرؽ المشجعة التي تتبعيا الإدارة لكي يزيد المكظؼ كما تعرؼ الحكافز بأني     
 (.132 :2229)كآخركف(, امف انتاجو)الخضر 

 المؤسسةكقد عرفت الحكافز بأنيا: ىي أساليب زيادة الكفاءة الانتاجية لمعامميف لتحقيؽ ىدؼ      
 (.152 :1992, الكعبي, السامرائيكالفرد بنفس الكقت)
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ؼ الحكافز: مجمكعة مف العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة تمؾ القكل الحركية في الإنساف كما تعر      
 (.392 :1988كالتي تؤثر عمى سمككو كتصرفاتو) فيمي, 

نظير عممو  بالمؤسسة: ىي المزايا المادية كالمعنكية التي يناليا العامؿ إسماعيؿكما عرفيا      
كمقابميا المادم كالمعنكم ىك الذم يخمؽ في العامؿ الحماس كالاجتياد في أدائو بالصكرة المرضية لو 

 (.229 :2229, إسماعيؿكالدافع لممزيد)

: أف الحكافز التي يقدميا المدير تتفرع في طبيعتيا, إلا أنيا رغـ ىذا كتـ تعريفيا مف قبؿ فقي     
 المادية, كأيضا الحكافز السمبيةالتفرع تندرج تحت عدة أنكاع ىي : الحكافز المعنكية, ككذلؾ الحكافز 

 (.12: 2211)فقي, ككذلؾ الحكافز الايجابية

الى العمؿ بكؿ قكاىـ لتحقيؽ  المؤسسةكقد عرفيا زكيمؼ: ىي العكامؿ التي تدفع العامميف في      
أك الحكافز: ىي مجمكعة الظركؼ التي تتكفر في جك العمؿ كتشبع رغبات الافراد , الاىداؼ المرسكمة

 (.173 :1998 ,زكليؼيسعكف لإشباعيا عف طريؽ العمؿ)التي 

كقد تـ تعريؼ الحكافز عمى أنيا: فرص أك كسائؿ ) مكافأة, علاكة.....الخ ( تكفرىا إدارة      
المؤسسة أماـ الأفراد العامميف, لتثير بيا رغباتيـ كتخمؽ لدييـ الدافع مف أجؿ السعي لمحصكؿ عمييا, 

نتج كالسمكؾ السميـ, كذلؾ الإشباع حاجياتيـ التي يحسكف كيشعركف بيا, عف طريؽ الجيد, كالعمؿ الم
 (.11 :2214كالتي تحتاج إلى الإشباع)شيرزاد, 

مف ىذه تعريفات التي ذكرىا الباحثكف لمحكافز أنيا متقاربة في مفيكميا كتعريفاتيا كمف تعريفات 
 الأخرل حيث اشتمؿ عمى التفصيلات التالية:

النكع كالجنس: مجمكعة مف العكامؿ أك الأساليب أك المغريات لجذب انتباه  الحكافز مف حيث -1
 العامميف.

الحكافز مف حيث الأثر كالفاعمية: تعني أك تنمي أك تقكل أك تحث الأداء العامميف في  -2 
 .المؤسسات

بات الحكافز مف حيث اليدؼ كالنتيجة: تحرؾ أك زيادة قدرات العامميف في العمؿ لتمبية متطم -3 
 كأىدافيا كجيد أكثر في تنفيذ العمؿ أك قياـ بيا بشكؿ أفضؿ. المؤسسة

الكسيمة في ذلؾ: إشباع الحاجات كرغبات للإنسانية للأفراد مما يؤدم في نياية إلى تحقيؽ  -4 
 ك أىداؼ العامميف فييا. المؤسسةأىداؼ 
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مؤثرات الخارجية التي يتـ كيرل الدارس فإف الحكافز: ىي عبارة عف مجمكعة مف العكامؿ كال     
بيدؼ تأثير في سمكؾ المكظفيف أك العامميف لرفع كفاءة  المؤسسةاعدادىا مف قبؿ الإدارة العميا في 

التي يعممكف بيا لأف تمبية  المؤسسةالانتاجية ك كجكد علاقة ارتباطية بيف أىداؼ العامميف ك أىداؼ 
 .المؤسسةمسارىا كمما يؤدم الى تحقيؽ أىداؼ الحكافز لمحاجات العامميف كتحقيؽ رغباتيـ كيحدد 

 :(Importance of incentive)أىمية الحكافز 2-1-2
ظيرت الاىتماـ بمكضكع الحكافز منذ اىتماـ رجاؿ عمـ نفس الصناعي بإجراء الدراسات التي       

عمى ذلؾ.  هكفاءة كفاعمية مالـ يكف ىناؾ حافز يحفز ب أسفرت عف أنو لا يمكف حث الفرد عمى العمؿ
د الخطط الجيدة كالتنظيـ السميـ للإعماؿ ليس معناه أف نفترض إف الأفراد سيقكمكف تمقائيان ك فكج

بالإعماؿ عمى خير كجو كفاءة, فجعؿ الافراد يعممكف عف رغبة كبحماس ىي مشكمة كبيرة تعالج فقط 
 مف خلاؿ مدخؿ التحفيز.

العمؿ كلكف الأىـ ىك أف يككف متحمسان لأداء العمؿ إنو مف الأىمية بمكاف أف يككف الفرد قادران عمى 
كراغبان فيو كلذلؾ ففي الآكنة الأخيرة زاد الاىتماـ بتحفيز العامميف كخمؽ الرغبة لدييـ لمعمؿ التعاكني 

باعتبار اف سياسات الحكافز تمعب دكران فعالان  المؤسسةالفعاؿ بما يكفي الانجاز الاقتصادم لأىداؼ 
أك عمى مستكل المجتمع  المؤسسةف مشكلات الكفاءة الانتاجية سكاء عمى مستكل في معالجة كثير م

 ككؿ.

أف عممية الحفز ليست سيمة ذلؾ لأف الاختلافات الفردية لا حصر ليا كلأف دكافع الفرد تختمؼ مف 
 كالمؤسسةلحظة ك أخرل, لذا فأف أىمية الحكافز تكمف في أنيا تساعد عمى تحقيؽ التفاعؿ بيف الفرد 

, عمى أنيا نكع مف العلاقات المتبادلة بيف الفرد كالبيئة الاجتماعية التي المؤسسةكىي ربط حاجات 
ىك تحقيؽ الأرباح كذلؾ عف طريؽ زيادة الانتاج كخفض  المؤسسةيعيش في اطارىا, كلما كاف ىدؼ 

إف المكاءمة النفقات كىدؼ الفرد ىك زيادة دخمو كرفع مستكل معيشتو كتحسيف ظركؼ حياتو العممية ف
كأىداؼ الفرد سيتمخض عنيا زيادة انتاجية المؤسسة كىك ما سينعكس عمييـ في  المؤسسةبيف أىداؼ 

كما ىذه الحكافز إلا كسائؿ الاشباع المتاحة كالأدكات التي يتـ بمكجبيا  صكرة مزيد مف الحكافز.
شجيع رغبات الأفراد التي الاشباع, أك أف الحكافز ىي مجمكعة الظركؼ التي تتكافر في جك العمؿ كت

يسعكف لإشباعيا عف طريؽ العمؿ. كما أف مف شأف الحفز اف يدفع العامميف في الكحدة الإنتاجية الى 
 (26-25 :1999, الغراؼالعمؿ بكؿ قكاىـ لتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة)
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 أهمية الحوافز عمى مستوى الجماعات :

يف أفراد الجماعة : يحب الأفراد إثبات ذاتيـ كمف إثارة حماس الجماعات كتشجيع المنافسة فيما ب -1
 ىنا يحدث التنافس إذا ما تكفرت لدل الأفراد الفرص المناسبة لممنافسة كالتحدم.

تنمية ركح المشاركة كالتعاكف: تؤدم الحكافز الجماعة إلى تكاتؼ الجماعة لتحقيؽ المعاير  -2
الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبميـ كتفاعميـ المطمكبة لمحصكؿ عمييا, كما تسمح المشاركة لأفراد 

 لتنفيذىا كشعكرىـ بالأىمية لاقتناع الإدارة بآرائيـ ككجيات نظرىـ.
تنمية الميارات فيما بيف أفراد الجماعة: تشجع الحكافز الجماعية ذكم الميارات العالية مف نقؿ  -3

 أثناء العمؿ. ىذه الميارات إلى زملائيـ مما يزيد مف فرص التنمية كالتدريب
 

 (143-142 :2229, الكليد) :المؤسسةأهمية الحوافز عمى مستوى 

مع متطمبات البيئة الداخمية كالخارجية: تسيـ الحكافز في الاستجابة لتأثير الضغكط  التكييؼ -1
في النكاحي الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية كالحككمية, مما يتطمب مف  بالمؤسسةالمحيطة 
ابتكار الطرؽ كالكسائؿ الحديثة لتحسيف إنتاجيا كالحفاظ عمى مكانتيا, ىذا يستدعي بدكرة  المؤسسة

 الاستغلاؿ الأمثؿ لممكرد المادية كالبشرية المتاحة.
التكامؿ كالترابط بيف نشاط التحفيز كأنشطة المكارد البشرية المختمفة: كمنيا تخطيط المكارد  -2

اب كالاختيار كالتعيف, كالتدريب كالتنمية كتقيـ الأداء كالأجكر, البشرية, كتحميؿ الكظائؼ كالاستقط
كالمنافع كالخدمات كالترقيات ك...كتؤثر ىذه الأنشطة مجتمعة عمى النتائج المتكقعة عمى مستكل 

 .المؤسسة
تييئة المناخ التنظيمي المناسب: تسيـ الحكافز في تحقيؽ جك مف الرضا عف العمؿ لدل الأفراد  -3

 .المؤسسةيـ لمحرص عمى المصمحة العامة كالسعي لزيادة الإنتاجية كتحقيؽ أىداؼ مما يدفع
 
 :أىداؼ الحكافز 2-1-3

يتمقى المشرفكف كالرؤساء عبئا كبيرا في فيـ السمكؾ الإنساف ك إدراؾ أنيـ يتعاممكف مع أفراد      
ك التعامؿ مع  اتمختمفيف فيما بينيـ مما يتطمب مف أكلئؾ الرؤساء كالمشرفيف فيـ ىذه الاختلاف

حافز المادم قد آخر, فال بس بالضركرة أف تحفز فردان  فردان  حيث أف ما يحفز ,أصحابيا عمى أساسيا
يؤدم ثماره مع بعض العامميف لكف قد يككف كقع كممة طيبة أكبر مف دفع عامميف آخريف مف الحافز 
المادم, ليذا يتكجب عمى الرؤساء إقامة علاقات طيبة مع المرؤكسيف كمعاممتيـ كبشر ليـ عكاطؼ 
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إلى  ة مؤسسةأيكمشاعر, ك إعطائيـ حقكقيـ دكف انتظار طمبيا, كتيدؼ عممية التحفيز في 
 (.62 :2214 الاتي)سامية,

ربط أىداؼ المؤسسة كالعامميف فييا بأىداؼ المجتمع, فمف النتائج التي تترتب عمى استخداـ  -1
أسمكب الحكافز دفع العامميف كترغيبيـ فيو, كىذا يؤدم إلى إنتاج أكبر كمية كأفضؿ نكعية, كبالتالي 

تعمؿ فيو, فيدفع أفراده لمتعامؿ مع المؤسسة كتفضيميا  ينعكس عمى سمعة المؤسسة في المجتمع الذم
 عمى غيرىا.

زيادة الانجاز عند الأفراد, كىذا يتحقؽ عف طريؽ التفاعؿ ما بيف الحفز كقدرات الفرد, كيمكف  -2
 انجاز الفرد = الحفز + قدرات الفرد. التعبير عف ذلؾ بالمعادلة التالية:

قدرات العالية في العمؿ لا يكفي لكحده لضماف الإنجاز بالشكؿ باف اختبار ذكم ال القكؿ كعميو يمكف
نما يحتاج إلى عامؿ آخر يعتبر مف كاجبات المؤسسة, كىك خمؽ الحفز الكافي لدييـ  المرغكب, كا 

 حتى يمكف تحقيؽ ذلؾ الإنجاز .
لأغراض رفع الركح المعنكية لمعامميف, عمى اعتبار أف الركح المعنكية العالية متطمب أساسي  -3

 تفعيؿ دكر الككادر البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسات الإدارية.
ل      الأمثؿ لسمكؾ الأداء, كتحسيف الخدمات, كشحف طاقات الابتكار, كتحسيف مستك  الادارة -4

 (.         27 :2214كالاستمرار في تطكير المؤسسة لبمكغ أىدافيا)شيرزاد,  الخدمات,
إلى أىداؼ عامة كاستراتيجيات محددة, كعمى مف يقكـ بكضع نظاـ الحكافز أف  المؤسساتتسعى  

 ىدؼ نظاـ الحكافز.افي شكؿ تيا يدرس ىذا جيدان. كيحاكؿ بعد ذلؾ ترجم
تكاليؼ, الكقد يككف ىدؼ نظاـ الحكافز تعظيـ الارباح أك رفع المبيعات كالإرادات أكقد يككف تخفيض 

ة , أك تشجيع الكميات المنتجة, أك تحسيف الجكدة, أك غيرىا مف أك التشجيع عمى الأفكار الجديد
 الأىداؼ.

أك لنظاـ الحكافز(, فإنو يجب تقسيمو الى أىداؼ جزئية,  لممؤسسةكلتحقيؽ ىذا اليدؼ العاـ )سكاء 
بحسب كحدات التنظيـ )الأنشطة, كالقطاعات, كالإدارات, كالمصانع, كالمراكز, كالفركع, كالأقساـ(. 

, فإف ىذا الاختلاؼ الكائف بيف ىذه الكحدات يبرر أف يككف ىناؾ أىداؼ خاصة بيا, كقد بيفيتككما 
لأىـ في كؿ ىذا انيا يجب أف تنعكس كتترجـ إلى أجزاء كاضحة في اتككف مختمفة في طبيعتيا. ك 

 نظاـ الحكافز.
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مو. فيذا نظاـ كلذلؾ, فإف نظاـ الحكافز, الشامؿ الكامؿ, يمكف أف يتضمف عدة أنظمة فرعية بداخ
جزئي لرجاؿ البيع, كذاؾ لرجاؿ الإدارة العميا, كأخر لمكافأة الأعماؿ المكتبية. فعمى النظاـ أف يغطي 

 (.  369-368: 2213ماىر,  كؿ المستكيات, ككؿ الكحدات بقدر الإمكاف)

 :ابعاد الحكافز 2-1-4
اف لمحكافز ابعادان مختمفة كذلؾ بسبب اختلاؼ الطبيعة البشرية للأفراد العامميف في المؤسسة      

ككذلؾ بسبب المستكل المعيشي كالميارم كالعممي كالمكقع مف الييكؿ التنظيمي لكؿ فرد مف الافراد 
التأثيرم لنفس الحافز العامميف, فالبعد التأثيرم لنكع الحافز عمى أحدل العامميف قد تختمؼ عف البعد 

عمى فرد اخر مف العامميف, عميو يمكف بياف ابعاد الحكافز عمى الافراد مف خلاؿ شرح كتكضيح انكاع 
 الحكافز ككالاتي: 

 الحوافز المادية: -1
كالحافز المادم ىك ذك الطابع المالي اك النقدم اك الاقتصادم, كالحكافز المادية ىي التي تقكـ بإشباع 

ع العامميف عمى بذؿ قصارل جيدىـ في العمؿ, كتجنيد ما لدييـ يتشجل, للإنساف ساسيةحاجات الأال
 مف قدرات, كالارتفاع بمستكل كفاءتيـ.

مزيادة مف حيث الكـ لكالحكافز المادية تشمؿ كؿ الطرؽ المتعمقة بدفع مقابؿ مادم عمى أساس الإنتاج 
أقدـ أنكاع الحكافز كتتميز بالسرعة كالفكرية أك تحسينو مف حيث النكع, كتعد الحكافز المادية مف 

حساس الفرد بالنتيجة المباشرة لمجيكده, كالحكافز المادية قد تككف إيجابية كمنح المكافئات  كا 
كالمساعدات أك إعطاء العلاكات, كقد تككف سمبية كالحرماف مف المكافئات أك العلاكات أك تخفيض 

 الراتب.

 أشكال الحوافز المادية: 

 التأميف الصحي -الترقية -المشاركة في الأرباح -المكافآت العمؿ الإضافي  –الأجر- 
الضماف  -ربط الأجر بالإنتاج -السكف كالمكاصلات -العلاكات الدكرية كالاستثنائية

 الاجتماعي.
 مزايا الحافز المادي:

 السرعة الفكرية كالأثر المباشر الذم يممسو الفرد لجيده. -أ
 بشكؿ دكرم ك منتظـ.تحسيف الأداء  -ب
 (.151-149 :2212المرعي, اشتمالو عمى معاف نفسية ك اجتماعية) -ج
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 عيوب الحافز المادي:

أنيا تدفع العماؿ إلى العمؿ الشاؽ كالمضنى الذم غالبان ما يؤثر عمى صحتيـ الجسدية أك حالتيـ  -أ
 النفسية مستقبلان.

يصمح أساسيان لتحديد المقابؿ المالي لكثير مف إف ىذا الأسمكب المادم في تقيـ الحكافز لا  -ب
: 2212)المرعي,الأعماؿ التي لا يحدد الأجر فييا عمى أساس الإنتاج مثؿ أعماؿ الخدمات كالإشراؼ

153.) 
 

 ( الحكافز المادية 1/ 1/ 2شكؿ رقـ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 http://www.hrpioneers.coالمصدر: 

 

 

 حوافش وادية

 حوافش صمبية حوافش إيجابية

 حوافش جماعية حوافش فزدية حوافش جماعية حوافش فزدية

 .ربط الأجز بالإٌتاج

 .المكافآت التشجيعية

 .العلاوات الاصتثٍائية

 .البدلات المدتمفة

 .وجبات غذائية اقتصادية

 التأوين الاجتىاعي.

 ٌعاً التكاعد.

 ٌعي الأجور العادلة.

 تكديي وضاعدات والية.

 علاج بالمجاُ.

 الخصي وَ المزتب.

 العلاوة.الحزواُ وَ 

 التوقيف وَ العىن.

 تأخير الترقية.

 

حزواُ الجىاعة وَ 
 المكافأة.

حزواُ الجىاعة وَ 
الاوتياسات المالية التي تمٍح 

 لباقي الجىاعات.

 

http://www.hrpioneers.co/
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 الحوافز المعنوية:-2

الحكافز التي تشبع الحاجات النفسية كالذاتية كتعتبر حكافز معنكية حيث أنيا حكافز غير كىي      
مادية كتشبع ىذه الحكافز الحاجات المتعمقة بالشعكر بالإعزاز في العمؿ كالشعكر بالتقدـ كالرقي 

المجمكعة يا الاحتراـ في تكالشعكر بالمركز الأدبي كالمكانة الاجتماعية كالتقدير كالثناء كمف أمثم
كالأكسمة المختمفة كالشيادات التقديرية كالتكريـ كالمدح كالنشر بصحيفة الانجاز كالنقؿ لمكاقع عمؿ 
أفضؿ كذلؾ المشاركة كالكممة الطيبة كتشجيع المنافسة كتكفير شركط خدمة مجزية كالتنشيط كتشجيع 

 (235 :2229, إسماعيؿالخمؽ كالابتكار.)

التالي تحتاج إلى مصادر إشباع متعددة, فيناؾ بعض الحاجات يمكف إف حاجات الإنساف متعددة, كب
إلا  اشباعيا أف تشبع ماديان كالبعض الآخر يشبع معنكيان, إذا ىنالؾ حاجات لدل الإنساف لا يمكف

كىي الحكافز التي تساعد الإنساف كتحقؽ لو إشباع حاجاتو الأخرل النفسية  بالحكافز المعنكية.
 مف شعكر العامؿ بالترقي في عممو ككلائو لو, كتحقيؽ التعاكف بيف زملائو.كالاجتماعية, فتزيد 

كالحكافز المعنكية لا تقؿ اىمية عف الحكافز المادية, كالحكافز المعنكية ىي التي تشبع حاجة أك أكثر 
 مف الحاجات الاجتماعية أك الذاتية لمفرد العامؿ, كالحاجة لمتقدير أك القبكؿ الاجتماعي, كالحكافز

ع الركح المعنكية فالمعنكية يمكف أف تككف حكافز معنكية إيجابية, كيقصد بيا كؿ ما ترتب عميو مف ر 
لدل الأفراد, مثؿ الإجازات كالترفيو, كيمكف أف تككف حكافز معنكية سمبية, كىي كؿ ما يترتب عميو 

ستخداـ النكعيف معان مف ردع الميمؿ أك المقصر مثؿ المكـ ك التكبيخ كغير ذلؾ, كلا بد مف أف يتـ ا
 بشكؿ متكازف.

 أشكال الحوافز المعنوية:

 الترقية -المشاركة في اتخاذ القرارات -الرضا الكظيفي-الإثراء الكظيفي -الكظيفة المناسبة-
 (152 :2212, المرعيتسميـ الأكسمة.) -المركزية الاجتماعي -لكحات الشرؼ
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 ( الحكافز المعنكية 2/ 1/ 2شكؿ رقـ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

-12-15المصدر: محمد بف السمماف, دكافع العمؿ كحكافزه كأىميتيا في تحقيؽ الرضا الكظيفي, )
 www.RSSCRS.INFOـ ( 11.32, 2216

 
 
 
 
 
 

 حوافش وادية

 حوافش صمبية حوافش إيجابية

 حوافش جماعية حوافش فزدية حوافش جماعية حوافش فزدية

 خطابات شكز لمىتىيشيَ

الاعتراف والتكديز وَ 
 جاٌب الادارة

 الثٍاء والمدح

ٌشز أسماء المىتاسيَ في 
 لوحة الشزف

 ظزوف عىن ولائىة

علاقة طيبة بين الزؤصاء 
 والمزؤوصين

 علاقة طيبة بين الشولاء

 ٌشاط رياضي

 توافز وصائن الاٌتكاه

 

 توجيْ إٌذار

 التأديب

 التّديد بالعكاب

 التخوين لمتخكيل

ٌشز أسماء العاومين 
 المّىمين في قوائي خاصة

حزواُ الجىاعة وَ 
 المكافأة.

 حزواُ وَ ٌشاط الزياضي

حزواُ وَ الخدوات 
 الاجتىاعية المكدوة

 إٌذار الجىاعي توجيْ
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 المبحث الثاني
 وخصائصها فعالية نظام الحوافز

 
 :مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز 2-2-1

اف عممية تصميـ كتنفيذ نظاـ الحكافز في المؤسسة ىي عممية ىادفة يمكف اف تمر بعدة مراحؿ      
متعاقبة كمتكاممة فيما بينيا, كلكؿ ىذه المراحؿ دكرىا في فاعمية نظاـ الحكافز, كيمكف شرح ىذه 

 المراحؿ كما يأتي:

قكـ يية محددة, كعمى مف إلى أىداؼ عامة كاستراتيج المؤسسات: تسعى تحديد هدف النظام -1
في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحكافز, كقد  تيابكضع نظاـ لمحكافز أف يدرس ىذه جيدان, كيحاكؿ بعد ذلؾ ترجم

يككف ىدؼ نظاـ الحكافز تعظيـ الأرباح أك رفع المبيعات كالإيرادات أك قد يككف تخفيض التكاليؼ أك 
 مف الأىداؼ.التشجيع الكميات المنتجة, أك تحسيف الجكدة, أك غيرىا 

: كتسعى ىذه الخطكة إلى تحديد كتكصيؼ الأداء المطمكب, كما تسعى إلى تحديد دراسة الأداء -2
 طريقة لقياس الأداء الفعمي. أف تحديد كتكصيؼ الأداء المطمكب يستدعي ما يمي:

 .ملائـ لمعامميف دكف زيادة اك نقصياكجكد عدد  -أ
 كجكد كظائؼ ذات تصميـ سميـ. -ب
 سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿ.كد كج -ج

 (.176 :2229, أبك النصركجكد ظركؼ عمؿ ملائمة) -د

عمى ىذا  لكي ينفؽ: كيقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير الحكافز تحديد ميزانية الحوافز -3
 النظاـ, كيجب أف يغطي الميمغ المكجكدة في ميزانية الحكافز البنكد التالية:

 ,الغالبية العظمى لميزانية الحكافزالمبمغ المخصص لمحكافز قيمة الحكافز كالجكائز: كىي يمثؿ  -أ
 كتتضمف بنكدان جزئية مثؿ المكافآت, كالعلاكات, كالرحلات, كاليدايا كغيرىا.

  التكاليؼ الإدارية: كىي تغطي بنكدان مثؿ تكاليؼ تصميـ النظاـ كتعديمو كالاحتفاظ بسجلاتو  -ب
 عمى النظاـ.كالمشرفيف عاتو كتدريب المديريف كاجتما

بنكدان مثؿ النشرات كالكتيبات التعريفية كالممصقات  تكاليؼ التركيج تكاليؼ التركيج: كىي تغطي -ج
 الدعائية كالمراسلات. كخطابات الشكر كالحفلات متضمنة بنكدان خاصة أخرل بيا.
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 :وضع إجراءات نظام الحوافز -4
جراءات متسمسمة )تسجيؿ الأداء, حساباتو , نماذجو , يتـ ترجمة       النظاـ في شكؿ خطكات كا 

 اجتماعاتو, أدكار المشاركيف فيو كأنكاع الحكافز التي يتضمنيا النظاـ(. كمف الإجراءات ما يمي:

تحديد دكر كؿ رئيس في ملاحظة سمكؾ مرؤكسيو , كتسجيؿ أنكاع الأداء المتميز الذم يستحؽ  -أ
استخداـ نماذج محددة ليذا الغرض, كرفع تقارير إلى جيات محددة للإقرار أك المكافقة عمى الحافز , ك 

الاقتراحات الخاصة بتقديـ الحكافز إلى أفراد معينيف, كما تتضمف ىذه الخطكات أدكار الرؤساء 
قة اك الأعمى, كمدير نظاـ الحكافز كمدير إدارة المكارد البشرية, كذلؾ مف حيث الاعتماد أك المكاف

 المناقشة.
الاجتماعات بشأف نظاـ الحكافز: قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة لمجنة الحكافز  -ب

 كغيرىا مف الرؤساء كالمديريف.
تحديد كقت لتقديـ الحكافز؛ فيؿ ىي شيرية اـ نصؼ سنكية أـ سنكية؟ أـ أنيا تعطى بعد الأداء  -ج

 معينة مثؿ الأعياد كبداية الدخكؿ المدرسي؟ أـ أـ....؟.المتميز مباشرة ؟ , أـ تقدـ في مناسبات 

تحديد نكع الحكافز لكؿ أنكاع الأداء , فيتطمب كضع لائحة تحدد أنكاع الحكافز لكؿ أنكاع  -د
 الأداءات المختمفة, بحيث تتصؼ بالتنكع كالمركنة في تفصيؿ الحافز عمى احتياجات مف تقدـ إليو.

, كتشمؿ سجلات قياس الأداء الفعمي , كنماذج اقتراح صرؼ كتقديـ  إعداد النماذج الخاصة بذلؾ -ق
 .(124-123: 2228كىبية,  الحكافز)

 ( مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز 2/2/3شكؿ رقـ ) 
 
 
 
 
 
 
 

, الاسكندرية: الدار جامعية 2المكارد البشرية, ط(. إدارة  368: 2213المصدر: ماىر, احمد) 
 إسكندرية.

 وضع إجزاءات الٍعاً تحديد الميشاٌية دراصة الأداء تحديد ِدف الٍعاً
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 :فعاؿالخصائص نظاـ الحكافز  2-2-2

 (371)نكرم, ككرتؿ, بدكف سنة:  يجب أف يتسـ نظاـ الحكافز الفعاؿ ببعض الخصائص مف أىميا:
في شكؿ  تحفيزهالذم سيتـ  اتالقابمية لمقياس: يجب أف تترجـ السمككيات كالتصرفات كالإنجاز  -1

 يمكف تقديره كقياس أبعاده.
إمكانية التطبيؽ: كيشير ىذا إلى تحرم الكاقعية كالمكضكعية عند تحديد معايير الحكافز بلا مبالغة  -2

 في تقدير الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ.
مكانية فيمو كاستيعاب أسمكبو كالاستفادة  -3 منو الكضكح كالبساطة: لابد مف كضكح نظاـ الحكافز كا 

 كذلؾ مف حيث إجراءات تطبيقية كحسابو.
التحفيز: يجب أف يتسـ نظاـ الحكافز بإثارة ىمـ الأفراد كحثيـ عمى العمؿ كالتأثير عمى دكافعيـ  -4

 لزيادة إقباليـ عمى تعديؿ السمكؾ كتحقيؽ الأداء المنشكد.
مييـ بما يؤدم المشاركة: يفضؿ أف يشارؾ العامميف في كضع نظاـ الحكافز الذم سيطبؽ ع -5

 لتبنييـ كتحمسيـ, كزيادة اقتناعيـ بو كالدفاع عنو.
تحديد معدلات الأداء: يعتمد نظاـ الحكافز بصكرة جكىرية عمى كجكد معدلات محددة ك كاضحة  -6

كمكضكعية للأداء, كيجب أف يشعر الأفراد بأف مجيكداتيـ تؤدم لمحصكؿ عمى الحكافز مف خلاؿ 
 تحقيقيـ لتمؾ المعدلات.

لا فقد أىميتو  -7 القبكؿ: يتسـ النظاـ الفعاؿ لمحكافز بقبكلو مف جانب الأفراد المستفيديف منو, كا 
 كتأثيره لتحقيؽ أىدافو المنشكدة.

الملاءمة: تفقد الحكافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميف عمى نفس المقدار منيا, إذا يجب أف  -8
كالحاجات  ,فات في المستكيات الإدارية كالأعمارتعتمد في مداخميا كطرقيا عمى مراعاة الاختلا

 الإنسانية كالكميات كالأرقاـ كالجكدة ك..... غيرىا مف معايير تحديد مقدار الحكافز.
المركنة: يجب أف يتسـ نظاـ الحكافز بالاستقرار كالانتظاـ, إلا أف ذلؾ لا ينفى إمكانية تطكيره أك  -9

 ذلؾ.تعديؿ بعض معاييره إذا استدعي الأمر 
الجدكل التنظيمية: يجب أف يككف لمنظاـ منفعة لممنظمة في شكؿ زيادة إيراداتيا كأرباحيا أك  -12

 نتائج أعماليا, كيتـ ذلؾ بمقارنة نتائج أعماؿ المنظمة قبؿ كبعد النظاـ.
ؿ التكقيت المناسب: تتعمؽ فعالية تقديـ الحكافز بالتكقيت, فالثكاب الذم يتبع السمكؾ بسرعة أفض -11

 مف ذلؾ الذم يتـ بعد فترة طكيمة مف حدكث الفعؿ كالتصرؼ.
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 (45: 2211غنية,:(تصميـ كتنفيذ نظاـ الحكافز بفعالية تحقيؽ عدة شركط أىميا 2-2-3
تعريؼ النظاـ كالإعلاف عنو: بمعنى أف يككف مفيكـ مف طرؼ المنفذيف, المسؤكليف كالعماؿ  -1

 كيعمـ الجميع بكجكده.
سمكؾ المنتظر: أف تككف السمككيات كالتصرفات المنتظرة محددة منذ البداية كاحتماؿ التحديد  -2

 تحقيقيا.
 إمكانية قياس الأداء كالسمكؾ المرغكب فيو بسيكلة: كجكد معايير محددة قابمة لمقياس كالتحقيؽ. -3
 اء.ربط الحكافز بالأداء بصكرة كاضحة كمفيكمة: لتشجيع العامميف عمى رفع مستكل الاد -4
 .أف يككف النظاـ عادؿ كمنكع :يشمؿ الحكافز المختمفة لتمبية كافة الاحتياجات -5
 
 العكامؿ المؤثرة في فعالية نظاـ الحكافز: 2-2-4
 التبعية : كىك أف يككف التحفيز تاليا مباشران لمعمؿ قدر المستطاع . -1
 العمؿ كنكعو بينيما تناسب .الحجـ كالنكع : مف المناسب أف يككف حجـ الحافز كنكعو كحجـ  -2
 إدراؾ سبب التحفيز : كىك أف يدرؾ المحفز لـ حفز . -3
 الثبات : فإذا حفز أحد العامميف في مجاؿ كلـ يحفز الآخر في المجاؿ نفسو فالحافز غير ثابت . -4
 (www.startimes.com)التحكـ : لا يصح أف يطالب العامؿ إلا بما ىك قادر عميو . -5
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 المبحث الثالث
 وأبعادها أداء العاممينمفهوم وأهداف 

 
 مفيكـ أداء كتقييـ أداء:2-3-1
 
 :وتعريفها مفهوم الاداء-1

يعتبر مفيكـ الأداء مف مفاىيـ التي نالت نصيبان كافران مف الاىتماـ كالبحث في الدراسات الادارية      
كذلؾ لأىمية المفيكـ عمى مستكل الفرد بشكؿ عاـ ك بدراسات المكارد البشرية بشكؿ الخاص, 

كالمؤسسة  كلتداخؿ المؤثرات التي تؤثر عمى الأداء كتنكعيا, فالأداء ىك الكسيمة التي تدفع الأجيزة 
الإدارية لمعمؿ بحيكية كنشاط, حيث تجعؿ الرؤساء يتابعكف كاجبات كمسؤكليات مرؤكسييـ بشكؿ 

ؾ فالغرض مف طرح ىذا المكضكع ىك تسميط الضكء أىـ مستمر, كتدفع المرؤكسيف لمعمؿ بفعالية, لذل
 تعريفات التي قدمت مفيكـ الأداء عمى الساحة الادارية.

لقد تمت الإشارة إلى مفيكـ الأداء عمى أنو مف أىـ محاكر العمؿ الميني في أم مجاؿ كظيفي, فإذا 
مف المنطقي أف يأخذ ىذا الأداء كاف ىذا الأداء مميزان في ظؿ بيئة عمؿ يسكدىا العدؿ كالمساكاة, فإنو 

صاحبو إلى مكانة مرمكقة في المؤسسة التي يعمؿ فييا, كفي ظؿ عالـ يسكده التغير المتسارع 
كالمنافسة الشديدة, كلف تستطيع المؤسسة الدخكؿ لممنافسة إلا إذا كاف الأداء العالي أحد أىـ 

 (.22 :2213ؤسسة ككؿ)عكدة, خصائصيا, كىذا الأداء ينبع مف حصيمة أداء الأفراد في الم

 تعريؼ الأداء لغكيان: أدم الشيء أم قاـ كقضاء.  

 (.54 :2214, عشماكماصطلاحا: الأداء ىك ما يقاس مف السمكؾ.)

كيرل محمد بأف الأداء ىك مدل كصكؿ المؤسسة الى الطرؽ التي تمكنو مف ارضاء المستيمكيف      
مف جية كمف جية أخرل مدل تحقيؽ المؤسسة اىدافو كالاحتفاظ بيـ اطكؿ كقت قدر الامكاف ىذا 

 ( 42: 2228كاىداؼ عاممييا ككؿ ذلؾ كفؽ معايير كمقاييس ثابتة كمعركفة.)محمد,

تماـ الفرد لممياـ المككنة لمكظيفة التي يشغميا, كىك يعكس       كما يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
مبات الكظيفة, كلمتكضيح أكثر فإف مفيكـ الأداء أيضا الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متط
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يختمؼ عف مفيكـ الجيد, فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة, أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي 
 (.126 :2212, حامدحققيا الفرد)

, إلى تحقيقيا عف طريؽ العامميف بيا المؤسسةيقصد بمفيكـ الأداء المخرجات كالأىداؼ التي تسعى 
كلذا فيك مفيكـ يعكس كؿ مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا, أم أنو مفيكـ يربط بيف أكجو 

عف طريؽ مياـ ككاجبات يقكـ بيا العامميف  المؤسساتالنشاط كبيف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا 
 . المؤسسةداخؿ تمؾ 

كبالتالي فإف الأداء الإيجابي ىك النتائج كيشير مفيكـ الأداء كذلؾ إلى النتائج المحددة لمسمكؾ      
المرغكبة المحددة لمسمكؾ كفي المقابؿ فإف الأداء السمبي ىك النتائج عبر المرغكبة المحددة لمسمكؾ 

 (.22 :2211كيعبر عف الأداء أحيانان بالفعالية كالكفاءة)محمد, 

تصكرات التغيير بأف  في كتابييما Mabey and mayon – white 1993كعرفو البريطانياف      
الاداء يعني النتائج النيائية أك المخرجات, كىي مؤشرات تدؿ عمى الجيكد المبذكلة كمستكل الانتاج, 
كيمكف اف تتضمف ىذه المؤشرات الانتاجية كرضا العامميف كرضا الزبائف كالارباح كنكعية الخدمات 

 (.21 :2214المقدمة)يكنس, 

 :مفهوم تقييم الأداء -2

تعددت التسميات التي أطمقيا كتاب الإدارة عمى تقييـ الأداء فقد سميت تارة بتقييـ الأداء      
Performance Evaluation   كما سميت بقياس الكفاءةRating  كآخركف سمكىا بتقييـ

 إلا أننا نرل أف خير تسمية ليا ىك تقييـ الأداء لانتشار استعماليا. Efficiency Evaluationالكفاءة

 المؤسسةكما تعددت تعاريؼ تقييـ الأداء, إذ عرؼ مف أنو تقييـ كؿ شخص مف العامميف في      
عمى أساس الأعماؿ التي اتميا خلاؿ فترة زمنية معينة كتصرفاتو مع مف يعممكف معو, كما عرؼ 
ف ككنو عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ, لتجرم مكافأتيـ بقدر ما يعممك 

كينتجكف, كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل 
 (.188 :2223, زكليؼكفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو)

تقييـ الأداء ىك عممية قياس أداء كسمكؾ العامميف أثناء فترة زمنية محددة كدكرية كتحديد كفاءة      
يـ حسب الكصؼ الكظيفي المحدد ليـ, كيتـ ذلؾ مف خلاؿ الملاحظة المستمرة المكظفيف في أداء عمم
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مف قبؿ المدير المباشر في أغمب الأحياف, كيترتب عمى ذلؾ إصدار قرارات تتعمؽ بتطكير المكظؼ 
مف خلاؿ حضكر برامج التدريبية أك قرارات تتعمؽ بترقية المكظؼ أك نقمة كفي أحياف أخرل الاستغناء 

 (.147 :2228)حسكنة, عف خدماتو

ىك عممية الإدارية التي تيدؼ إلى قياس الاختلافات الفردية بيف العامميف مف حيث مدل الكفاء      
مكانية تقمدىـ لكظائؼ ذات مستكل  تيـ في النيكض بأعباء كمسؤكليات كظائفيـ الحالية مف ناحية, كا 

قكة كالضعؼ في الجيكد التي يبذليا قياس نقاط الك  أعمى كأعباء كمسؤكليات أكبر مف ناحية أخرل
مسبقان  المؤسسةالفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكقؼ معيف كفي تحقيؽ ىدؼ معيف خططت لو 

 (.85 :2213, مكسى)

إف تقييـ أداء العامميف كأفراد ك كمجاميع ككإدارات أك عامميف فنييف ىك مف صميـ عمؿ إدارة      
مكر ميمة جدان تتعمؽ بالأجكر كالترقية  كغيرىا , كما أف عممية تقييـ المكارد البشرية كيترتب عميو أ

الأداء يفترض أف تككف متكاممة بحيث تتضمف القياس كالتقييـ, لذلؾ يفترض أف تككف إجراءاتيا ضمف 
إطار رسمي كبمعايير ذات قدرة عمى إعطاء معنى محدد لما يراد قياسو كتقكيمو مف خصائص الفرد 

ككية كمحاكلة أف يعطي ىذا النظاـ تصكران عف احتمالية تكرار السمكؾ كالأداء الجيديف الأدائية كالسم
 (.12 :2212في المستقبؿ لغرض فائدة الفرد كالمنظمة كالمجتمع)عمي, 

عممية تقيـ الأداء ىي عممية تقدير أداء كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستكل 
عممية لتحديد فيما إذا كاف الأداء جيدا أما لا, كفي اية مجالات. ىذا الأداء قد كنكعية أداءه كتنفذ ال

 يشمؿ تنفيذ الأعماؿ المسندة لمفرد ك/ اك جيكده ك / اك سمككو.

" كنسميو أحيانا ب" تخميف )كتقدير( Performance evaluationنسمى ىذا التقييـ ب" تقييـ الأداء 
نو ييتـ براجعة أداء كؿ فرد خلاؿ فترة معينة لمحكـ عمى " " لأPerformance appraisalالأداء 

جكدة الأداء " كما نسمي الترتيبات المستقرة لإجراء التقييـ ب " نظاـ التقييـ ) أك تخميف ( الأداء 
Performance appraisal system" ,(.92: 1992)شاكيس 

كأحيانا قياس  appraisal efficiencyكىناؾ مف يسميو أيضا ب تقييـ ) اك تخميف كتقدير ( الكفاءة 
 .efficiency measurement   الكفاءة

كيشيع في العربية مفيكـ تقييـ الأداء, كليس تخمينية أك تقديره. أما في الانكميزية, فالمصطمح      
فمفيكـ " التقييـ" يكحي  evaluationكليس التقييـ   appraisalالشائع حاليا خك التخميف أك التقدير 
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بإمكانية إعطاء قيمة محددة, أما مفيكـ " التقدير كالتخميف " فيك يفترض باف مف الصعب إعطاء رقـ 
: 2227)برنكطي, لأداء فرد ما عمى مدل سنة كاممة لذلؾ ما يتـ ىك إجراء تخميف كتقدير ليذا الاداء

378) 

العامميف  ما زالت شائعة في العربية تيتـ ىذه العممية سنستخدـ ىنا تسمية تقييـ الأداء كتقييـ الأداء 
بمراجعة أداء المكظؼ خلاؿ فترة زمنية معينة كالحكـ عميو مف حيث الجكدة كىي تقابؿ عممية تقييـ 

 الدارس(.اداء الطالب لمحكـ عمى انجازه متطمبات الحصكؿ عمى شيادة معينة)

ف تقرير دكرم يبيف مستكل أداء الفرد كنكع سمككو كقد تـ تعريؼ تقييـ أداء العامميف عبارة ع     
مقارنة مع ميمات ككجبات الكظيفة المنكطة بو. فيك يساعد المسؤكليف عمى معرفة جكانب الضعؼ 
كالقكة في نشاط ذاؾ الفرد. كاليدؼ المنشكد مف ذلؾ ىك معالجة الضعؼ اف كجد كتدعيـ جكانب القكة 

الفعمي لمفرد في ظؿ متطمبات كظيفتو, كيعاير ذلؾ بالإنجاز  أيضان. كيركز ىذا المفيكـ عمى الأداء
 (.125 :1997, صالحالمتكقع منو أداؤه)

 
 :تقييـ الأداء أىمية 2-3-2

تعتبر عممية تقيـ أداء الأفراد العامميف مف العمميات اليامة تكلييا إدارة الأفراد الحديثة اىتماميا      
كتتجمي أىمية برنامج الأداء في  المؤسسةفي غمار كضع نظاـ متكامؿ لتنمية مجتمع العمؿ داخؿ 

ر كؿ العكامؿ لتحقيقو كالذم يتمثؿ في التأكد مف تكاف المؤسسةىدفو الأساسي الذم تسعى إدارة 
الرئيسية المساعدة لمفرد العامؿ الذم يسند اليو مسئكلية تنفيذ مياـ معينو مرتبطة بكظيفة, كأنو قد 
استطاع بالفعؿ أف يستثمرىا بطكاعية ليتحقؽ إنجازان فرديان كجماعيان يساىـ في تحقيؽ الاىداؼ الكمية 

كسان بيف سياسات الأفراد, كبالتالي فإف نجاح . فمف الثابت عمميان كعمميان أف ىناؾ تداخلان ممملممؤسسة
إحدل ىذه السياسات يعطي مؤشران عمى نجاح سياسات الأفراد التي سبؽ التخطيط ليا, كتـ التنفيذ 

لسياسة كىك ما يتفؽ مع الفمسفة التي تذىب إلى اعتبار أف عممية تقييـ المحتكياتيا كدعي ربطيا بيذه 
 .(472: 1981)السممي, قية سياسات الأفرادالأداء تمثؿ مراجعة أك متابعة لب

إف التنافر أك عدـ التكافؽ بيف الكظائؼ كشاغميا يعتبر معكقات يتعيف مكاجيتو كالقضاء عميو لما ليذا 
. غير أف ىذه المكاجية تتحقؽ مف خلاؿ كالمؤسسةالتباعد مف مردكد سمبي عمى مستكل أداء الفرد 

يارات المطمكبة المستحدثة كالقدرات الإضافية المستيدفة التدريب لإكساب الأفراد العامميف الم
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كالمعمكمات الجديدة التي طرأت, كالاتجاىات الحديثة التي برزت في مجاؿ العمؿ كتطبيقو كيستمد 
المدير)الرؤساء( كالفرد العامؿ ك , المؤسسةمكضكع تقييـ أداء الأفراد أىميتو عمى مستكل كؿ مف 

 تنفيذم:

 :المؤسسةأهميتها عمى مستوى  -1
تكفير نظاـ متكامؿ لتقييـ الأداء السميـ يتحقؽ مف خلاؿ كجكد معايير مكضكعية عادلة يشعر مف  -أ

خلاليا الأفراد العامميف عمى مختمؼ المستكيات الإدارية بأف تقييـ أداء زملاءىـ في العمؿ يتـ عمى 
التحيز كالمحاباة كالعلاقات الشخصية الأمر الذم يؤتي  خمؿقدـ المساكات كأف ىذا التقييـ يبتعد عف 

 .كالمؤسسةثماره كأىدافو المكضكعية التي ترمي إلى تحقيؽ أىداؼ كمصالح الفرد 
 -إف برامج تقييـ الأداء تساىـ في إعادة النظر في سياسات الأفراد ) تخطيط المكارد البشرية -ب

 (.116-115 :2223,دمحم) سياسات التدريب...الخ ( -سياسة التكظيؼ
إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف اتجاه  -ج

 المنظمة.

 رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكر. -د

يمكف أف تستخدـ كمؤشرات لحكـ تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية  -ق
 (.226 :2214, كافيعمى دقة ىذه السياسات)

كمف بعد يبيف مدل التزاـ الأفراد بأىداؼ  الادارة العميايشكؿ تقييـ الأداء احد الكاجبات الرئيسية  -ك
 كبالتعميمات الصادرة الييـ. المؤسسة

 يساىـ في متابعة أداء الافراد لكاجباتيـ كمراقبة سمككيـ. -ز

 تتيح ىذه العممية الحكـ عمى سلامة البرامج التنظيمية كمصداقيتيا. -ح

في اثارة التنافس بيف الافراد مما يؤدم الى زيادة انتاجية الفرد ككذلؾ زيادة الانتاجية  هيقكـ بدكر  -ط
عمى باف الادارة العميا  المؤسسة, كينجـ ىذا التنافس عف ادراؾ الافراد في المؤسسةالكمية عمى مستكل 

 (.12 :1989, النكفؿمعرفة بنكاحي الخمؿ كالانحراؼ لكؿ منيـ)
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 :أهميتها عمى مستوى المديرين -2
دفع المديريف كالمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ كامكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ  -أ

 إلى تقييـ سميـ كمكضكعي لأداء تابعييـ.
العلاقات الجيدة مع المرؤكسيف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى المشاكؿ دفع المديريف إلى تطكير  -ب

 . ( http://documents.tips كالصعكبات)
 
 أهميتها عمى مستوى العاممين: -3
تجعؿ العامؿ أكثر شعكر بالمسؤكلية كذلؾ لزيادة شعكره بالعدالة كباف جميع جيكده المبذكلة تأخذ  -أ

 .المؤسسةبالحسباف مف قبؿ 
خلاص ليترقب فكزه باحتراـ كتقدير رؤساءه معنكيا  -ب دفع العامؿ لمعمؿ باجتياد كجدية كا 

 (.227 :2214, كافيكماديا)
كظائؼ, حيث اف شركط شغؿ ىذه الكظائؼ لا تكفي في المفاضمة بيف المرشحيف لشغؿ عدة  -ج

ذاتيا لشغميا في حالة كجكد منافسة بيف عدد كبير مف العامميف, مما يضطرنا الى الالتجاء الى ىذه 
 العممية كسيمة لممقارنة بينيـ.

رد في اعتماد نتائج تقييـ الاداء اساسا تبني عميو العديد مف القرارات الادارية الخاصة بحياة الف -د
 (.69 :1989, )النكفؿنقؿ كالفصؿ ( ل)قرارات الترقية كا المؤسسة

في العممية الإدارية, لأنو الكسيمة التي تدفع الجياز  ميمان العامميف يعتبر مكضكعان  اداء إف تقييـ
لمعمؿ بحيكية كنشاط, كتعمؿ عمى جعؿ الرؤساء يتابعكف أعماؿ مرؤكسييـ  المؤسساتالإدارم في 
مستمر, كما تدفع المرؤكسيف لمعمؿ بجد كنشاط, كتظير أىميتيا أيضان عند النظر إلى بشكؿ دائـ ك 

 المجالات التي تستخدـ فييا نتائج التقييـ كأىميا تحسيف أداء المكظؼ كتطكيره.
 المنظمة (. –الرؤساء  –تنقسـ أىمية تقييـ أداء العامميف إلى ثلاث مستكيات كىي ) العامؿ 

 ي ليذه المستكيات:كفيما يأتي شكؿ تكضيح
 
 
 
 
 
 

http://documents.tips/
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 ( أىمية تقييـ الأداء4/ 3/ 2شكؿ رقـ ) 
 

 أىمية تقييـ الأداء
 
 
 

 بالنسبة لمعامميف مرؤساءبالنسبة ل لممؤسسةبالنسبة 
 الكشؼ عف مدل  -1

 تحقيؽ أىداؼ 
 .المؤسسة
 النيكض بمستكل  -2

 الخدمة العامة في
 .المؤسسة
 الرقابة عمى تصرفات -3

 الرؤساء
 الاحتياجاتتحديد  -4

 التدريبية.
المكضكعية  ضماف -5

المكارد  إدارة في
 البشرية.

بعض  اكتشاؼ -6
 التنظيمية. العيكب

 أثر التقييـ عمى كحدة -7
 .المؤسسة
 كضع معدلات الأداء -8
 لمعمؿ.

 استمرارية الرقابة -1
 كالإشراؼ.

 تنمية العلاقة بيف  -2
 الرئيس كالمرؤكسيف.

 تنمية قدرة التحميؿ  -3
 لدل الرؤساء.

الشعكر تنمية  -1
 بالمسؤكلية.

 رفح الركح المعنكية. -2
تحسيف كتطكير  -3

 الأداء.

: القاىرة, 1ط, البشرية المكارد تنمية في الأداء تقييـ دكر(. 74: 2214)محمد, عشماكم المصدر:
  .كالتكريدات لمتسكيؽ المتحدة العربية الشركة
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 :أبعاد الأداء 2-3-3
اف للأداء التي تبذؿ مف قبؿ العامميف في المؤسسة بشكؿ خاص ككذلؾ اداء المؤسسة بشكؿ عاـ      

يمكف كصؼ ابعادىا المختمفة كذلؾ حسب مستكل ىذا الاداء ككذلؾ جكدة الاداء, فمف الاداء ما 
ىداؼ يؤدم الى تحقيؽ اىداؼ المؤسسة كتككف ذات بعد فعاؿ كلكف مف الاداء ما يؤدم الى تحقيؽ ا

المؤسسة كلكف بأقؿ الجيكد كالتكاليؼ كمستكيات عالية مف الجكدة كتتصؼ بذلؾ ببعد الكفاءة, كفيما 
 يأتي شرح تكضيحي ليذيف البعديف للأداء.

 
 : الفاعمية ) الفعالية(:1
 

يعتبر مكضكع الفعالية مف المكاضيع اليامة التي تأخذ حيزا كبيرا مف اىتماـ الفكر التنظيمي,       
 عتباره أحد العكامؿ الأساسية لتقييـ النجاح أك الفشؿ في كؿ الكظائؼ كالأعماؿ كالممارساتبا

كالأىداؼ المسطرة التي تتبناىا المؤسسة كتسعى لتحقيقيا. كمف المتعارؼ عميو الآف أف قدرة المؤسسة 
ي تكاجييا اليكـ عمى البقاء كالتميز, كنجاحيا في صياغة طريقة فعالة للأداء ىك مف أىـ التحديات الت

إذا ما أرادت الاستمرار, كتكفير المناخ التنظيمي الفعاؿ الذم يجعؿ الأفراد يمارسكف أعماليـ ككاجباتيـ 
 ( .43: 2228) شنيؽ, 

 
أما بالنسبة لمفيكـ الفعالية فكؿ يميؿ إلى تعريفيا حسب المنظكر الذم ينظر مف خلالو, فيناؾ      

 ففعالية التنظيـ تعبر عف قدرة المؤسسة عمى تنفيذ كتحقيؽ الأىداؼ مف يعتبرىا ىي النجاح كالقدرة,
 المككمة إلييا, كتقاس بأداء الأفراد في التنظيـ ) سكاء عماؿ أك مشرفيف أك مدراء( فالفعالية قد تتضمف

 انعكاس لقدرة الإدارة أك المؤسسة في التعامؿ ك الاستجابة لممتطمبات الكظيفية الداخمية كالخارجية
عية في ذلؾ المستجدات كالتغيرات الحاصمة في بيئة العمؿ كيشير مفيكـ الفعالية إلى النطاؽ الذم مرا

يمكف التنظيـ كنظاـ اجتماعي مف الحصكؿ عمى المكارد اللازمة كالكسائؿ المناسبة مف أجؿ تحقيؽ 
 (.84:  2221أىدافو.. )السممي, 

 
 : الكفاءة:2

تعتبر الرغبة في العمؿ كالقدرة عميو مف العكامؿ الأساسية المؤثرة عمى الأداء أك عمى           
الكفاءة, فالكفاءة تعني العلاقة بيف كمية المكارد المستخدمة في عممية الإنتاج كبيف الناتج مف تمؾ 

تشجيعية كعمى ىذا  كما يؤثر عمى خمؽ الرغبة في العمؿ ىك ما تقدمو الإدارات مف حكافز العممية.
تبنى العلاقة العضكية بيف الكفاءة الإنتاجية كالحكافز كالدكافع كىك أمر تجاىمتو الإدارة في  الأساس

باعتبارىا اىتمت فقط بتكفير القدرة عمى العمؿ التي تتمثؿ في التعميـ كالتدريب, )السممي,   كقت سابؽ
2222  :91.) 
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قة بيف المخرجات كالمدخلات. كما تعرؼ بأنيا استعماؿ تعرؼ الكفاءة بصفة عامة بالعلا       
المكارد المادية كالبشرية بالحد الأدنى كبأحسف النكعيات لإنتاج أكبر كمية مف السمع كالخدمات. إذ أف 

 ( 246:  2216الكفاءة ىي عمؿ الشيء الصحيح بالشكؿ الصحيح )الشماع, 
ريقة صحيحة ينما تعرؼ الفعالية عمى أنيا أداء كتشير مفيكـ الكفاءة بأنيا أداء الأعماؿ بط     

الأعمػاؿ الصحيحة, لذلؾ لا بد لنا مف معرفة الأعماؿ الصحيحة كتحديدىا كتعريفيا لنتمكف مف 
أدائيا, لػذلؾ فاف الفعالية كالكفاءة ىي: أداء الأعماؿ الصحيحة بطريقة صحيحة, أم أف الأداء ىك 

ترتبط الفعالية بالقيادة, كترتبط الكفاءة بالإدارة, لذلؾ فػاف الفعاليػة الكفاءة كالفعالية, حيث  الجمػع بػيف
عندما يككف ىناؾ رؤية كاضحة كأىداؼ كاستراتيجيات محددة, كتتحقؽ الكفاءة عندما يككف  تتحقػؽ
دارة لمكقت كرقابة كمتابعة, كعندما يككف ىناؾ فعالية كلا يكجد كفاءة فاف  ىنػاؾ تخطيط كتنظيـ كا 
 لأىداؼ لا تجد مف يحققيا بصكرة صحيحة, كفي حالة عدـ كجكد فعاليػة ككجػكد كفػاءة فػافكا الرؤل

الأعماؿ تنجز كلكف بدكف كضكح الأىداؼ. أم أف الكفاءة تقابؿ التكاليؼ , بينما الفاعمية تقابؿ 
 (. 261:  2221النتائج. )ديسمر, 

 
 العلاقة بين الكفاءة والفعالية والأداء:

 
كـ الأداء في عمكمو إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكد إلى إنجاز الأعماؿ كما يجب أفُ تْنجز, يشير مفي     

كالذم يتصؼ بالشمكلية كالاستمرار؛ كمف ثـ فيك بيذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المؤسسة كبقائيا 
ك في أسكاقيا المستيدفة, كما يعكس في الكقت نفسو مدل قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا, أ

فشميا في تحقيؽ التأقمـ المطمكب؛ كما تجدر الإشارة إلى أف مفيكـ الأداء يقترف بمصطمحيف ىاميف 
 (218: 2212في مجاؿ الإدارة, ىما الكفاءة كالفعالية. )الداكم,

 
يرتبط مفيكـ الكفاية بمفيكـ الفاعمية , غير أف الأكؿ يشير إلى البعد الاقتصادم في طريقة      
ك نسبة المدخلات ك المخرجات حيث يتكجب عمى التنظيـ تحقيؽ الأىداؼ المحددة الأىداؼ  تحقيؽ
 (163:  1998المكجكدة ك ىي عادة ما تككف مكارد محدكدة )عاشكر,  بالمكارد

 
إلى درجة   كفؤةكما تجدر الإشارة إليو أف المؤسسات يمكف أف تككف فعالة كفي نفس الكقت غير      

 بقدر كبير مف الكفاءة في حيف تككف غير فعالة. كبيرة, كما يمكف أف تتمتع
 كيشار إلى الفعالية باعتبارىا الدرجة التي تتحقؽ بيا الأىداؼ المحددة مسبقا, أما الكفاءة فتشير إلى

 كما أف الفعالية لا تقتصر عمى الطريقة الاقتصادية التي يتـ بيا إنجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ.
 لممؤسسة كما ىك الحاؿ بالنسبة لمكفاءة التي تشير إلى مدل قدرة المؤسسة عمىالعمميات الداخمية 
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تخفيض تكاليؼ الإنتاج, بؿ تراعي في الحسباف العكامؿ الداخمية كالخارجية. )العامرم, كالغالبي, 
2228  :523) 

 
 بين الكفاءة والفاعمية: الوظيفيالأداء  
 

ت    ماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد, كىك يعكس الكيفية التي يشير الأداء الكظيفي إلى درجة تحقيؽ كا 
يتحقؽ بيا, أك يشبع الفرد بيا متطمبات الكظيفة, كغالبان ما يحدث لبس كتداخؿ بيف الأداء كالجيد, 
فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة, أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد, فمثلان الطالب 

دان كبيران في الاستعداد للامتحاف, كلكنو يحصؿ عمى درجات منخفضة, كفي مثؿ ىذه قد يبذؿ جي
 (18: 2213الحالة يككف الجيد المبذكؿ عالي بينما الأداء منخفض)العبيدم ك الجبكرم ,

 
كمفيكـ الأداء الكظيفي ىك تنفيذ المكظؼ لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكمفو بيا المؤسسة أك الجية      

تبط كظيفتو بيا. ام أف الأداء ىك محصمة النتائج كالمخرجات التي حققيا الفرد نتيجة الجيد التي تر 
 (221:  1998المبذكؿ مف خلاؿ قياـ الفرد بالمياـ كالكاجبات كالمسؤكليات المككمة إليو. )عاشكر, 

 
 : اداء مهام العمل فيمؤشرات قياس مدى كفاءة الموظف 

 
يتـ قياس كفاءة المكظؼ بكاسطة ما يسمى بالتقارير الدكرية كتككف ىذه التقارير مفيدة لكؿ مف      

دارات شئكف العامميف كالتنظيـ كالتدريب  الى المكظؼ الذل  بالإضافةالرئيس المباشر كلإدارة العامة كا 
 (142: 2212يتـ تقييمو , كتككف النتائج المتكقعة إحدل النتائج التالية: )الداكم,

 
 المطمكب منو. الاداء( يكازم) يساكم الفعمي المكظؼ اداء●
 .منو المطمكب الاداء مف( أعمى) أكبر الفعمي المكظؼ اداء●
 .منو المطمكب الاداء مف( أدنى) أقؿ الفعمي المكظؼ اداء●
 

مرتفع  مما سبؽ يمكف القكؿ أنو كمما ارتفع مستكل الأداء الكظيفي للأفراد كمما حصمكا عمى تقدير     
كبالتالي زيادة المكافآت التي يحصمكف عمييا مف ترقية كعلاكات كمكافئات... إلخ. كىك ما يؤدم 
شعكرىـ بالفخر كالاعتزاز كيرفع مف معنكياتيـ كيزيد مف مستكل رضائيـ عف العمؿ, كما أف شعكر 

الكفاءة في العمؿ,  المكظفيف بأف القرارات الخاصة بيـ تستند إلي قكاعد مكضكعية كعادلة, مبنية عمى
كبناءان عمى تقييـ مكضكعي لأدائيـ, ذلؾ يؤدم الى خمؽ الثقة لدل المرؤكسيف برؤسائيـ كبالإدارة 

 كبالتالي زيادة مستكل رضاىـ عف العمؿ كرفع ركحيـ المعنكية.
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 العامميف: كأداءعلاقة بيف الحكافز  2-3-4
 

لتقييـ فاعمية أنظمة التحفيز, حيث يقصد بو الرغبة تعتمد المؤسسة عمى الأداء كمعيار أساسي       
في العمؿ كالقدرة عميو مع إتاحة الفرصة أماـ الفرد, حيث أف ما يؤثر عمى خمؽ الرغبة في العمؿ ىك 
ما تقدمو الإدارات مف حكافز, فالمؤسسة تستطيع أف تحرؾ الرغبة في الفرد, عف طريؽ إرضاء 

الحاجة المشبعة مف أف تككف الدافع الحقيقي لمسمكؾ حاجاتو, كلكف تعجز في بعض الأحياف 
الإنساني, كمف ثـ المؤشر الفعاؿ عمى الكفاءة الإنتاجية كالأداء, لذلؾ تسعى الإدارات الحديثة إلى 

 ميكؿ العامميف كاتجاىاتيـ.ك  تنمية رغبات الأفراد كمعرفتيا بملائمة نكع العمؿ
ف شعكر العامميف بمكضكعية نظاـ الحكافز ك  ارتباطيا بمعدلات الأداء يعمؽ في نفكس العامميف الثقة كا 

كالانتماء لعمميـ, كيشجع الجيكد المبدعة كيحد مف السمككيات السمبية, كيشجعيـ كذلؾ عمى تحمؿ 
المسؤكلية, كحفزىـ لمتجريب كفؽ ىامش أكبر مف الحرية في التصرؼ لا تعكقو الإجراءات الركتينية 

ف المناخ التنظيمي في حد ذ اتو عنصر مف العناصر التي تؤثر في عممية التحفيز, فالعامؿ الذم كا 
الأداء عممو بكفاءة كفاعمية لمحصكؿ عمى حافز مادم أك معنكم يتأثر بما يسكد بيئة العمؿ  الى يسعى

 مف دافعية إيجابية تقدر الجيد المبذكؿ في الأداء.
ـ حكافز أك مكافآت عادؿ يشجع الأفراد نظا المؤسسةكما تؤكد الكثير مف البحكث كالدراسات أف تبني 

المؤىميف للالتحاؽ بيا, كما يدفعيـ للأداء الجيد كيرغبيـ كيشجعيـ عمى الاستمرار بيا. لذلؾ إدراؾ 
لأىمية الحكافز المادية كالمعنكية كالعمؿ عمى تطبيقيا بصكرة عادلة بيف العامميف يؤدم إلى  المؤسسة

نتاجية خمؽ مناخ تنظيمي يساىـ في زيادة فا  .المؤسسةعمية كا 
إف الاىتماـ بتحفيز العامميف تفرضو الرغبة في تحسيف أدائيـ كرفع كفاءتيـ الانتاجية بما يكفؿ تحقيؽ 

, كيمكف أف نعبر عف الأداء كدالة لقدرة الفرد كمعمكماتو بو بكفاءة كفاعمية كاقتصاد المؤسسةأىداؼ 
 ء = ) القدرة + المعمكمات (.كتحفيزه, كيمكف صياغة معادلة التالية:    الأدا

كىذا يعني أنو مع افتراض تكفر القدرة الدل الشخص عمى العمؿ إلى جانب تكفر المعمكمات لديو عف 
العمؿ فيذا لا يضمف الحصكؿ عمى أداء جيد, إذا أف ذلؾ مرىكف بالدكر الذم يمعبو عامؿ جكىرم 

طريؽ تحفيزه عمى أداء الجيد الفعاؿ, كليذا أخر ىك الحافز, كالعامؿ تتكفر لديو الرغبة في العمؿ عف 
فعمى الإدارة الحريصة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة أف تسعى جاىدة باتجاه كضع نظاـ عادؿ لمحكافز 

 (.117-116 :2214المادية كالمعنكية لمعامميف)سامية, 
مف كقت لآخر, مشاكؿ التنظيمية بسبب تنكع حاجات الافراد كغيرىا التحفيز مف التعتبر عممية      

كاستحالة قياـ أم مؤسسة بإشباع جميع حاجات العامميف فييا, كمف جية أخرل نجد أف لممؤسسة 
الخاصة المتمثمة في تحقيؽ اليدؼ الرسمي مف خلاؿ الأفراد العامميف, كىذا ما يتطمب تكامؿ  احاجاتي

 فرد كالمؤسسة.الحاجات كؿ مف 
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حفز العامميف عمى العمؿ كتحسيف أدائيـ كزيادة إنتاجيـ  ك يتضح لنا أف الحكافز تمعب دكرا ىاما في
مف حيث النكعية كالكمية, كتحسيف أداء العامميف كزيادة إنتاجيـ يتكقؼ عمى مدل تكافر الشركط 

 (93 :2214)شيرزاد,  التالية:
 مستكل قدرة العامؿ عمى العمؿ ككفاءتو. -أ
 كجكد حافز عند العامؿ يحفزه عمى العمؿ كالنشاط. -ب
 عدـ ظيكر التعب عمى العامؿ كالذم مف شأنو إنقاص كمية الإنتاج كنكعيتو.-ج
 تدريب العامؿ لزيادة معمكماتو كقدرتو ككفاءتو.-د

 ككي نعطي الحكافز النتيجة المرجكة منيا كتؤدم إلى زيادة الإنتاج كرفع مستكاه لابد مف:
 أف يككف العامؿ راضيا عف عممو. -أ
 راضيا عف الأجكر التي يتقاضاىا.أف يككف العامؿ  -ب
 أف تتعرؼ الإدارة بمجيكد العامؿ كتشيد بو. -ج
 أف ترتبط الحكافز بأىداؼ العامميف كالإدارة معا. -د
أف تعمؿ عمى إيجاد صمة كثيقة بيف الحافز كاليدؼ, إذ لا فائدة مف حكافز لا تبمغ الكصكؿ إلى  -ق

 اليدؼ.
 الحكافز. تحديد الكقت الملائـ الذم يستخدـ -ك
 ضماف استمرارية عممية التحفيز لخمؽ شعكر الاطمئناف عند العامميف. -ز
 أف تحقؽ المؤسسة الكفاء بالتزاماتيا التي تقررىا الحكافز. -ح
 رسـ علاقة كاضحة كمحددة في ذىف العماؿ بيف الأداء الجيد كالحصكؿ عمى الحكافز.  -ط

ف اليدؼ الرئيسي الذم يكجو كؿ المؤسسة ىك  تحقيؽ أفضؿ أداء مف العامميف لدييا, لأف ذلؾ ما كا 
يجعميا تستمر كتزدىر, فالتحفيز الفعاؿ يؤدم إلى تحسيف اداء العامؿ كمان كنكعان مف خلاؿ ربط 
الحكافز بالأداء سكاء حكافز مادية كالأجر أك معنكية كفرص التككيف, مما يؤدم إلى رفع العامؿ 

عمى الحكافز التي يرتقبيا, بمعنى أف التحفيز يحقؽ زيادة في لمستكل ادائو عمى أساس تكقع الحصكؿ 
نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج, جكدة المنتجات, المبيعات كالأرباح, كبيذا يمكف القكؿ أف التحفيز 

: 2228يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة لأنو يجعؿ الأفراد يعممكف بحماس لتحقيقيا) كىبية, 
119.) 

 
 الحوافز المادية والمعنوية وتحسين الأداء:العلاقة بين 

أىتـ العديد مف الباحثيف ككتاب الإدارة بتكضيح العلاقة بيف الحكافز المادية كالمعنكية كتحسيف      
الأداء ,فعمى سبيؿ المثاؿ نجد أف الدراسات التي تمت نظرية) مكريجر ( حكؿ سمككيات البشر, قد 

 Xك  Y( كيتمثؿ ىذا النكع في )  Zا كفقا لمظركؼ كالأحكاؿ, ) أضافت نكعا كىذا النكع يتصرؼ دائم
( بخلاؼ المحيطة بو كتدفقو كتحثو عمى التعامؿ بإيجابية, فإذا حصؿ عمى بعض الحكافز مثؿ التعميـ 
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ذا تكفرت لو حكافز معنكية أخرل مثؿ فرص المنافسة كحصؿ  كالتدريب فإف أداءه سكؼ يتحسف, كا 
ذا عمى قدر مناسب لمتعبير ع ف حاجاتو كأفكاره فإنو سكؼ يقدـ عمى تحمؿ المزيد مف المسؤكلية , كا 

إلى أف الحكافز المادية . كجد المناخ كالتنظيـ المناسب فسيعمؿ عمى زيادة جيده كتعاكنو كالتزامو
 تساعد عمى تحسيف الأداء , فعمى سبيؿ المثاؿ :

المؤسسات التي بدأت تطبيقو عمى  تممؾ في المؤسسات نجاحا كبيرا فيالحقؽ أسمكب تكزيع أسيـ 
مكظفييا , حيث أف شعكر المكظؼ أنو أصبح مالكا في المؤسسة يدفعو لمضاعفة جيده كتحسيف 

 أدائو في العمؿ, كىذا ما ينعكس تمقائيا عمى الإنتاجية كالأرباح كيحقؽ الاستفادة لجميع الأطراؼ .
حسب الإنتاج أنو يساعد عمى خمؽ ركح يشير ) شاكيش ( إلى أف مف أىـ مزايا نظاـ الأجر      

الابتكار لدل العامميف, كتحسيف أسمكب عمميـ, كذلؾ مف أجؿ زيادة إنتاجيـ, كبالتالي زيادة الأجر 
 الذم يتقاضكنو.

مؤسسة أك  اية الحافز في العمؿ كمدل علاقتو كتأثيره عمى أداء العامؿ كالمكظؼ حيث إنو لا تخمك
ج محدد كمدركس لمحكافز كذلؾ ليساعد المكظفيف عمى تقديـ أفضؿ ما منظمة مف كجكد نظاـ أك برنام

داخؿ المجتمع, كبالتالي تككف قادرة  المؤسسةلدييـ لمعمؿ مما ينعكس بشكؿ إيجابي عمى تفعيؿ دكر 
 عمى تحقيؽ أىدافيا.

بأف نظاـ الحكافز يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل كذلؾ حسب طبيعة كدكر كؿ يمكف القكؿ كما أنو 
سة داخؿ المجتمع, غير أنيا في النياية لا تختمؼ عف ككنيا حكافز ذات شقيف رئيسييف ىما: مؤس

عمى حدة لتكظيؼ ىذه  المؤسسةكأخرل معنكية( كما أف ىناؾ عدة طرؽ تتخذىا كؿ  -)حكافز مادية 
 الحكافز لمكصكؿ بيا إلى أقصى درجة مف الاستفادة بالنسبة لكلا مف المكظؼ كالمؤسسة.

كلمكاصمة العطاء كزيادة مستكاه كرفع كفاءة إنتاجو كمان كنكعان  -في تقدمو ضمف عممو  ؼالمكظإف 
يحتاج إلى حكافز العمؿ كالتي تتمثؿ في الكسب المادم, أك في  -بجانب التدريب كاكتساب الخبرة 

جو كمان الكسب المعنكم كالذم يتمثؿ في التقدير, أك كلاىما معان بيدؼ حفز المكظؼ كدفعو لزيادة إنتا
 (.132 :2211,  العنقرم) كنكعان لإشباع حاجاتو.
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 يكضح علاقة بيف الحكافز كالأداء ( 5/ 4/ 2شكؿ رقـ ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ضمف مقدمة مذكرة, العامميف أداء تحسيف في الحكافز دكر (.118: 2214سامية, دباش)المصدر: 
 الجزائر. أكلحاج: محند أكمي جامعة, الماستر شيادة نيؿ متطمبات
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 الفزدي الجىاعي
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 تكييي الأداء
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 المبحث الرابع
 :الدراسات السابقة 2-4-1
 
التحفيز كدكره في تفعيؿ أداء الأفراد في المنظمة عمى شركة  بعنكاف ـ(,2228مقدكد كىبية)دراسة  -1

 الكطنية لميندسة المدنية كالبناء.
ىدفت الدراسة إبراز الدكر الذم أصبح يحتمو التحفيز في المنظمة, كالتعرؼ إلى ما كصؿ إليو في 

ـ سمكؾ الكقت الحالي, الذم عرؼ تطكرا سريعا في ميداف المنظمات, تسميط الضكء عمى أىمية في
العامميف مف قبؿ الادارة, مف أجؿ التنبؤ بيذا السمكؾ كتعديمو كتكجييو بشكؿ يساىـ في تحقيؽ 

شركة الكطنية لميندسة المدنية المف  عاملان  ان ( فرد55) مف الأىداؼ, كحيث تككنت عينة الدراسة
النظرم كدراسة  كالبناء, كلتحديد اغراض الدراسة تـ اعتماد عمى منيج الكصفي كالتحميمي في جانب

عدـ الاعتراؼ بالكفاءات كضعؼ برامج التقييـ, الى حالة في جانب التطبيقي, كتكصمت نتائج الدراسة 
بالرغـ مف محاكلتيا المتجددة, كضعؼ برامج التحفيز المادم, كالأجكر التي تعتبر أقؿ مف مستكل 

كلا تحتكل ىذه الدراسة المتكفرة,  سكؽ العمؿ, ككذلؾ انخفاضيا مقارنة بالمجيكدات المبذكلة كالكفاءات
 عمى اية تكصيات.

 
ـ(, بعنكاف تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة  2212دراسة نادر حامد ) -2

 الاتصالات الفمسطينية مف كجية نظر العامميف.
ينية مف كجية ىدفت إلى تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة الاتصالات الفمسط

فردان مف العامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية, 112نظر العامميف, حيث بمغت عينة الدراسة 
كلتحقيؽ أغراض الدراسة تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي, كاستخداـ الاستبانة, حيث 

لمكظفيف, كبيف نظاـ أظيرت النتائج كجكد علاقة دلالة إحصائية بيف فاعمية نظاـ الحكافز كأداء ا
الحكافز المادية كالمعنكية كالاجتماعية كأداء المكظفيف, كأظيرت النتائج انخفاض مستكل الحكافز 
المادية كالمعنكية, بالإضافة إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف في 

, كأظيرت أيضان كجكد فركؽ ذات جميع المجالات تعزم لمتغيرات العمر, كالخبرة, كالمؤىؿ العممي
دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف في جميع المجالات تعزل لمتغير الجنس كلصالح الذككر, 

الكظيفي كلصالح رئيس القسـ, بذلؾ أكصت الدراسة في ضكء النتائج بضركرة العمؿ  العنكافكلمتغير 
لحكافز كالمكافآت, أك القضاء عمى عمى ترسيخ العدالة كالإنصاؼ, كخصكصان فيما يختص بمنح ا

 المحاباة كالمحسكبية في منحيا, بما يكفؿ العدالة في بيئة العمؿ لممساىمة في رفع مستكل الأداء.
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ـ( بعنكاف: التحفيز كأثره في تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل العامميف في 2212دراسة محمد حسف )  -3
 ة المكرمة.منشآت القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمك

ىدفت إلى التعرؼ عمى أنكاع الحكافز المادية كالمعنكية المقدمة لمعامميف في منشآت القطاع الصناعي 
بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة, كالتعرؼ عمى العلاقة بيف نظـ الحكافز المطبقة عمى العامميف 

لمدينة الصناعية بمكة عامؿ لدل ا 134كالأداء الكظيفي لدييـ, حيث تككنت عينة الدراسة مف 
المكرمة, كلتحقيؽ أغراض الدراسة تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي باستخداـ استبانة لتغطية 
محاكر الدراسة, كتكصمت نتائج الدراسة إلى تدني مستكل التحفيز المعنكم, كقمة التحفيز المادم, 

بيف تطبيؽ الحكافز المادية كالمعنكية كتكصمت أيضان إلى كجكد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
كبيف الأداء الكظيفي كالرضا عف بيئة العمؿ, بذلؾ أكصت الدراسة بضركرة الاىتماـ بالتحفيز المادم 
كالمعنكم بصكرة عامة, كضركرة الاىتماـ بصكرة خاصة بتمؾ الأنكاع مف الحكافز التي حصمت عمى 

 ركاتب متدنية كالسمفيات كالقركض كالمكافآت.
 
ـ( بعنكاف: أثر سياسات التحفيز في الكلاء التنظيمي بالمؤسسات 2211دراسة سميماف فارس ) -4

 العامة.
ىدفت إلى تكضيح كؿ مف مفيكمي سياسات التحفيز كالكلاء التنظيمي نظريان بالاعتماد عمى ما كرد في 

نظيمي, كتككنت عينة ىذا الشأف بالأدب الإدارم, كتبياف العلاقة بيف سياسات التحفيز كالكلاء الت
مكظفان كمكظفة, حيث تـ استخداـ المنيج 324الدراسة مف مكظفي أربع مؤسسات عامة, بمغ عددىـ 

الكصفي التحميمي, بذلؾ أشارت نتائج الدراسة إلى عدـ كجكد إجماع في رؤم المكظفيف عمى مفيكـ 
كد الكلاء التنظيمي, كأشارت السياسات التحفيزية كالكلاء التنظيمي, كانقساـ المكظفيف عمى درجة كج

يجابية بيف التحفيز كالكلاء التنظيمي, كبالتالي الأداء الكظيفي, كالمؤىؿ  أيضان إلى كجكد علاقة قكية كا 
العممي, كالعمر, كسنكات الخبرة, كأكصت الدراسة بزيادة الاىتماـ بنشاطات التدريب كالتطكير المستمر 

مف التنظيـ كثقافتو, إف ىذا سكؼ يساعد المكظؼ عمى تطكير لممكظفيف, بيدؼ تحفيزىـ ليككنكا جزءان 
حساسو باىتماـ العمؿ بو كيزداد بذلؾ اىتمامو كارتباطو بالمنظمة.  قدراتو كا 
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ـ (, بعنكاف: أثر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف 2211دراسة عبدالله حمد )  -5
 ة عماف.في كزارة التربية كالتعميـ بسمطن

ىدفت إلى دراسة أثر الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف سكاء بشكؿ إيجابي أك سمبي في 
كزارة التربية كالتعميـ في سمطنة عماف, كلتحقيؽ أغراض الدراسة قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي 

لدراسة, حيث تككنت عينة الدراسة التحميمي, كما استخدـ الباحث الاستبانة لجمع البيانات مف مفردات ا
رئيسان مف رؤساء الأقساـ كالمكظفيف في المديريات المختمفة, كأشارت النتائج إلى عدـ كجكد  292مف 

فركؽ ذات دلالة إحصائية فيما يتعمؽ باتجاىات أفراد الدراسة حكؿ أثر الحكافز المادية كالمعنكية في 
مطنة عماف , باختلاؼ متغير العمر, كالحالة الاجتماعية تحسيف أداء العامميف في كزارة التربية بس

 كالمستكل التعميمي, كالمسمى الكظيفي.
 
ـ(, دكر الحكافز في تحسيف أداء العامميف عمى ديكاف الترقية كالتسيير 2214دراسة دباش سامية) -6

 لكلاية البكيرة. OPGIالعقارم 
 الناجحير أداء الأفراد بما يحقؽ الأداء ىدفت الدراسة إلى التكصؿ لمحقائؽ التي تسيـ في تطك 

بالإضافة إلى التعرؼ عمى مدل مساىمة الحكافز في تطكير كتنمية الفرد كتحديد رضاه, حيث تككنت 
عامؿ في مكظفي ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بالبكيرة كلتحديد اغراض الدراسة تـ  64عينة الدراسة 

استخداـ استبانة مرتبطة بمكضكع الدراسة, كتكصمت النتائج اعتماد عمى منيج الكصفي كالتحميمي ب
الدراسة إلى نقص برامج التحفيز المادم, ككذلؾ انخفاضيا مقارنة بالمجيكدات المبذكلة كالكفاءات 
المتكفرة, كىناؾ خمؿ في طرؽ كآليات الترقية في نظاـ الحكافز, أكصت الدراسة عمى المؤسسة أف 

م يتقاضاه المكظؼ العامؿ , كعمى المؤسسة أف تقكـ يمنح الترقيات تبعا تداكـ عمى دراسة الأجر الذ
 لسياسة كاضحة كفقا لمعاير محددة.

 
 جامعة البكيرة.دراسة حالة ـ(, أثر الحكافز عمى أداء العامميف 2214زاير شيرزاد)الدراسة  -7

عمى مفيكـ كأىمية الحكافز كأداء العامميف, كالاىتماـ أكثر بالفرد مف خلاؿ  التأكدىدفت الدراسة إلى 
( 42) مف تحريؾ دكافعو كتثمف المكرد البشرم في المؤسسة الجزائرية, كحيث تككنت عينة الدراسة

 أساتذة في كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية بجامعة البكيرة, كلتحديد اغراض الدراسة تـ اعتماد
عمى المنيج الدراسة الحالة, حيث يتميز دراسة الحالة بالعمؽ أكثر ما يتميز بالاتساع في دراستو 

نظاـ الحكافز لو أىمية كبيرة في المؤسسة في اف للأفراد كالمجتمعات, كتكصمت النتائج الدراسة إلى 
لمرجكة, إف عممية تحسيف أداء العامميف مف خلاؿ تحريؾ دكافعيـ الداخمية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ ا

, ىك مظير حيكم مف مظاىر العمؿ الجيد, أكصت الدراسة عمى لمييئة التدريسيةمنح الحكافز 
كذلؾ عف طريؽ التحفيز الإيجابي مع  لدل الاساتذةالمؤسسة العمؿ عمى تحفيز عكامؿ كالابتكار 

 المجديف كالمجتيدم
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 الدراسات السابقة: عمىتعميؽ  2-4-2
 

ات السابقة مكضكع الحكافز بطرؽ مختمفة, حيث ىدفت غالبية الدراسات السابقة تناكلت الدراس     
أثر الحكافز عمى أداء العامميف ك أثر الحكافز في تحسيف أداء العامميف, كىدفت  التأكيد عمىإلى 

الدراسات أخرل إلى قياس أثر التحفيز عمى مستكل الأداء الكظيفي أك تحقيؽ الرضا الكظيفي, في 
ناكؿ أثر سياسات التحفيز في الكلاء التنظيمي, كفي تعزيز القدرة عمى التحفيز غير المرغكب حيف تـ ت

 فيو.
لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ المتباينة, اعتمدت معظـ الدراسات السابقة عمى منيج الكصفي التحميمي, كذلؾ 

مختمفة, إذ باستخداـ الاستبانات التي كزعت عمى أفراد عينة مختارة, الذيف جاءكا مف مجتمعات 
تككنت بعض العينات مف العامميف القطاع العاـ, في حيف تككنت عينات أخرل لبض الدراسات مف 
القطاع الخاص, كأجريت الدراسات السابقة في بيئات مختمفة, كمناطؽ جغرافية مختمفة مثؿ: جزائر, 

 فمسطيف, سعكدية, سكريا, الاردف.
قيقيا, كفي طبيعة عينات الدراسات السابقة, كفي الحدكد نظران لكجكد اختلافات في الأىداؼ المراد تح

ليا, تكصمت الدراسات السابقة أيضان إلى نتائج متباينة إذ أشارت بعض الدراسات كالزمانية المكانية 
إلى ارتفاع مستكل تأثير الحكافز عمى الأداء, كبالتالي ارتفاع الأداء الكظيفي أك مستكل الرضا 

خرل أشارت إلى تدني مستكل التحفيز كبالتالي تدني مستكل الأداء الكظيفي, كبعض دراسات أ
 الكظيفي كمستكل الرضا الكظيفي. 

 
 ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة: 2-4-3
 
تناكلت الدراسة الحالية مكضكع أثر الحكافز عمى مستكل أداء العامميف: دكر معدؿ لفعالية نظاـ -أ

بنؾ  مف في ككردستاف العراؽ, حيث تككف القطاع الخاص ليذه الدراسةالحكافز في قطاع الخاص 
 ككردستاف الدكلي, كيميز ىذا القطاع بأنو قطاع) المصرفي (. 

 إذا لـ يتكفر ذلؾ في أم مف الدراسات السابقة أف تناكلت قطاع) المصرفي ( ضمف مجتمعيا.-ب
دؿ) فعالية نظاـ الحكافز(, في حيف لـ كما تناكلت الدراسة الحالية مف خلاؿ دكر المتغير المع-ج

يتكفر ذلؾ المتغير في أم مف الدراسات السابقة, إذا ركزت الدراسات السابقة عمى المتغير المستقؿ 
 كالمتغير التابع فقط.

ميز ىذه الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في حدكد الدراسة في إطار مكاني ىذه الدراسة تكي -د
 مف ككردستاف العراؽ لـ يتكفر ىذا إطار في أم مف الدراسات السابقة. محافظة أربيؿ في 
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ميز ىذه الدراسة مف حيث أىداؼ الدراسة ىدفت الدراسة الحالية التعرؼ عمى مستكل الأداء تكي-ق
العامميف في بنؾ ككردستاف الدكلي, كتحديد العلاقة بيف الحكافز كتحسيف الأداء العامميف في بنؾ 

 ي, لـ يتكفر ذلؾ في أم مف الدراسات السابقة.ككردستاف الدكل
ـ 2214 –ـ 2228كيتميز ىذه الدراسة مف حيث الزمف حيث تـ اجراء الدراسات السابقة بيف عاـ )-ك

 ـ (.2216( كلكف تـ اجراء الدراسة الحالية في سنة )
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 الفصل الثالث

 الإجراءات المنهجية لمدراسة

 الدراسة:نمكذج  3-1

 نمكذج الدراسة (6-3شكؿ رقـ )

 

 فعالية نظاـ الحكافز

 

 الحكافز:                                                              مستكل الاداء

 الحكافز المادية                                                    -1
 الحكافز المعنكية                                                    -2

 

 

 

 (2216اعداد الدارس)  المصدر:

 الحكافز: متغير مستقؿ -1
 الأداء: متغير تابع -2
 فعالية نظاـ الحكافز: متغير معدِؿ -3
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 :الدراسة فرضيات 3-2

 ك الفرعية: الفرضيات الرئيسيةبناءان عمى نمكذج الدراسة تـ صياغة عدد مف ك 

 يكجد علاقة بيف الحكافز كمستكل الاداء -1

 يكجد علاقة بيف الحكافز المادية كمستكل الأداء -أ

 يكجد علاقة بيف الحكافز المعنكية كمستكل الأداء  -ب

 يكجد علاقة بيف الحكافز كفعالية نظاـ الحكافز -2

 يكجد علاقة بيف الحكافز المادية كفعالية نظاـ الحكافز -أ

 يكجد علاقة بيف الحكافز المعنكية كفعالية نظاـ الحكافز  -ب

 يكجد علاقة بيف فعالية نظاـ الحكافز كمستكل الأداء -3

  ؟فعالية نظاـ الحكافز معدؿ العلاقة بيف الحكافز كمستكل الاداءيكجد  -4

 

 الدراسة:  يةمنيج 3-3

 كالتحميميطبيعة الدراسة: استخدـ الدارس في الدراسة المنيج الكصفي 3-3-1

تـ الاعتماد في ىذا المنيج عمى الكتب كالدكريات كالدراسات السابقة ذات العلاقة بمجاؿ  الكصفي: -أ
 الدراسة 

في إعداد ىذا المنيج عمى جمع البيانات مف مفردات العينة باستخداـ تـ الاعتماد التحميمي :  -ب
 رض إتماـ الدراسة الميدانية.الاستبانة كأداة لجمع المعمكمات اللازمة ليذه الدراسة, بغ

 تحميؿ الدراسة مف جانب التطبيقي حيث اقتصرت الدراسة عمى العامميف في بنؾ ككردستاف الدكلي.
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 مجتمع الدراسة:3-3-2

 مجتمع الدراسة ىك جميع الأفراد أك الأشياء الذيف يككنكف مكضكع مشكمة الدراسة.

الكظائؼ مختمفة مككنة مف ) مدراء الإدارة, كرؤساء ( فردان بالعامميف في 252يتككف مجتمع الدراسة)
 .للاستثمار كالتنمية فرع أربيؿ الأقساـ, كالمكظفيف ( بنؾ ككردستاف الدكلي

 

 عينة الدراسة: 3-3-3

 عبارة عف مجمكعة الكحدات التي يتـ اختيارىا مف مجتمع الدراسة لتمثؿ ىذا المجتمع في محؿ الدراسة
( مفردة مف مجتمع الدراسة تـ استبعاد 72الدارس عينة عشكائية  مككنة مف )كفي ىذا الدراسة أخذ 

( استمارات بسبب عدـ الجدية كذلؾ بغرض الحصكؿ عمى البيانات  المطمكبة لغرض الدراسة  12)
 كتـ اختيارىا بطريقة عشكائية حيث قاـ الدارس بتكزيع الاستبانة عمى عينة الدراسة.

 .ى مصادر قياس متغيرات الدراسةيحتكم ىذا القسـ عم :قياس متغيرات الدراسة3-3-4

: ىك عممية تنشيط المكظفيف بطرؽ إيجابية أك سمبية بيدؼ زيادة معدلات الإنتاج كتحسيف الحوافز-1
 (.2213الأداء تـ أخذىا مف دراسة)الحلايبة, 

العامميف عمى العمؿ, بؿ : ىي تمؾ الحكافز التي لا تعتمد عمى الماؿ في إثارة الحوافز المعنوية-2
يعتمد عمى كسائؿ معنكية أساسيا احتراـ العنصر البشرم الذم ىك كائف حي لو أحاسيس كمشاعر 

 (.2211كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف خلاؿ عممو في المؤسسة) جساسي, 

ي تقكـ بإشباع : ىك الحافز ذك الطابع المالي أك النقدم أك الاقتصادم كىي التالحوافز المادية-3
حاجات الإنساف الأساسية فتشجع العامميف عمى بذؿ قصارم جيدىـ في العمؿ, كتجنيد ما لدييـ مف 

 (.2212قدرات, كالارتفاع بمستكل كفايتيـ)يكسؼ, 

الناجع عمى تبنييا لنظاـ التحفيز  يتكقؼ نجاح المؤسسة في كصكليا للأداء: فعالية نظام الحوافز-4
مستمرة لدل العامميف لبذؿ ما بكسعيـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.) كىبية, فعاؿ, يكلد دافعيتو 

2228.) 
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: عمى إنو ما يفعمو الفرد نتيجة الاستجابة كميمة معينة قاـ بيا مف تمقاء نفسو أك فرضيا الأداء-5
أكلية, عميو الأخركف كىذه الاستجابة تحدث تغيير في البيئة لتحكيؿ المدخلات التنظيمية)مكاد 

 (.2214كالآلات...( إلى مخرجات )سمع أك خدمات( بمكاصفات فنية كمعدلات محددة) شعكبي, 

 

تستخدـ ىذه الدراسة عدد مف الاساليب الاحصائية المستخدمة:  الاساليب الاحصائية 3-5
 لكصؼ مفردات العينة لإختبار فرضياتيا ككصؼ متغيراتيا عمى النحك التالي:

 مي الاستكشافي:التحميؿ العام3-5-1

 :التحميؿ العاممي التككيدم الاعتمادية3-5-2

 :المتكسطات كالانحراؼ المعيارم3-5-3

 :معامؿ الاعتمادية ألفاكركنباخ3-5-4

 :تحميؿ الارتباط3-5-5

 :نمكذج المعادلة البنائية3-5-6

 :تحميؿ المسار3-5-7
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 الفصل الرابع

 التحميل بيانات الدراسة

 :عرض وتحميل البياناتالمبحث الأول 

 مقدمة:4-1-1

يستعرض البحث الاجراءات الاكلية قبؿ تحميؿ البيانات)تنظيؼ البيانات(  في ىذا المبحث       

,معدؿ إستجابة أفراد العينة , تحميؿ البيانات الأساسية في عينة الدراسة , التحميؿ العاممي الاستكشافي 

, المتكسطات كالإنحراؼ المعيارم , الإرتباط بالإضافة إلى , التحميؿ العاممي التككيدم الإعتمادية 

 معرفة علاقة التأثير بيف المتغيرات عف طريؽ تحميؿ المسار.

 : Cleaning dataتنظيف البيانات 4-1-2

 Missing dataالبيانات المفقودة  -1

ف المشكلات ام انيا اف فقداف العديد مف البيانات ام تركيا دكف اجابة مف قبؿ المبحكث تكلد العديد م

تمثؿ في بعض الاحياف تحيز المستجيب تجاه السؤاؿ المحدد اك نسياف المستجيب لذلؾ السؤاؿ 

% مف حجـ الاسئمة فاذا 12كالقاعدة العامة في التعامؿ مع البيانات المفقكدة ىي اف لا تذيد عف 

ميؿ كعميو يتـ استخداـ ذادت عف ذلؾ يجب التخمص مف الاستبياف نيائيا باعتباره غير صالح لمتح

 طريقة المتكسط لمتعامؿ معيا اذا قمت عف الحد المقبكؿ يتـ حذفيا .

اف اعطاء المستجيب اجابة كاحدة لكؿ فقرات  Unengaged responses الاجابات المتماثمة : -2

الاستبياف قد يعني ذلؾ عدـ اىتماـ المستجيب  لتمؾ الاسئمة كخاصة اذا كانت ىنالؾ اسئمة عكسي في 

 فالمستجيبيالاستبياف اذا يستحيؿ اعطاءىا نفس الاجابة لذلؾ يجب اف يككف ىنالؾ تشتت في اجابة 

الاجابات كيتـ التعرؼ عمى ىذا مف خلاؿ احتساب الانحراؼ ام اف لا يككف ىنالؾ تجانس تماـ لتمؾ 
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فاذا كاف ىنالؾ انحراؼ معيارم عالي يعني اف ىنالؾ تشتت في الاجابات كالعكس  للإجاباتالمعيارم 

 . يجب حذفيا .5صحيح كعميو ام استبياف يقؿ الانحراؼ معيارم عف 

 معدل إستجابات العينة  -1

تـ جمع البيانات مف الميداف عف طريؽ الإستبانة المكجو لعينة مف بنؾ ككردستاف الدكلي,            

مة الإستبانات ( إستبانة مف جم62( إستبانة , تمكف الدارس مف الحصكؿ عمى )72حيث تـ تكزيع )

%( مف تـ عمؿ تنظيؼ لمبيانات كعميو 14( إستبانات بنسبة )12لـ تسترد)%( ك 86المكزعة بنسبة )

 (.1-4ـ  اعداد ممخص لكؿ عمميات تنظيؼ البيانات ككذلؾ معدؿ الاستجابة كما في الجدكؿ )ت

 ( تنظيف البيانات ونسبة الاستجابة1-4الجدول )

  

 (2216المصدر: إعداد الدارس مف بيانات الدراسة الميدانية )

 

 

 

 

 

 الاستجابة البيان 

 77 مجمكع الاستبانات المكزعة لممستجيبيف .1

 67 تـ ارجاعيا مجمكع الاستبانة التي .2

 17 الاستبانات التي لـ تسترد .3

 67 بانات الصالحة لمتحميؿ تعدد الاس .6

 %86 نسبة الاستجابة  .7
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 تحميل البيانات الأساسية :4-1-3

درجة :ال الخبرة :المؤىؿ العممي: العمر: النكععناصر ىي: :  خمسةعمي  شخصية احتكت البيانات ال
                                                                                       الكظيفية.

( 2-4جدول رقم )    

  الديموغرافيالعامل  البيان العدد النسبة

 النوع ذكر 24 42

 انثي 36 62

 المجموع 67 100

  سنة32أقؿ مف  25 41.7

 42ك أقؿ مف  32مف 26 43.3 العمر

   52ك أقؿ مف  42مف  6 12

  سنة 52اكثر مف  3 5

 المجموع 67 100

  متكسط 3 5

 ثانكم 8 13.3 المؤهل العممي

 جامعي 48 82

 فكؽ الجامعي 1 1.7

 المجموع 67 100

  مدير ادارة 4 6.7

 رئيس قسـ 9 15 درجة الوظيفيةال

  مكظؼ 47 78.3
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 المجموع 67 177

  سنة  12 – 1مف 47 78.3

 

 خبرةال

13.3 8 11-22 

5 3 21-32 

3.3 2 31-42 

 المجموع 67 177

 (2216اعداد الدارس مف بيانات الدراسة الميدانية)المصدر: 

 (7-4شكؿ رقـ) 

 

 

 (2216المصدر: اعداد الدارس مف بيانات الدراسة الميدانية)
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 Exploratory Factor Analysis التحميل العاممي الاستكشافي :4-1-4

يستخدـ ىذا النكع في الحالات التي تككف فييا العلاقات بيف المتغيرات كالعكامؿ الكامنة غير       

كلإختبار معركفة كبالتالي فإف التحميؿ العاممي بيدؼ إلى أكتشاؼ العكامؿ التي تصؼ إلييا المتغيرات 

الاختلافات بيف العبارات التي تقيس كؿ متغير مف متغيرات الدراسة , حيث تقكـ عممية التحميؿ 

العاممي بتكزيع عبارات الإستبانة عمى متغيرات معيارية يتـ فرضيا كتكزع عمييا العبارات التي تقيس 

رات داخؿ العامؿ الكاحد كؿ متغير عمى حسب إنحرافيا عف الكسط الحسابي كتككف العلاقة بيف المتغي

( , كيؤدم التحميؿ 178:  2223أقكل مف العلاقة مع المتغيرات في العكامؿ الأخرل )زغمكؿ , 

مف العكامؿ  ضئيؿالعاممي إلى تقميؿ حجـ البيانات كتمخيصيا كالإقلاؿ مف المتغيرات العديدة إلى عدد 

( , 43:  2229متغيرات الأخرل)سامي , مستندان في ذلؾ إلى معامؿ الإرتباط بيف متغير كغيره مف ال

 , Hair et alحيث تستند غربمة متغيرات الدراسة بكاسطة التحميؿ العاممي عمى عدد مف الافتراضات )

 كشركط لقبكؿ نتائجيا كىي : (2010

 / كجكد عدد كافي مف الإرتباطات ذات دلالة إحصائية في مصفكفة الدكراف.1

 تناسب  العينة.% ل62( عف KMO/ ألا تقؿ قيمة )2

 عف الكاحد.  (Bartlett's Test of Sphericity/ألا تقؿ قيمة إختبار )3

 %.72( لمبنكد أكثر مف Communities/ أف تككف قيمة الإشتراكات الأكلية )4

% في العكامؿ 52%, مع مراعاة عدـ كجكد قيـ متقاطعة تزيد عف 52/ ألا يقؿ تشبع العامؿ عف 5

 الأخرل.

 (عف الكاحد.Eigen valuesـ الجذكر الكامنة )/ ألا تقؿ قي6

تـ إستخداـ حزمة برنامج التحميؿ الاحصائي  : الدراسة لمنموذجالتحميل العاممي الاستكشافي 

(Smart PLS) المستقؿ حيث تـ إعطاء كؿ  في إجراء عممية التحميؿ العاممي الاستكشافي لممتغير

( نتائج 3-4عبارة مف العبارات التي أستخدمت لقياس كؿ متغيرات  الاستبانة, كيكضح الجدكؿ )
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عممية التحميؿ العاممي الاستكشافي  لمدراسة المككف مف عدد مف العبارات )العدد الكمي لمعبارات 

 عبارة( . 15

 التحميؿ العاممي الاستكشافي

الحوافز 
 المادية

الحوافز 
 المعنوية

فعالية نظام 
 الحوافز

مستوي 
 الاداء

 

 تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الأعماؿ المككمة المكظفكف.       0.705
 تقدـ مكافآت عمى العمؿ الإضافي , ما يدفع المكظؼ عمى التمسؾ بالعمؿ.       0.803
 بكفاءة.تقدـ مكافآت تحفز المكظفيف عمى إنجاز العمؿ        0.734
 تقدـ ترقيات عادلة كفؽ أسس عممية مدركسة.       0.852
 تكفر نظامان لمعلاكات الدكرية , كي تكفؿ إنجاز العمؿ بشكؿ جيد.    0.761

0.797    
تكفر نظامان لمعلاكات الاستثنائية , لتشجيع المكظفيف عمى إنجاز الأعماؿ 

 بكفاءة.
 باستمرار , ما يدفع المكظفيف لمتمسؾ بالعمؿ.تحسف ظركؼ العمؿ المادية     0.790
 تكفر نظامان لميدايا العينة , ما يشجع المكظؼ لبذؿ جيد أكبر في العمؿ.    0.875

0.813    
تقدـ بدؿ تذاكر سفر, لتشجيع المكظفيف عمى التطكر كالإقباؿ عمى الدكرات 

 التدريبية الخارجية.

  0.749     
لممستحقيف, لتحسيف أداء المكظفيف في العمؿ.تيتـ بتقدـ الأكسمة   

  0.869     
 تقدـ شيادات التقدير لممستحقيف لتشجيع المكظفيف عمى العمؿ بكفاءة.

  0.820     
 تيتـ بالترقية الشرفية مع زيادة الراتب لتحسيف أداء كمستكل معيشة المكظفيف.

  0.796     
لتحسيف أداء المكظفيف في العمؿتكفر مزايا المشاركة في دكرات تدريبية,   

  0.903     

 ترشح المتميزيف لمدراسات العميا لتحسيف الأداء الكظيفي

 

  0.893     
 تكمؼ القادريف بعمؿ قيادم كي يسيـ في تطكير الأداء الكظيفي

  0.889     
 تقدـ امتيازات نقؿ المكظؼ لكظيفة أفضؿ لتحسيف الأداء.

  0.795     

إعارة المكظؼ لجية أفضؿ, ما يشعر المكظؼ بأىمية العمؿ الذم تعمؿ عمى 
 يقكـ بو.

تشرؾ المرؤكسيف في عممية اتخاذ القرار, ما يسيـ في زيادة رضاىـ كبالتالي      0.852  
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 تحسيف أدائيـ الكظيفي.

    0.825   
 أشعر بالرضا عف العلاكات ك الزيادات التي تضاؼ لراتبي سنكيان .

    0.782   
 أعتقد أف علاكة طبيعة العمؿ أك المخاطرة تشجعني الأداء أفضؿ.

    0.803   
 أشعر بالأماف كالاستقرار نظران لكجكد نظاـ التقاعد ) نياية الخدمة (.

    0.768   

 يكفر التأميف الصحي الحككمي خدمات مناسبة لممكظؼ .

 

    0.813   
الإضافية عادؿ لحد ما.مف كجية نظرم نظاـ الركاتب ك المزايا   

    0.789   
 أجد أف الراتب ك ممحقاتو الذم أتقاضاه يسد حاجاتي الاساسية .

    0.700   
 أعتقد أف نظاـ الحكافز الحككمي جيد كيعمؿ عمى تحسيف أداء المكظفيف .

    0.803   
 يؤمف  الراتب لي ك لأسرتي ضمانان اجتماعيان .

    0.752   
المقابؿ لجيكدم يدفعني لتحسيف أدائي  الكظيفي .إف الراتب   

    0.743   
 أشعر أف العلاكات الاجتماعية عف الزكجة كالأكلاد مقبكلة.

      0.824 

تتكفر لدل المكظفكف الجاىزية كالاستعداد كالرغبة لمعمؿ خارج أكقات الدكاـ 
 الرسمي, إذ اقتضى الأمر

      0.833 
عمى حؿ مشاكؿ العمؿ. يتمتع المكظفكف بالقدرة  

      0.784 
 يحسف المكظفكف المقدرة عمى التصرؼ في المكاقؼ الحرجة.

      0.778 
 يتكفر لدل المكظفكف الاستعداد الكافي لتحمؿ المسؤكلية.

      0.784 
 يطكر المكظفكف أداءىـ بشكؿ مستمر.

      0.810 
.الآخريف مع( التعامؿ) الجيدة التكاصؿ يتمتع المكظفكف بميارة  

      0.828 
جراءات العمؿ.  يتقيد المكظفكف بقكاعد كا 

      0.762 
 يقكـ المكظفكف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة.

      0.763 
 ينجز المكظفكف المياـ الكظيفية طبقان لمعايير الجكدة المطمكبة.
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   Confirmatory Factor Analysisالتحميل العاممي التوكيدي 4-1-5

يستخدـ ىذا النكع لأجؿ أختبار الفرضيات المتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف المتغيرات  

العكامؿ عمى  جنمكذسكالعكامؿ الكامنة كما يستخدـ التحميؿ العاممي التككيدم كذلؾ في تقييـ قدرة 

نماذج لمعكامؿ بيذا المجاؿ . تـ التعبير عف مجمكعة البيانات الفعمية ككذلؾ في المقارنة بيف عدة 

الارتباطات الجزئية في اختبار النمكذج كذلؾ باستخداـ برنامج  ىذهاستخداـ المصفكفة التي تتضمف 

Smart PLS)). 

 النموذج جودة مؤشرات4-1-6

 المفترضة كالمصفكفة التحميؿ في الداخمة لممتغيرات التغاير مصفكفة بيف التطابؽ افتراض ضكء في

 النمكذج قبكؿ يتـ كالتي المطابقة, ىذه جكدة عمى الدالة المؤشرات مف العديد تنتج النمكذجقبؿ  مف

  :منيا كنذكر المطابقة, جكدة بمؤشرات تعرؼ كالتي ضكئيا في رفضو أك المفترض لمبيانات

 The relative chi-square DF الحرية  ودرجات xقيم  بين النسبة -1

ىذه  كانت فإذا الحرية, درجات عمى مقسكمة النمكذج مف المحسكبة كام مربع قيمة عف عبارة كىي

 المقترح النمكذج تدؿ عمى أف 2تدؿ عمى قبكؿ النمكذج, كلكف إذا كانت أقؿ مف  5النسبة أقؿ مف 

 العينة. لبيانات المفترض لمنمكذج تمامان  مطابؽ

    Goodness of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر -2

 بذلؾ كىك الدراسة مكضكع النمكذج طريؽ عف المحممة, المصفكفة في التبايف مقدار المؤشر ىذا يقيس

 بيف قيمتو كتتراكح التحديد معامؿ أك المتعدد الانحدار تحميؿ في المتعدد الارتباط معامؿ مربع يناظر

 ككمما العينة, مع بيانات لمنمكذج أفضؿ تطابؽ إلى المدل ىذا بيف المرتفعة القيمة ( كتشير1,2)
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ذا كانت , النمكذج جكدة عمى ذلؾ دؿ 9 .0 مف أكبر القيمة ىذه كانت  عمى ذلؾ دؿ 1 قيمتو كا 

 Barbara G. Tabachnick and Lindaالمفترض ) كالنمكذج المقترح النمكذج بيف التاـ التطابؽ

S. Fidell, 1996) 

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي: -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا المطابقة جكدة مؤشرات أىـ مف كىك يطابؽ  النمكذج أف عمى ذلؾ دؿ فأقؿ 0.05 قيمتو ساكت كا 

ذا كانت القيمة محصكرة بيف  بدرجة يطابؽ أف النمكذج عمى ذلؾ دؿ 2.28ك 2.25 تمامان البيانات, كا 

 James Lattin and ).النمكذج رفض فيتـ 2.28عف  قيمتو زادت إذا أما العينة بيانات كبيرة

Others, 2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002) 

 Normed Fit Index (NFI) المعياري المطابقة مؤشر -4

 أفضؿ لمنمكذج تطابؽ إلى المدل ىذا بيف المرتفعة القيمة ( كتشير2,1بيف ) المؤشر ىذا قيمة تتراكح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة,) بيانات مع

 Comparative Fit Index  (CFI)  المقارن المطابقة مؤشر -5
 أفضؿ لمنمكذج تطابؽ إلى المدل ىذا بيف المرتفعة القيمة ( كتشير2,1) بيف المؤشر ىذا قيمة كتتراكح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة, ) بيانات مع

 Incremental Fit Index (IFI)المتزايد  المطابقة مؤشر -6
 أفضؿ لمنمكذج تطابؽ إلى المدل ىذا بيف المرتفعة القيمة ( كتشير2,1كتتراكح قيمة ىذا المؤشر بيف )

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996العينة ) بيانات مع

 Tucker-Lewis Index (TLI)لويس  توكر مؤشر -7
أفضؿ لمنمكذج  تطابؽ إلى المدل ىذا بيف المرتفعة القيمة ( كتشير1,2بيف ) المؤشر ىذا قيمة كتتراكح

 (Joseph F. Hair, JR. and Others1995مع بيانات العينة, حيث أف )
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تـ إستخداـ حزمة برنامج التحميؿ الاحصائي  :التحميل العاممي التوكيدي  لممتغيرات المستقمة 

(Smart PLS)  يستخدـ ىذا النكع لأجؿ أختبار في إجراء عممية التحميؿ العاممي التككيدم لمنمكذج

الفرضيات المتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف المتغيرات كالعكامؿ الكامنة كما يستخدـ التحميؿ 

العكامؿ عمى التعبير عف مجمكعة البيانات الفعمية ككذلؾ  جنمكذالعاممي التككيدم كذلؾ في تقييـ قدرة 

 .لمجاؿفي المقارنة بيف عدة نماذج لمعكامؿ بيذا ا

 

 ( يكضح التحميؿ العاممي التككيدم.8-4الشكؿ رقـ )
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 النموذج جودة مؤشرات

 المفترضة كالمصفكفة التحميؿ في الداخمة لممتغيرات التغاير مصفكفة بيف التطابؽ افتراض ضكء في

 النمكذج قبكؿ يتـ كالتي المطابقة, ىذه جكدة عمى الدالة المؤشرات مف العديد تنتج قبؿ النمكذج مف

 . المطابقة جكدة بمؤشرات تعرؼ كالتي ضكئيا في رفضو أك المفترض لمبيانات

 (4-4الجدكؿ رقـ) 

  Saturated Model Estimated Model 

SRMR 0.085 0.085 

d_ULS 5.111 5.111 

d_G 7.766 7.766 

Chi-Square ##### ##### 

NFI 0.533 0.533 

 

عمى قدرة النمكذج عمى تفسير العلاقة بيف المتغيرات المستقمة  (  لمتعرؼR²تـ الاعتماد عمى)حيث 

 .ككذلؾ عدد مف مؤشرات التطابؽ كالجدكؿ التالي يكضح تمؾ القيـ  كالمتغير التابع

 (R²)( قيم 5-4الجدول )

  R Square R Square Adjusted 

 0.556 0.579 مستوي الاداء

 

 VIF (6-4جدكؿ رقـ)

 مستوي الاداء  

 4.642 الماديةالحوافز 

 3.399 الحوافز المعنوية

 2.112 فعالية نظام الحوافز

 

 تحميل الاعتمادية  :4-1-7

 احتساب , تـ(1 إلى 2)  مف كيتراكح لمبيانات الداخمي الاتساؽ لمعثكر عمى الاتساؽ تحميؿ يستخدـ

 أقرب كرك نباخ ألفا معامؿ قيـ كانت اذا الداخمي, البيانات اتساؽ عمى لمعثكر( كرك نباخ ألفا) قيمة
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 المطمكبة كرك نباخ الفا قيمة بشأف قرار لاتخاذ ك كبير, لممتغيرات الداخمي الاتساؽ ( يعتبر1إلي)

تشير  الأساسية البحكث مف الأكلى المراحؿ ففي البحث مف الغرض عمى ذلؾ يتكقؼ

(Nunnally,1967) مف كثر لا المصداقية زيادة كأف تكفي 2.62-2.52 مف المصداقية أف إلى 

 تككف أف يجب كرك نباخ ألفا قيمة أف اقترح (Hair et al, 2010) أما إسراؼ, تككف كربما 2.82

ا   مقبكلة فكؽ فما 2.52 مف كرك نباخ ألفا يعتبر ذلؾ, كمع 2.72 مف أكثر  الأدب فيأيضن

(Bowling, 2009). ( يكضح نتائج اختبار الفا كرك نباخ 6-4, , كالجدكؿ رقـ )(Cronbach’s 

alpha) بعد اجراء التحميؿ العاممي  

 (62لعبارات الإستبياف )حجـ العينة: ( معامؿ الإعتمادية ألفا كركنباخ7-4الجدكؿ )

  Cronbach's Alpha rho_A 
Composite 
Reliability 

Average Variance 
Extracted (AVE) 

 0.630 0.939 0.931 0.926 الحوافز المادية

 0.710 0.956 0.956 0.948 المعنويةالحوافز 

 0.607 0.939 0.931 0.928 فعالية نظام الحوافز

 0.634 0.940 0.930 0.928 مستوي الاداء

 

 شكل تحميل الاعتمادية  :

 يجب كرك نباخ ألفا في تحميؿ الاعتمادية عمى اف قيمة (Hair et al, 2010)استنادا عمى اقتراح 

اقؿ قيمة مقبكلة كعميو  2.7حيث تعتبر  (Smart PLSتـ تطكير برنامج ) 2.72 مف أكثر تككف أف

 الشكؿ التالي يكضح تحميؿ الاعتمادية.
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 ( معامؿ الإعتمادية ألفا كركنباخ9-4الشكؿ رقـ )

 

 (:Person Correlationتحميل الارتباط )4-1-8

تـ استخداـ تحميؿ الارتباط بيف متغيرات الدراسة بيدؼ التعرؼ عمى العلاقة الارتباطية بيف     

كالكسيط,  فكمما كانت درجة الارتباط قريبة مف الكاحد الصحيح , المتغيرات المستقمة كالمتغير التابع

لكاحد الصحيح كمما فإف ذلؾ يعني أف الارتباط قكيان بيف المتغيريف ككمما قمت درجة الارتباط عف ا

ضعفت العلاقة بيف المتغيريف كقد تككف العلاقة طردية أك عكسية , كبشكؿ عاـ تعتبر العلاقة ضعيفة 

( كيمكف اعتبارىا متكسطة اذا تراكحت قيمة معامؿ 2.32إذا كانت قيمة معامؿ الارتباط اقؿ مف )

عتبر العلاقة قكية بيف ( ت2.72مف )( اما اذا كانت قيمة الارتباط أكثر  2.72 – 2.32الارتباط بيف )

 ( تحميؿ الارتباط 8-4.              جدكؿ رقـ) المتغيريف

 مستوي الاداء فعالية نظام الحوافز الحوافز المعنوية الحوافز المادية  

       1.000 الحوافز المادية

     1.000 0.840 الحوافز المعنوية

   1.000 0.593 0.725 فعالية نظام الحوافز

 1.000 0.723 0.617 0.625 مستوي الاداء
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 المبحث الثاني

 اختبار الفرضيات

Structural Equation Modeling [SEM] نمذجة المعادلة البنائية 4-2-1   

 نمط البنائية  كىك المعادلة ةنمكذج أسمكب عمى لمبيانات الإحصائي التحميؿ عممية في الباحث أعتمد

كالمشاىدة ,  الكامنة المتغيرات مف مجمكعة المباشرة بيف كغير المباشرة الخطية لمعلاقات مفترض

بيف   المفترضة كالنتيجة السبب علاقات مف لسمسمة البنائية ترجمات المعادلة نماذج تُمثؿ أكسع كبمعنى

 عدة مف الأسمكب ىذا بو لما يتمتع المسار, تحميؿ أسمكب استخداـ المتغيرات.  كبالتحديد مف مجمكعة

عرض مختصر ليذا الأسمكب كمبررات  يمي كفيما البحث, ىذا في الدراسة طبيعة مع تتناسب ايا,مز 

 استخدامو:

 Path Analysis المسار تحميل4-2-2

 مف أك أكثر متغير بيف العلاقات كتحميؿ بدراسة تعني كالتي البنائية, المعادلة ةنمكذج أساليب أحد كىك

 المتغيرات مف أك أكثر كمتغير متقطعة, أك مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سكاء المتغيرات

 متقطعة بيدؼ تحديد اىـ المؤشرات اك العكامؿ التي أك مستمرة المتغيرات ىذه كانت التابعة سكاء

 اسمكب بيف البنائية تجمع المعادلة نمذجة أف حيث التابعة, المتغيرات أك المتغير عمى تأثير ليا يككف

 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)العاممي  كالتحميؿ المتعدد الانحدار تحميؿ

1996) 

 أف حيث المتعدد, الانحدار تحميؿ فييا يستخدـ التي الأغراض يماثؿ فيما المسار تحميؿ كيستخدـ

 يضع أنو حيث فعالية أكثر المسار, تحميؿ كلكف المتعدد, الإنحدار لتحميؿ امتدادان  يعتبر تحميؿ المسار

 كعدـ الخطية The Modeling of Interactionsالمتغيرات , بيف التفاعلات نمذجة في الحسباف
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Nonlinearities المزدكج الخطي كالارتباط القياس, كأخطاء Multicollinearity بيف المتغيرات 

  Jeonghoon ,2002)المستقمة )

 يمي فيما المتعدد الانحدار تحميل عن المسار تحميل يختمف كما

 السببية, العلاقات عف لمكشؼ كليس متغيرات, مجمكعة بيف معينة, علاقات لاختبار نمكذج أنو -1

 .المتغيرات ىذه بيف

 .المتغيرات مف زكج كؿ بيف البسيطة الخطية العلاقات يفترض -2

 .أخر تابع لمتغير بالنسبة مستقؿ متغير إلى يتحكؿ أف يمكف التابع المتغير إف-3

  التابعة كالمتغيرات المستقمة المتغيرات إلى بالإضافة كسيطة متغيرات النمكذج في يككف أف يمكف -4

بيف المتغيرات بغض النظر عف ككنيا متغيرات تابعة اك متغيرات مستقمة  التأثيرتسييؿ علاقات  -5

 ,كالتي تمثؿ بسيـ ثنائي الاتجاه في الشكؿ البياني لمنمكذج .

لتفسير  مترابط, نمكذج شكؿ في ككضعيا معينة ظاىرة لتمخيص سيمة,ك  المسار تحميؿ نمكذج يعد -6

المتغيرات  كاتصاؿ السببية, تفسير الباحث, مف يتطمب مما الظاىرة, ىذه متغيرات بيف العلاقات

 .بالمسارات تسمى كالتي البعض ببعضيا

 .معيارية تككف النمكذج في المسارات معاملات -7
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 الفرضية الرئيسية  :
 و مستوى الأداء توجد علاقة ايجابية بين الحوافز

 (17-4شكل رقم)

 
 

البنائية كفييا تـ  المعادلة بيف المتغيرات اعتمد البحث عمى  نمذجة التأثيرلغرض التعرؼ عمى معنكية 

 المتغيرات مف أك أكثر متغير بيف العلاقات كتحميؿ بدراسة استخداـ اسمكب تحميؿ المسار كالذم يعني

( 2.25كقد تـ الاعتماد عمى مستكل الدلالة )متقطعة ,  أك مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سكاء

لمحكـ عمى مدل معنكية التأثير, حيث تـ مقارنة مستكل المعنكية المحتسب مع قيمة مستكل الدلالة 

تسب أصغر مف المعتمد, كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستكل الدلالة المح

اقؿ  ( T-statistic,ايضا تـ الاعتماد عمي قيمة )( كالعكس صحيح 2.25مستكل الدلالة المعتد )

كالعكس صحيح ,اف المسار مف  كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية   (1.96ذادت القيمة عف )

.( 005ة )كىك داؿ احصائية عند مستكم معنكي1.964الحكافز المادية الي مستكل الاداء يساكم 

داؿ احصائية عند مستكم غير كىك  1.590كالمسار مف الحكافز المعنكية الي مستكل الاداء يساكم 

 .( الجدكؿ التالي يكضح قيـ تحميؿ المسار .112معنكية )
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 (Estimate) العاممين أداء و مستوى الحوافزمن  المسار( 9-4جدول رقم )

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.050 1.964 0.185 0.373 0.364 < مستوي الاداء-الحوافز المادية 

 0.112 1.590 0.197 0.319 0.313 < مستوي الاداء-الحوافز المعنوية 

 
 الفرضية الرئيسية  :

 العاممين أداء و مستوى توجد علاقة ايجابية بين الحوافز

(4-11) 

 
البنائية كفييا تـ  المعادلة بيف المتغيرات اعتمد البحث عمى  نمذجة التأثيرلغرض التعرؼ عمى معنكية 

 المتغيرات مف أك أكثر متغير بيف العلاقات كتحميؿ بدراسة استخداـ اسمكب تحميؿ المسار كالذم يعني

( 2.25كقد تـ الاعتماد عمى مستكل الدلالة )متقطعة ,  أك مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سكاء

لمحكـ عمى مدل معنكية التأثير, حيث تـ مقارنة مستكل المعنكية المحتسب مع قيمة مستكل الدلالة 

المعتمد, كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستكل الدلالة المحتسب أصغر مف 
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اقؿ  ( T-statistic,ايضا تـ الاعتماد عمي قيمة )عكس صحيح ( كال2.25مستكل الدلالة المعتد )

 كالعكس صحيح . كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية   (1.96ذادت القيمة عف )

 

 (Estimate) العاممين أداء و مستوى من الحوافز المسار( 17-4جدول رقم )

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.551 0.597 0.229 0.151- 0.137- < مستوي الاداء-الحوافز المادية 

 0.030 2.173 0.177 0.372 0.384 < مستوي الاداء-الحوافز المعنوية 

 0.000 4.006 0.150 0.622 0.602 < مستوي الاداء-فعالية نظام الحوافز 

 0.133 1.505 0.157 0.248- 0.236- < مستوي الاداء-المادية معدل الحوافز 

 0.267 1.111 0.158 0.184 0.176 < مستوي الاداء-معدل الحوافز المعنوية 
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 مستوي الاداء تعدل العلاقة الايجابية بين الحوافز المادية و فعالية الحوافز

مستكم الاداء  حيث تـ تقسيـ  ك بيف الحكافز الماديةلاختبار اثر المتغير المعدؿ عمى العلاقة ما 

المتغير المستقؿ عمى مستكييف )عالي كمنخفض( ككذلؾ تقسيـ المتغير التابع الي قسميف )عالي 

فعالية ( الذم قاـ بتطكير plots two-wayكمنخفض( حتي يمكف رسـ الاثر المعدؿ عمى طريقة )

 .مستوي الاداء والشكل التالي يوضح ذلك الاثر المادية والحوافز عندما تعدؿ العلاقة بيف  الحوافز

 الحكافز نظاـ يكضح فعالية (12-4الشكؿ رقـ )
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 مستوي الاداء. والحوافز المادية  تقوي العلاقة السلبيةفعالية نظام الحوافز 
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 مستوي الاداء تعدل العلاقة الايجابية بين الحوافز المعنوية و فعالية الحوافز

حيث تـ تقسيـ  مستكم الاداء  ك لاختبار اثر المتغير المعدؿ عمى العلاقة ما بيف الحكافز المعنكية

المتغير المستقؿ عمى مستكييف )عالي كمنخفض( ككذلؾ تقسيـ المتغير التابع الي قسميف )عالي 

فعالية ( الذم قاـ بتطكير plots two-wayكمنخفض( حتي يمكف رسـ الاثر المعدؿ عمى طريقة )

 .لي يوضح ذلك الاثرمستوي الاداء والشكل التا الحوافز المعنوية وعندما تعدؿ العلاقة بيف  الحوافز

 الحكافز نظاـ ( يكضح فعالية13-4الشكؿ رقـ)
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 مستوي الاداء. والحوافز المعنوية  تقوي العلاقة الايجابية بينفعالية نظام الحوافز 
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 ممخص اختبار الفرضيات

 حالة الإثبات الفرضية :الاكلي

 العاممين أداء و مستوى هنالك علاقة ايجابية بين الحوافز
العامميف أداء ىنالؾ علاقة ايجابية بيف الحكافز المعنكية ك مستكل  دعمت 

العامميف أداء ىنالؾ علاقة ايجابية بيف الحكافز المادية ك مستكل  لـ تدعـ 

العامميف أداء ىنالؾ علاقة ايجابية بيف فعالية نظاـ الحكافز ك مستكل  دعمت 

 مستكل دعـ الفرضية                                  دعـ جزئي                     
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 الفصل الخامس

 النتائج والتوصياتمناقشة 

ىذا الفصؿ ييتـ بعرض كمناقشة كتفسير النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة مف كاقع اختبار      
فركض الدراسة ككذلؾ الدراسات السابقة التي تـ الاستناد عمييا. كيتناكؿ المكضكعات التالية: نتائج 

ـ الحكافز بنؾ الدراسة الأساسية, أثر الحكافز عمى مستكل أداء العامميف: دكر معدؿ لفعالية نظا
 ككردستاف الدكلي مع تحديد أم بعد مف أبعاد الحكافز لو الأثر الاكبر عمى مستكل أداء العامميف.

ككذلؾ يتـ فيو عرض تأثيرات الدراسة) النظرية كالتطبيقية( كمحددات الدراسة, كالتكصيات ببحكث 
 مستقبمية, كالخلاصة.

 مناقشة النتائج الدراسة: 5-1

حميؿ العاممي تككيدم لممتغيرات الحكافز أشار إلى بعدم الحكافز المعنكية كالحكافز مف خلاؿ الت     

 المادية كىذا يكضح دعـ جزئي عمى مستكل أداء العامميف.

 يحتكم ىذا الجزئي عمى مناقشة النتائج التي تبدأ: 

 علاقة بين الحوافز ومستوى أداء العاممين: 5-1-1

حت أف ىنالؾ علاقة ايجابية بيف الحكافز كمستكل اداء العامميف أشارت نتائج ىذه الفرضية أكض     

بعنكاف: أثر الحكافز المادية كالمعنكية ( 2211كتتفؽ ىذه النتيجة جزئيان مع نتيجة دراسة ) جساسي, 

جكد أثر الحكافز في تحسيف أداء ك ك  في تحسيف أداء العامميف في كزارة التربية كالتعميـ بسمطنة عماف.

كالتي اكضحت كزارة التربية التي تقكـ بمنح الحكافز تستطيع  ي كزارة التربية بسمطنة عمافالعامميف ف

 تحسيف أداء العامميف.

 علاقة بين الحوافز المعنوية ومستوى أداء العاممين: 5-1-2

تكجد علاقة ايجابية بيف الحكافز المعنكية كمستكل أداء العامميف تتفؽ ىذه  النتيجة مع دراسة      

تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة الاتصالات ( بعنكاف)2212نادر حامد )
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مستكل أداء التي أشارت إلى كجكد أثر الحكافز المعنكية عمى  (الفمسطينية مف كجية نظر العامميف

 العامميف.

 علاقة بين الحوافز المادية ومستوى أداء العاممين: 5-1-3

تكجد علاقة سمبية بيف الحكافز المادم كمستكل أداء العامميف لأنو حالة الإثبات لـ تدعـ, تتفؽ      

دكر الحكافز في تحسيف أداء العامميف عمى بعنكاف )ـ(, 2214دباش سامية)ىذه النتيجة مع دراسة 

نقص برامج اف كتكصمت النتائج الدراسة إلى  .(لكلاية البكيرة OPGIديكاف الترقية كالتسيير العقارم 

 .التحفيز المادم, ككذلؾ انخفاضيا مقارنة بالمجيكدات المبذكلة كالكفاءات المتكفرة

 علاقة بين فعالية نظام الحوافز ومستوى أداء العاممين: 5-1-4

فعالية نظاـ الحكافز كمستكل اداء العامميف لأنو حالة الإثبات دعمت,  كجد علاقة ايجابية بيفت     
دراسة أثر الحكافز عمى أداء العامميف )بعنكاف ـ(, 2214زاير شيرزاد) نتيجة مع دراسةالتتفؽ ىذه 

لو أىمية كبيرة في المؤسسة  فعاؿ نظاـ الحكافزاف . كتكصمت النتائج الدراسة إلى (جامعة البكيرةحالة 
 .في تحسيف أداء العامميف مف خلاؿ تحريؾ دكافعيـ الداخمية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة

 

 تأثيرات النتائج الدراسة: 5-2

 تأثيرات نظرية:5-2-1

بيف الحكافز كمستكل أداء العامميف, كنظاـ الحكافز فعاؿ كمتغير  علاقةبدراسة  قامت الدارسة ىذه     
الحكافز في رفع  بو يسيـ الذم الدكر معرفة خلاؿ الدراسة ليذه النظرية أىمية تأتى لمعلاقة. معدؿ
نظاـ الحكافز فعاؿ بيف  يمعبو الذم كالدكر الدراسة, متغيرات عمى كالتعرؼالعامميف  أداء مستكل

 عمى كبير تأثير االحكافز لي أف النتائج كأظيرت عمييا المنصبة كالمؤثرات ,الحكافز كمستكل أداء
 في يعدؿنظاـ الحكافز فعاؿ  أف الدراسة كأظيرت( الحكافز المادية ,الحكافز المعنكية ) بأبعاده الأداء
. كذلؾ ساىمت الدراسة في معرفة كيفية رفع مستكل أداء العامميفكمستكل أداء  الحكافز بيف العلاقة

اؿ بإعتبارىا أداة لرفع مستكل أداء العامميف كذلؾ مف خلاؿ تبني المؤسسات تصميـ نظاـ الحكافز الفع
 العامميف.
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 تأثيرات التطبيقية:ال5-2-2

عند قياـ بنؾ ككردستاف الدكلي ببرامج منح الحكافز كتصميـ نظاـ الحكافز الفعاؿ لرفع مستكل      
أداء العامميف ضركرة التركيز عمى بعد الحكافز المعنكية لأنيا مف أكثر الأبعاد التي أثرت عمى رفع 

( 3.72فز المعنكية )مستكل أداء العامميف حيث أثبتت الدراسة كظيرت النتائج  في الدراسة أف الحكا
أكثر تأثيران مف الحكافز المادية عمى مستكل أداء العامميف. كبالتالي تعتبر ىذه النتائج معمكمات ميمة 

 لممدراء في المؤسسات لرفع مستكل أداء العامميف .

 التكصيات: 5-3

بكادرىا تكصي الدراسة ادارة المؤسسات في شتى القطاعات الاقتصادية أف تكلي اىتمامان بالغان  -أ
البشرم مف خلاؿ تعييف كالاختيار الأمثاؿ كالتدريب الملائـ مف جانب, كمف جانب آخر بتحفيز الافراد 

 العامميف كرفع مستكاىـ لأداء كظائفيـ بكفاءة كفاعمية.

تكصي الدراسة أف تستعيف ادارة المكارد البشرية باستخداـ جميع انكاع الحكافز لمحصكؿ عمى  -ب
ارات العامميف لدييا كأف يرتبط الحكافز فعميان بمستكل الاداء المتميز كبذلؾ يتـ إتاحة كامؿ طاقات كابتك

 فرص التقدـ في السمـ الكظيفي مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المكظفيف كأىداؼ المؤسسة في نياية الأمر.

كذلؾ  تكصي الدراسة بالاىتماـ بالنكاحي الانسانية كالنفسية لمعامميف عند تصميـ نظاـ الحكافز -ج 
عبر مشاركتيـ فييا كالأخذ بآرائيـ كمقترحاتيـ كبذلؾ يضمف خاصية قبكؿ المكظفيف ليا كملائمة 

 النظاـ كعدالتيا في حالتي الثكاب كالعقاب.

عند القياـ بعممية تقييـ اداء نظاـ الحكافز تكصي الدراسة اف تختار الادارة الطريقة كالاسمكب  -د
ناسبة اختيار فعالية نظاـ الحكافز كمتغير معدِؿ لمستكل اداء المناسب لذلؾ كمف ىذه الطرؽ الم

 العامميف.

خاص لمحكافز أف تقكـ بدراسة بيئتيا الداخمية عمى ادارة المؤسسة كعند تصميـ نظاـ فعاؿ ال -ق
كمعرفة فئات كمستكيات كتخصصات العامميف لدييا, ككذلؾ دراسة بيئتيا الخارجية المككنة مف 

 استجابة لكؿ ىذه المتغيرات. كالمجتمع كأنكاع القكانيف كالتشريعات السارية, حتى تأتي النظاـالمنافسيف 

 



 69 

 محددات الدراسة: 5-4

 التي كصعكبات محددات عدة الدارس كاجو الرسالة ىذه لكتابة كالبحثية الدراسية المسيرة خلاؿ     
 الدراسة مضمكف عمى بآخر أك بشكؿ المحددات تمؾ أثرت كقد الدارس كسيطرة قدرات خارج كانت

 :يأتي ما المحددات ىذه أبرز ككانت كنتائجيا,

ختبار  لتطبيؽ نمكذج عف الدراسة عند -1  عينة تككف أف الدارس حاكؿ الدراسة كفرضيات افكار كا 
 أجؿ مف الخاص القطاع في عاممة مصارؼ لعدة المكظفيف الدراسة عينة تتضمف كأف أكبر الدراسة
 الشأف ىذا في الدارس لطمب الأخرل مصارؼ إدارة تستجب لـ كلكف المصارؼ تمؾ بيف النتائج مقارنة
 .كالإستثمار لمتنمية الدكلي ككردستاف بنؾ عمى محصكرة الدراسة عينة تككف لأف محددا ذلؾ فكاف

 أكبر تككف أف الدارس أراد الدكلي ككردستاف لبنؾ  الدراسة مجتمع مف الدراسة عينة إختيار عند -2
 البيانات مف قدر أكبر جمع أجؿ مف كذلؾ الدراسة مجتمع أفراد جميع تتضمف أف حتى أك ذلؾ مف

ستخلاص الإحصائية  الأمر بيذا الخاصة كلظركفيـ المصرؼ إدارة تسمح لـ كلكف دقة, أكثر نتائج كا 
 (. مفردة 72)  حكالي الدراسة عينة تككف لأف محددا ذلؾ فكاف

 الحكافز أنظمة بيف المقارنة عف فصلا تتضمف أف الدارس أراد لمدراسة النظرم الإطار كتابة عند -3
 في الإطالة خشية كلكف كالتشريعات, القكانيف حيث مف مختمفة بمداف لعدة المصرفي القطاع في

 فكاف الفكرة ىذه إستبعاد تـ لمدراسة التطبيقي الجانب في ذلؾ عكس عمى الدارس قدرة كعدـ الدراسة
 .العراؽ ككردستاف إقميـ في الدراسة إقتصار عمى محددا ذلؾ

 التكصية ببحكث مستقبمية: 5-5

تعد مجاؿ أك حقؿ ادارة المكارد البشرية مجالان كاسعان كحصبان لإجراء العديد مف البحكث كالدراسات      
كذلؾ لتماسيا المباشر مع الطبيعة البشرية للأفراد العامميف كالتي تتغير مف فرد لآخر, كطبيعة 
المؤسسات كالكحدات الاقتصادية المتغيرة كميان عف بعضيا البعض, ككذلؾ طبيعة المجتمعات التي 
تتكاجد فييا تمؾ المؤسسات كالتي تتغير مف النكاحي التككينية كالقكانيف كالتشريعات كالاعراؼ....الخ. 

حفيز بشكؿ خاص كأف تجمع كؿ ىذه المتغيرات كمجاؿ ادارة المكارد البشرية بشكؿ عاـ كمكضكع الت
قد جعمت مف مكضكع دراستنا مكضكعان حصبان يستطيع ام دارس في المستقبؿ اف يقكـ بإجراء البحكث 

 كالدراسات فييا.
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حيث تـ إجراء ىذه الدراسة في القطاع الخاص, كضمف المؤسسات المالية كفي ظؿ قكانيف     
 .2216كتشريعات حككمة اقميـ ككردستاف / العراؽ كفي سنة 

 يمكف إجراء نفس الدراسة في قطاع آخر مثؿ القطاع الصناعي أك التجارم أك الزراعي  حيث
 أك السياحي......الخ. للاختلاؼ طبيعة المؤسسة كمجاؿ نشاطيا.

  أك يمكف إجراء نفس الدراسة في القطاع العاـ كضمف النشاط المصرفي أك اية قطاعات اخرل
 فعكؿ.للاختلاؼ القكانيف كالتشريعات السارية الم

  كذلؾ يمكف إجراء المزيد مف الدراسات حكؿ ىذا المكضكع كلكف في بمداف كمجتمعات أخرل
 حيث تختمؼ التشريعات كالقكانيف فييا.

 ككؿ ىذه الاقتراحات كالتكصيات يمكف اف يتبناىا الدارسكف في ىذا المجاؿ مستقبلان.

 خلاصة الدراسة 5-6

الحكافز عمى مستكل اداء العامميف: دكر معدِؿ فعالية نظاـ  مف أجؿ القياـ بيذه الدراسة حكؿ أثر     
الحكافز في المؤسسة مالية عامة ضمف القطاع الخاص في إقميـ ككردستاف/ العراؽ كالمتمثؿ ب) بنؾ 
ككردستاف الدكلي لمتنمية كالاستثمار ( تـ تقسيـ الدراسة الى خمسة فصكؿ بالإضافة الى المراجع 

 كالملاحؽ ككما يأتي:

الفصؿ الاكؿ: تناكؿ الاطار العاـ لمدراسة مككنة مف المقدمة, كطرح المشكمة الدراسة كأىـ التساؤلات 
 كمف ثـ أىداؼ كأىمية الدراسة كالتعريفات الإجرائية كىيكؿ الدراسة ليا.

الفصؿ الثاني: بحث في الاطار النظرم أك الجانب الاكاديمي لمدراسة مككنة مف أربعة مباحث حيث 
 ييا:جاءت ف

 المبحث الاكؿ: تناكؿ مفيكـ كأىمية كأىداؼ الحكافز كأبعادىا.

المبحث الثاني: بحث في كيفية تصميـ نظاـ الحكافز, كما ىي الخصائص التي تجعؿ منيا فعالة 
 كالعكامؿ المؤثرة فييا.

مف فاعمية المبحث الثالث: جاءت فييا مفيكـ كأىمية اداء العامميف لمفرد كالمؤسسة ككذلؾ ابعاد الاداء 
 ككفاءة كتأثيرىا بنظاـ الحكافز المعمكؿ بيا في المؤسسة كتحديد العلاقة بيف الحكافز كأداء العامميف.
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المبحث الرابع: تـ سرد أىـ الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ ككذلؾ تعميؽ الدارس غمى ىذه الدراسات 
 ابقة.كتكضيح كيفية اختلاؼ كتميز الدراسة الحالية عف الدراسات الس

الفصؿ الثالث: تـ تخصيصيا للإجراءات المنيجية لمدراسة كقد تـ مناقشة كبياف اجراءات الجانب 
التطبيقي لمدراسة عمى عينة الدراسة مف خلاؿ نمكذج الدراسة كفرضياتيا كطبيعتيا كتعريؼ بمجتمع 

 الدراسة كعينتيا كقياس متغيرات الدراسة كالاساليب الاحصائية المستخدمة فييا.

لتحميؿ  SPSSالفصؿ الرابع: تـ تخصيصيا لتحميؿ بيانات الدراسة كقد استخدـ الدارس فييا برنامج 
 الاحصائي.

الفصؿ الخامس: النتائج كالتكصيات حيث تـ بياف أىـ النتائج لمجانب النظرم كالتطبيقي ككذلؾ سرد 
ؾ التكصية ببحكث مستقبمية أىـ التأثيرات لمدراسة بجانبيا النظرم كالتطبيقي كمحددات الدراسة ككذل

 في ىذا المجاؿ كأخيران ىذه الخلاصة التي تـ الانتياء منيا. 
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(. تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة الاتصالات 2212نادر)أبك شرخ,  -1
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 فمسطيف.
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شيادة الماجستير في نظرية كمنيجية التربية البدنية كالرياضة, تخصص إدارة كتسيير رياضي, جامعة 
 محمد شريؼ: الجزائر.
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 العمكـ الإنسانية كالاجتماعية: الجزائر.

(. الحكافز كالفعالية التنظيمية, مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير, 2228شنيؽ, عبدالعزيز)  -6
 أكت: الجزائر.22جامعة
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 لمعامميفالاستبياف المكجو 

 جامعة السكداف لمعمكـ ك التكنكلكجيا

 كمية الدراسات العميا

 ماجستير العمكـ في إدارة الاعماؿ

 أخي الكريـ.........أختي الكريمة

 تحية طيبة ك بعد:

في إطار القياـ ببحث تكميمي لنيؿ درجة الماجستير العمكـ في إدارة الاعماؿ حكؿ أثر الحكافز     
البحث  عمى مستكل أداء العامميف: دكر معدؿ لفعالية نظاـ الحكافز . نرجك منكـ مساعدتنا في إنجاز

العممي مف خلاؿ الإجابة عمى أسئمة الاستمارة بكؿ صراحة كمكضكعية بعد قراءتيا بشكؿ جيد, كذلؾ 
 بكضع علامة )     ( في المربع الأقرب إلى كجية نظركـ مف فقرات الاستبانة.

 كأني أشكركـ مسبقا عمى تعاكنكـ معنا, كأتمنى لكـ دكاـ التكفيؽ, بأف ما تدلكف بو مف إجابات لف
 تستخدـ إلا الأغراض البحث العممي مع المحافظة عمى سريتيا.

 

 

 

 

 : أرده وان طيب محمدالدارس                                                                     
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 معمومات العامة -الجزء الأول :
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 الجزء الثاني : الحوافز

 لفقراتا الرقـ
 مكافؽ
 بشدة

 غير محايد مكافؽ
 مكافؽ

 غير
 مكافؽ
 المجال الأول : الحوافز المادية بشدة

1 
تتناسب قيمة الراتب مع طبيعة الأعماؿ المككمة 

 المكظفكف.
     

      المكظفيف كافة.يحقؽ الراتب احتياجات  2

3 
تقدـ مكافآت تحفز المكظفيف عمى إنجاز العمؿ 

      بكفاءة.

      تقدـ ترقيات عادلة كفؽ أسس عممية مدركسة. 4

5 
تكفر نظامان لمعلاكات الدكرية , كي تكفؿ إنجاز 

 العمؿ بشكؿ جيد.
     

6 
تكفر نظامان لمعلاكات الاستثنائية , لتشجيع المكظفيف 

 إنجاز الأعماؿ بكفاءة.عمى 
     

7 
تحسف ظركؼ العمؿ المادية باستمرار , ما يدفع 

 المكظفيف لمتمسؾ بالعمؿ.
     

8 
تكفر نظامان لميدايا العينة , ما يشجع المكظؼ لبذؿ 

 جيد أكبر في العمؿ.
     

9 
تقدـ بدؿ تذاكر سفر, لتشجيع المكظفيف عمى التطكر 

 التدريبية الخارجية.كالإقباؿ عمى الدكرات 
     

12 
تقدـ مكافآت عمى العمؿ الإضافي , ما يدفع 

 المكظؼ عمى التمسؾ بالعمؿ.
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 الفقرات الرقـ
 مكافؽ
 بشدة

 محايد مكافؽ
 غير
 مكافؽ

 غير
 مكافؽ
 المجال الثاني: الحوافز المعنوية بشدة

1 
تيتـ بتقدـ الأكسمة لممستحقيف, لتحسيف أداء 

      المكظفيف في العمؿ.

2 
تقدـ شيادات التقدير لممستحقيف لتشجيع 

      المكظفيف عمى العمؿ بكفاءة.

3 
تيتـ بالترقية الشرفية مع زيادة الراتب لتحسيف أداء 

      كمستكل معيشة المكظفيف.

4 
تكفر مزايا المشاركة في دكرات تدريبية, لتحسيف 

      أداء المكظفيف في العمؿ

5 
ترشح المتميزيف لمدراسات العميا لتحسيف الأداء 

      الكظيفي

6 
تكمؼ القادريف بعمؿ قيادم كي يسيـ في تطكير 

      الأداء الكظيفي

7 
تقدـ امتيازات نقؿ المكظؼ لكظيفة أفضؿ لتحسيف 

      الأداء.

8 
تعمؿ عمى إعارة المكظؼ لجية أفضؿ, ما يشعر 

      بو. المكظؼ بأىمية العمؿ الذم يقكـ

9 
تشرؾ المرؤكسيف في عممية اتخاذ القرار, ما 
يسيـ في زيادة رضاىـ كبالتالي تحسيف أدائيـ 

 الكظيفي.
    

 

12 
ألاحظ أف منح الترقيات الكظيفية أثر إيجابان عمى 

 الأداء الكظيفي .
    

 

11 
 

أرل أف معظـ الترقيات الاستثنائية كاف أساسيا 
 الكفاءة بالأداء .

    
 

12 
أعتقد أف معظـ المدراء ك المشرفيف تـ ترقييـ 

     بعدالة .
 

13 
أرل أف نظاـ الترقيات المستحقة ) التدرج الكظيفي 

     ( يساعد في تحسيف الأداء .
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 الفقرات الرقـ
 مكافؽ
 بشدة

 غير محايد مكافؽ
 مكافؽ

 غير
 مكافؽ
  المجال الثالث : فعالية نظام الحوافز بشدة

 

أشعر بالرضا عف العلاكات ك الزيادات التي تضاؼ  1
 لراتبي سنكيان .

     

2 
أعتقد أف علاكة طبيعة العمؿ أك المخاطرة تشجعني 

      .الأداء أفضؿ

3 
أشعر بالأماف كالاستقرار نظران لكجكد نظاـ التقاعد ) 

 نياية الخدمة (.
     

4 
يكفر التأميف الصحي الحككمي خدمات مناسبة 

 لممكظؼ .
     

5 
مف كجية نظرم نظاـ الركاتب ك المزايا الإضافية 

 عادؿ لحد ما.
     

6 
أجد أف الراتب ك ممحقاتو الذم أتقاضاه يسد حاجاتي 

 الاساسية .
     

7 
أعتقد أف نظاـ الحكافز الحككمي جيد كيعمؿ عمى 

 تحسيف أداء المكظفيف .
     

8 
الخدمة ( منصؼ أرل أف قانكف التقاعد ) نياية 

 لممكظؼ الحككمي .
     

      يؤمف  الراتب لي ك لأسرتي ضمانان اجتماعيان . 9

إف الراتب المقابؿ لجيكدم يدفعني لتحسيف أدائي   12
 الكظيفي .

     

أشعر أف العلاكات الاجتماعية عف الزكجة كالأكلاد  11
 مقبكلة.

     

مزايا إلا أنني بالرغـ ما تكفره  كظيفتي مف حكافز ك  12
 أتطمع لمعمؿ بقطاع آخر .
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 الجزء الثالث: مستوى الأداء

 مكافؽ الفقرات الرقـ
 بشدة

 غير محايد مكافؽ
 مكافؽ

 غير
 مكافؽ
 بشدة

1 
تتكفر لدل المكظفكف الجاىزية كالاستعداد 
كالرغبة لمعمؿ خارج أكقات الدكاـ الرسمي, إذ 

 اقتضى الأمر
     

بالقدرة عمى حؿ مشاكؿ  يتمتع المكظفكف 
 العمؿ.

     

يحسف المكظفكف المقدرة عمى التصرؼ في  3
 المكاقؼ الحرجة.

     

يتكفر لدل المكظفكف الاستعداد الكافي لتحمؿ  4
 المسؤكلية.

     

      يطكر المكظفكف أداءىـ بشكؿ مستمر. 5

6 
يتمتع المكظفكف بميارة التكاصؿ الجيدة 

 الآخريف.)التعامؿ( مع 
     

جراءات العمؿ. 7       يتقيد المكظفكف بقكاعد كا 

يقكـ المكظفكف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة  8
 كالفاعمية المطمكبة.

     

ينجز المكظفكف المياـ الكظيفية طبقان لمعايير  9
 الجكدة المطمكبة.

     

      يسيـ المكظفكف في اتخاذ القرارات الإدارية. 12
 

 

  

         

 


