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 شكر وتقدير

الحمد لله الػذم ىػدانا ليػذا كمػا كنػا لنيتػدم لػك ا أف ىػدانا الله  كالصػلاة كالسػلاـ عمػى الحبيػب      

لو كصحبو كمف سار عمى دربو كاىتدل بيداه إلى يكـ الديف.. أما بعد قاؿ تعالى آالمصطفى كعمى 

 كر الله".)كمف يشكر فإنما يشكر لنفسو( كقاؿ صمى الله عميو كسمـ "مف ا يشكر الناس ا يش

في بداية ىذا العمؿ المتكاضع الذم أساؿ الله لو القبػكؿ  ا يسػعني إا أف أتقػدـ بجزيػؿ الشػكر      

لتفضمو بالإشراؼ عمى ىذه الدراسػة  كالػذم لػـ  ناصر جراداتكالعرفاف إلى أستاذم الفاضؿ الدكتكر 

رشػػادات قيمػػة  يػػولكا جيػػدا فػػي التكجيػػو كالمسػػاعدة بكػػؿ مػػا ىػػك مفيػػد  كلكػػؿ مػػا أبػػداه مػػف ملاحظػػات كاش

كػػاف ليػػا اكبػػر أاػػر فػػي انجػػاز ىػػذا البحػػث  جػػزاه الله عنػػا خيػػر الجػػزاء. كا يفػػكتني أف أتقػػدـ بخػػالص 

 الشكر لمسادة أعضاء لجنة المناقشة لتفضميما بمناقشة رسالتي ىذه.

ذة كمػػف منطمػػؽ رد الفضػػؿ إلػػى أىمػػو فػػإنني أتكجػػو بخػػالص الشػػكر كعظػػيـ اامتنػػاف إلػػى الأسػػات     

الأفاضؿ الذيف تفضمكا بتحكيـ أداة الدراسة كتقديـ النصائح اليامة. ككذلؾ إلى جميع أعضاء الييئة 

التدريسػػية كالإداريػػة فػػي كميػػة التمكيػػؿ كالإدارة ككميػػة الدراسػػات العميػػا فػػي جامعػػة  الخميػػؿ فمكػػـ منػػي 

 عظيـ الشكر كاامتناف. 

الذيف قدمكا لي يد العكف كالمساعدة انجػاز ىػذه  كا أنسى جميع الدكائر كالمؤسسات كالشركات     

 الرسالة  فمكـ كؿ الشكر كالتقدير.

 والله ولي التوفيق

 الباحث6 خالد أبوعلان
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 ممخص الدراسة بالمغة العربية

 أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية

المعنكية كأارىا عمى أداء العامميف في  ك الحكافز المادية أنظمةالتعرؼ عمى  إلىىدفت الدراسة     

كلتحقيػػؽ ىػػدؼ الدراسػػة تػػـ ااعتمػػاد عمػػى المػػني  الكصػػفي الػػذم  .الفمسػػطينيةشػػركات المشػػركبات 

كطبقػػت  يعتمػػد عمػػى جمػػع البيانػػات الظػػاىرة  كقػػد تػػـ ااعتمػػاد عمػػى ااسػػتبانة كػػوداة لجمػػع البيانػػات.

عينػػة تككنػػت مػػف أكبػػر أربعػػة شػػركات مشػػركبات عاممػػة فػػي الضػػفة الػربيػػة كذلػػؾ مػػف  الدراسػػة عمػػى

اسػػػتبانة عمػػػى العػػػامميف فػػػي ىػػػذه الشػػػركات  200حيػػػث عػػػدد العػػػامميف فػػػي ىػػػذه الشػػػركات  ككزعػػػت 

% مػػف 93اسػػتبانة صػػالحة لمتحميػػؿ الإحصػػائي  أم بنسػػبة  186اسػػتبانة منيػػا  187اسػػترجع منيػػا 

 ااستبانات المكزعة.

خمصػػت الدراسػػة إلػػى عػػدة نتػػائ  كػػاف مػػف أىميػػا: كجػػكد علاقػػة ارتباطيػػو طرديػػة بػػيف الحػػكافز      

الماديػػة كالمعنكيػػة كمسػػتكل أداء العػػامميف  ىنػػاؾ علاقػػة ارتباطيػػو طرديػػة بػػيف فاعميػػة نظػػاـ الحػػكافز 

كمستكل أداء العامميف  درجة مستكل الحكافز الماديػة فػي شػركات المشػركبات الفمسػطينية متكسػطة  

 عدـ مراعاة سمـ الأجكر كالركاتب لمعدات غلاء المعيشة.

كقدمت الدراسة مجمكعة مف التكصيات مف أىميا: ضركرة العمؿ عمػى تحقيػؽ مبػدأ العدالػة فػي     

تكزيع الحكافز  ربط سػمـ الركاتػب كالأجػكر بمعػدات غػلاء المعيشػة كالتضػخـ  تصػميـ نظػاـ حػكافز 

يدة  خمؽ الشعكر بالأماف كااستقرار الكظيفي عنػد العػامميف  فعاؿ مرف  استحداث أنظمة حكافز جد

تقديـ الدعـ كالمساعدة لمعامميف عنػد تعرضػيـ لظػركؼ خاصػة  عقػد دكرات تدريبيػة لمعػامميف تيػدؼ 

 إلى زيادة مياراتيـ كقدراتيـ.
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Abstract 

The Impact of Financial and Non – Financial Incentives on 

Performance of Employees in Palestine Beverage Companies. 

This study aimed at recognizing the systems of financial and non – 

financial incentives and their impact on performance of employees in 

Palestine Beverage companies. To achieve the goal of the study, the 

descriptive analytical method had been considered here. It depends on 

shown data.  

The questionnaire had been used as a tool to collect data. The study had 

been applied to a sample that consisted of the four largest four beverage 

companies working in the West Bank, the number of staff in those 

companies. (200) questionnaire were distributed to the workers in those 

companies and 187 were collected; 186 were valid for statistical analysis 

i.e. 93% of the distributed questionnaires.  

The study concluded a number of results. The most remarkable were:  

There was direct correlation connectivity between financial, and non – 

financial incentives and the level of employees' performance; the level 

degree of incentives it in Palestinian beverage companies was in the 

average,  wages and salaries scale wasn't considered when talking about 

life expenses.  

The study suggested a number of recommendations. The most remarkable 

ones were: the necessity to achieve the principle of justice in distributing 

incentives; linking salaries and wages scale to average of inflation; 

designing an efficient flexible system for incentives; creating new incentive 

systems; creating a feeling of job – safety at employees; offering support 

and assistance to employees when being exposed to special conditions and 

holding training courses to employees that aim to increase their skills and 

abilities.  



 ز
 

 

 قائمة المحتويات

 رقم الصفحة المـــــوضـــــــــــــــوع الرقم
 ب آيػػة قرآنػػػية 
 ج الإىػػػػداء 
 د شكػػػػػر كتقػػػػػدير 
 ق الممخػػػص بالمػػػػػة العربيػػػػة 
 ك الممخص بالمػة اانجميزية 
 ز قائمػػػػػة المحتكيػػػػػػات 
 م قائمػػػػة الجػػػػػداكؿ 
 ؿ قائمػػػػة المػػػػلاحػػؽ 
 ؿ قائمة الأشكاؿ 

  

 1 الفصل الأول6 الإطار العام لمدراسة

 2 المقدمة 1.1
 6 مشكمة الدراسة كأسئمتيا 2.1
 7 فرضيات الدراسة 3.1
 8 نمكذج الدراسة 4.1
 9 متػيرات الدراسة 5.1
 9 أىمية الدراسة 6.1
 9 أىداؼ الدراسة 7.1
 10 مبررات الدراسة 8.1
 10 حدكد الدراسة 9.1
 10 مصطمحات الدراسة 10.1
 12 الفصل الثاني6 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 14 المبحث الأول6 الحوافز 
 14 مقدمة 1.1.1.2



 ح
 

 15 مفيكـ الحكافز 2.1.1.2
 16 نظريات الحكافز 3.1.1.2
 25 مفيكمي الحكافز كالدكافع 4.1.1.2
 26 أنكاع الحكافز 5.1.1.2
 35 أىمية الحكافز كأىدافيا 6.1.1.2
 37 نظاـ الحكافز 7.1.1.2
 41 المبحث الثاني6 الأداء 

 42 مقدمة 1.2.1.2
 42 مفيكـ الأداء 2.2.1.2
 44 العكامؿ المؤارة في الأداء 3.2.1.2
 46 تقييـ الأداء 4.2.1.2
 54 المبحث الثالث6 شركات المشروبات الفمسطينية 

 54 مقدمة 1.3.1.2
 54 مؤشرات زيادة خطكط إنتاج المشركبات  2.3.1.2
 56 الدراسات السابقة 
 57 الدراسات المحمية 1.2.2
 61 الدراسات العربية 2.2.2
 65 الدراسات الأجنبية 3.2.2
 79 التعميؽ عمى الدراسات السابقة 4.2.2
 30 الفصل الثالث6 الطريقة و الإجراءات 
 72 مقدمة 1.3
 72 مني  الدراسة 2.3
 72 مصادر جمع البيانات 3.3
 73 مجتمع الدراسة 4.3
 74 عينة الدراسة 5.3
 76 أدكات الدراسة 6.3
 77 صدؽ أداة الدراسة 7.3
 77 ابات أداة الدراسة 8.3
 78 المعالجة الإحصائية لمبيانات 9.3



 ط
 

 35 الفصل الرابع6 نتائج الدراسة 
 80 تمييد 1.4
 81 نتائ  أسئمة الدراسة 2.4
 81 النتائ  المتعمقة بالسؤاؿ الأكؿ 1.2.4
 82 النتائ  المتعمقة بالسؤاؿ الااني 2.2.4
 84 النتائ  المتعمقة بالسؤاؿ الاالث 3.2.4
 85 بالسؤاؿ الرابعالنتائ  المتعمقة  4.2.4
 86 نتائ  الفرضية الأكلى  3.4
 89 نتائ  الفرضية الاانية 4.4
 99 نتائ  المقابلات 5.4
 010 الفصل الخامس6 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات 
 102 تمييد 1.5
 102 مناقشة النتائ  2.5
 110 التكصيات 3.5
 006 قائمة المراجع 
 112 العربيةالمصادر كالمراجع ً: أكا 
 119 المصادر كالمراجع الأجنبيةً: اانيا 
 121 المراجع االكتركنيةً: االاا 
 066 الملاحق 

 

 

 

 

 

 

 



 ي
 

 قائمــــة الجـــداول

رقم 
 الجدول

رقم  المـــوضــــــــــــــــوع
 الصفحة

 73 تكزيع مجتمع الدراسة 1.3
 74 استيدافياتكزيع أفراد العينة حسب الشركات التي تـ  2.3
 75 تكزيع أفراد العينة حسب متػيرات الدراسة 3.3
 77 معامؿ الابات كركنباخ الفا لأداة الدراسة 4.3
 80 مفاتيح التصحيح 1.4
 
2.4 

المتكسػػػػطات الحسػػػػابية كاانحرافػػػػات المعياريػػػػة اسػػػػتجابات أفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة عمػػػػى 
 الفمسطينية.مستكل الحكافز المادية في شركات المشركبات 

81 

 
3.4 

المتكسػػػػطات الحسػػػػابية كاانحرافػػػػات المعياريػػػػة اسػػػػتجابات أفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة عمػػػػى 
 مستكل الحكافز المعنكية في شركات المشركبات الفمسطينية.

83 

 
4.4 

المتكسػػػػطات الحسػػػػابية كاانحرافػػػػات المعياريػػػػة اسػػػػتجابات أفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة عمػػػػى 
 ز في شركات المشركبات الفمسطينية.مستكل فاعمية نظاـ الحكاف

84 

المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية استجابات أفراد عينػة الدراسػة عمػى مػدل  5.4
 تواير الحكافز في شركات المشركبات الفمسطينية.

85 

معادلػػة اانحػػدار بػػيف الحػػكافز الماديػػة كمسػػتكل أداء العػػامميف فػػي شػػركات المشػػركبات  6.4
 الفمسطينية.

87 

معامؿ ارتباط بيرسكف كالدالة الإحصائية بيف الحكافز الماديػة كمسػتكل أداء العػامميف  7.4
 في شركات المشركبات الفمسطينية.

87 

معادلة اانحدار بيف الحكافز المعنكية كمسػتكل أداء العػامميف فػي شػركات المشػركبات  8.4
 الفمسطينية.

88 

كالدالػػة الإحصػػائية بػػيف الحػػكافز كمسػػتكل أداء العػػامميف فػػػي معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػكف  9.4
 شركات المشركبات الفمسطينية.

88 

10.4 
نتائ  اختبار "ت" لمعينات المستقمة استجابة أفراد العينة عمػى أنظمػة الحػكافز الماديػة 
 .كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير الجنس

89 

11.4 
نتائ  اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية عمى 

 90 أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير العمر.



 ك
 

12.4 
الأعػػػداد  المتكسػػػطات الحسػػػابية  كاانحرافػػػات المعياريػػػة لمفػػػركؽ فػػػي أنظمػػػة الحػػػكافز 

أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسػطينية يعػزل لمتػيػر المادية كالمعنكية عمى 
 .العمر

91 

13.4 
نتائ  اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية عمى 

 أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير المؤىؿ العممي.
91 

14.4 
ابية  كاانحرافػػػات المعياريػػػة لمفػػػركؽ فػػػي أنظمػػػة الحػػػكافز الأعػػػداد  المتكسػػػطات الحسػػػ

المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسػطينية يعػزل لمتػيػر 
 المؤىؿ العممي.

92 

لمفركؽ في استجابة أفراد العينة حكؿ الحكافز الماديػة كالمعنكيػة  (LSDنتائ  اختبار ) 15.4
 شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير المؤىؿ العممي.عمى أداء العامميف في 

93 

نتائ  اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية عمى  16.4
 أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير سنكات الخبرة.

94 

17.4 
نحرافػػػات المعياريػػػة لمفػػػركؽ فػػػي أنظمػػػة الحػػػكافز الأعػػػداد  المتكسػػػطات الحسػػػابية  كاا

المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسػطينية يعػزل لمتػيػر 
 سنكات الخبرة.

95 

18.4 
لمفػركؽ فػػي اسػتجابة أفػػراد العينػة حػكؿ أنظمػػة الحػكافز الماديػػة  (LSDنتػائ  اختبػار )

المشركبات الفمسطينية يعػزل لمتػيػر سػنكات كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات 
  الخبرة.

95 

19.4 
نتائ  اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية عمى 

 أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير الدرجة الكظيفية.
97 

20.4 
كاانحرافػػػات المعياريػػػة لمفػػػركؽ فػػػي أنظمػػػة الحػػػكافز الأعػػػداد  المتكسػػػطات الحسػػػابية  

المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسػطينية يعػزل لمتػيػر 
 الدرجة الكظيفية.
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ي شركات المشركبات الفمسػطينية يعػزل لمتػيػر الدرجػة كالمعنكية عمى أداء العامميف ف
 الكظيفية.
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 المقدمة 1.1

في تنفيذ أنشطتيا   المنظماتيعتبر العنصر البشرم مف أىـ العناصر التي تعتمد عمييا     

تبحث كيؼ تجعؿ ىذا العنصر الإنساني يقدـ  المنظماتكبرامجيا كتحقيؽ أىدافيا  كا تزاؿ إدارة 

نحك النمك كالتطكر كزيادة  المنظمات  بما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمةأفضؿ ما لديو لصالح 

استػلاؿ لعناصر الإنتاج أك الإنتاجية كتحقيؽ الأرباح  أك تقديـ الخدمات بكفاءة حيث أف أفضؿ 

 .المنظمةالمدخلات يعتمد بصكرة أساسية عمى العنصر البشرم  أك العامميف في 

إف المقدرة كحدىا غير كافية لكي يعمؿ المكظؼ بوقصى كفاءة ممكنة إذا لـ يكف ىناؾ دافع     

العمؿ كالرغبة  يدفعو لمعمؿ  حيث أف كفاءة الفرد تتكقؼ عمى عنصرييف أساسييف ىما المقدرة عمى

فيو  كتتماؿ المقدرة عمى العمؿ فيما يمتمكو الفرد مف ميارات كمعارؼ كقدرات بالإضافة إلى 

ااستعداد الشخصي لمفرد كالقدرات التي ينمييا التعميـ كالتدريب  أما الرغبة في العمؿ فتتماؿ في 

كتتماؿ عممية التحفيز في   المنظمةالتحفيز الذم يدفع سمكؾ الفرد في ااتجاه الذم يحقؽ أىداؼ 

 (.2005 مرعيالعكامؿ كالمؤارات الخارجية التي تشجع الفرد عمى زيادة أدائو )

تحرص كافة المنظمات عمى القياـ بوعماليا كنشاطاتيا المختمفة بمستكل عاؿ مف الكفاءة     

لأساسية المؤارة كالفعالية  كيماؿ المكظؼ الذم يخضع لتقكيـ الأداء الكظيفي أحد أىـ المتػيرات ا

عمى ىذه الكفاءة  كتعد عممية تقييـ الأداء الكظيفي لمعامميف ىي عممية ىامة كمعقدة  كتعد مف أىـ 

العمميات الإدارية التي يتعدل توايرىا نطاؽ الأفراد مكضع التقييـ لتشمؿ جميع أعماؿ المنظمة ) 

 (.2009عقيمي 
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لكسائؿ التي تجعؿ العامميف يقدمكف أفضؿ ما كمما ا شؾ فيو أف الحكافز كالتعكيضات مف ا    

  كلكف الحكافز كالتعكيضات ليست العنصر الكحيد بؿ ىي عنصر المنظمةلدييـ لتحقيؽ أىداؼ 

الإدارية الأخرل  فلا يمكف مالان تعييف ذك الكفاءة المتدنية   متكامؿ  كمتناغـ مع باقي العناصر

 كااعتماد عمى الحكافز لزيادة إنتاجيتيـ.

إف أساليب التحفيز متعددة كمتنكعة فيمكف أف تككف إيجابية أك سمبية  كيمكف أف تككف في      

شكؿ تحفيز مادم أك معنكم  إذ مرت أساليب التحفيز بمراحؿ متطكرة كتبمكرت بالصكرة التي ىي 

أعقبتيا عميو الآف  فبدأت بالمرحمة التقميدية كالتي تـ التركيز فييا فقط عمى الحكافز المادية  اـ 

 المرحمة التي نادت بيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي اىتمت بالحكافز المعنكية بجانب المادية  اـ

 (.2006المادية كالمعنكية معان )الدركبي  جاءت المرحمة الحدية التي تربط بيف الحكافز

خلاؿ ااعتماد  كالتحفيز في الأساس عممية إدارية تيدؼ إلى التواير في السمكؾ كتكجييو مف    

دامة السمكؾ كالأداء  أم  عمى إاارة الدافعية  كالدافعية عممية نفسية تعمؿ عمى تحريؾ كتكجيو كاش

نجاز المياـ المطمكبة منيـ )  & ,Tella, ayeniأنيا العممية التي تحفز الأفراد لمعمؿ  كاش

Popoola, 2007) أمر ضركرم  لأف (  كىكذا فإف ارتباط الحكافز بدكافع الأفراد في المنظمة

حكافز العمؿ يجب أف تتكافؽ مع دكافع الفرد  كلأف انعداـ اانسجاـ بينيما يؤدم إلى انعداـ فاعمية 

 (.2011الحكافز )الشكابكة 

كتعتبر التعكيضات كالحكافز المحرؾ الرئيسي لممكظفيف  حيث أف بقائيـ كانتقاليـ يتعمؽ     

ف حركة العمالة عمى كؿ مست كل ترتبط مباشرة بيذا المؤار الذم ينعكس في كاير مف مباشرة بيا كاش

العكامؿ المتعمقة بالمكظفيف كمنو الرضا الكظيفي الذم ينباؽ عنو نتائ  منيا ارتفاع مستكل الأداء 

كالمنافسة كالتفكؽ كتحقيؽ الأرباح كتعظيـ الاركة كاستمرارية  المنظمةكزيادة الإنتاجية كالبقاء في 
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تتراكح بنسب مختمفة كفؽ  نظماتملمتعكيضات كالحكافز تكمفة ىامة بالنسبة   كما تشكؿ الالمنظمة

كالقطاعات كالدكؿ كالأقاليـ التي تدفع في نطاقيا  كما تؤار السياسات المتبعة في  المنظماتكضع 

 (.2003عمى الأجكر كالمزايا التي تقدميا ليـ )ديسمر جارم   بالمنظمةتعكيض العامميف 

كتعتبر الحكافز مف المكاضيع اليامة التي تمقى اىتماـ كبير مف المختصيف في مجاؿ          

بػض  المنظماتالإدارة المالية كالمحاسبة كيعزل ذلؾ لما تمامو مف كزف مالي كغير مالي كبير في 

النظر عف تبعيتيا لأم قطاع اقتصادم حيث أنيا تػطي جزء كبير مف الإيرادات كتماؿ جزء مف 

تصؿ نفقات التعكيضات كالحكافز إلى  المنظماتيؼ الاابتة العمكمية كالإدارية ك في بعض التكال

لى مباشرة كغير   % مف إجمالي الإيرادات75أكار مف  كتصنؼ التكاليؼ إلى اابتة كمتػيرة كاش

مباشرة كحسب نكعيا إلى تكمفة مكاد كعمؿ كتكمفة إضافية )غير مباشرة(  كبناء عميو فإف تكمفة 

تعتبر جزء أساسي في أم ىيكؿ لمتكاليؼ كمف ىنا يوتي كبر حجـ كاقؿ كزف التعكيضات  العمؿ

كالحكافز التي يعتبر أساسيا تكمفة العمؿ  كلما لمحكافز مف آاار مباشرة عمى العامميف مف حيث 

مستكيات الأداء كالإنتاجية كعمى مركز الدخؿ كمستكل ااستيلاؾ كحجـ اادخار كمستكل المعيشة 

لى غير ذلؾ مف الآاار ااجتماعية كااقتصادية  ككذلؾ لما كالم ركز المادم كالنفسي لمعامميف كاش

التي تسعى باستمرار إلى تحقيؽ أعمى  المنظماتلمتعكيضات كالحكافز مف آاار عمى الدكلة ك 

مؿ إنتاجية كأرباح كتحقيؽ الكاء كاالتزاـ التنظيمي كتقميص معدؿ دكراف العامميف كالتػيب عف الع

 (.2009كتقميص أخطاء كضػكط العمؿ كترشيد الإنفاؽ )المصرم  

إف الأداء الكظيفي يحظى بوىمية مرمكقة في العممية الإدارية  إذ يتـ تحسيف الأداء بتطبيؽ      

سياسات التحفيز كالتعكيض ككسيمة لدفع الأجيزة الإدارية لمعمؿ بحيكية كنشاط  كلجعؿ الرؤساء 
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كمسؤكليات مرؤكسييـ بشكؿ مستمر  ما يدفع المرؤكسيف لمعمؿ بفعالية  فينعكس يتابعكف كاجبات 

 (.2000ذلؾ عمى أدائيـ الكظيفي )أبك شيخة  

كيشكؿ الأداء الكظيفي أىمية أساسية لأم منظمة مف خلاؿ ااستػلاؿ الأماؿ لقكاىا       

ى العامميف  بؿ أداة كمكاردىا البشرية  كأنيا ليست مجرد أداة لمسيطرة  كفرض السمطة عم

لمتشخيص المحكـ كالمكضكعي لأداء جميع العامميف  كذلؾ مف أجؿ مساعدة الإدارة العميا في 

اتخاذ القرار المناسب  ككذلؾ تقديـ المعمكمات اللازمة لإدارة المكارد البشرية لتمكنيا مف إدارة تمؾ 

ستػلاؿ المكارد المتاحة  لتصبح المكارد بكفاءة كاقتدار  كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تحسيف  كتنظيـ كا

المنظمة قادرة عمى التطكر كالتعامؿ الجيد مع كؿ المتػيرات التي تطرأ خلاؿ إنجاز الأعماؿ )أبك 

 (.2010شرخ 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد  كىك يعكس       إذ يشير الأداء الكظيفي إلى درجة تحقيؽ كاش

بيا متطمبات الكظيفة  حيث يشكؿ الأداء الكظيفي أىمية  الكيفية التي يتحقؽ بيا  أك يشبع الفرد

 المنظمةالمتعددة مف خلاؿ ااستػلاؿ الأماؿ لقكاىا كمكاردىا البشرية  لتصبح  لممنظماتأساسية 

قادرة عمى التطكير كالتعامؿ الجيد مع كؿ المتػيرات التي تطرأ خلاؿ انجاز الأعماؿ )السالـ 

 (.2002كصالح  

ء ااقتصاد كالإدارة بدراسة حاجات كرغبات الفرد  كمدل الرضا الكظيفي الذم كاىتـ عمما     

بفعالية  إف معاممة الفرد دكف ااىتماـ بالجانب النفسي  المنظمةيكجو سمككو نحك تحقيؽ أىداؼ 

كما تايره ىذه القضايا المعقدة مف مشاكؿ  كبيئة العمؿ المحيطة كالحكافز كأنظمتيا المختمفة 

نعكس سمبان عمى أداء العامؿ في انجاز ميامو  كيضعؼ الرغبة لديو في التقدـ في كتحديات  ت

(. لذا فإف لنا في ىذا الإطار السعي نحك الإطلاع عمى نظاـ العمؿ 2006تطكير أدائو )القريكتي 
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في شركات المشركبات الفمسطينية  ككاقع المكظؼ مف حيث الحكافز المادية كالمعنكية  كمدل 

لعناصر بوداء المكظفيف كاانجاز بالعمؿ  كما ىك مستكل رضا المكظفيف عف أنظمة علاقة تمؾ ا

 الحكافز؟ .

كمف ىذا المنطمؽ تبمكرت فكرة ىذه الدراسة لدل الباحث التي جاءت تقيس أار الحكافز المادية 

 كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية. 

 امشكمة الدراسة وأسئمتي 1.1

تتماؿ مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى أار الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في      

شركات المشركبات الفمسطينية كفي التعرؼ عمى مككناتيا التي تؤار عمى أداء العامميف  فمف 

 لمنظماتاخلاؿ المعرفة بكاقع المكافآت كالحكافز في فمسطيف عامة كفؽ جميع القكانيف كفي أغمب 

مف الممكف أف نستنت  أكجو القصكر في أنظمة الحكافز المعمكؿ بيا في شركات المشركبات 

حكؿ أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية  تر تمحك الفمسطينية. مف ىنا جاءت فكرت الدراسة حيث 

رات كالتي تشكؿ المؤار الرئيسي عمى أداء العامميف رغـ احتماؿ كجكد الكاير مف العكامؿ كالمؤا

 التي تؤار عمى أداء العامميف  كبناء عمى ذلؾ يمكف صياغة مشكمة الدراسة في التساؤؿ التالي:

 ما ىك أار الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية ؟ 

 :كينباؽ مف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعية التالية

 شركات المشركبات الفمسطينية؟ما مستكل الحكافز المادية في  .1

 ما مستكل الحكافز المعنكية في شركات المشركبات الفمسطينية؟ .2
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 ما مستكل فاعمية نظاـ الحكافز في شركات المشركبات الفمسطينية؟ .3

 تواير الحكافز عمى أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية؟ دلما م .4

 فرضيات الدراسة 1.1

 :اسة  فقد قاـ الباحث بكضع الفرضيات التاليةاستنادا إلى مشكمة الدر 

ـــى دالػػػة إحصػػػائية لكجػػػكد نظػػػاـ حػػػكافز فعػػػاؿ عمػػػى مسػػػتكل أداء  ذك: ا يكجػػػد أاػػػر الفرضـــية الأول

 العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية. 

 كينباؽ مف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

ديػػة عمػػى مسػػتكل أداء العػػامميف فػػي شػػركات دالػػة إحصػػائية لمحػػكافز الما ذكا يكجػػد ااػػر   -1

 المشركبات الفمسطينية.

دالػػة إحصػػائية لمحػػكافز المعنكيػػة عمػػى مسػػتكل أداء العػػامميف فػػي شػػركات  ذككجػػد ااػػر يا  -2

 المشركبات الفمسطينية.

دالػة إحصػائية لمحػكافز الماديػة كالمعنكيػة عمػى مسػػتكل أداء  ك: ا يكجػد أاػر ذالفرضـية الثانيـة

العػػامميف فػػػي شػػػركات المشػػركبات الفمسػػػطينية يعػػػزل لممتػيػػرات الديمكغرافيػػػة ) الجػػػنس  العمػػػر  

 المؤىؿ العممي  سنكات الخبرة  الدرجة الكظيفية(. 

 :كينباؽ مف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

إحصائية لمحكافز المادية كالمعنكية عمى مستكل أداء العامميف في دالة  كجد اار ذلاٌو -1

 .شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير الجنس
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دالة إحصائية لمحكافز المادية كالمعنكية عمى مستكل أداء العامميف في  كا يكجد اار ذ -2

 .شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير العمر

إحصائية لمحكافز المادية كالمعنكية عمى مستكل أداء العامميف في دالة  كا يكجد اار ذ -3

 .شركات المشركبات لفمسطينية يعزل لمتػير المؤىؿ العممي

العامميف في  أداءلمحكافز المادية كالمعنكية عمى مستكل  إحصائيةدالة  كا يكجد اار ذ -4

 شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير عدد سنكات الخبرة.

العامميف في  أداءلمحكافز المادية كالمعنكية عمى مستكل  إحصائيةدالة  كيكجد اار ذا  -5

 .شركات المشركبات الفمسطينية يعزل لمتػير الدرجة الكظيفية

 نموذج الدراسة  1.0

 تابعةالمتغيرات ال                                                      المتغيرات المستقمة    

 

 

 

 

 

 

 

الحوافزأنظمة

 

 الحكافز المادية .1

 

 الحكافز المعنكية .2

 

 

 

أداء العامميف في شركات 
 المشركبات  الفمسطينية
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 متغيرات الدراسة 1.0

 :تنقسـ متػيرات الدراسة إلى متػيريف كىما

 الحكافز ) الحكافز المادية كالحكافز المعنكية(.المتغير المستقل : 

 في شركات المشركبات الفمسطينية. : أداء العامميفالمتغير التابع 

 أىمية الدراسة  2.0
تسعى الدراسة إلى تقييـ أداء العامميف كتحديد مؤارات كنقاط القكة كالضعؼ في أداء العامميف 

عبر دراسة كتقييـ أنظمة  كتحديد نقاط القكة كالعمؿ عمى تعزيزىا  لتجنب نقاط الضعؼ كمعالجتيا 

كأارىا عمى أداء العامميف. كتعكؼ  شركات المشركبات الفمسطينيةالحكافز المادية كالمعنكية في 

كىؿ يرجع  الدراسة عمى محاكلة تحديد الخمؿ في أداء العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية 

إلى مشاكؿ أخرل يمكف أف تكشؼ عنيا الدراسة  كما ىي  لنظاـ العمؿ مف ناحية الحكافز  أك

 ءة كأداء عالي بما يحقؽ أىداؼ الشركة.السبؿ لجعؿ المكظؼ يعمؿ بكفا

 أىداف الدراسة 3.0

تسعى الدراسة للاطلاع عمى الحكافز المادية المعنكية المعمكؿ بيا في شركات المشركبات     

 الفمسطينية كدكرىا في تحسيف أداء العامميف في ىذه الشركات  مف خلاؿ الكصكؿ للأىداؼ التالية:

المقدمة لمعامميف في شركات المشركبات  المادية كالمعنكية التعرؼ عمى نكعية الحكافز .1
 الفمسطينية.

 .كأداء العامميفالتعرؼ عمى العلاقة بيف نظاـ الحكافز  .2

 .التكصؿ إلى تكصيات كمقترحات مف اجؿ إيجاد نظاـ حكافز فعاؿ .3
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 مبررات الدراسة  4.0

 تحديدا لممبررات التالية:تـ اختيار مكضكع الحكافز في شركات المشركبات الفمسطينية  

في الآكنة الأخيرة كزيادة عدد  الشركات التي تصنع المشركبات في فمسطيف انتشار عدد .0

 العامميف في ىذه الشركات.

 .أىمية أنظمة الحكافز )المادية كالمعنكية ( كأارىا عمى أداء العامميف .6

 حدود الدراسة 5.0

  -تنحصر حدكد الدراسة فيما يمي:

  تقتصر الدراسة عمى مكضكع اار الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء  :عيةالحدود الموضو

 العامميف في شركات المشركبات الفمسطينية.

 التي تصنع شركاتال: تقتصر الدراسة عمى مجمكعة مف العامميف في الحدود البشرية 

 العاممة في الضفة الػربية. كالمشركبات 

 ـ 2016طبقت ىذه الدراسة خلاؿ العاـ الدراسي  :الحدود الزمنية. 

 العاممة ك المشركبات  التي تصنع شركاتال: يقتصر تطبيؽ الدراسة عمى الحدود المكانية

 الضفة الػربية. منطقة في

 مصطمحات الدراسة  01.0

ىك مدل القدرة عمى تحقيؽ نتائ  مستيدفة كتتوار ىذه القدرة بمدل النجاح في اختيار  الأثر6

كاستخداـ مزي  مناسب كمتناسب لممدخلات أك المكارد دكف إىدار أك إسراؼ )الجساسي  

2010.) 
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: ىك عممية تنشيط المكظفيف بطرؽ إيجابية أك سمبية بيدؼ زيادة معدات الإنتاج كتحسيف لتحفيزا

 (.2000الأداء )أبك شيخة  

: ىك تنفيذ المكظؼ لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكمفو بيا المنظمة أك الجية التي ترتبط كظيفتو الأداء

 (.2009بيا ) ىلاؿ  

تشجيعية  مكافآت  أكراتب  أك أساسي: ما تمنحو المنظمة لمعامميف بيا مف اجر  الحوافز المادية

بما يضمف لمعامميف مستكل مناسب مف العيش  ذلؾ  شابو ما كأ الأرباحاشتراؾ في  أك

 .(2006  العمرمالمالية لمحياة )  الأعباءكمقابمة 

شعارىـ بالأىمية كالمكانة  الحوافز المعنوية : ما تبذلو المنظمة مف جيكد لسعادة العامميف بيا كاش

حساسيـ بالتقدير ليـ أكسمة النجاح  تقدـل مما يدفعيا مقترحاتيـ  أرائيـ ككاحتراـ  كاانتماء كاش

 (. 2010 الكردمكشيادات التقدير كتنشر أسماءىـ كىكذا )
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 ي ــــانــل الثـــالفص

 ةــــابقـــات الســـــري والدراســــــالنظ ارــــــالإط

 ري6ــــالنظ ارــالإط 

 .: الحكافزالأكؿث ػػالمبح -

 الأداء.ث الااني: ػػالمبح -

 الفمسطينية.المبحث الاالث: شركات المشركبات  -

 ة6ـابقـــات الســـالدراس 

 .ات المحميةػػػالدراس -

 .ات العربيةػػالدراس -

 الأجنبية.ات ػػالدراس -

 .ؽ عمى الدراسات السابقةػػالتعمي -
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 زـــــــــوافــــالح 6ث الأولــــالمبح

 ةــمقدم. 

 مفيوم الحوافز. 

 نظريات الحوافز. 

 مفيومي الحوافز والدوافع. 

 أنواع الحوافز. 

 أىمية الحوافز وأىدافيا. 

 نظام الحوافز. 
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 زـــــوافـــالح 6ث الأولــــالمبح

  مقدمة  0.0.0.6

( 60} كىػػؿ جػػزاء الإحسػػاف إا الإحسػػاف  صػػدؽ الله العظػػيـ )سػػكرة الػػرحمف أيػػة : قػػاؿ تعػػالى       

حظػػي مكضػػكع الحػػكافز باىتمػػاـ الكايػػر مػػف البػػاحايف كعممػػاء الإدارة كعمػػـ الػػنفس  كيػػوتي ذلػػؾ مػػف 

الآاار الكاضحة لمحكافز كما تشػكمو مػف أىميػة كبيػرة فػي تحسػيف أداء العػامميف  حيػث يػؤدم اختيػار 

ـ مػػف أعمػػاؿ الحػكافز الملائمػػة بنكعييػا المػػادم كالمعنػكم إلػػى تشػػجيع العػامميف بالقيػػاـ بمػا أككػػؿ إلػيي

تحػػرص عمػػى كضػػع  المنظمػػاتعمػػى أحسػػف كجػػو كعمػػى مسػػتكل عػػاؿ مػػف الكفػػاءة  لػػذا فػػاف معظػػـ 

أسػػس خاصػػة كقكاعػػد اابتػػة لمحػػكافز كبكيفيػػة اسػػتخداميا كتكزيعيػػا بمػػا يحقػػؽ الأىػػداؼ المرجػػكة منيػػا 

 عمى المدل القريب كالبعيد. 

بػػػداعيا عمػػػى مػػػا تقدمػػػو ت المنظمػػػاتيػػػرتبط نجػػػاح       مػػػف حػػػكافز ماديػػػة  المنظمػػػاتمػػػؾ كتقػػػدميا كاش

كمعنكية أك حكافز مادية فقط أك معنكية فقط لمعامميف المستحقيف ليػا دكف اسػتاناء   كعػادة تسػتخدـ 

أكار مف نكع مف الحكافز كيختمؼ ذلؾ بالنسبة لمفػرد الكاحػد حسػب تدرجػو الػكظيفي كمػدة  المنظمات

كفمسػػفتيا فػػي نػػكع الحػػافز الممنػػكح   منظمػػةالعممػػو كمكانتػػو كمسػػتكاه الإدارم  كتػػؤار أيضػػا إمكانػػات 

كتبقػى المسػؤكلية عمػػى الإدارة فػي اختيػار تصػػنيفات الحػكافز المناسػبة ككضػػع القكاعػد كالأسػس التػػي 

مػػػػف خلاليػػػػا تػػػػكزع حكافزىػػػػا بشػػػػكؿ دكرم كخػػػػارج نطػػػػاؽ الأنانيػػػػة كالمحسػػػػكبية كالعلاقػػػػات الخارجيػػػػة 

 .(2007 سييمة) كالشخصية

حقؽ أىدافيا إا مف خلاؿ كجكد آلية عمؿ كنظاـ محدد لأدائيا بالشكؿ كا يمكف لمحكافز أف ت   

كىػػك المصػػداقية فػػي التطبيػػؽ كالتنفيػػذ  حيػػث تعتبػػر  أاالأماػػؿ مػػع تػػكافر عنصػػر فػػي غايػػة الأىميػػة 

الحػػػكافز بماابػػػة المقابػػػؿ لػػػلأداء المتميػػػز  بحيػػػث يشػػػعر المكظػػػؼ بالعدالػػػة كالإنصػػػاؼ فػػػي معاممػػػة 



15 
 

 عاممػة مػكظفيف آخػريف بيػا  كخاصػة الػذيف ينتمػكف إلػى جماعػة عمػؿ كاحػدةلو مقارنة مع م المنظمة

 (.2010)ماىر 

 فيوم الحوافز م 6.0.0.6

تختمػػؼ كجيػػات النظػػر حػػكؿ مفيػػـ الحػػكافز كتعريفيػػا  كلكػػف ممػػا يجػػدر بنػػا التنبيػػو لػػو أف ذلػػؾ     

ااخػػػتلاؼ يظيػػػر بصػػػكرة شػػػكمية  حيػػػث يمكػػػف ملاحظػػػة ااتفػػػاؽ الكاضػػػح فػػػي المضػػػمكف. كتعنػػػي 

أمػا فػي ااصػطلاح فميػا عػدة تعريفػات تعكػس المػدارس العمميػة التػي   الحكافز لػػة الحػث كااعجػاؿ

(  بونيػا العمميػة التػي تسػمح بػدفع الأفػراد كتحػريكيـ مػف خػلاؿ دكافػع 2009 زيػدقػد عرفيػا )تماميا  ف

 معينة نحك سمكؾ معيف أك بذؿ مجيكد معيف قصد تحقيؽ ىدؼ محدد. 

( بونيا المقابؿ المادم كالمعنكم الذم يقػدـ للأفػراد كتعػكيض عػف أدائيػـ 2010كعرفيا )ماىر    

الػػذم يحصػػؿ عميػػو الفػػرد كمقابػػؿ لأدائػػو المتميػػز يسػػمى حػػافز أك  المتميػػز  كبالتػػالي فػػاف التعػػكيض

مكافػػػوة  كيحتػػػاج الأمػػػر أف تكػػػكف إدارة المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ مػػػدير إدارة المػػػكارد البشػػػرية كالمػػػديريف 

التنفيػػذييف قػػادرة عمػػى قيػػاس أداء العػػامميف لػػدييـ بحيػػث يكػػكف الحػػافز عمػػى قػػدر الكفػػاءة فػػي الأداء. 

الحػكافز تعنػي مجمكعػػة الأدكات كالكسػائؿ التػي تسػعى المنظمػة لتكفيرىػػا  ( بػاف2012كيشػير )عػكاد 

لمعػػامميف بيػػػا سػػكاء كانػػػت ماديػػة أك معنكيػػػة   فرديػػػة أك جماعيػػة  ايجابيػػػة أك سػػمبية  بيػػػدؼ إشػػػباع 

الحاجات أك الرغبات الإنسانية مف ناحية كتحقيؽ الفاعمية المنشكدة مف ناحية أخرل  كذلؾ بمراعػاة 

 ة المحيطة.ؼ البيئيك الظر 

( فيعػرؼ الحػكافز عمػى أنيػا المقابػؿ لػلأداء المتميػز كيفتػرض أف الأجػكر أك 2008أما )العاني   

الراتػػب قػػادرا عمػػى الكفػػاء بقيمػػة الكظيفػػة كبالتبعيػػة القػػادرة عمػػى الكفػػاء بالمتطمبػػات الأساسػػية لمحيػػاة  

ركػز عمػى مكافػوة العػامميف كطبيعة الكظيفة  كقيمة المنصب. كما يفترض ىذا التعريؼ أف الحكافز ت
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عند تميزىـ في الأداء  فاف الأداء الػذم يسػتحؽ الحػافز ىػك أداء غيػر عػادم  أك ربمػا كفقػا لمعػايير 

تشػػير إلػػى اسػػتحقاؽ العػػامميف إلػػى تعػػكيض إضػػافي يزيػػد عػػف الأجػػر. فػػالحكافز المشػػجعة ىػػي التػػي 

 و مقدر في عممو.تحقؽ حاجات البشر كتعتبر عميقة كتشعره بونو إنساف لو مكانة كان

( التحفيػػز بونيػا العمميػػة التػػي بمكجبيػػا يػتمكف المػػديريف مػػف إشػػباع 2009كيعػرؼ )كامػػؿ بربػػر    

كافة القكل الكامنػة لػدل المػكارد البشػرية  كتزيػد فػي رغبػتيـ فػي بػذؿ الجيػكد المطمكبػة لأداء ميػاميـ 

 بمستكيات عالية مف الإنتاجية لتحقيؽ أىدافيـ كأىداؼ مؤسساتيـ.

اسػػػتنادا إلػػػى التعريفػػػات السػػػابقة  يػػػرل الباحػػػث أف الحػػػكافز ىػػػي عمميػػػة شػػػحف القػػػدرات الفكريػػػة    

كاابتكارية كالإنتاجية لدل العالميف بشكؿ يحقؽ أىدافيـ كغاياتيـ مف ناحية كيحقؽ أىداؼ المنظمة 

 مف ناحية أخرل.

 نظريات الحوافز   2.0.0.6

عنػػػدما بػػػرزت حركػػػة الإدارة العمميػػػة بػػػدأ العممػػػاء ييتمػػػكف فػػػي بحػػػكايـ كدراسػػػاتيـ بمكضػػػكع الحػػػكافز 

كيمكػػف أف نميػػز بػػيف نظريػػات أك مراحػػؿ تطػػكر الفكػػر الإدارم فيمػػا يخػػص مكضػػكع الحػػكافز كىػػذه 

 المراحؿ كما يمي: 

 . النظرية الكلاسيكية 1

نبعت ىذه النظرية أساسا مف التطكر الطبيعي لمبادئ الإدارة العامة التي نادل بيا "فريدريؾ    

عمى أف  الحكافزتايمكر" الذم يعتبر مؤسس ىذه النظرية كترتكز ىذه النظرية أساسا في مجاؿ 

خير دافع لمعمؿ في المنظمات كأف العامؿ بطبيعتو يسعى دائما لزيادة أجره كتطبيقا  النقكد ىي

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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ليذا ااتجاه فإنو يجب ربط الأجر بإنتاجية العمؿ بمعنى أنو كمما زاد الإنساف في إنتاجيتو زاد 

 (.2009أجره )كامؿ بربر 

مساىماتيا اكرة عمى كتعتبر نظرية "تايمكر" بداية لتطكر مفاىيـ كأسس الإدارة ككانت      

بعض المفاىيـ السائدة كانطلاقة نحك المزيد مف الدفع لمحركة الإنتاجية في المنظمات المختمفة. 

)عمي كقد بنى "فريدريؾ تايمكر" نظريتو في الإدارة العممية للأفراد عمى فرضيف أساسيف ىما

 :  (2012مسمـ 

 ة في الإنتاج.أف تطبيؽ الأساليب العممية في العمؿ يؤدم إلى الكفاي -

 النقدية يؤدم إلى زيادة الإنتاج. الحكافز أف تطبيؽ -

عتقد البعض أف النظرية الكلاسيكية نظرية متشائمة تعتقد أف العامميف كسالى بطبعيـ ا ي  

  كيفضػػمكف اانقيػػاد  كطمكحػػاتيـ ضػػئيمة  كالسػػمبية كيتميػػزكف بالأنانيػػة  يرغبػػكف فػػي العمػػؿ

كالحػػكافز التػػػي تقػػػدميا ىػػذه النظريػػػة ا تخػػػرج عػػف ككنيػػػا حػػػكافز ماديػػة باعتبػػػار أف العامػػػؿ 

كعميػػػو فػػػإف اانتقػػػادات  .كالأمػػػافمخمػػػكؽ اقتصػػػادم تنحصػػػر حاجتػػػو فػػػي الأشػػػياء الماديػػػة 

تجاىميػا لآدميػة الإنسػاف كمعاممتػو كالآلػة مػف  تتماػؿ فػي الأساسػية التػي تكجػو ليػذه النظريػة

حيػث تػرل أف بزيادتػو تزيػد الإنتاجيػة متجاىمػة العكامػؿ   خلاؿ تركيزىػا عمػى الحػافز المػادم

 .)http://kenanaonline.com/ahmedkordy) كااجتماعية المعنكية كالنفسية

 نظرية العلاقات الإنسانية 2-

الكلاسيكية حيث كجيت ىذه النظرية اىتماميا لمعنصر جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظرية 

البشرم كعلاقات الأفراد مع رؤسائيـ كجماعة العمؿ في داخؿ المنظمة. كترل ىذه النظرية أف 

العامؿ لو حاجات كدكافع ا تنحصر فقط في الحاجات الجسمية كحاجات الأماف كلكف ىناؾ 

لذا   اـ النفس كتوكيد الذات كاحتراـ الآخريفحاجات نفسية كاجتماعية عند العامميف أىميا احتر 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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ية فحسب بؿ تتعدل الماد الحكافز التي تقدميا الإدارة يجب أف ا تقتصر عمى الحكافز فإف

 (. 2012)عمي مسمـ   المعنكية الحكافز إلى

ساىـ في ىذه النظرية عدد مف عمماء الإدارة بقيادة "التكف مايك"  كتميزت ىذه النظرية بعدد  

المديريف في دفع العامميف كتحفيزىـ  كتركز ىذه  مف القكاعد كالأساليب التي أعدت لمساعدة

 :النظرية عمى الااة أنشطة إدارية رئيسية ىي

 .تشجيع العامميف عمى المشاركة في القرارات الإدارية 

  إعادة تصميـ الكظائؼ بطريقة تكفر قدرا أكبر مف التحدم لقدرات العامميف مف خلاؿ

 المشاركة في نشاطات المنظمة.

 تصاؿ بيف الرئيس كالمرؤكسيف.تحسيف تدفؽ اا 

 نظرية الحاجات الإنسانية3- 

مؤسس ىذه النظرية ىك "أبراىاـ ماسمك" كىي مف أكار النظريات شيكعا كقدرة عمى        

تفسير السمكؾ الإنساني في سعيو لإشباع حاجاتو المختمفة  كتركز ىذه النظرية عمى ضركرة 

الكامنة في ذات الفرد حيث أف التعرؼ الدقيؽ عمى التعامؿ مع الحاجات كالدكافع المختمفة 

ىذه ااحتياجات كالدكافع ىك الذم يمكف الإدارة كأصحاب القرار مف كضع كتطبيؽ 

ة عمى مبدأيف كتقكـ ىذه النظري (Robert & Angelo, 2003)في المنظمات الحكافز نظـ

 :أساسيف ىما

أف حاجات الفرد مرتبة تصاعديا عمى شكؿ سمـ بحسب أكلكياتيا لمفرد  ككما ىك مبيف  .1

 التالي: في الشكؿ

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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الحاجة إلى تحقيؽ 

 الذات
  

   الحاجة إلى التقدير  

   الحاجات ااجتماعية  

   حاجات الأمف كالسلامة  

 الحاجات الفسيكلكجية

 سمـ الحاجات لماسمك  ( 1شكؿ رقـ )

إف الحاجات غير المشبعة ىي التي تؤار عمى سمكؾ الفرد كبالتالي فاف الحاجات  .2

 المشبعة ينتيي دكرىا في عممية التحفيز.

كيلاحػػػػظ أف "ماسػػػػمك" رتػػػػب الحاجػػػػات الإنسػػػػانية عمػػػػى شػػػػكؿ ىػػػػرـ تماػػػػؿ قاعدتػػػػو الحاجػػػػات           

الفسيكلكجية الأساسية كتندرج تمؾ الحاجات ارتفاعا حتى تصؿ إلى قمة اليرـ حيػث حاجػات تحقيػؽ 

الػػذات  فالحاجػػات الفسػػيكلكجية ىػػي عبػػارة عػػف الحاجػػات الأساسػػية لبقػػاء حيػػاة الإنسػػاف  إذ تتكقػػؼ 

يتػػػػو عمييػػػػا  كمػػػػا تعتبػػػػر نقطػػػػة البدايػػػػة فػػػػي الكصػػػػكؿ إلػػػػى إشػػػػباع الحاجػػػػات الأخػػػػرل نشػػػػاطاتو كحيك 

الفسػيكلكجية ماػؿ) الطعػاـ كالشػراب كالنػكـ( كالعمػؿ الػػذم يخػدـ تحقيػؽ الحاجػات سػيككف بقػدر معػػيف 

رضا بالنسبة لمعامميف  أما الحاجة إلى الأمف كتوتي في الدرجػة الاانيػة بعػد تحقيػؽ  أكمكضكع قبكؿ 

ف كصكؿ الإنساف إلى ىذه الحاجػة ىػك مطمػب يسػعى إليػو كػؿ الإشباع م ف الحاجات الفسيكلكجية كاش

فػػرد   فالإنسػػاف يريػػد تحقيػػؽ نػػكع مػػف الأمػػف  سػػكاء مػػف ناحيػػة تػػوميف الػػدخؿ المسػػتمر الػػذم يحصػػؿ 

عميو لتوميف حياة معيشية ملائمػة لػو كلأسػرتو أك فػي حمايتػو مػف الأخطػار التػي يمكػف أف تحػدث لػو 

ؿ الػػػذم يزاكلػػػو  ك إف عػػػدـ تحقيػػػؽ ىػػػذه الحاجػػػة سػػػيخمؽ نكعػػػا مػػػف ااضػػػطراب النفسػػػي نتيجػػػة لمعمػػػ

لمعامؿ مما ينعكس سمبا عمى العمؿ الذم يقكـ بو  أما الحاجات ااجتماعية فيي تظير مػف طبيعػة 
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التككيف البشرم فالإنساف مخمكؽ اجتماعي في أف يككف محبكبا كيحظى بالتقدير مف الآخريف كذلؾ 

مائػػػػػو ل خػػػػػريف كتحقيػػػػػؽ نػػػػػكع مػػػػػف التعػػػػػايش القػػػػػائـ عمػػػػػى المحبػػػػػة كالألفة)السػػػػػمكؾ عػػػػػف طريػػػػػؽ انت

 (.2013التنظيمي جامعة القدس المفتكحة 

نمػػا بالتػػدرج حسػػب التسمسػػؿ  أم أنيػػا تشػػبع        كالحاجػػات عنػػد ماسػػمك ا تشػػبع بػػنفس الدرجػػة كاش

إشػباعيا فإنيػا لػـ تعػد  بنفس الكقت كلكف بدرجات متفاكتة. كيرل أف الحاجػة التػي تظيػر ممحػة كيػتـ

 (.Robert & Angelo, 2003محفز لمسمكؾ أك منشطة لو )

 نظرية العاممين 4 -

لفضؿ في توسيس ىذه النظرية يرجع إلى" فريػدريؾ ىيرزبيػرج" كزمػلاءه حيػث تكصػلا إلػى أف ا      

بطػػرؽ  لكػػؿ إنسػػاف مجمػػكعتيف مختمفتػػيف مػػف ااحتياجػػات الإنسػػانية كأنيمػػا يػػؤاراف عمػػى سػػمكؾ الفػػرد

متباينة  كقد كجدكا أف استياء الفرد ينت  عػف عػدـ تػكفر بيئػة صػالحة كمناسػبة لمعمػؿ   كمػا تكصػلا 

إلػػى أف رضػػا الفػػرد عػػف عمػػؿ مػػا إنمػػا يعػػكد إلػػى العمػػؿ   كيػػرل " فريػػدريؾ " أف الإنسػػاف لػػف يشػػعر 

ديػػة  كىػػذا بالرضػػا إا إذا تحققػػت لػػو جميػػع كسػػائؿ الإشػػباع المختمفػػة مػػف عكامػػؿ صػػحية كبيئيػػة كما

الإشػػػباع يمنػػػع ااسػػػتياء كشػػػعكر العامػػػؿ بالتعاسػػػة  كمحػػػددات الرضػػػا التػػػي اصػػػطمح عمػػػى تسػػػميتيا  

ىي الإنجاز كااعتراؼ كالتقدير كطبيعػة العمػؿ كالترقيػة كزيػادة المسػؤكليات كىػذه   )العكامؿ الحافزة(

جيػػد يػػنعكس إيجابيػػا  العكامػػؿ الحػػافزة تعمػػؿ عمػػى تحريػػؾ جيػػكد الأفػػراد كزيػػادة نشػػاطيـ كتحقيػػؽ أداء

عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة  أما محددات عدـ الرضا اصطمح عمى تسميتيا بالعكامؿ الكقائية كىي 

سياسػػة الإدارة كالإشػػراؼ كالعلاقػػات الشخصػػية كالراتػػب أك الأجػػر كظػػركؼ العمػػؿ كالأمػػف الػػكظيفي 

كأف ىػذه   اانتمػاء لعممػو كالمستكل ااجتماعي كتعمؿ ىذه العكامؿ الكقائية عمى مساعدة الفرد عمى

 . العكامؿ تساعد عمى النمك النفسي السكم الذم يساىـ بدكره في تحقيؽ الرضا الكظيفي
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يتضح لنا مف ىاتيف المجمكعتيف مف العكامؿ أف المجمكعة الأكلى كجكدىا يزيد مف رضا الفرد لكف 

أمػػا المجمكعػػة الاانيػػة مػػف  انعػػداميا ا يػػؤار سػػمبيا عمػػى رضػػا الفػػرد كسػػميت ىػػذه بالعكامػػؿ الدافعػػة 

ذا كجػدت ىػذه العكامػؿ  العكامؿ التي يمنع كجكدىا حالة عدـ الرضا كلكنيا ا تزيػد مػف رضػا الفػرد كاش

سميت بالعكامؿ الكقائية أم أف مجمكعػة العكامػؿ الدافعػة )الأكلػى( مرتبطػة بطبيعػة العمػؿ نفسػو أمػا 

ؿ  فطبيعػػة ىػذه العلاقػػة بػيف المجمػػكعتيف مػػف مجمكعػة العكامػػؿ الكقائيػة )الاانيػػة( مرتبطػة ببيئػػة العمػ

 العكامؿ تماؿ جكىر ىذه النظرية كلذلؾ سميت بنظرية العامميف

(ahmedkordy http://kenanaonline.com/.( 

 ( 2010حنفي كىناؾ بعض اانتقادات التي كجيت ليذه النظرية ماؿ: ) 

عمػػى الأداء الإنسػػاني  أنيػػا أدت إلػػى تفرقػػة مصػػطنعة بػػيف مجمػػكعتيف مػػف العكامػػؿ المػػؤارة -

 للأفراد كحكافزىـ.

أف الرضا الكظيفي يمكف أف يككف عكس عدـ الرضا لأف إشباع الحاجات الفردية سكاء  -

العكامؿ الدافعة أك العكامؿ الكقائية يؤدم إلى الرضا إا أف عدـ إشباعيا يؤدم إلى عدـ 

 الرضا.

 نظرية التوقع  5-

تو عمى عامؿ التكقع كوساس في حاجات كدكافع الإنساف مؤسسيا ىك " فيكتكر فركـ" كتركز نظري

بالإضافة إلى العكامؿ الداخمية كالخارجية كمحرؾ لمسمكؾ الإنساني لذا فإف عنصر الترقب كالتكقع 

الذم تقكـ عميو ىذه النظرية يعتبر عاملا قكيا في دفع الإنساف إلى اتخاذ سمكؾ معيف أك اامتناع 

سيحصؿ عمى إشباع معيف خلاؿ فترة مستقبمية فإنو سيظؿ يعمؿ حتى  إذا تكقع الإنساف أنو  فعنو

أما إذا لـ يتكقع الإشباع المطمكب مف ىذا السمكؾ لظركؼ معينة فإف ذلؾ قد   يحقؽ ىذه الرغبة

 (.2010  حنفي) يؤدم بو إلى إلػاء ىذا السمكؾ كالتكقؼ عنو
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يعتبر مؤشرا عمى الدرجة التي يتكقع  كتقكـ نظرية التكقع عمى افتراض مفاده أف سمكؾ الفرد     

فييا أف ىذا السمكؾ سيكصمو إلى الأىداؼ كالنتائ  في المستقبؿ فيي عممية تكقعية بوف السمكؾ 

الحالي سيؤدم بو إلى نتيجة معينة في المستقبؿ فالدافع ىناؾ ليس نابعا مف داخؿ الفرد أك مف 

 متكقعة في المستقبؿ.بيئة العمؿ المحيطة بو بؿ إنو يكمف في النتائ  ال

 (2010)ماىر   كلمزيد مف التكضيح ليذه النظرية نكرد خصائصيا التالية:

يميؿ الفػرد غمػى ااختيػار بػيف بػدائؿ عديػدة لمسػمكؾ. كأف السػمكؾ الػذم يختػاره الفػرد ىػك الػذم  .1

فػػإذا طمػػب مػػدير مػػف أحػػد المرؤكسػػيف أف يسػػتمر فػػي العمػػؿ لكقػػت إضػػافي    يعظػػـ بػػو عكائػػده

عمى سبيؿ المااؿ  فيؿ يككف سمكؾ المرؤكس بالمكافقة أك اامتناع؟ إف إجابة المرؤكس عمى 

 .سيحددىا العائد الذم سيعكد عميو مف جراء ىذا السمكؾ ىذا السؤاؿ

 :عناصرإف دافعية الفرد لأداء عمؿ معيف ىي محصمة لالااة  .2

 تكقع Expectancy الفرد أف مجيكده سيؤدم إلى أداء معيف. 

 لمحصكؿ عمى عكائد معينة تكقع الفرد بوف ىذا الأداء ىك الكسيمة. 

 تكقع الفرد أف العائد الذم سيحصؿ عميو ذك منفعة كجاذبية لو. Valance 

ير شخصي لمفرد  كأنو التكقع كالكسيمة كالمنفعة( تماؿ عممية تقد إف العناصر الالااة السابقة ) .3

باختلاؼ الأفراد يختمؼ التقدير. فما يشعر بو فرد يختمؼ عما يشعر بو فرد آخر  كعميو فإف 

 .ىذه العناصر الالااة تماؿ عناصر إدراكية يصدؽ عمييا كؿ ما قيؿ في فصؿ الإدراؾ

الااػػػة تػػػرل النظريػػػة أف الفػػػرد لديػػػو القػػػدرة كالػػػكعي بإمكانيػػػة البحػػػث فػػػي ذاتػػػو عػػػف العناصػػػر ال .4

عطائيا تقديرات كقيـ. كعميو كجب ااىتماـ بيذه العناصر الالااة بصكرة أكار  .السابقة  كاش

كلقد كاجيت ىذه النظرية عدة انتقادات  حيث خضعت افتراضات "فركـ" لعدة محاكات     

مكانية التوكد مف ابكت صحتيا ك أكضحت تمؾ الدراسات أف النظرية ا زالت تكاجو  لفحصيا كاش
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المشكلات تتماؿ في صعكبة قياس التكقع كالمنفعة العائدة مف السمكؾ  كما أف تعدد كتعقد بعض 

المتػيرات التي تشتمؿ عمييا النظرية يجعؿ مف الصعب دراستيا كالتحكـ بيا كمعرفة مدل العلاقة 

 بيف ىذه المتػيرات كتداخميا مع بعضيا البعض مما يضع الصعكبات حكؿ تفسير الدكافع الإنسانية

 بطريقة كاضحة كمحددة.

 Z)النظرية اليابانية ) -6
( أف الإدارة الجيػػدة ىػػي Zكتفتػػرض النظريػػة )  قػػاـ "كلػػيـ أكشػػي" بتطػػكير منظػػكر آخػػر لمتحفيػػز     

 التي تحتكم كتحتضف العامميف في كؿ المستكيات كتتعامؿ معيـ  كما لك كانكا أسرة كاحدة.

المستكل الأدنى في ىرـ "ماسمك" مف خلاؿ ااىتماـ كتدعك ىذه النظرية إلى إشباع حاجات  

برفاىية العامؿ  كما أنيا ا تؤدم إلى إشباع حاجات المستكل الأكسط مف خلاؿ ااعتماد عمى 

مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار  ىذا كبالإضافة إلى إشباع حاجات المستكل الأعمى مف خلاؿ 

( أف Zلفردية  كيعتقد المديركف الذيف يتبنكف النظرية )تكجيو الدعكة لمعامميف لتحمؿ المسؤكلية ا

العامميف الذيف يتحمكف بالشعكر بالذات كالشعكر باانتماء يراعكف ضمائرىـ أاناء أداء مياـ 

 (.2003)راتشماف كأخركف كظائفيـ كما أنيـ سيحاكلكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بحماس أكبر

 

 نظرية الإنجاز -7

يرجع الفضؿ في توسيس ىذه النظرية إلى "ديفيد ماكيميلاند" حيث تشير المفاىيـ الأساسية      

ليذه النظرية إلى أف الحاجات الإنسانية بطبعيا نسبية ااستقرار  فطاقة الإنساف الداخمية الكامنة 

الماير عادة  كيعبر عف ىذا العامؿ أك  تبقى ساكنة حتى يوتي ماير أك عامؿ ما يحركيا أك يايرىا

بالحافز الذم يعتبر ترجمة ليدؼ معيف إذ أف تحقيؽ ىذا اليدؼ مف قبؿ الفرد يؤدم إلى إشباع 

 (.2009)عقيمي   الحاجة التي أاارتيا لديو كشكمت بالتالي الدافعية لمعمؿ
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 :حاجات رئيسية كىي الاثكترل ىذه النظرية أف الفرد لديو  

 الحاجة نجدىـ يبحاكف عف فرص كسب المركز  : كالذيف لدييـ ىذهالحاجة إلى القوة

 كالسمطة كىـ يندفعكف كراء المياـ التي تكفر ليـ فرص كسب القكة.

 كالذيف لدييـ ىذه الحاجة نجدىـ يبحاكف عف فرص حؿ مشكلات الحاجة إلى الإنجاز :

 التحدم كالتفكؽ.

 المنظمة فرصة لتككيف : كالذيف لدييـ ىذه الحاجة نجدىـ يجدكف في الحاجة إلى الانتماء

علاقات صداقة جديدة كىؤاء يندفعكف كراء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المتكرر مع زملاء 

 العمؿ.

  X،Y نظرية8 -

( تنظر Xيرل " دكجلاس ماكريجكر" مؤسس ىذه النظرية أف الفئة الأكلى مف المديريف )        

حيث يركف في الأجكر كالمرتبات كالحكافز أنيا   إلى العامؿ نظرة متشائمة سكداكية كغير إنسانية

ا تخرج مف ككنيا )الجزرة التي يسعى العامؿ لمحصكؿ عمييا في مقابؿ أداءه( كبالتالي فإف 

التكاني في العمؿ يحكؿ ىذه الكسائؿ إلى )العصا( التي يمكف للإدارة استخداميا لمضػط عمى 

بوعماليا يجب عمييا أف تتخذ كسائؿ العنؼ كالتيديد العامميف  كعميو لكي تتمكف الإدارة مف القياـ 

 .(Xالمستمر كالإشراؼ كالرقابة المحكمة  كىذه ىي فمسفة الضػط أك ما يسمى بنظرية )

نسانية حيث يركف Yأما المديريف ) ( الذيف يمامكف الفئة الاانية فتنظر إلى العامؿ نظرة متفائمة كاش

عطاءه الحرية لتكجيو أنشطتو كتحمؿ المسؤكلية ضركرة تحرير الفرد العامؿ مف الرقابة ال مباشرة كاش

فيما تتطمب الأخذ بمبدأ اللامركزية كتفكيض السمطات لممرؤكسيف كمشاركة الأفراد في اتخاذ 

 .(2008العمياف   Y (القرارات كىذا ىك جكىر فمسفة

 (X Yبيف )كمف اانتقادات التي كجيت ليذه النظرية أنيا تجاىمت كجكد منطقة كسطى ما     
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( كمػػا تجاىمػػت ىػػذه النظريػػة Y( أك لػػػ )Xحيػػث أنػػو لػػيس بالضػػركرة أف ينتمػػي جميػػع الأفػػراد إمػػا لػػػ )

أسػػمكب القيػػادة الفعالػػة  إذ أف القائػػد الفعػػاؿ يسػػتطيع أف يػيػػر أسػػمكبو القيػػادم بمػػا يتكافػػؽ مػػع طبيعػػة 

 (.2012المشكمة التي يكاجييا ) راكية  

  والدوافعمفيومي الحوافز  1.0.0.6

ا يكجػػد سػػمكؾ دكف دافػػع يكمػػف كراءه  لػػذا كجػػب تحريػػؾ تمػػؾ الػػدكافع عػػف طريػػؽ الحػػث كالإاػػارة     

 مف خلاؿ أدكات ككسائؿ معينة يحبيا الإفراد كيتمنكىا ك تمؾ ىي التي يطمؽ عمييا الحكافز. 

فعػلا اقتصػاديا أك كمف ىنا توتي ضركرة التفرقة كالتمييػز بػيف الػدكافع كالحػكافز  فكػؿ منيمػا يتضػمف 

اجتماعيػا  يػرل )مصػػطفى نجيػب شػػاكيش( أف الحػكافز ىػي مجمكعػػة العكامػؿ الخارجيػػة التػي تشػػجع 

الإنسػػاف أك تحفػػزه لأداء أفضػػؿ. أمػػا الػػدكافع فيػػي مجمكعػػة القػػكل المتحركػػة مػػف نفػػس الفػػرد العامػػؿ 

التػػػي تػػػدفع الفػػػرد مايػػػره فيػػػو الرغبػػػة بالعمػػػؿ  أم ىػػػي تماػػػؿ مجمكعػػػة الطاقػػػات الكامنػػػة داخػػػؿ الفػػػرد ك 

 (.2012لمتصرؼ بطريقة معينة ) راكية 

ىػػي عبػػػارة عػػػف ( فػػي ىػػػذا الخصػػػكص إلػػى أف الػػػدكافع 2012خلاصػػة ذلػػػؾ يشػػير )الػامػػػدم       

محركات داخمية غير مرئية تدفع الإنساف لأف يتصرؼ كيعمؿ مف أجؿ إشباع حاجات معينة يحػس  

خارجػة عػف الفػرد ذاتػو  فيػي تماػؿ عكامػؿ  تكػكف آخػر  فػي حػيف أف الحػكافز مػف جانػب كيشػعر بيػا

مػػؤارة خارجيػػة مكجػػكدة فػػي بيئػػة الفػػرد  فمػػالا عنػػدما تقػػكـ الإدارة بمػػنح العػػامميف حػػكافز معينػػة فإنيػػا 

تقػػػكـ بإاػػػارة دكافعيػػػـ بطريقػػػة ايجابيػػػة بيػػػدؼ خمػػػؽ الشػػػعكر لػػػدييـ بالتقػػػدير كالرضػػػا كالرغبػػػة فػػػي أداء 

 العمؿ.

ميػػة بػػيف الحػػكافز كالػػدكافع  فينػػاؾ تػػلازـ بػػيف الحػػكافز كالػػدكافع كيػػرل الباحػػث أف ىنػػاؾ علاقػػة تكام 

 أساسيا الحاجة أك الرغبة  فالحافز ا يامر بلا دافع كالدافع ا يامر بلا حافز.  
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 أنواع الحوافز  1.0.0.6

إلػػى أخػػرل  حيػػث تتنػػكع كتتػػداخؿ مػػع بعضػػيا  منظمػػةتختمػػؼ أنػػكاع الحػػكافز بشػػكؿ عػػاـ مػػف      

البعض  لذا فقد سعى الكايركف لإخضاع الحكافز لتقسػيمات كتصػنيفات محػددة  فمػنيـ مػف يصػنفيا 

عمػى حػد سػكاء  كمػنيـ مػف صػنفيا حسػب طريقػة تكزيعيػا أك حسػب كالمنظمػة كفؽ أارىا عمى الفػرد 

لبحث كالتمحيص تبيف أنيا في معظميا أىدافيا  كغير ذلؾ مف التصنيفات التي بعد ا أكمكضكعيا 

 تندرج تحت نكعيف رئيسييف مف الحكافز ىما: الحكافز المادية كالحكافز المعنكية.

 6الحوافز المادية .1

ىي تمؾ الحكافز التي تشبع حاجات الفػرد الماديػة كتحفػزه عمػى الإنتاجيػة كتنميػة كتطػكير أدائػو      

الكفاءة كتحسيف الأداء  كيعرؼ الحافز المادم بونو الحػافز ذك حيث تيدؼ الحكافز المادية إلى رفع 

الطػػػابع المػػػالي أك النقػػػدم أك ااقتصػػػادم  كىػػػك يتماػػػؿ فيمػػػا يحصػػػؿ عميػػػو الفػػػرد مػػػف مزايػػػا كحقػػػكؽ 

كالركاتػػػػػب كالأجػػػػػكر كالعػػػػػلاكات كالبػػػػػدات الماليػػػػػة كالتعكيضػػػػػات كالمكافػػػػػآت كالمعاشػػػػػات التقاعديػػػػػة 

 (. Mondy & Noe,2005كالمشاركة في الأرباح )

كيعتبػر الحػافز النقػدم المػادم مػف أىػـ  تتعدد أشكاؿ الحػكافز الماديػة كصػكرىا مػف قطػاع إلػى آخػر 

الإضافة إلى ذلػؾ بطرؽ الحكافز في ىذا الكقت  كذلؾ اف النقكد تشبع كؿ حاجات الإنساف تقريبا. 

ث انػػو عػػف طريػػؽ يػػحفػػاف النقػػكد تتناسػػب مػػع مفيػػكـ المجتمعػػات فػػي الظػػركؼ الراىنػػة عػػف العمػػؿ  

الماؿ تشبع ضركريات الحياة  كما انو ضركرم لمصحة كالتعميـ بالإضافة إلى تكفير كماليات الحياة 

كالمركػػػز ااجتمػػػاعي  كػػػؿ ذلػػػؾ يعتمػػػد عمػػػى المػػػاؿ إلػػػى حػػػد كبيػػػر  كيتماػػػؿ المػػػاؿ فػػػي الأجػػػر الػػػذم 

لمكظػؼ بطػرؽ شػتى يتقاضاه الفرد مقابؿ ما يقكـ بػو مػف عمػؿ  كيػكزع ىػذا الأجػر عمػى العامػؿ أك ا

كىػػي تختمػػؼ مػػف منظمػػة إلػػى أخػػرل طبقػػا لطبيعػػة العمػػؿ كنظػػاـ الأجػػكر المتبػػع داخػػؿ كػػؿ منظمػػة  
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ككػػؿ طريقػػة مػػف ىػػذه الطػػرؽ ليػػا أارىػػا البػػالع فػػي حفػػز كدفػػع العامػػؿ لزيػػادة الأداء كااسػػتمرار فػػي 

 (2010 زاىد) :العمؿ. كمف ىذه الطرؽ التي ا حصر ليا عمى سبيؿ المااؿ

 الأجر اليومي  -

يكجػػد ليػػذه الطريقػػة عيػػب يتماػػؿ فػػي أنيػػا ا تعطػػي الفرصػػة لممػػكظفيف أك العػػامميف لبػػذؿ جيػػد      

دراكيػػـ بػػونيـ يتسػػاككف مػػف حيػػث النتيجػػة كالأجػػر مػػع غيػػرىـ مػػف المػػكظفيف غيػػر  أعمػػى لشػػعكرىـ كاش

لأسػبكع أك بالشػير الأكفاء  إا انػو عمػى الػرغـ مػف ذلػؾ فػاف طريقػة الأجػر اليػكمي أك بالسػاعة أك با

تعطي الفرصة لمعامؿ أك المكظؼ ليصؿ بإنتاجو إلى مستكل رفيع بػض النظر عػف الكقػت  كلػيس 

 ىناؾ ما يؤدم إلى الإسراع في انجاز عممو حتى يزداد أجره.

 الأجر بالقطعة  -

يػػرتبط اجػػر العامػػؿ أك المكظػػؼ فػػي ىػػذه الطريقػػة بكميػػة الإنتػػاج التػػي يقػػكـ بيػػا  حيػػث تعطػػي      

صػػػة لظيػػػكر الفػػػركؽ الفرديػػػة كبطبيعػػػة الحػػػاؿ يػػػرتبط الإنتػػػاج بػػػالعمر كبالصػػػحة كالحيكيػػػة  كىػػػذه فر 

ذا قػؿ انخفػض  الطريقة تمقي بعبء عمى العماؿ أنفسيـ فإذا زاد معػدؿ الإنتػاج فيػك فػي مصػمحتيـ كاش

 أجرىـ. 

 الأجر حسب احتياجات الفرد  -

 أم يزداد اجر العامؿ كمما زادت حاجاتو كمع زيادة عدد أفراد أسرتو.     
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 العمولات  -

كىػي تتماػػؿ فػي حصػػكؿ العامػػؿ أك المكظػؼ عمػػى نسػبة مػػف الػػربح عػف مجمػػؿ مبيعاتػػو كيجب أف   

تككف ىذه النسبة متفقا عمييا في عقد العمػؿ  كغالبػا مػا تكػكف ىنػاؾ نسػبة مبيعػات محػددة يجػب أف 

 لمكظؼ أك العامؿ ليستحؽ أجره. يحققيا ا

 الأجر الشيري  -

كىك الأجر الذم يتقاضاه المكظؼ أك العامؿ نياية كؿ شير عما قاـ بو مف عمػؿ خػلاؿ الشػير    

 حسب ما ىك متفؽ عميو في عقد العمؿ. 

ذا كانػػػت الأنػػػكاع السػػػابقة تماػػػؿ أكاػػػر أنػػػكاع الأجػػػكر الماديػػػة انتشػػػارا  نجػػػد أف ىنػػػاؾ أنكعػػػا أخػػػرل  كاش

 (2009)بربر   :كافز كالمكافآت كالتي تتماؿ في صكر مختمفة عمى سبيؿ المااؿلمح

  العلاوات المستحقة بداية كل عام 

كىي تتماؿ في الزيادة السػنكية لمعمػاؿ أك المػكظفيف كىػي تحػدد مػف خػلاؿ قػانكف العمػؿ كالػذم      

 يطبؽ عمى جميع العامميف بالدكلة أك القطاع الخاص كيككف ليا حد أقصى كحد أدنى. 

 مكافأة نوعية العمل 

كز الأداء المقػػػرر ىػػػي رتبػػػة فػػػي الدرجػػػة تمػػػنح اعترافػػػا بػػػالأداء ذم النكعيػػػة العاليػػػة كالػػػذم يتجػػػا     

لكظيفة مف حيث نكعية ككمية العمؿ كالمعرفة الفنيػة. كتمػنح بالإضػافة إلػى الزيػادة السػنكية  كيجػب 

لمكافػػػوة بجانػػػب أف يقضػػػي المكظػػػؼ داخػػػؿ المؤسسػػػة فتػػػرة معينػػػة منػػػذ بدايػػػة عممػػػة اسػػػتحقاؽ ىػػػذه ا

 .التمييز في العمؿ
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  مكافأة العمل الخاص 

كاحد أك لمجمكعة مف المكظفيف تقديرا لمعمؿ الخاص  أك الخدمة كىي مبمع نقدم كتمنح لمكظؼ   

 الخاصة غير ااعتيادية  أك اانجاز التخصصي سكاء كاف مرتبطا بالعمؿ أك غير مرتبط بو. 

  مكافأة موظف العام 

كىػي مبمػع نقػدم أك جػػائزة عينيػة أك كلاىمػا تمػػنح لمكظػؼ كاحػد مػف المػػكظفيف فػي المنشػوة فػػي     

بداعو في العمؿ كلإسياماتو البارزة بالعمؿ عمى أف يككف مستكفيا لمعايير استحقاؽ  كؿ عاـ لتميزه كاش

 مكافآت اانضباط الكظيفي. 

  مكافأة الانضباط في العمل 

مكعػة مػف المػكظفيف فػي السػنة بمعػدؿ حصػة كاحػدة لكػؿ قطػاع كمػف كىي مبمع نقػدم يمػنح لمج    

شػػركطيا الحضػػكر المبكػػر إلػػى العمػػؿ كعػػدـ التػػوخير  كالتكاجػػد فػػي العمػػؿ كعػػدـ اانصػػراؼ خػػلاؿ 

 الدكاـ  كعدـ التػييب عف العمؿ إا في الإجازات السنكية. 

  مكافأة الاقتراح 

مف المػكظفيف مكافػوة عمػى ااقتػراح المقػدـ   كىي مبمع نقدم يمنح لمكظؼ كاحد  أك مجمكعة      

بحيػػث ييػػدؼ ىػػذا ااقتػػراح الػػذم يتقػػدـ بػػو المكظػػؼ إلػػى تطػػكير مجػػاؿ العمػػؿ ممػػا يػػؤدم إلػػى تػػكفير 

 كخفض التكاليؼ كتحسيف إجراءات كظركؼ العمؿ بالمؤسسة.

  مكافأة نياية الخدمة 

التقاعػػد عنػػد انتيػػاء خدمتػػو بسػػبب ىػػي مكافػػوة نقديػػة أك عينيػػة تمػػنح لممكظػػؼ الخاضػػع لقػػانكف سػػف  
كتختمػؼ نسػبة ىػذه المكافػوة مػف مؤسسػة إلػى   لأسػباب صػحية أك الكفػاة كصكلو إلى سف التقاعد أك

 أخرل. 
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  المشاركة في الناتج أو الأرباح 

يقػػدـ ىػػذا الحػػافز بمنطػػؽ أف العػػامميف قػػد سػػاىمكا بمجيػػكدىـ فػػي نػػات  المنظمػػة كبالتػػالي ليػػـ       

ة في جزء مف ىذا النات . فالعماؿ في الػالب ىـ مف يشارككف في ماؿ ىػذا النػكع الحؽ في المشارك

مف الحكافز كىػك حػافز اقػرب أف يكػكف جمػاعي عمػى أف يكػكف فػردم  كذلػؾ اف حصػيمة النػات  أك 

 العمؿ تظير في جماعات العمؿ. 

طاع نسػبة مػف أربػاح ىذا النظاـ يستفيد منو عادة غالبية العػامميف فػي المنظمػة  كىػك عػادة اسػتق    

الشػػركة حسػػب مػػا تحػػددىا  اػػـ يػػتـ تكزيعيػػا عمػػى العػػامميف كحػػافز  كيػػتـ التكزيػػع حسػػب الكظيفػػة أك 

يتـ التكزيػع عمػى شػكؿ نقػدا ك  الدرجة أك المستكل الإدارم أك كفاءة الأداء  أك أكار مف أساس كاحد 

 كلمرة كاحدة أك تقسيميا إلى عدة مرات.  

 ( انو يجب أف تتكافر الشركط التالية: 2005  فيز يرل )ماىرلنجاح ىذا النكع مف التح

 اقتناع الإدارة أف النات  النيائي يمكف أف يشارؾ فيو العاممكف عمى اعتبار أنيـ ساىمكا فيو.  -

 اقة الإدارة في العامميف كقدرتيـ عمى تحسيف الأداء.  -

 ضركرة كجكد تعاكف بيف الإدارة كالعامميف.  -

 ى مستقبميـ الكظيفي كاف ىناؾ ضماف كظيفي. اطمئناف العامميف عم -

كجػػػكد نظػػػاـ معمكمػػػات يػػػتـ بمقتضػػػاه المشػػػاركة بػػػيف الإدارة كالعػػػامميف عمػػػى كػػػؿ مػػػا يمػػػس نظػػػاـ  -

 المشاركة في النات . 

 القدرة عمى تحديد الأىداؼ أك النات  الذم سيتـ اتخاذه كمعيار لحساب الحافز.  -

 القدرة عمى قياس النات  بشكؿ كمي دقيؽ كمقبكؿ مف العامميف كالإدارة.  -
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 6الحوافز المعنوية .6

العامميف عمى العمؿ   إاارةيقصد بالحكافز المعنكية  تمؾ الحكافز التي ا تعتمد عمى الماؿ في      

سػػيس بػػؿ تعتمػػد عمػػى كسػػائؿ معنكيػػة أساسػػيا احتػػراـ العنصػػر البشػػرم الػػذم ىػػك كػػائف حػػي لػػو أحا

 (. 2006كمشاعر كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف خلاؿ عممو في المؤسسة )شاكيش  

كحاجات الإنسػاف متعػددة كبالتػالي تحتػاج إلػى مصػادر إشػباع مختمفػة  فينػاؾ بعػض الحاجػات      

يمكػػػف أف تشػػػبع ماديػػػا كالػػػبعض الآخػػػر يشػػػبع معنكيػػػا  إذا ىنالػػػؾ حاجػػػات لػػػدل الإنسػػػاف ا يمكػػػػف 

ا إا بالحكافز المعنكية  فالحكافز المعنكية ىي الحكافز التي تساعد الإنساف كتحقؽ لو إشباع إشباعي

حاجاتو الأخرل النفسية كااجتماعية  فتزيد مف شػعكر العامػؿ بالرضػا فػي عممػو ككائػو لػو  كتحقيػؽ 

 (. 2010)عبد الرحمف  التعاكف بيف زملائو

 (/http://mawdoo3.com) :ز معنكية منياكىناؾ أساليب كايرة يمكف استخداميا كحكاف 

  المشاركة في اتخاذ القرارات: كيعني ذلؾ إشراؾ المػكظفيف أك العػامميف عنػد اتخػاذ القػرارات التػي

 ليا علاقة بيـ. 

  الترقيػة: حيػػث تعتبػر حػػافز معنػكم إلػػى جانػب ككنيػػا حػافز مػػادم إذ أنيػا تحمػػؿ معيػا زيػػادة فػػي

 الأعباء كالمسؤكلية كتوكيد الذات. 

  الإاػػػراء الػػػكظيفي: كأسػػػمكب الإاػػػراء الػػػكظيفي يعمػػػؿ عمػػػى تنكيػػػع كاجبػػػات الكظيفػػػة كمسػػػؤكلياتيا

و كيطػػكر ميارتػػو بمقابمػػة ىػػذه كالتجديػػد فػػي أعبائيػػا بالشػػكؿ الػػذم يييػػ  لشػػاغميا أف يجػػدد قدراتػػ

 الأعباء كالمسؤكليات. 

http://mawdoo3.com/
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  الباب المفتكح: كيدخؿ ضمف الحكافز المعنكية التي تقدـ لإشباع حاجات الذات كاحتراـ الآخريف

كيعنػػػػي البػػػػاب المفتػػػػكح السػػػػماح لمعػػػػامميف بتقػػػػديـ المقترحػػػػات كالآراء التػػػػي يركنيػػػػا مباشػػػػرة إلػػػػى 

 رؤسائيـ. 

  اج أسػػػػماء المتميػػػػزيف فػػػػي العمػػػػؿ فػػػػي لكحػػػػات الشػػػػرؼ داخػػػػؿ لكحػػػػات الشػػػػرؼ: كيعنػػػػي ذلػػػػؾ إدر

 المؤسسة مما يزيد كاءىـ كيدفعيـ لمزيد مف الجيد. 

  تسػػميـ الأكسػػمة كالػػدركع: كىػػذا الحػػافز اايجػػابي يعطػػى لمػػف كانػػت خدماتػػو كبيػػرة أك جميمػػة كيعػػد

 ىذا الحافز دافعا لمعامميف لإبراز قدراتيـ كأحقيتيـ بالتقدير كااحتراـ. 

 الشػػكر كالانػػاء: الشػػكر كالانػػاء كممتػػاف مترادفتػػاف يقػػع ااػػر سػػماعيما كلػػك شػػفكيا دكف كتػػاب  كتػػب

ذلػػؾ الكقػػع المػػريح المطمػػئف بػػوف عمػػؿ المكظػػؼ لػػـ يػػذىب سػػدل كلػػـ يمػػض دكف أف يشػػعر بػػو 

 احد  إف كممات الشكر كالاناء بالػة الأىمية إذ أنيا تريح نفس المكظؼ كتدعمو كتحفزه لمعمؿ. 

 دريبيػػة الداخميػػة: التػػدريب الػػداخمي ىػػك التػػدريب الػػذم يقػػكـ بػػو العػػاممكف فػػي المؤسسػػة الػػدكرات الت

لػػػػزملائيـ أك مرؤكسػػػػييـ. كالتػػػػدريب الػػػػداخمي يعػػػػد نكعػػػػا مػػػػف أنػػػػكاع التحفيػػػػز المعنػػػػكم إذ يخػػػػرج 

المكظؼ مف جك العمؿ الذم قد يصبح ركتينيا  ككػذلؾ يعػزز مػف اقػة المكظػؼ بنفسػو كقدراتػو  

 .منظمة بو كبعممو اختياره لمخركج ليذه الدكرة كلك كانت دكرة داخميةكيشعره باىتماـ ال

 ( 2008إلى: ) العلاؽ   كيمكف تقسيـ الحكافز مف حيث أار فاعميتيا 

 6حوافز ايجابية -1

كىػػي تماػػؿ تمػػؾ الحػػكافز التػػي تحمػػؿ مبػػدأ الاػػكاب لمعػػامميف كالتػػي تمبػػي حاجػػاتيـ كدكافعيػػـ لزيػػادة    

 كتحسيف جكدة عمميـ كتقديـ المقترحات كالأفكار البناءة. 
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كتيدؼ الحكافز اايجابيػة إلػى تحسػيف الأداء فػي العمػؿ مػف خػلاؿ التشػجيع بوسػمكب يػؤدم إلػى     

ركح الإبداع ك التجديد لدل العػامميف لأنيػا تػتلاءـ كرغبػات المػكظفيف  كالحكافز اايجابية تنمي  ذلؾ

الحػكافز اايجابيػة ليػا أارىػا المممػكس فػي  .بحيث تترؾ بعض النتائ  اايجابية عمى مجريات العمػؿ

تقكيػػة الػػرابط بػػيف الحػػافز كالأداء فاسػػتخداـ الحػػافز عنػػدما يحقػػؽ العامػػؿ انجػػازا متميػػزا كجيػػدا يػػؤدم 

ااسػتمرار فػػي تحقيػؽ مزيػػد مػف اانجػػاز فػي الأداء كىػػذه الحػكافز تكػػكف فعالػة كمػػؤارة  ىإلػػبالضػركرة 

 .عندما تستخدـ فكر قياـ العامؿ بالتصرؼ المطمكب

  كتيدؼ الحكافز اايجابية إلى رفع الكفاءة الإنتاجية كىػي تركػز عمػى إحػداث السػمكؾ المرغػكب فيػو

 (2008: )العلاؽ كتتماؿ الحكافز اايجابية في

 إشعار الفرد بانجازه. 

 العدالة كالمكضكعية في معاممة المكظفيف. 

 كضع بدات خاصة مرتبطة بطبيعة العمؿ. 

 شكر المكظفيف عمى ما حققكه مف نجاحات في عمميـ. 

 تكفير فرص الترقية ااستانائية أماـ المكظفيف المتميزيف. 

 ااعتراؼ بكفاءة الفرد في عممو. 

 اخمية كخارجيةإيجاد دكرات كبعاات تدريبية د. 

 إشعار العامميف بوىمية أرائيـ كمقترحاتيـ. 

 كالتيكية  الإضاءة الجيدة :تكفير الأجكاء المناسبة لمعمؿ ماؿ. 

 6حوافز سمبية -6

كمػف  .ىي الحكافز المستخدمة لمنػع السػمكؾ السػمبي مػف الحػدكث أك التكػرار كتقكيمػو كالحػد منػو    

أمامػػػػة السػػػػمكؾ السػػػػمبي التكاسػػػػؿ كالتسػػػػاىؿ كالإىمػػػػاؿ كعػػػػدـ الشػػػػعكر بالمسػػػػؤكلية كعػػػػدـ اانصػػػػياع 
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ممػػػا يػػػدفع الإدارة إلػػػػى القيػػػاـ بتطبيػػػؽ الحػػػكافز السػػػمبية كتسػػػػتخدـ   لمتكجييػػػات كالأكامػػػر كالتعميمػػػات

لػػى اليػػدؼ الحػػكافز السػػمبية العقػػاب كمػػدخؿ لتػييػػر سػػمكؾ الأفػػراد نحػػك تحسػػيف الأداء كالكصػػكؿ بػػو إ

 .المنشكد كالمرغكب بو

كىػػذا العقػػاب يجعػػؿ الشػػخص يخشػػى تكػػرار الخطػػو   فالحػػافز السػػمبي يتضػػمف نكعػػا مػػف العقػػاب     

كمػف الناحيػة العمميػة فػاف   يعتبر ىذا حافزا لعدـ الكقػكع فػي الخطػو كالمخالفػة  ك حتى يتجنب العقكبة

نمػا يحػذر  نمػا يعمػـ الحافز السمبي ا يحفز المكظؼ إلػى العمػؿ كاش كا يػدفع لمتعػاكف كا يعمػـ الأداء كاش

 .ككيؼ يتجنب المكاقؼ التي تكقع فييا العقاب دكف اامتناع عف العمؿ  كيؼ يتجنب العقاب

كالحػكافز السػمبية تحػػدث تكازنػا فػػي عمميػة التحفيػػز فيػي تػذكر العػػامميف بػونيـ ماممػػا ياػابكف عمػػى     

اء الضػػػعيؼ فػػػتحفظ الإدارة بػػػذلؾ رىبتيػػػا كتضػػػمف جديػػػة فػػػإنيـ يعػػػاقبكف عمػػػى الأد   الأداء الممتػػػاز

 .العامميف في العمؿ

: الإنذار كالردع  الخصػـ مػف الراتػب  الحرمػاف مػف العػلاكة  الحرمػاف مػف كمف أمامة الحكافز السمبية

 الترقية. 

 كيرل الباحث بوف العقػاب أك التيديػد بػو ك إف كػاف قػد يحقػؽ الطاعػة مػف قبػؿ العػامميف  إا انػو    

 يؤار سمبا عمى أداء العامميف مف خلاؿ:

العقػػاب أك التيديػػد يخمػػؽ نػػكع مػػف الخػػكؼ عنػػد الفػػرد  كبالتػػالي ىػػذا ا يمكنػػو مػػف ااسػػتجابة  -

 بطريقة ايجابية لمتعميمات العمؿ.

العقػػاب دائمػػا يجعػػؿ الفػػرد متػػردد كيخمػػؽ لديػػو شػػعكر عػػدـ القػػدرة عمػػى تحمػػؿ المسػػؤكلية فػػي  -

 كع في الخطو.العمؿ نتيجة الخكؼ مف الكق
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فرض العقاب عمى الفػرد دكف تكضػيح أسػبابو قػد يكلػد لديػو شػعكر عػدـ الػكاء لممنظمػة التػي  -

 يعمؿ بيا.

 أىمية الحوافز وأىدافيا  2.0.0.6

 6أىمية الحوافز6 ًأولا

تعتبػػػر الحػػػكافز أداة طبيعيػػػة كميمػػػة فػػػي أيػػػدم القيػػػادات الإداريػػػة كالمشػػػرفيف الإداريػػػيف فػػػي أم     

يمكف استخداميا لتؤدم كظيفيػة حيكيػة فػي تنظػيـ سػمكؾ العػامميف نحػك أنفسػيـ كنحػك منظمة  حيث 

دارتيا كنحك الإنتاجيػة كعممياتيػا. كيتضػح أف لمحػكافز  غيرىـ  كنحك المنظمة كأىدافيا كطمكحاتيا كاش

 دكرا ىاما في تحفيز العامميف عمى العمؿ كتحسيف أدائيـ  كعميو فانو مف الميـ أف يككف الفرد قػادرا

عمػػػى العمػػػؿ  كلكػػػف الأىػػػـ أف يكػػػكف متحمسػػػا لأداء العمػػػؿ كراغبػػػا فيػػػو  ذلػػػؾ زاد ااىتمػػػاـ بتحفيػػػز 

العػامميف كخمػػؽ رغبػػة لػدييـ لمعمػػؿ التعػػاكني الفعػاؿ بمػػا يكفػػؿ اانجػاز ااقتصػػادم لأىػػداؼ المنظمػػة 

(.com/hr97742.htmlhttp://www.hrdiscussion.)

 ( 2010  المرسيكيمكف تمخيص أىمية الحكافز في ما يمي: )

المسػػاىمة فػػي إشػػباع حاجػػات الأفػػراد العػػامميف  كرفػػع ركحيػػـ المعنكيػػة  ممػػا يحقػػؽ ىػػدفا إنسػػانيا  .1

فػػي حػػد ذاتػػو  كغرضػػا رئيسػػيا لػػو انعكاسػػاتو عمػػى زيػػادة إنتاجيػػة ىػػؤاء الأفػػراد  كتعزيػػز انتمػػائيـ 

 المنظمة.  كعلاقتيـ مع

المسػػػاىمة فػػػػي إعػػػػادة تنظػػػػيـ منظكمػػػػة احتياجػػػات الأفػػػػراد العػػػػامميف كتنسػػػػيؽ أكلكياتيػػػػا  كتعزيػػػػز  .2

التناسػػؽ بينيمػػا بمػػا ينسػػجـ كأىػػداؼ المنظمػػة ك سياسػػتيا كقػػدراتيا عمػػى تمبيػػة مطالػػب العػػامميف 

 كأىدافيـ. 

http://www.hrdiscussion.com/hr97742.html
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زه أك تكجييػو أك المساىمة في التحكـ في سمكؾ العامميف بما يضمف تحريؾ ىذا السػمكؾ ك تعزيػ .3

 تعديمو ك تػييره أك إلػائو. 

 تنمية عادات أك قيـ سمككية جديدة تسعى المنظمة إلى كجكدىا في صفكؼ العامميف.  .4

 المساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ المنظمة ك سياستيا  كتعزيز قدراتيـ.  .5

 ىار المنظمة كتفكقيا. تنمية الطاقات الإبداعية كاابتكارية لدل العامميف بما يضمف نتيجة ازد .6

المساىمة في تحقيؽ آلية أعماؿ أك أنشطة تسعى المنظمة إلى انجازىا  كتجد المنظمػة أف ذلػؾ  .7

 يفترض مشاركة فعالة مف قبؿ العامميف. 

 جذب الميارات كالكفاءات كالأدمػة المتميزة لمعمؿ في المنظمة.  .8

 تخفيض معدات الفاقد في العمؿ.  .9

 أماـ المجتمع.تحسيف صكرة المنظمة  .10

 6أىداف الحوافز 6ًثانيا

 اسة الحكافز تتماؿ فيما يمي:يس أىداؼ أف( 2010  الكردميرل )

ضماف قدر مقبكؿ مف التكازف بيف أىداؼ الشركة كبيف احتياجات المكظفيف كمطالبيـ  .1

يـ كحماسيـ لمقياـ مالأساسية  كبدرجة تسمح بتعزيز انتماءات المكظفيف لمشركة كشحف ىم

 .بالأداء بفعالية يما يحقؽ لمشركة أىدافيا كبما يضمف لممكظفيف استقرارىـ كرضاىـ الكظيفي

 تخفيض الفائض مف العمؿ ماؿ تخفيض التكاليؼ  ككمية الخامات. .2

 إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا عمى الأخص ما يسمى بالتقدير كااحتراـ. .3

إلى مكظفيف متحفزيف لتقديـ مستكيات أداء عالية  تعزيز القدرة التنافسية لمشركة بااستناد .4

 كلمحفاظ عمى درجات إتقاف مميزة

 المساىمة في استنباط أفضؿ الأساليب كالطرؽ لأداء العمؿ. .5
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 لحوافز انظام  3.0.0.6

لػػيس مػػف السػػيؿ تصػػميـ نظػػاـ لمحػػكافز  كمػػا انػػو ا يمكػػف أف تقتػػبس نظامػػا مػػف منظمػػة أخػػرل      

فالنظػػاـ السػػميـ لمحػػافز يجػػػب أف يكػػكف عمػػى مقػػػاس المنظمػػة  كىػػذا يعنػػي انػػػو يتناسػػب مػػع أىػػػداؼ 

ستراتيجيتيا  كطبيعة العمؿ فييا كشكؿ العامميف فييا كيناسب أيضا طبيعة الأداء كطريقة  المنظمة كاش

اسو  كما يجب أف يتناسب مع ميزانية الحكافز كالأجػكر فػي المنظمػة. كعػدـ الأخػذ بالحسػباف ىػذه قي

ااعتبارات يحيؿ نظاـ الحكافز إلى كاراة أك نظاـ فاشؿ  كيصؿ الأمر إلى أف عدـ كجكده قد يككف 

 (.  2011  ككرتؿأفضؿ مف كجكده  كعميو يجب تجنب أسباب فشؿ نظاـ الحكافز )

عطاءه لمنتائ  المرجكة  كىذه المراحؿ كيتـ تصميـ  نظاـ الحكافز خلاؿ عدة مراحؿ لضماف نجاحو كاش

 ىي كالتالي: 

 تحديد ىدف النظام  -0

تسػػعى المنظمػػات إلػػى تحقيػػؽ أىػػداؼ عامػػة كاسػػتراتيجيات محػػددة  كعمػػى مػػف يقػػكـ بكضػػع نظػػاـ    

لمحػػكافز ابػػد أف يػػدرس ىػػذا جيػػدا  كيحػػاكؿ بعػػد ذلػػؾ ترجمتػػو فػػي شػػكؿ ىػػدؼ لنظػػاـ الحػػكافز  كقػػد 

يكػػػكف ىػػػدؼ نظػػػاـ الحػػػكافز تعظػػػيـ الإربػػػاح أك رفػػػع المبيعػػػات كالإيػػػرادات أك تخفػػػيض التكػػػاليؼ أك 

 الأفكار الجديدة أك زيادة الكميات المنتجة أك تحسيف الجكدة أك غيرىا مف الأىداؼ.  التشجيع عمى

كلتحقيػؽ ىػػذا اليػػدؼ العػػاـ )سػػكاء لممنظمػػة أك لنظػاـ الحػػكافز(  فانػػو يجػػب تقسػػيمو إلػػى أىػػداؼ      

ل جزئية بحسب كحدات التنظيـ )الأنشطة  القطاعات  الإدارات  المراكز  الفركع  الأقساـ( ككمػا نػر 

إف ىػػذا ااخػػتلاؼ الكػػائف بػػيف ىػػذه الكحػػدات يبػػرر أف يكػػكف ىنػػاؾ أىػػداؼ خاصػػة بيػػا  كقػػد تكػػكف 

مختمفة في طبيعتيا  كااىـ في كؿ ىذا أنيا يجػب أف تػنعكس كتتػرجـ إلػى أجػزاء كاضػحة فػي نظػاـ 

ا الحكافز. كلذلؾ فاف نظاـ الحكافز الشامؿ الكامؿ يمكف أف يتضػمف عػدة أنظمػة فرعيػة بداخمػو  فيػذ
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نظاـ جزئي لرجاؿ البيع كذاؾ لرجاؿ الإدارة العميا  كآخر لمكافوة الأعماؿ المكتبية  فعمػى النظػاـ أف 

 .(2006)القحطاني يػطي كؿ المستكيات ككؿ الكحدات بقدر الإمكاف

كتقسيـ اليدؼ العاـ إلى أىداؼ جزئية يعني ضركرة التسمسؿ مف أعمى إلى أسػفؿ  كذلػؾ داخػؿ كػؿ 

تقاا مف الإدارة العامة إلى الإدارات كالى الأقساـ كصكا إلى المساىمة الفردية لكػؿ كحدة تنظيمية ان

 شخص في تحقيؽ ىذه الأىداؼ  كىذا يحقؽ أيضا مبدأ المشاركة في كضع النظاـ. 

 دراسة الأداء  -6

تسعى ىذه الخطكة إلى تحديد كتكصػيؼ الأداء المطمػكب  كمػا تسػعى إلػى تحديػد طريقػة قيػاس      

 :(2008 عكيضة) الفعمي. إف تحديد كتكصيؼ الأداء المطمكب يستدعي ما يمي الأداء

  كجكد كظائؼ ذات تصميـ سميـ: أم بيا عبء كامؿ لمعمػؿ  فػلا الميػاـ أكاػر كا ىػي اقػؿ ممػا

يجػػب  ك أف الكظيفػػة محػػددة ككاضػػحة كمفيكمػػة المعػػالـ  كذات بػػدايات كنيايػػات معمكمػػة كذات 

 عمميات كنكات  كاضحة. 

  ذا كػػاف ىنػػاؾ كجػػكد عػػدد سػػميـ مػػف العػػامميف: فػػلا الأعػػداد أكاػػر كا ىػػي اقػػؿ ممػػا يجػػب عميػػو  كاش

عدد معيف مف العامميف داخؿ الكظيفة  ىػؿ أعمػاليـ عمػى سػبيؿ التشػابو أك التتػابع أك التكامػؿ؟ 

إف الإجابػػػة عمػػػى ىػػػذا السػػػؤاؿ قػػػد تػػػؤدم إلػػػى اانتقػػػاؿ مػػػف النظػػػاـ الفػػػردم إلػػػى الجمػػػاعي فػػػي 

فمػػالا إذا كػػاف العػػاممكف يػػؤدكف كظػػائؼ متتابعػػة كمتكاممػػة كبيػػا نػػكع مػػف ااعتماديػػة   الحػػكافز 

فيجب أف يككف النظػاـ جماعيػا  كذلػؾ مقارنػة بالإعمػاؿ المتشػابية كالمنفصػمة )كالإنتػاج( كالتػي 

 قد تقترح نظاما فرديا لمحكافز. 

 ليب للأداء كااتصاؿ كجكد طرؽ عمؿ سميمة: كيعني كجكد لكائح ك خطكات كاممة لمعمؿ  كأسا

 كخطكات لمحصكؿ عمى مدخلات العمؿ  كخطكات لممراحؿ كالعمميات  كأيضا لنكات  العمؿ. 
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  كجػػػػكد ظػػػػركؼ عمػػػػؿ ملائمػػػػة: كيعنػػػػي ىػػػػذا أف مكػػػػاف العمػػػػؿ يسػػػػيؿ الأداء  كذلػػػػؾ مػػػػف حيػػػػث

 التجييزات كالأدكات كالإضاءة كالحرارة كالتيكية كالمكاصلات كغيرىا. 

 رد عمػػى العمػػؿ: فػػلا يمكػػف محاسػػبة الفػػرد عمػػى عمػػؿ لػػيس لػػو أم سػػيطرة كجػكد سػػيطرة كاممػػة لمفػػ

عميػػو  كيفضػػؿ التعبيػػر عػػف الأداء فػػي شػػػكؿ معػػدات أداء أك مؤشػػرات انجػػاز  كىػػي قػػد توخػػػذ 

 الشكؿ التالي:  

كميػة العمػػؿ: ماػػؿ عػػدد الكحػػدات المنتجػػة   كعػػدد الفػكاتير التػػي تػػـ مراجعتيػػا  كالمبػػالع التػػي تػػـ  -

لرحلات  كغيرىا  ككميا يمكف نسػبتيا إلػى فتػرة زمنيػة معينػة ماػؿ السػاعة  أك تحصيميا  كعدد ا

 اليكـ  أك الشير  أك السنة. 

جػكدة العمػػؿ: ماػػؿ عػػدد الكحػدات المعيبػػة أك عػػدد الكحػػدات السػميمة  كحجػػـ المػػردكدات  كحجػػـ  -

 الديكف. 

ؿ )ممتػػاز  كجيػػد التػػدري  كالترتيػػب: كيقصػػد بالتػػدري  أف يتسػػـ القيػػاس بنػػكع تقػػديرم كحكمػػي ماػػ -

 جدا  كجيد  كمقبكؿ  كضعيؼ(. 

 تحديد ميزانية الحوافز -2

كيقصػػػد بيػػػا ذلػػػؾ المبمػػػع الإجمػػػالي المتػػػاح لمػػػدير نظػػػاـ الحػػػكافز لكػػػي ينفػػػؽ عمػػػى ىػػػذا النظػػػاـ       

 : (2010ماىر ) كيجب أف يػطي المبمع المكجكد في ميزانية الحكافز البنكد التالية

قيمة الحكافز كالجكائز: كىك يماؿ الػالبية العظمى لميزانية الحكافز. كتتضمف بنكدا جزئية ماؿ:  -

 المكافآت  العلاكات  الرحلات  اليدايا  كغيرىا. 

التكاليؼ الإدارية: كىي تػطي بنكدا ماػؿ: تكػاليؼ تصػميـ النظػاـ كتعديمػو كااحتفػاظ بسػجلاتو   -

 لنظاـ. كاجتماعاتو  كتدريب المديريف عمى ا
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تكػػاليؼ التػػركي : كىػػي تػطػػي بنػػكدا ماػػؿ: النشػػرات كالكتيبػػات التعريفيػػة  كالممصػػقات الدعائيػػة   -

 كالمراسلات  كخطابات الشكر  كالحفلات كخلافو.

 وضع إجراءات النظام -1
جراءات متسمسمة كىي تعنى بتسجيؿ الأداء  كحسػاباتو    كىنا يتـ ترجمة النظاـ في شكؿ خطكات كاش

اعاتو  كأدكار المشاركيف فيو  كأنكاع الحكافز  كتكقيت تقديـ الحكافز  كفيما يمي شرح كنماذجو كاجتم

 : (2015  عبد الرزاؽ)لأىـ الإجراءات

تحديػد الأدكار: كىنػػا يػػتـ تحديػػد دكر كػػؿ رئػػيس فػػي ملاحظػػة سػػمكؾ مرؤكسػػيو  كتسػػجيؿ أنػػكاع  -

الأداء المتميػز الػػذم يسػتحؽ الحػػافز  كاسػتخداـ نمػػاذج محػددة ليػػذا الػػرض  كرفػػع تقػارير إلػػى 

جيػػػات محػػػددة )ماػػػؿ مػػػدير نظػػػاـ الحػػػافز  أك مػػػدير المػػػكارد البشػػػرية  أك الرؤسػػػاء المباشػػػريف( 

 رار أك المكافقة عمى ااقتراحات الخاصة بتقديـ الحكافز إلى إفراد معينيف. اعتماد أك إق

تحديػػد ادكار الرؤسػػاء الأعمػػى  كمػػدير الحػػكافز  كمػػدير إدارة المػػكارد البشػػرية  كذلػػؾ مػػف اجػػؿ  -
 .ااعتماد أك المكافقة أك التعديؿ أك المناقشة

الحػكافز أك قسػـ الحػكافز  أك ااجتماعات: قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعػات خاصػة بمجنػة  -

 بيف مدير الحكافز كغيره مف المديريف  كيحتاج الأمر إلى تحديد المجتمعيف كدكرية اانعقاد. 

تكقيػػػت تقػػػديـ الحػػػكافز: ىػػػؿ ىػػػي شػػػيرية أك ربػػػع سػػػنكية أك نصػػػؼ سػػػنكية أك سػػػنكية؟ أـ أنيػػػا  -

 تعطى بعد الأداء المتميز مباشرة؟ كىؿ تقدـ في مناسبات معينة؟ 

لحػػكافز: ىنػػاؾ ائحػػة تحػػدد أنػػكاع الحػػكافز لكػػؿ أنػػكاع الأداء  كمػػا يجػػب أف يكػػكف ىنػػاؾ نػػكع ا -

مركنػػة فػػي تفصػػيؿ الحػػافز عمػػى احتيػػاج مػػف يتمقاىػػا  كالقاعػػدة العامػػة تشػػير إلػػى ضػػركرة تنػػكع 

 الحكافز. 

النماذج: كتشمؿ سجلات قياس كتسجيؿ الأداء الفعمي  كنماذج اقتراح صرؼ كتقديـ حكافز  -

معينة. 
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 الأداءالمبحث الثاني6 

 مقدمة 0.6.0.6

يعبر ك  كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا  الأىداؼالتي تعكس كلا مف  الأنشطةمف أىـ  الأداءعتبر ي    

عف مدل كفاءة العامؿ أك بمكغ مستكل اانجاز المرغكب في ىذا العمؿ  كيرتبط بالمخرجات  الأداء

بحكاا متصمة حكؿ حمكؿ  الامانيناتشيدت حقبة  الأداءتحقيقيا  كلأىمية  إلىالتي تسعى المنظمة 

. كتختمؼ طبيعة الأداءالمشكلات المتعمقة بالأداء الكظيفي كالأساليب التي تركز عمى تحسيف 

 المختمفة داخؿ المنظمة  كذلؾ اختلاؼ نشاط كؿ كحدة بالمنظمة الإداريةفي المستكيات  الأداء

 (.2008  )النجار

كقد تناكلت كاير مف الدراسات طرؽ قياس الأداء بشكؿ مكسع  حيث يعد مرجعا أساسيا في      

تقييـ العامميف كفرز الحكافز كالترقيات كالمخالفات  كما كيعتبر قياس الأداء مف المؤشرات الميمة 

ء المستخدمة في قياس الجكدة  لذلؾ سعت المنظمات بمختمؼ مجااتيا لدراسة كيفية رفع أدا

العامميف لدييا لمكصكؿ لمجكدة المطمكبة منيا  كالعمؿ عمى فيـ المعكقات التي تكاجو قياس الأداء 

 .كمف اـ رفع الأداء

 مفيوم الأداء  6.6.0.6

  6الأداء لغة 

( كالتي تعني Performarإف أصؿ كممة أداء ينحدر إلى المػة اللاتينية التي عبرت عنيا كممة )  

( كأعطتيا معناىا الحالي الذم Performanceالمػة اانجميزية منيا لفظة )إعطاء  كبعدىا اشتقت 

 عبر عنو بعض الباحايف بقكليـ: "أداء مركز ذك مسؤكلية ما كيعني الفعالية كالإنتاجية" 

 (http://www.hrdiscussion.com/hr49447.html.) 
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 :الأداء اصطلاحا 

كيحتؿ مكانة خاصة داخؿ أية منظمة باعتباره  يرتبط مفيكـ الأداء بكؿ مف سمكؾ الفرد كالمنظمة

النات  النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا كذلؾ عمى مستكل الفرد كالمنظمة كالدكلة  كقد تعددت 

( الأداء بونو نشاط العامؿ مف خلاؿ ما 2005  الكبيسيتعريفات الباحايف للأداء  حيث عرؼ )

جب عمى الفرد القياـ بيا كؿ في مكقعو الكظيفي  يقكـ بو مف كاجبات كمياـ كمسؤكليات  كالتي ي

( الأداء بونو النات  2008كما عرؼ )الماضي    كجو أكمؿكالأداء الأماؿ ىك القياـ بالعمؿ عمى 

الذم يحققو المكظؼ عند قيامة بوم مف الأعماؿ. كاستنادا إلى ما سبؽ يرل الباحث بوف الأداء ىك 

 التي يقكـ بيا الفرد في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة منو.مجمكع الأنشطة كالسمككيات كالأفعاؿ 

ا يجكز الخمط بيف السمكؾ كبيف اانجاز كالأداء  كذلؾ أف السمكؾ ىك ما يقكـ بو الأفراد مف    

أعماؿ في المؤسسة التي يعممكف بيا  أما اانجاز فيك ما يبقى مف أار أك نتائ  بعد أف يتكقؼ 

كاانجاز   الأفراد عف العمؿ  أم انو مخرج أك نتاج أك نتائ   أما الأداء فيك التفاعؿ بيف السمكؾ

 (.2009  عقيميأم انو مجمكع السمكؾ كالنتائ  التي تحقؽ معا )

للأداء عناصر أك مككنات أساسية بدكنيا ا يمكف التحدث عف كجكد أداء فعاؿ  كذلؾ يعكد      

 (2004)درة  لأىميتيا في قياس كتحديد مستكل الأداء لمعامميف في المنظمات  كىذه العناصر ىي:

كىي تعني ما لدل المكظؼ مف معمكمات كميارات كقيـ  كىي تماؿ  كفايات المكظؼ: -

 خصائصو الأساسية التي تنت  أداء فعاا يقكـ بو ذلؾ المكظؼ. 

متطمبات العمؿ )الكظيفة(: كتشمؿ المسؤكليات أك الأدكار كالميارات كالخبرات التي يتطمبيا  -

 عمؿ مف الأعماؿ أك كظيفة مف الكظائؼ. 
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مف العكامؿ الداخمية التي تؤار في الأداء الفعاؿ ماؿ التنظيـ كىيكمو بيئة التنظيـ: كتتض -

كأىدافو كمكارده كالإجراءات المستخدمة كالعكامؿ الخارجية  ماؿ العكامؿ ااقتصادية 

 كااجتماعية كالتكنكلكجية كالحضارية كالسياسية كالقانكنية.  

 العوامل المؤثرة عمى الأداء  2.6.0.6

يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ بينيما       

كؿ منيا عمى الأداء  كاختلاؼ نتائ   توايركنظرا لتعدد ىذه العكامؿ كصعكبة معرفة درجة 

الدراسات السابقة التي تناكلت ىذا المكضكع  فاف الباحايف يكاجيكف عدة صعكبات في تحديد 

العكامؿ المؤارة عمى الأداء كمدل التفاعؿ بينيما. كسيتـ ذكر بعض ىذه العكامؿ المؤارة عمى 

 (. 2010الأداء فيما يمي: )الكردم  

 وجود أىداف محددة6  -0

فالمنظمة التي تمتمؾ خططا تفصيمية لعمميا كأىدافيا  كمعدات الإنتاج المطمكب أداؤىا      

تستطيع قياس ما تحقؽ مف انجاز أك محاسبة مكظفييا عمى مستكل أدائيـ  كذلؾ لكجكد معيار 

 محدد مسبقا مبني عمى أساس تحقيؽ أىداؼ ىذه المنظمة.

 المشاركة في الإدارة6  

ركة العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة في التخطيط كصنع القرارات يساىـ إف عدـ مشا    

في كجكد فجكة بيف القيادة الإدارية كالمكظفيف في المستكيات الدنيا  كبالتالي يؤدم إلى ضعؼ 

الشعكر بالمسؤكلية في العمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة  كىذا يؤدم إلى تدني مستكل 
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ؤاء المكظفيف لشعكرىـ بونيـ لـ يشارككا في كضع الأىداؼ المطمكب انجازىا  أك في الأداء لدل ى

 الحمكؿ لممشاكؿ التي يكاجيكنيا في الأداء  كقد يعتبركف أنفسيـ ميمشيف في المنظمة.

 اختلاف مستويات الأداء6  -6

بط بيف معدات مف العكامؿ المؤارة عمى أداء المكظفيف عدـ نجاح الأساليب الإدارية التي تر      

الأداء كالمردكد المادم كالمعنكم الذم يحصمكف عميو  فكمما ارتبط مستكل أداء المكظؼ بالترقيات 

كالعلاكات كالحكافز التي يحصؿ عمييا كمما كانت عكامؿ التحفيز غير مؤارة في العامميف  كىذا 

مكظؼ المجتيد ذم الأداء يتطمب نظاما مميزا لتقييـ أداء المكظفيف ليتـ التمييز الفعمي بيف ال

 العالي كالمكظؼ المجتيد ذم الأداء المتكسط كالمكظؼ الكسكؿ كالمكظؼ غير المنت .

 مشكلات الرضا الوظيفي6  -2

فالرضا الكظيفي مف العكامؿ الأساسية المؤارة عمى مستكل الأداء لممكظفيف  فعدـ الرضا       

نتاجية  اقؿ  كالرضا الكظيفي يتوار بعدد كبير مف الكظيفي أك انخفاضو يؤدم إلى أداء ضعيؼ كاش

العكامؿ التنظيمية كالشخصية لممكظؼ  ماؿ العكامؿ ااجتماعية كالسف كالمؤىؿ التعميمي كالجنس 

 كالعادات كالتقاليد كالعكامؿ التنظيمية كالمسؤكليات كالكاجبات كنظاـ الترقيات كالحكافز في المنظمة. 

 التسيب الإداري  -1

ارم في المنظمة يعني ضياع ساعات العمؿ في أمكر غير منتجة بؿ قد تككف فالتسيب الإد    

مؤارة بشكؿ سمبي عمى أداء المكظفيف الآخريف  كقد ينشو التسيب الإدارم نتيجة لأسمكب القيادة أك 

 الإشراؼ أك الاقافة التنظيمية السائدة في المنظمة. 
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 تقييم الأداء  1.6.0.6

ضركرة مف ضركرات الإدارة الحدياة المتطكرة  كذلؾ باعتبارىا الكسيمة إف تقييـ أداء العامميف    

المامى لتحقيؽ العدالة المينية الكظيفية بيف العامميف كلرفع كفاءة الجياز الإدارم بمختمؼ مستكياتو 

كمف أىميا إدارة شؤكف المكظفيف  كخاصة أف تقييـ الأداء الذم تدعك لو النظريات الحدياة ليس 

 (.2012)ابكخشبة   د ذاتو بؿ ىك كسيمة لكضع الفرد المناسب في المكاف المناسبغاية في ح

 كلمتعرؼ عمى تقييـ الأداء سيتـ تناكؿ الأتي: 

 مفيوم تقييم الأداء6   6ًأولا

ىناؾ عددا مف التعريفات التي تكضح مفيكـ تقييـ الأداء  ككذلؾ بعض المفاىيـ المرتبط بو      

ماؿ قياس الأداء كالذم يعني: الحصكؿ عمى حقائؽ أك بيانات محدكدة مف شونيا أف تساعد عمى 

الفنية تحميؿ كفيـ تقييـ أداء العامؿ لعممو كمسمكو فيو في فترة زمنية محددة كتقدير مدل كفاءتو 

كالعممية لمقياـ بالكاجبات المتعمقة بعممو الحالي كفي المستقبؿ  ككذلؾ تقدير الكفاءة كالذم يعني: 

تحميؿ كتقييـ أداء العامميف لعمميـ كسمككيـ كتصرفاتيـ كقياس مدل صلاحيتيـ ككفاءتيـ في القياـ 

مكاناتيـ في كظائؼ ذات مستكيا ت أعمى )حمكد كاخركف  بوعباء أعماليـ كتحمميـ لمسؤكلياتيـ كاش

2007 .) 

( تقييـ الأداء بونو: العممية الإدارية كالفنية التي يتـ مف خلاليا جمع 2005 كيعرؼ )الكبيسي    

البيانات كاستنباط المعمكمات الكصفية كالكمية التي تدؿ عمى مستكيات الأداء المتحقؽ فعلا 

بالمعدات كالمعايير التي تكضح ما ينبػي اف  لمعامميف لمقارنتو بودائيـ السابؽ كبوداء زملاءىـ أك

( أف عممية تقييـ العمؿ طريقة منيجية منظمة كذلؾ بالمقارنة Goel, 2008يتحقؽ . كيرل )
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بالمناى  التي تتسـ بالعشكائية أك تعد غير منيجية  كيعني ذلؾ أف يتـ الحكـ عمى الكظائؼ بناء 

 يضمف حدكث نكعا مف التكافؽ.عمى المعايير نفسيا في كؿ مرة كالذم شانو أف 

 أىداف تقييم الأداء6  6ًثانيا

يعتبر اليدؼ الرئيسي مف عممية تقييـ الأداء ىك إعطاء العامميف تػذية عكسية عف مدل      

كفاءتيـ في القياـ بكاجباتيـ الكظيفية ككذلؾ تكجيييـ في تطكير أدائيـ مستقبلا. كمف الأىداؼ 

 ( 2008الأخرل لعممية تقييـ الأداء: )عبد الكاحد  

 تحفيز العامميف لتحسيف أدائيـ.  -

 المؤسسة بالأدكات التي تقيـ نقاط القكة كالضعؼ لدل المكظفيف.  تزكيد -

تكزيع الحكافز كتحديد إمكانية ترقية الفرد عمى أدائو بصكرة عادلة لتفادم الصراعات  -

 التنظيمية التي قد تنشو بيف العامميف أنفسيـ كالعامميف كالمسئكليف مف طرؼ آخر. 

 تبرير العقكبات كالجزاءات التوديبية.  -

 تعرؼ عمى المياـ الخاصة التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى الفرد عند الضركرة. ال -

  كتكصيؿ أىداؼ تقديـ معمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ للأعماؿ -

 . المنظمة لمعامميف

 .تحديد الأداء الحالي لممكظؼ كعمية يحدد مكانة المؤسسة ككضعيا الحالي -
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 أىمية تقييم الأداء6  6ًثالثا

 يتضح مف مفيكـ الأداء انو يمعب دكرا بالػا في زيادة الكفاءة الإنتاجية لأنو يحقؽ الفكائد    

 (2006  المعشر) التالية:

رفع الركح المعنكية لدل العامميف: عندما يشعر العاممكف بوف جيكدىـ مكضكع تقدير مف قبؿ  -

 الإدارة فاف جكا مف العلاقات الحسنة سيسكد بينيـ كبيف الإدارة. 

إشعار العامميف بمسؤكلياتيـ: عندما يشعر العامؿ بوف نتائ  التقييـ سيترتب عمييا اتخاذ  -

ر عمى مستقبمو الميني فانو سكؼ يبذؿ قصارل جيده في مجمكعة مف القرارات التي ستؤا

 العمؿ. 

 تحديد مدل مناسبة الكظيفة الحالية لمفرد كتحديد إمكانية نقمو إلى كظيفة أخرل.  -

 تقديـ معممات لمعامميف تتعمؽ بدرجة كفاءتيـ في أداء العمؿ.  -

 تحديد الأفراد المستحقيف لمترقية.  -

 مما يساعد في تحديد احتياجاتو التدريبية. تحديد نقاط الضعؼ في أداء الفرد  -

الرقابة عمى الرؤساء: يتـ ذلؾ مف خلاؿ مراقبة قدرات الرؤساء الإشرافية مف خلاؿ نتائ   -

 التقارير الإدارية التي يرفعكنيا إلى الإدارة العميا. 

 يفيد تقييـ الأداء في التخطيط لممكارد البشرية.  -

ل تكفر قكل بشرية معينة بمؤىلات معينة كاقتراح إحلاؿ تقييـ الأداء يشكؿ أداة مرجعيو لمد -

 قكل بشرية أخرل  محميا. 

 يزكد الإدارة بمؤشرات تساعد في التنبؤ بوعداد العمالة المطمكبة خلاؿ فترة معينة. -

 يماؿ أداة اتصاؿ بيف العامميف مف جية كبيف رؤسائيـ مف جية أخرل. -
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 طرق تقييم الأداء6 6ًرابعا

لقياس أداء العامميف  كيمكف لممؤسسة المعنية أف تختار منيا طريقة أك أكار   تكجد طرؽ متعددة

 (2010كفيما يمي ذكر لأىـ تمؾ الطرؽ: )ماىر 

(: تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ كأبسط Graphic Rating Scaleطريقة التدرج البياني ) -1

ماؿ: نكعية الأداء  الطرؽ كأكارىا شيكعا  حيث يقاس أداء المكظؼ بناء عمى معايير محددة 

 كمية الأداء  المظير  كتحدد الدرجات عمى أساس ىذه المعاير. 

(: في ىذه الطريقة يقكـ المدير بإعداد قائمة بوسماء العامميف معو Rankingطريقة الترتيب ) -2

 اـ يقكـ بترتيبيـ تصاعديا أك تنازليا اعتمادا عمى أحسنيـ كفاءة. 

(: اليدؼ مف استخداـ ىذه الطريقة Critical Incident Methodطريقة الكقائع الحرجة ) -3

ىك استبعاد احتماؿ التقييـ عمى أسس شخصية بحتة  كيتـ تقييـ الأداء في ىذه الطريقة 

استنادا إلى سمككيات المكظؼ أاناء العمؿ مف خلاؿ تسجيؿ المدير لمكقائع كالأحداث التي 

مؼ المكظؼ تمييدا لإصدار حكمو تطرأ خلاؿ عمؿ المكظؼ سكاء كانت جيدة أـ سيئة في م

 عمى أداء المكظؼ أاناء التقييـ الدكرم. 

(: تعتمد ىذه الطريقة عمى قائمة مراجعة بوسئمة Checklist Methodطريقة قائمة ااختيار ) -4

كعبارات محددة حكؿ أداء المكظؼ   حيث يقـ المدير بالإجابة عف تمؾ الأسئمة  اـ يقكـ بعد 

رية بإعطاء الأكزاف لتمؾ الإجابات دكف عمـ القائـ بالتقييـ كفقا لأىمية ذلؾ مدير المكارد البش

 ككزف كؿ عبارة أك سؤاؿ. 

(: كىي طريقة بسيطة حيث يقكـ المدير أك (Essay Methodطريقة التقرير المكتكب -5

المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف المكظؼ يصؼ فيو نقاط القكة كنقاط الضعؼ التي يتمتع 
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ى جانب ما يمتمكو مف ميارات يمكف تطكيرىا مستقبلا  كمدل إمكانية التقدـ بيا إضافة إل

 الكظيفي كالترقية لذلؾ المكظؼ. 

 :((Behaviorally Anchored Rating Scales BARSطريقة التدرج البياني السمككي -6

اليدؼ مف ىذه الطريقة ىك التػمب عمى المشاكؿ التي امتازت بيا طريقة التدرج البياني مف 

افتراض أكزاف كاحدة لكؿ الخصائص عمى رغـ اختلاؼ أىمية بعضيا عف الأخر كخضع 

مكانية التحيز  كتقكـ ىذه الطريقة بإدخاؿ العامؿ السمككي في التقييـ  معاييرىا لمجدؿ  كاش

 لممكظؼ المراد تقييـ أدائو.كالكقائع الحرجة 

(: تقكـ ىذه الطريقة عمى  (Management By Objectivesطريقة الإدارة بالأىداؼ -7

مجكعة افتراضات أساسية  خلاصتيا أف العامميف في المنظمة يميمكف إلى معرفة كفيـ 

مس النكاحي المتكقع منيـ القياـ بيا  كيرغبكف في المشاركة بعممية اتخاذ القرارات التي ت

حياتيـ كمستقبميـ  كما يرغبكف في الكقكؼ عمى مستكيات أدائيـ باستمرار  الملاحظ ليذه 

الطريقة أنيا تتـ قبؿ عرض تقييـ الأداء في الكقت الذم تقكـ فيو الطرؽ الأخرل عمى التقييـ 

 بعد الأداء. 

 خصائص نظام التقييم الفعال6 6ًخامسا

  Mondy & يتكافر فيو مجمكعة مف الخصائص اىميا: ) أفحتى يككف نظاـ التقييـ فعاؿ ابد 

,Others2005) 

 إطارتككف كافة المعايير المستخدمة في التقييـ ىي في  أفارتباط العمؿ بالمعايير: بمعني  .1

 ىذه المعايير. أساسالتحميؿ الكظيفي  كأف يككف القياس الكمي عمى 
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يتـ استخداميا كمقياس لمتقييـ كبالتالي يعرؼ المكظؼ المعايير التي  أفتكقع الأداء: ا بد   .2

ا تككف ىذه  أفبناء عمى فيـ لمتكقعات  كيراعى ىنا  أنفسيـيستطيع المكظفكف أف يقيمكا 

 .إليياالمعايير سيمة فيتياكف المكظؼ  كا صعبة فلا يستطيع المكظؼ الكصكؿ 

تـ تقييميـ عمى نفس النمطية: بمعنى انو ابد مف استخداـ نفس المعايير كنفس الفترة لمف ي .3

الكظيفة  كابد مف استخداـ سجلات تحديد المسؤكليات  كنتائ  الأداء  ككذلؾ يكقع المكظؼ 

ذاعمى تقييمو    كانت لو أم ملاحظات يدكنيا اـ يكقع. أكرفض التكقيع  كاش

 التقييـ بحيادية كمينية كلضماف دقة التقييـ. لإجراءتدريب المقيـ: التدريب ميـ لممقيـ  .4

اصؿ مفتكح كمستمر بيف المقيـ ك يككف ىناؾ ت أفاصؿ المفتكح المستمر: حيث ابد التك  .5

بوكؿ  ليتعمـ المكظؼ  أكؿبشكؿ مستمر كحؿ المشاكؿ  الأداءكالمكظؼ  كاف يتـ متابعة 

 تؤار عمى تقييمو. أماموكيفية التػمب عمى المشاكؿ كا تككف عقبة 

كتابة التعميقات سكاء عمى    اـالفرصة لممكظؼ لمراجعة تقييمو إتاحة: ىك الأداءمراجعة  .6

 يتـ اعتماد التقييـ النيائي. أفالكرقة أك شفييا قبؿ 

القانكنية الكاجبة   الإجراءاتتككف عممية التقييـ في إطار  أفالقانكنية: حيث ابد  الإجراءات .7

 ييـ.حيث يحؽ لممكظؼ التظمـ كااسترحاـ كتقديـ اعتراضات عمى التق
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 شاكل ومعوقات تقييم الأداء6 م سادسا6

تتعدد المشكلات التي تكاجو عممية تقييـ أداء المكظؼ تبعا لمتػيرات ذات علاقة بطبيعة    

الكظيفة أك المقيـ أك نظاـ المؤسسة  كيمكننا أف نجمؿ أىـ ىذه المشكلات في النقاط الآتية: 

  .(2003)الييتي  

 عممية التقييـ كأىميا: مشاكؿ ذاتية تتعمؽ بوطراؼ -0

 التمييز الشخصي لممقكـ سكاء كاف تحيزا مقصكدا أك غير مقصكد.  -

ميؿ الرئيس المباشر إلى تقييـ المرؤكس ايجابيا أك سمبيا متوارا بآرائو المسبقة أك  -

 انطباعاتو الشخصية المككنة مسبقا. 

الميؿ نحك الكسط كالأخذ بالأحكاـ الكسطى دكف تمايز ممحكظ بيف بنكد التقييـ مما  -

يصعب عمى الإدارة تحديد الكضع الحقيقي للأداء  الأمر الذم يؤار سمبا في تحديد 

 البرام  الملائمة لتدريب العامميف. 

 التعارض بيف أىداؼ المكظؼ كأىداؼ المنظمة.  -

كيره كدكافعو في تقييـ الأفراد فقد يميؿ المقكـ الى التشدد تواير شخصية المقكـ كطريقة تف -

فيككف التقييـ دائما اقؿ مف مستكل الأداء الفعمي للأفراد  كعمى العكس قد يميؿ المقكـ 

 إلى التسييؿ فيختمؼ تقييـ الأفراد تبعا لمسئكلو المباشر. 

ذ بااعتبار الأداء الأكلي الأكلية كالحدااة: إذ يعتمد القائـ بالعممية التقكيمية إلى الأخ -

لمفرد دكف الأخذ بعيف ااعتبار التطكرات اللاحقة لأكؿ عممية تقييـ  أك أف ييمؿ أداء 

الفرد السابؽ كيعتمد المقكـ إلى عطاء صكرة عف احدث مستكل للأداء  كفي الحالتيف ا 

 تعتبر عممية التقييـ دقيقة. 
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 القياس كالتقييـ  كيمكف إيجازىا في الآتي: مشاكؿ مكضكعية ترتبط بمدخلات كعمميات كنشاط  -6

 صعكبة تحديد أكزاف مقبكلة لكؿ عنصر مف عناصر التقييـ.  -

صعكبة تحديد جميع العناصر ذات التواير في أداء المكظؼ خاصة في حالة استخداـ  -

 نمكذج مكحد لعدد كبير مف المكظفيف. 

اتجاىات كاانتماء عدـ قابمية بعض عكامؿ التقييـ لمقياس اسيما في قضايا ا -

 كالإخلاص  إضافة إلى صعكبة إخضاع عكامؿ أخرل لمقياس الكمي الدقيؽ. 

سكء اختيار معايير التقييـ كتظير ىذه المشكمة بسبب عدـ قدرة المنظمة في فيـ غايات  -

المعيار الذاتي أك المكضكعي مما يفكت عمى المؤسسة فرصة استامار ىدؼ عممية 

 القياس. 

ار كقت التقييـ  حيث عمى المؤسسة أف تحدد عدد المرات التي ستقكـ بيا الخطو في اختي -

 بقياس الأداء. 
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 المبحث الثالث6 شركات المشروبات الفمسطينية

 مقدمة 0.2.0.6

تعتبر صناعة المشركبات مف الصناعات النامية في ااقتصاد الفمسطيني كأحد أسػس ااقتصػاد     

ـ 1998الفمسطيني كداعمة لنمكه كتطكره  إذ عمؿ قانكف تشجيع ااستامار الفمسطيني الصادر عاـ 

عمى تخفيؼ المعيقات عمى الصناعات الجديدة  كنتيجة لػذلؾ أصػبح ىػذا القطػاع يماػؿ نقطػة جػذب 

عامػػؿ كعاممػػة فػػي ىػػذه الشػػركات  فػػنلاحظ خػػلاؿ  2000رئيسػػية للاسػػتامار  حيػػث يعمػػؿ مػػا يقػػارب 

الماضػػػية زاد عػػػدد الشػػػركات التػػػي تصػػػنع المشػػػركبات سػػػكاء المشػػػركبات الػازيػػػة أك الميػػػاه  الأعػػػكاـ

بمػع عػدد  2016الفمسػطيني لعػاـ  للإحصاءالمعدنية أك العصائر بونكاعيا. فحسب الجياز المركزم 

 شركة. 29كات التي تصنع المشركبات كالعاممة في منطقة الضفة الػربية الشر 

 المشروبات إنتاجمؤشرات زيادة خطوط   6.2.0.6

زادت حصة إنتاج المشركبات الفمسطينية في السكؽ المحمػي بشػكؿ كبيػر خػلاؿ السػنكات القميمػة     

% كزادت 37ـ كانػػت حصػػة المشػػركبات فػػي السػػكؽ الفمسػػطينية 2010الماضػػية  فػػنلاحظ فػػي عػػاـ 

% كىػػػذا يعػػػكد إلػػػى تحسػػػف جػػػكدة الصػػػناعات المحميػػػة 46ـ لتصػػػبح 2015ىػػػذه النسػػػبة خػػػلاؿ عػػػاـ 

 (. http://www.pipa.psاستيلاؾ المحمي عند المستيمكيف )كتعزيز اقافة ا

مػف إنتػاج  ىامػة أصبح يشكؿ إنتاج المشركبات في بعض الشركات التي تصنع المكاد الػذائية نسبو

ىذه الشركات بالرغـ أنيا كانت تختص في بداية نشاطيا بتصنيع المكاد الػذائية فقط  نجػد مػالا أف 

ف كالمػكاد الػذائيػة كانػػت تخػتص فقػط بتصػنيع الألبػاف كالمػكاد الػذائيػػة شػركة الجنيػدم لتصػنيع الألبػا

كلػػـ يكػػف ىنػػاؾ أم خػػط إنتػػاج لتصػػنيع المشػػركبات لػػدل ىػػذه الشػػركة  لكػػف خػػلاؿ الأعػػكاـ الماضػػية 
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الشػػركة عػػددا مػػف خطػػكط إنتػػاج المشػػركبات ) خػػط إنتػػاج ميػػاه معدنيػػة  خػػط إنتػػاج عصػػير  أدخمػػت

% مػف إجمػالي 18شراب( فوصػبح يشػكؿ إنتػاج المشػركبات مػا نسػبتو النكتار الطبيعي  خط إنتاج ال

ركة  أيضا نجد شركة الجبريني لتصنيع الألباف قد أدخمت خط إنتػاج الميػاه المعدنيػة تحػت إنتاج الش

علامػػة تجاريػػة ميػػاه الجبرينػػي  ككػػذلؾ أدخمػػت عػػددا مػػف خطػػكط إنتػػاج العصػػائر الطبيعيػػة كالشػػراب 

% مف إنتػاج ىػذه الشػركة. بينمػا نجػد بعػض الشػركات 13ما نسبتو  فوصبح إنتاج المشركبات يشكؿ

تخػػػتص فقػػػط بتصػػػنيع المشػػػركبات  مػػػالا شػػػركة المشػػػركبات الكطنيػػػة كككػػػاككا/ كػػػابي تخػػػتص فقػػػط 

% مف إنتاج الشركة 100  عصائر( أم بنسبة معدنيةبتصنيع المشركبات ) مشركبات غازية  مياه 

ـ 1998ؿ كعاممػػة  بػدأت الشػركة مزاكلػػة نشػاطيا عػػاـ عامػ 600كيعمػؿ فػي ىػػذه الشػركة مػا يقػػارب 

كشركة مساىمة خصكصية محدكدة ككانت تصنع المشركبات الػازية فقػط اػـ قامػت بشػكؿ تػدريجي 

بإدخاؿ خطكط إنتاج جديدة لتصنيع المياه المعدنية كالعصػائر بونكاعيػا  كاسػتطاعت الشػركة تحقيػؽ 

 كبر في مجاؿ تصنيع المشركبات.  النجاح الباىر حيث أصبحت الشركة الأكلى كالأ
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 ةـــابقــات الســـالدراس

  المحمية.الدراسات 

 .الدراسات العربية 

 الدراسات الأجنبية.  

 التعميق عمى الدراسات السابقة. 
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نعػػرض فػػي ىػػذا الفصػػؿ بإيجػػاز أىػػـ الدراسػػات السػػابقة ذات العلاقػػة بمكضػػكع الدراسػػة حيػػث قػػاـ   

الباحث بتقسيميا إلى دراسات محمية كعربية كأجنبية  كترتيبيا حسػب تػاريا النشػر مػف الأحػدث إلػى 

 الأقدـ.

 المحمية6الدراسات  0.6.6

( بعنوان6 تقييم أثـر الحـوافز عمـى مسـتود الأداء الـوظيفي فـي شـركة  (2010دراسة أبوشرخ .0
 الاتصالات الفمسطينية من وجية نظر العاممين. 

ىدفت ىذه الدارسة إلػى تقيػيـ ااػر الحػكافز عمػى مسػتكل الأداء الػكظيفي فػي شػركة ااتصػاات      

 مفردة. 220عينة مككنة مف الفمسطينية  كقد استخدمت الدراسة أداة ااستبانة لجمع البيانات مف 

 النتائج أىميا6  كبتحميؿ بيانات الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف

 كجكد علاقة ذات دالة إحصائية بيف فاعمية نظاـ الحكافز كأداء المكظفيف.  -

 كجكد علاقة ذات دالة إحصائية بيف الحكافز المادية كأداء المكظفيف.  -

 كجكد علاقة ذات دالة إحصائية بيف الإنصاؼ في منح الحكافز كأداء المكظفيف.  -

 كجكد علاقة ذات دالة إحصائية بيف الرضا عف الحكافز المقدمة كأداء المكظفيف. -

( بعنــوان6 تقيــيم اثــر الحــوافز عمــى مســتود أداء المــوظفين فــي بمــديات 2007دراسـة شــراب ) .6
 قطاع غزة الكبرد. 

الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى مسػػتكل تقيػػيـ الحػػكافز لػػدل إدارات بمػػديات غػػزة الكبػػرل   ىػػدفت ىػػذه     

فينالؾ غمكض في سياسات منح الحكافز كالمكافآت لدل مكظفي بمػديات قطػاع غػزة الكبػرل  فمػيس 

مػػف الكاضػػح مػػا الػػذم يجػػب فعمػػو عمػػى المكظػػؼ حتػػى ينػػاؿ المكافػػوة كمػػا ىػػي السياسػػات كالقػػرارات 
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لظػػركؼ التػػي يسػػاعد تكفيرىػػا فػػي تحفيػػز المػػكظفيف  كقػػد اسػػتخدمت الدراسػػة أداة الكاجػػب اتخاذىػػا كا

 مفردة.  300ااستبانة لجمع البيانات مف عينة مككنة مف 

 النتائ  أىميا:كبتحميؿ بيانات الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف 

عػػدـ رضػػا المبحػػكايف عػػف الحػػكافز الماديػػة حيػػث بمػػع المعػػدؿ النسػػبي اسػػتجابة المبحػػكايف  -

 %. 89. 46لمحكافز المادية 

ارتفاع اسػتجابة المػكظفيف لمحػكافز المعنكيػة بالقيػاس لمحػكافز الماديػة  حيػث كػاف لمعلاقػات  -

 الدراسة. الطيبة بيف المكظفيف كالعلاقات الكدية بيف الزملاء معدؿ مرتفع في نتائ  

أظيرت الدراسة أف مستكل أداء المكظؼ ك إف ظير انو مناسب إا انػو لػـ يكػف بالمسػتكل  -

 المطمكب. 

( بعنوان6 نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في 2007دراسة العكش ) .2

 وزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة. 

كر نظػػػاـ الحػػػكافز كالمكافػػػآت كأاػػػره فػػػي تحسػػػيف الأداء ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى د   

الػػكظيفي فػػي كزارات السػػمطة الفمسػػطينية فػػي قطػػاع غػػزة  كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ دراسػػة الحػػافز الحكػػكمي 

كتقيػػػيـ مػػػدل فاعميتػػػو كأاػػػره عمػػػى الأداء  كاعتمػػػد الباحػػػث عمػػػى المػػػني  الكصػػػفي التحميػػػؿ فػػػي جمػػػع 

  تػـ انتقػاء عينػة مػنيـ ممػف يحصػمكف عمػى حػكافز مكظفػا 3350البيانات مف مجتمع دراسة قد بمػع 

 مكظفا. 368في كزارات السمطة كيعممكف في كظائؼ إشرافية كبمػت العينة 

 النتائ  أىميا:كبعد تحميؿ بيانات الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف 

ىنالػػؾ ااػػر ضػػعيؼ لفاعميػػة نظػػاـ الحػػكافز كالمكافػػآت فػػي تحسػػيف أداء العػػامميف فػػي كزارات  -

 السمطة الفمسطينية في قطاع غزة. 
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أف نظػػػاـ المكافػػػآت غيػػػر فعػػػاؿ كمتػػػدف كا يعمػػػـ عػػػف أسػػػس كضػػػعو ككيفيػػػة عممػػػو معظػػػـ  -

 المكظفيف. 

 مكظفيف. ا يكجد إنصاؼ في منح الحكافز كالمكافآت كذلؾ اار سمبا عمى أداء ال -

ــــة 6111دراســــة عــــواد ) .1 ــــي الســــمطة الوطني ــــاممين ف ــــوظيفي لمع ــــيم الأداء ال ــــوان6 تقي ( بعن
 الفمسطينية.

ىدفت الدراسة إلى تحميؿ نظاـ تقييـ الأداء في مؤسسػات السػمطة الكطنيػة الفمسػطينية  كالتعػرؼ     

اسػػية فػػي البحػػث عمػػى كاقػػع ممارسػػات نظػػاـ تقيػػيـ الأداء المطبقػػة فػػي ىػػذه السػػمطة  كالمشػػكمة الأس

تكمػػف فػػي معرفػػة مػػدل صػػلاحية أسػػاليب تقيػػيـ الأداء لقيػػاس الأداء الفعمػػي لممػػكظفيف العػػامميف فػػي 

السمطة الكطنية الفمسطينية  كاستخدمت الدراسة أداة ااستبانة لجمع البيانات حيث تػـ تكزيعيػا عمػى 

 مكظفا مف مختمؼ مؤسسات السمطة. 520عينة عشكائية تككنت مف 

 وكان من أىم نتائج الدراسة ما يمي6 

 كجكد ضعؼ عاـ في نظاـ تقييـ الأداء. -

عػػدـ الجديػػة كاالتػػزاـ مػػف قبػػؿ الجيػػات الإشػػرافية العميػػا فػػي السػػمطة لتطبيػػؽ نظػػاـ تقيػػيـ أداء  -

 فعاؿ.

لمكظفيف حكؿ نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ نتيجة لعدـ كجكد تخطيط اكجكد انطباع سمبي لدل  -

 كظيفي كاضح.

 اب الكصؼ الكظيفي لمعظـ الكظائؼ.غي -
 عدـ كجكد التكصيؼ الكظيفي لمعظـ الكظائؼ. -
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بعنـوان6 مـدد رضـا المـوظفين فـي مؤسسـات وكالـة غـوث اللاجئـين (2004) دراسة محيسن  .1
 بقطاع غزة عن أنظمة التعويضات والحوافز. 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكيات الرضا الكظيفي لدل العامميف في ككالة الػكث فػي قطػاع 

غػػزة فػػي ظػػؿ اسػػتخداـ أنظمػػة التعػػكيض كالحػػكافز المتعػػددة  كعمػػى العكامػػؿ الفاعمػػة فػػي تحديػػد ىػػذه 

رؼ المستكيات سكاء كانت تمػؾ المرتبطػة بنكعيػة الشخصػية أك تمػؾ المرتبطػة بنكعيػة الحػكافز  كالتعػ

عمػػى مسػػتكل الرضػػا لػػدل مػػكظفي الككالػػة كتحديػػد أكاػػر العكامػػؿ تػػوايرا عمػػى رضػػاىـ الػػكظيفي  كمػػا 

ىػػدفت أيضػػا إلػػى التعػػرؼ عمػػى طبيعػػة العلاقػػات بػػيف المتػيػػرات الشخصػػية لمػػكظفي الككالػػة كبػػيف 

 الرضا الكظيفي. 

بػػيف الدرجػػة  كشػػمؿ مجتمػػع الدراسػػة جميػػع المػػكظفيف العػػامميف فػػي ككالػػة الػػػكث فػػي قطػػاع غػػزة   

 254مكظفػػػا  كتػػـ اختيػػػار عينػػة عشػػػكائية مػػػف 990الخامسػػة كالدرجػػػة الاالاػػة عشػػػر كالبػػالع عػػػددىـ 

 مكظؼ كتـ استخداـ المني  الكصفي التحميمي. 

 أىميا:مف  النتائ  كبتحميؿ بيانات الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة 

 تدني بارز في مستكل الرضا الكظيفي لدل مكظفي ككالة الػكث عف التعكيضات كالحكافز.  -

كجػػكد فػػركؽ ذات دالػػة إحصػػائية تعػػزل إلػػى متػيػػرات الراتػػب  العمػػر  سػػنكات الخبػػرة  مكػػاف  -

 السكف  الحالة ااجتماعية كمستكل الرضا العاـ عف التعكيضات كالحكافز. 
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   الدراسات العربية6  6.6.6

( بعنوان6 الحوافز المادية والمعنوية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمـي دراسـة 6101العنود )دراسة  .0

 عمى العاممين والعاملات في البنوك التجارية بمدينة الرياض.

التعػرؼ عمػى كاقػع الحػكافز الماديػة كالمعنكيػة فػي البنػكؾ التجاريػة بمدينػة  إلػىىدفت ىذه الدراسة    

التعػػرؼ عمػػػى كاقػػع االتػػػزاـ  كأيضػػػا  يف كالعػػاملات فػػػي ىػػذه البنػػكؾالريػػاض مػػف كجيػػػة نظػػر العػػػامم

التنظيمػػػي فػػػي ىػػػذه البنػػػكؾ التجاريػػػة كمػػػدل العلاقػػػة بػػػيف الحػػػكافز الماديػػػة المباشػػػرة كغيػػػر المباشػػػرة 

 كاالتزاـ التنظيمي في ىذه البنكؾ التجارية.

تجاريػػة فػػي مدينػػة الريػػاض تكػكف مجتمػػع الدراسػػة مػػف العػػامميف فػػي المراكػػز الرئيسػػية كفػػركع البنػػكؾ ال

( مػػػػف 357باختيػػػػار عينػػػػة ملائمػػػػة بمػػػػػت ) الباحاػػػػةت مػػػػ( عامػػػػؿ  حيػػػػث قا1745كالبػػػػالع عػػػػددىـ )

 العامميف كالعاملات في البنكؾ التجارية بمدينة الرياض.

عينػػػة الدراسػػػة مكافقػػػة بدرجػػػة متكسػػػطة عمػػػى  :أىميػػػاالنتػػػائ  مجمكعػػػة مػػػف  إلػػػىكتكصػػػمت الدراسػػػة 

مكافقة بدرجة متكسطة عمػى الحػكافز  عينة الدراسة الحكافز المادية المقدمة مف ىذه البنكؾ التجارية 

قدمة مف ىذه البنكؾ  كجكد علاقػة ايجابيػة بػيف الحػكافز الماديػة المباشػرة كغيػر المباشػرة مالمعنكية ال

ىػػػذه البنػػػكؾ  كجػػػكد علاقػػػة ارتباطيػػػة طرديػػػة بػػػيف الحػػػكافز الماديػػػة لمعػػػامميف فػػػي  كاالتػػػزاـ التنظيمػػػي

 كالمعنكية كدرجة الرضا الكظيفي لدل العامميف.
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لــدد العــاممين فــي مؤسســات القطــاع  الأداء( أثــر الحــوافز فــي تحســين 6101دراســة غــازي ) .6

 .الكبردالعام في الاردن دراسة تطبيقية عمى أمانة عمان 

عمػاف  أمانػةالػكظيفي لػدل مػكظفي  الأداءتقصي أار الحػكافز فػي تحسػيف  إلىىدفت ىذه الدراسة   

تحديػػػد العلاقػػػة بػػػيف الحػػػكافز  إلػػػى  كمػػػا ىػػػدفت  لػػػدييـ الأداءالكبػػػرل  كالػػػى التعػػػرؼ عمػػػى مسػػػتكل 

 .مكظفي أمانة عماف الكبرللدل  الأداءكتحسيف 

عمػػاف الكبػػرل  أمانػػةفػػي  الإداريػػيفكالمػػكظفيف  الأقسػػاـ كرؤسػػاءكتكػػكف مجتمػػع الدراسػػة مػػف المػػديريف 

مكظفػا   150( مكظفا  كقاـ الباحث باختيار عينة طبقية عشكائية تككنػت مػف 449كالبالع عددىـ )

لجمػع  كػوداةكلتحقيؽ ىدؼ الدراسة تػـ ااعتمػاد عمػى المػني  الكصػفي التحميمػي كاسػتخداـ ااسػتبانة 

 البيانات.

كػػؿ مػػف الحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة عمػػى  حيػػازة :أىميػػاالنتػػائ  مجمكعػػة مػػف  إلػػىكتكصػػمت الدراسػػة 

المستكل المتكسط  كجكد علاقة خطية ترابطية قكية بيف استخداـ أبعاد الحكافز كتحسيف الأداء لدل 

 عماف الكبرل  حيازة الحكافز ااجتماعية عمى المستكل المتكسط. أمانةمكظفي 

( بعنوان6 أثر الحوافز الماديـة والمعنويـة فـي تحسـين أداء العـاممين 2011دراسة الجساسي ) .2
 في وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمان. 

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى تػػواير الحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة عمػػى العػػامميف فػػي كزارة    

في المديريات التعميمية العامة التربية كالتعميـ في سمطنة عماف  كتككف مجتمع الدراسة مف العامميف 

التابعة لكزارة التربية كالتعميـ عمى مستكل المناطؽ التعميمية مف رؤساء أقساـ كمكظفيف إداريػيف كقػد 

فردا مف رؤساء  290فردا حيث قاـ الباحث باختيار عينة عشكائية طبقية بمػت  1152بمع عددىـ 
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ككرة  كقػػػػد اسػػػػتخدـ الباحػػػػث المػػػػني  الكصػػػػفي المػػػػكظفيف الإداريػػػػيف فػػػػي المػػػػديريات المػػػػذ ك الأقسػػػػاـ

 التحميمي  كاستخدـ ااستبانو لجمع البيانات مف مفردات الدراسة. 

  النتائ  أىميا:كبعد تحميؿ نتائ  الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف 

 كجكد حكافز مادية مقدمة لمعامميف في كزارة التربية كالعميـ في سمطنة عماف. -

 قدمة لمعامميف في كزارة التربية كالتعميـ في سمطنة عماف. كجكد حكافز معنكية م -

 كجكد نظاـ حكافز مادية معنكية فعاؿ في كزارة التربية كالتعميـ في سمطنة عماف.  -

ــاممين 2007دراســة الشــراري )   ــدد الع ــوظيفي ل ــق الرضــا ال ــي تحقي ــز ودوره ف ــوان6 التحفي ( بعن
فـراد شـرطة منطقـة الجـوف )المممكـة العربيـة بشرطة منطقة الجوف دراسة ميدانية عمـى ضـباط وأ

 السعودية(. 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أكجو القصكر في نظػاـ الحػكافز التػي احظيػا الباحػث لػدل    

شػػرطة منطقػػة الجػػكؼ مػػف خػػلاؿ زياراتػػو الميدانيػػة لإدارة منطقػػة الجػػكؼ  حيػػث احػػظ كجػػكد قصػػكر 

فػػي نظػػاـ الحػػكافز المعنكيػػة كالماديػػة للأفػػراد كالضػػباط فػػي منطقػػة الجػػكؼ كتػػرؾ ىػػذا القصػػكر شػػعكرا 

 الرضا عف العمؿ لدل الأفراد كالضباط.  بعدـ

فػردا 212فردا ككانت العينة عبارة عػف  850ضابط ك 200كقد كاف مجتمع الدراسة عبارة عف     
 ضابطا  استخدـ الباحث المني  الكصفي التحميمي لمتكصؿ إلى النتائ  كالتكصيات.  50ك

 أىميا:مف النتائ  كبتحميؿ بيانات الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة 

 ا يتمتع أفراد كضباط شرطة منطقة الجكؼ بحكافز مادية كافية مف كجية نظرىـ.  -

 ا يتمتع أفراد كضباط شرطة منطقة الجكؼ بوم مف الحكافز المعنكية مف كجية نظرىـ.  -

 الأفراد كالضباط راضكف عف بيئة العمؿ الكظيفية.  -
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المكافــآت الماليــة فــي دافعيــة  ( بعنــوان6 مــدد تــأثير سياســة6111دراســة الجســار والجــابر ) .1

 موظفي الخدمة المدنية في الكويت.

ىدفت الدراسػة إلػى معرفػة مػدل تػواير سياسػة المكافػآت الماليػة فػي دافعيػة مػكظفي الخدمػة      

المدنيػػة مػػف خػػلاؿ دراسػػة ميدانيػػة عمػػى مػػكظفي كزارة الماليػػة مػػف مػػديريف كمرؤكسػػيف فػػي دكلػػة 

% مػػػف 20ة تػػػـ تكزيعيػػػا بإشػػػراؼ الػػػكزارة كبنسػػػبة تعػػػادؿ مفػػػرد 300الككيػػػت  بمػػػع حجػػػـ العينػػػة 

 نتائ  الدراسة كما يمي: أىـ مجتمع الدراسة ككانت

 إف سياسة المكافآت المالية ليا تواير مباشر في زيادة كفاءة العمؿ في القطاع الحككمي. -

كجػػكد اخػػتلاؼ لػػو دالػػو إحصػػائية كاضػػحة كتبػػايف فػػي الآراء أدت إلػػى فجػػكة بػػيف الكظػػائؼ  -

 الإشرافية كالمرؤكسيف حكؿ عدالة نظاـ المكافآت المالية.

 نظاـ المكافآت الحالي غير مطبؽ بصكرة جيدة. -
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 6الدراسات الأجنبية 2.6.6

 ( بعنوانSamuel & Joshua, 2016 6. دراسة ) 0

The Role of Financial Incentives as a Motivator in Employee’s  

Productivity in Nigeria Electricity Distribution Companies.                

الحػػكافز  أنػػكاعالمكظػػؼ كمعرفػػة  إنتاجيػػةتقيػػيـ أاػػر الحػػكافز الماليػػة عمػػى  إلػػىىػػدفت ىػػذه الدراسػػة   

لتكزيػع الكيربػاء فػي  Yedcطبقػت ىػذه الدراسػة عمػى شػركة  يؼ يػتـ تكزيػع ىػذه الحػكافز.كك  المالية 

ادامػػاكا فػػي نيجيريػػا  حيػػث تكػػكف مجتمػػع الدراسػػة مػػف جميػػع العػػامميف فػػي ىػػذه الشػػركة كالبػػالع  كايػػة

مكظفػػػا مػػػف خػػػلاؿ اخػػػذ عينػػػات عشػػػكائية  كتػػػـ  45مكظفػػػا كتككنػػػت عينػػػة الدراسػػػة مػػػف  75عػػػددىـ 

 استخداـ ااستبانة كالمقابلات الشخصية لجمع البيانات مف عينة الدراسة.

النتػائ  أىميػا: انػو عمػى الػرغـ مػف كجػكد الحػكافز الماليػة كفػرص  تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مػف

الترقية في العمؿ إا أف بعض المكظفيف غير راضيف عف أنظمة الحكافز المالية في الشركة  أيضػا 

 عدـ رضا المكظفيف عف علاقة الإدارة بالمكظفيف.

 ( بعنوانKVIST6,2012دراسة ) .6

The Impact of Incentive Systems in Global Organizations 

Located in Sweden a Case Study of Astrazeneca. 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أىـ الحكافز كالدكافع التي تدفع العامميف إلى تحقيؽ أىداؼ    

المؤسسات الدكلية العاممة في السكيد   كقد استخدـ الباحث عينة الدراسة شركة استرا زينكا حتى 
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التحقؽ مف تواير النظـ كالقكانيف المتعمقة بالحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف في الشركة يستطيع 

 : أىميامجمكعة مف النتائ   إلىالدكلية استرا زينكا. كتكصمت الدراسة 

 .نظاـ الحكافز في الشركة ا يتلاءـ كالبيئة المحيطة بالشركة داخؿ السكيد -

 السكيدية.  كنظـ الحكافز المتعارؼ عمييا بالشركاتنظاـ الحكافز في الشركة ا يتلاءـ  -

 ( بعنوانPSILOU6،2011دراسة ) .2

Incentives for Effective Employee Engagement in Corporate 

Sustainability.                                                               

توايرىا عمى بقاء العامميف في كظائفيـ كدافعتييـ ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الحكافز ك    

لمعمؿ كقد تـ دراسة توايرىا عمى أربع مؤسسات مالية في الكايات المتحدة الأمريكية كىي بنؾ 

HSBC  كبنؾBNP PARIBS  كبنؾBARCLEYS  كبنؾCREDIT SWISS    كقد اختار

الباحث مؤسسات مالية عملاقة كعالمية كبحث توايرات الحكافز المادية كالمعنكية عمى بقاء 

 المكظفيف في ىذه المؤسسات. 

 :النتائ  أىمياتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف 

 لمحكافز المادية كالمعنكية تواير كبير عمى بقاء المكظفيف في مؤسساتيـ.  -

 لـ تصؿ أم مف البنكؾ الأربعة إلى حد الكماؿ في حكافزىا المقدمة لمعامميف بيا.  -

 تحسف نظـ الحكافز المادية كالمعنكية خلاؿ السنكات الأخيرة في ىذه المؤسسات. -
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 ( بعنوانERIKSSON6،2011)دراسة  .4

Reward Systems and Incentives in A Project Based 
Organization.                                                                  

دفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تواير أنظمة الحكافز كالمكافآت عمى مدراء المكاقع في ى 

كقد استخدـ الباحث أسمكب المقابمة الشخصية حيث قابؿ عشرة مدراء في مكاقع   المشاريع السكيدية

كىؿ ىذه الأنظمة ليا دكر في التواير   مف استخداـ أساليب مكافآت فعالة كمشاريع مختمفة لمتحقؽ

.كالتطرؽ إلى القصكر في ىذه الأنظمة؟ عمى الأداء أـ ا

 النتائ  التالية:  أىـ كقد تكصمت الدراسة إلى

تحدد أنظمة الحكافز لمدراء المشاريع السكيدييف حسب نكعية المشركع  أنظمة الشركة   -

 المدير الشخصية.  المنصب  قدرات

 مدراء المشاريع يحصمكف عمى أنظمة حكافز كمكافآت بناء عمى نتائ  المشركع النيائية.  -

 ( بعنوانFOURIE 6 ,2008دراسة ) .1

An Examination of An Incentive To Maximization Performance in 

An Automobile Manufacturing Environment.                              

قد كانت ك  الباحث عمى دراسة الحكافز عمى قطاع الصناعات الاقيمة في جنكب إفريقيا عمؿ   

العينة عمى مصنع سيارات في استرف كاب بجنكب إفريقيا  كبدأت الدراسة بعمؿ تحميؿ لكجكد 

 علاقة بيف الحكافز المادية كالمعنكية كبيف رضا العامميف في المصنع.

عاملا لدراسة مدل تواير الحكافز المادية  150تـ اخذ عينة مف العامميف بالمصنع ككاف عددىا 

كالمعنكية لدييـ كمدل رضاىـ في العمؿ  كقد استخدـ الباحث أسمكب الملاحظة كالمقابمة في تحميؿ 
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كتكصمت  البيانات بالإضافة إلى أدكات التحميؿ كالبحث المستخدمة في مجاات العمكـ الإنسانية.

 الدراسة إلى مجمكعة مف النتائ  أىميا:

 المادية كالمعنكية كبيف كرضا العامميف.  الحكافزكجكد علاقة كبيرة بيف  -

 كجكد قصكر كبير في نظـ الحكافز كالمكافآت كنظاـ الركاتب كالترقيات. -

 عدـ ااىتماـ بدائرة المكارد البشرية.  -

 :( بعنوانCHOE &YIN،2006سة )درا .6

Managerial Power, Stock Based Incentives, and Firm 

Performance.                                                                                    

المدراء كأداء الشركة ككؿ  يتمقاىايدرس ىذا البحث العلاقة بيف السمطة الإدارية كالحكافز التي   

عمى  اداريةفي أسيـ الشركة كحكافز لممدراء  ككيؼ تؤار السمطة اكذلؾ عند استخداـ المشاركة 

 أداء المدراء  مقابؿ التعكيض كأداء الشركة.

 النتائ  الآتية: أىـ كقد تكصؿ البحث إلى

أف راتب المدير ليس مقيد بقيكد عميا في حاؿ المشاركة بالأسيـ كحافز   كما أف السمطة  -

 الإدارية ا تؤدم انحرافات في الكفاءة. 

إف الحجـ الأفضؿ لتعكيض المدراء بالمشاركة بالأسيـ كحافز ىك الذم يحاو عمى ممارسة  -

 جيكده التي تؤار عمى إجمالي أداء الشركة. 

 الإدارية لممدير تككف اكبر في حاؿ عدـ كجكد سقؼ لراتبو.  أف تواير السمطة -
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 التعميق عمى الدراسات السابقة 2.6.6

 6التعميق عمى الدراسات المحمية 0.1.6.6

إف الدراسات المحمية النابعة مف المجتمع الفمسطيني ليا طابع خاص  كخصكصا في مجاؿ       

الحديث عف الحكافز  فالمجتمع الفمسطيني لو طابع خاص يفرضو ااحتلاؿ الصييكني  كظركؼ 

عدـ ااستقرار ااقتصادم كالسياسي  حيث يماؿ نظاـ الحكافز كالمكافآت نظاـ ترؼ مف كجية 

 ب رؤكس الأمكاؿ كأصحاب المشاريع.نظر أصحا

مف ىنا نرل أف جميع الدراسات المحمية أشارت إلى نتيجة جكىرية مشتركة في ما بيف ىذه  

الدراسات  أا كىي عدـ رضا المبحكايف فييا عف نظـ الحكافز كالمكافآت  كبالتالي معظـ 

عادة الن ظر في نظـ الحكافز التكصيات في ىذه الأبحاث تشير إلى ضركرة تفعيؿ كتحسيف كاش

 كالمكافآت  كااىتماـ بالدكافع كالعمؿ عمى دراسة الدكافع لمعمؿ بطريقة سميمة. 

 التعميق عمى الدراسات العربية6 6.1.6.6
إف الدراسات الإقميمية التي بحاػت فػي ىػذا المجػاؿ فػي الػدكؿ العربيػة المحيطػة بنػا أشػارت إلػى      

مييػػػا البػػػاحاكف فػػػي الأبحػػػاث كالدراسػػػات السػػػابقة نتػػػائ  مختمفػػػة نكعػػػا مػػػا عػػػف النتػػػائ  التػػػي حصػػػؿ ع

المحميػػػة  فطبيعػػػة الػػػكطف العربػػػي مختمفػػػة عنػػػا  فينػػػاؾ دكؿ غنيػػػة كػػػدكؿ الخمػػػي  كىنالػػػؾ دكؿ فقيػػػرة 

فمػػػالا نجػػػد أف مسػػػتكل    فالنتػػػائ  تػػػوتي عمػػػى اخػػػتلاؼ المنطقػػػة التػػػي يخػػػرج منيػػػا البحػػػث كػػػالأردف

  منيػػا فػػي الػػدكؿ العربيػػة الأخػػرل كػػالأردف مػػالاالحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة فػػي دكؿ الخمػػي  أفضػػؿ 

ففػػي بعػػض الأبحػػاث نػػرل كجػػكد لأنظمػػة حػػكافز فعالػػة  كالدراسػػات كالأبحػػاث المعركضػػة تبػػرر ذلػػؾ. 

كحتى لمدكافع النفسية أيضا كااىتماـ بيا مػع كجػكد بعػض القصػكر فػي النظػاـ نفسػو قػد يحتػاج إلػى 

القميؿ مف التعديؿ حتى يصبح متكاملا  كفي بعض الأبحػاث فػي دكؿ أخػرل نػرل كجػكد تشػابو بػيف 
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كؿ فػلا كجػكد لنظػاـ حػكافز كاضػح  فجميػع النتػائ  فػي الدراسات المحمية كبيف الدراسات فػي ىػذه الػد

ىذه الدكؿ التي تعاني مػف أزمػات اقتصػادية تبمػكرت حػكؿ ضػركرة إصػلاح نظػاـ الحػكافز كالمكافػآت 

كنظػػـ الأجػػكر كربطيػػا جميعػػا بنتػػائ  العمػػؿ كالأداء كمػػدل اسػػتفادة المؤسسػػة مػػف المكظػػؼ  كأيضػػا 

 ركاتب بجدكؿ غلاء المعيشة في ىذه الدكؿ.طالبت جميع ىذه الأبحاث بضركرة ربط سمـ ال

 التعميق عمى الدراسات الأجنبية6  2.1.6.6

ز فعاؿ كسميـ في بعض كافإف الدراسات في الدكؿ الػربية كالأجنبية تشير إلى كجكد نظاـ ح     

الأحياف  كلكف الباحايف أشاركا إلى ضركرة تفعيؿ ىذه الأنظمة أكار كمحاكلة فيـ طبيعة الإنساف 

كالعامؿ في نفس الكقت  فيذه الدكؿ ا تيتـ فقط بالجانب المادم بؿ تيتـ أيضا بالجانب المكظؼ 

النفسي كالركحي  فبعض المكظفيف في ىذه الدكؿ قد يفضؿ ااحتراـ كالتقدير ككتب الشكر كالاناء 

 عمى المكافآت المادية  فالدكؿ الأجنبية كخصكصا الدكؿ ااسكندينافية يفضمكف التقدير المعنكم

عمى التقدير المادم بعكس بعض دكؿ أكركبا كالأمريكييف الذيف يفضمكف الجانب المادم عمى 

 الجانب المعنكم في كاير مف الأحياف.

كيرل الباحث أف ىناؾ اختلافا كاضحا بيف ىذه الدراسات التي تركز عمى تطكير كتحسيف نظـ     

يصاليا لحد الكماؿ مقارنة مع الدراسات المحم ية كالعربية التي يمكف القكؿ أنيا تطالب الحكافز كاش

 بكجكد ىذه النظـ أكا حتى تقكـ بعد ذلؾ بتطكيرىا كملاءمتيا مع ارض الكاقع.

إف الدراسة ىنا تختمؼ بطبيعة الحاؿ عف الدراسات السابقة بمكاف تكاجد الباحث في فمسطيف في 

بعينة الدراسة المستخدمة  الضفة الػربية كما ليا مف طبيعة خاصة  كتختمؼ أيضا بمجتمعيا ك 

كعمى الرغـ مف اختلاؼ المتػيرات كاختلاؼ البيئة التي أجريت بيا الدراسة عف الدراسات السابقة 

الأخرل إا أنيا اتفقت مع العديد مف ىذه الدراسات عمى أف الحكافز ليا دكر رئيسي في التواير 

 عمى مستكل الأداء الكظيفي. 
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 ثـــــــــالـــــثــل الـــــــــــفصــال

 راءاتـــــــــة والإجــــــالطريق

 

 مقدمة.  

  .منيج الدراسة 

  .مصادر جمع البيانات 

  .مجتمع الدراسة 

  .عينة الدراسة 

  .أداة الدراسة 

  .صدق أداة الدراسة 

  .ثبات أداة الدراسة 

  .المعالجة الإحصائية لمبيانات 
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 مقدمة  0.2

كمػف ذلػؾ   مفصلا للإجػراءات التػي اتبعيػا الباحػث فػي تنفيػذ الدراسػةيتناكؿ ىذا الفصؿ كصفا      

عػػػػػداد أداة الدراسػػػػػة  تعريػػػػػؼ مػػػػػني  الدراسػػػػػة  ككصػػػػػؼ مجتمػػػػػع الدراسػػػػػة  كتحديػػػػػد عينػػػػػة الدراسػػػػػة  كاش

  كبيػػػاف إجػػػػراءات الدارسػػػة  كالأسػػػػاليب الإحصػػػائية التػػػػي اكالتوكػػػد مػػػػف صػػػدقيا كاباتيػػػػ  )ااسػػػتبانة(

  .كفيما يمي كصؼ ليذه الإجراءاتاستخدمت في معالجة النتائ   

 منيج الدراسة  6.2

اػر أنظمػة الحػكافز أاعتمد الباحث في دراستو عمى المني  الكصفي كالذم يحاكؿ كصؼ كتقيػيـ     

ىػػذا  .الماديػػة كالمعنكيػػة عمػػى أداء العػػامميف فػػي شػػركات المشػػركبات الفمسػػطينية فػػي الضػػفة الػربيػػة

الػػذم يعػػرؼ بونػػو " يصػػؼ مكضػػكع الدراسػػة كيحمػػؿ كيقػػارف المػػني  ىػػك الأنسػػب لمكضػػكع الدراسػػة ك 

كيقػػيـ أمػػلا فػػي التكصػػؿ إلػػى تكصػػيات كتعميمػػات يزيػػد بيػػا رصػػيد العمػػـ عػػف مكضػػكع الدراسػػة مػػف 

  .(2006 خلاؿ دراسة المكضكع " )الخطيب

 مصادر جميع البيانات  2.2

  :لجمع البيانات أساسييفاعتمد الباحث عمى مصدريف 

 الأوليةالمصادر  0.2.2

  تمامت المصادر الأكلية فيما يمي:

 كزعػت عمػى حيث ااستبانة: كىي الأداة الرئيسية لمدراسة كصممت خصيصا ليذا الػرض  .0
تصػػػنع مشػػػركبات كعاممػػػة فػػػي الضػػػفة الػربيػػػة كذلػػػؾ اسػػػتنادا إلػػػى عػػػدد شػػػركات  (4) أكبػػػر

 العامميف في ىذه الشركات.
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التػػي تػػـ  مػػع مػػدراء دكائػػر المػػكارد البشػػرية فػػي الشػػركاتمقػػابلات  4. المقػػابلات: أجػػرل الباحػػث 2

 استيدافيا كتكزيع ااستبانات عمييا.

  6المصادر الثانوية 6.2.2
مصادر البيانات الاانكية كالتي تتماؿ  إلىالنظرم لمبحث  الإطارحيث اتجو الباحث في معالجة     

  كالكاائؽ كالمقػاات العمميػة كالتقػارير  ذات العلاقة بالمكضكع كالأجنبيةفي الكتب كالمراجع العربية 

كالبحػث كالمطالعػة فػي   كالدراسات السابقة كالرسائؿ العممية التػي تناكلػت مكضػكع الدراسػة كالأبحاث

  .مكاقع اانترنت المختمفة

 مجتمع الدراسة  1.2
الضػفة العاممػة فػي الشػركات التػي تصػنع المشػركبات ك يتككف مجتمػع الدراسػة مػف العػامميف فػي      

ككزارة اتحػػػاد الػػػػرؼ التجاريػػػة الفمسػػػطينية الشػػػركات مػػػف خػػػلاؿ  ىػػػذهكقػػػد تػػػـ التعػػػرؼ عمػػػى   الػربيػػػة

 كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي: ( شركة  12)كقد بمع عددىا   الفمسطيني الكطني ااقتصاد

 مجتمع الدراسة (: تكزيع1.3جدكؿ رقـ )
 عدد العاممين العنوان اسم الشركة الرقم
 515 بيتكنيا -راـ الله    المشركبات الكطنية كككاككا/ كابي شركة 1
 430 شارع السلاـ -الخميؿ شركة الجنيدم لتصنيع االباف كالمكاد الػذائية 2
 270 نمرة -الخميػػؿ    شركة الجبريني لمنتجات المكاد الػذائية كالمشركبات 3
 119 الحاككز -الخميػػؿ   شركة القصراكم التجارية الصناعية 4
 91 نعميف -راـ الله     مصنع تكب درينؾ لمعصير 5
 82 نعميف -راـ الله    شركة كككؿ لصناعة المشركبات 6
 71 الحي  -طكلكرـ    شركة فركت تكب انتاج العصائر 7
 48 الخميػػػػؿ شركة سنقرط لممياه المعدنية/ تاليا 8
 46 نزلة عيسى -طكلكرـ كالػازية شركة الصفا لممياه المعدنية 9
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 45 الخميػػػؿ شركة الفرات ااستامارية 10
 40 الخميػػػؿ شركة الفجر لمصناعة كالتجارة 11
 35 الخميػػؿ شركة الشريؼ لممكاد الػذائية كالشراب 12

 .    6101 المصدر6 وزارة الاقتصاد الوطني الفمسطيني -

 عينة الدراسة  1.2

( شػػػركات تصػػػنع مشػػػركبات ك عاممػػػة فػػػي الضػػػفة الػربيػػػة كذلػػػؾ 4ختيػػػار أكبػػػر )إقػػػاـ الباحػػػث ب    

اسػػتنادا إلػػى عػػدد العػػامميف فػػي ىػػذه الشػػركات  كتػػـ اسػػتخداـ طريقػػة العينػػة العشػػكائية الطبقيػػة  حيػػث 

 استبانة كما ىك مكضح في الجدكؿ الأتي: 200كزعت 

 استيدافيا الشركات التي تـ حسب العينة أفراد تكزيع(:   2.3) رقـ جدكؿ

عدد  اسم الشركة
 العاممين

عدد الاستبيانات 
 الموزعة

عدد الاستبيانات 
 المستردة

 69 75 515 شركة المشركبات الكطنية كككاككا/ كابي

 61 65 430 شركة الجنيدم لتصنيع الألباف كالمكاد الػذائية

 37 40 270 شركة الجبريني لمنتجات المكاد الػذائية كالمشركبات

 20 20 119 القصراكم التجارية الصناعيةشركة 

 043 611 0221 المـجمــــــــــــــــــــــــــــوع

( استبانة صالحة لمتحميؿ  كبعد إتماـ 186( استبانة منيا )187كبمع عدد ااستبانات المستردة )
 العينة أفراد ( تكزيع3.3عممية جمع البيانات تـ إجراء التحميؿ الإحصائي ليا  كيبيف الجدكؿ )

 متػيرات الدراسة: حسب
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 الدراسة متػيرات حسب العينة أفراد (:  تكزيع3.3جدكؿ رقـ )

 العدد البدائل المتغيرات
 الجنس

 

 124 ذكر
 62 أناى

 العمر

 30 سنة 25أقؿ مف 
 74 سنة 36إلى أقؿ مف  25مف 
 55 سنة 45إلى أقؿ مف  36مف 
 24 سنة 56إلى أقؿ مف  45مف 
 3 سنة فما فكؽ 56

 المؤىل العممي
 29 تكجييي فوقؿ

 42 دبمكـ
 93 بكالكريكس

 22 دراسات عميا

 سنوات الخبرة
 49 سنكات 5أقؿ مف 

 47 سنكات 10- 6مف 
 59 سنة 15 – 11مف 

 21 سنة 15أكار مف 

 الدرجة العممية 
 5 إدارة عميا )رئيس مجمس إدارة  مدير عاـ(

 36 )مدير دائرة(إدارة كسطى 
 145 إدارة دنيا )مشرؼ  مكظؼ  مندكب(
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 أدوات الدراسة 2.2

عدادقاـ الباحث بتطكير  6الاستبانة. 0  ابكشرخ ة )قااستبانة بااستعانة بودبيات كدراسات ساب كاش
 الأتي:( عمى النحك 2011 شراب( )2010

 المعمكمات.أكلية مف اجؿ استخداميا في جمع  استبانوإعداد  .1

 متيا لجمع المعمكمات.ئعرض ااستبانة عمى المشرؼ مف اجؿ اختبار مدل ملا .2

محكميف( كالذيف قامكا بدكرىـ بتقديـ خمسة عرض ااستبانة عمى مجمكعة مف المحكميف ) .3

ضافةكحذؼ  كالإرشادالنصح   .ما يمزـ كاش

 .مدراسةلتكزيع ااستبانة عمى أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة  .4

 :كقد تككنت استبانة الدراسة مف قسميف رئيسييف كما يمي

يتماؿ بوسئمة تخص السمات الشخصية لمفئة المبحكاة تتماؿ في العكامؿ  الأكؿ:القسـ  -

 سنكات الخبرة  الدرجة الكظيفية.  المؤىؿ العمميالجنس العمر   :الديمكغرافية كىي

عمى  مكزعةفقرة ( 57)ف مف كيتكك   القسـ الااني : كىك عبارة عف مجاات الدراسة -

 مجاات كما يمي: (4)

 ( فقرة.15الأكؿ: الحكافز المادية كيتككف مف )المجاؿ 

 ( فقرة.15الحكافز المعنكية كيتككف مف ) المجاؿ الااني:

 ( فقرة.12فاعمية نظاـ الحكافز كيتككف مف )المجاؿ الاالث: 

  ( فقرة.15أداء العامميف كيتككف مف )المجاؿ الرابع: 
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مقابلات مع مدراء دكائر المكارد البشرية في الشركات ااربعة  4: أجرل الباحث المقابلات .6

كذلؾ مف اجؿ التعمؽ في مكضكع الدراسة  كلكسب أعمى درجة مف   التي تـ استيدافيا

 أسئمة. 4الدقة كالمكاكقية في النتائ   كقد تككنت المقابمة مف 

 صدق أداة الدراسة  3.2
  إدارة الإعمػػػاؿ كالإحصػػػاءتػػػـ عػػػرض ااسػػػتبياف عمػػػى مجمكعػػػة مػػػف المحكمػػػيف المتخصصػػػيف فػػػي 

ااسػػتبانة بشػػكميا  إخػػراجبعػػيف ااعتبػػار عنػػد  أخػػذىاابػػدكا عػػددا مػػف الملاحظػػات حكليػػا كتػػـ  كالػػذيف

تػػػـ التحقػػػؽ مػػػف صػػػدؽ ااتسػػػاؽ الػػػداخمي لفقػػػرات ااسػػػتبانة مػػػف خػػػلاؿ  أخػػػرلكمػػػف ناحيػػػة . النيػػػائي

( بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاات Pearsone correlationؿ اارتبػػاط بيرسػػكف )حسػػاب معامػػ

  .ااستبانة كالدرجة الكمية التابعة ليا

 الدراسة  أداةثبات  4.2
تػـ تكػرار القيػاس عمػى  إذانفػس النتػائ   إعطاءعمى  الأداةيعرؼ الابات عمى مقياس الدقة بونو قدرة 

يعتمػد عمػى ااتسػاؽ الػداخمي كالػذم يعنػي  الأداةفابػات   نفس الشخص عدة مرات في نفػس الظػرؼ

 Carmines& Zellerقياسػػو ) دفقػػرات ااسػػتبانة تصػػب جميعيػػا فػػي غػػرض الدراسػػة المػػرا أف

1991,). 

الدراسػػة بوبعادىػػا المختمفػػة بطريقػػة ااتسػػاؽ الػػداخمي بحسػػاب معادلػػة الابػػات  لأداةتػػـ حسػػاب الابػػات 

 : (4.3) الجدكؿ في مكضح ىك كماقد جاءت النتائ  ك   (Cronbach Alphaكركنباخ الفا )

 لأداة الدراسة ألفا كركنباخ (: معامؿ الابات4.3جدكؿ رقـ )

 ة ألفامقي عدد الفقرات عدد الحالات المجال

 0.832 15 186 المادية الحكافز

 186 المعنكية الحكافز
15 0.862 
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 186 الحكافز نظاـ فاعمية
12 0.926 

 186 العامميف أداء
15 0.926 

 186 الدرجة الكمية
57 0.960 

 ألفػػا الابػات معامػؿ قيمػة بمػػت حيػث  عاليػة الدراسػة أداة ابػات درجػة أف (4.3الجػدكؿ ) مػف يلاحػظ

البيانػات   مػف% 96 نسبتو ما استرجاع عمى قادرة المستخدمة الدراسة أداة أف أم   0.96 كركنباخ

 كتعتبر  أم في حالة إعادة القياس أخرل مرة تكزيعيااستخداميا ك  إعادة تـ لك فيما الحالية النتائ ك 

 . الدراسة لأغراض كتفي مناسبة المقياس ليذا المستخرجة الابات معاملات

 لمبيانات  الإحصائيةالمعالجة  5.2

كقػد تػـ   لمبيانػات الإحصػائيةقاـ الباحث بمراجعتيا تمييدا لعمؿ المعالجػة   بعد جمع بيانات الدراسة

 5أعطيػػت  الإجابػػة بدرجػػة كبيػػرة جػػدا حيػػث   معينػػة بإعطائيػػا أرقامػػاكذلػػؾ  إدخاليػػا الػػى الحاسػػكب

درجػػة    بدرجػػة قميػػة جػػدادرجتػػيف   بدرجػػة قميمػػةدرجػػات 3ا رأم درجػػات   4   بدرجػػة كبيػػرةدرجػػات

 .كاحدة

  الحسػابية المتكسػطات   كالنسب المئكيػةالأعداد  لمبيانات باستخراج  الإحصائيةكقد تمت المعالجة 

كمعادلػػة الابػػػات   كمعامػػؿ اارتبػػاط بيرسػػكف  كاانحرافػػات المعياريػػة لكػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات ااسػػتبانة

 One) الأحػادمكاختبػار تحميػؿ التبػايف   (LSDكاختبار )  (t–testكاختبار "ت " )  ألفا  كركنباخ

way analysis of varianceباستخداـ برنام  الرزـ الإحصائية ).SPSS  

 

  



79 
 

 

 الفصـــــــــــــل الرابـــــــــــــــــــع

 نتائـــــــج الدراســــــــــــة
 

 تمييد 

 نتائج أسئمة الدراسة 

 نتائج الفرضيات 
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 تمييد 4.4

 تضمف ىذا الفصؿ عرضا لنتائ  الدراسة  التي تكصؿ إلييا الباحث عف مكضكع الدراسة كىكي  

" كبيػاف الفمسـطينية المشـروبات شـركات فـي العـاممين أداء عمـى والمعنويـة الماديـة الحـوافز أثر" 

كػػػؿ مػػػف المتػيػػػػرات مػػػف خػػػلاؿ اسػػػػتجابة أفػػػراد العينػػػة عمػػػػى أداة الدراسػػػة  كتحميػػػؿ البيانػػػػات  علاقػػػة

الإحصائية التي تـ الحصكؿ عمييا. كحتى يػتـ تحديػد درجػة متكسػطات اسػتجابة أفػراد عينػة الدراسػة 

 :المقياس الكزني التاليتـ اعتماد 

 (: مفاتيح التصحيح1.4جدكؿ رقـ )

 مدد متوسطيا الحسابي الدرجة
 فوقؿ 2.33 منخفضة
 3.67-2.34 متكسطة
 فوعمى 3.68 مرتفعة
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 نتائج أسئمة الدراسة6 4.4

 المشـــروبات شـــركات فــي الماديـــة الحــوافز مســـتود مـــاالنتــائج المتعمقـــة بالســؤال الأول6  4.4.4

 الفمسطينية؟

قاـ الباحث بحساب المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية استجابات  عف ىذا السؤاؿ للإجابة

( 2.4كالجػدكؿ ) الفمسػطينية المشػركبات شػركات في المادية الحكافز مستكل أفراد عينة الدراسة عمى

 يكضح ذلؾ. 

(6 المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات أفـراد عينـة الدراسـة عمـى 4.1جدول )

 ، مرتبة حسب الأىمية.الفمسطينية المشروبات شركات في المادية الحوافز مستود

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 0.77 4.12 انقطاع الراتب.تعطي الشركة إجازات سنكية لمعامميف بدكف  7ؼ

 مرتفعة 0.81 4.02 تقكد الحكافز المادية إلى الشعكر المتزايد باانتماء لمشركة كحب العمؿ 11ؼ

 10ؼ
تشجع الحكافز المادية في الشركة عمى بذؿ مزيد مف الجيد في العمؿ 

 لمحصكؿ عمييا.
 مرتفعة 0.73 3.9

 مرتفعة 0.83 3.79 المادية لتحسيف المردكد الأدائي لمعامميفتسعى الشركة إلى زيادة الحكافز  9ؼ

 مرتفعة 0.65 3.69 يشعرؾ نظاـ اادخار كنياية الخدمة بالرضا الكظيفي. 14ؼ

 متكسطة 0.88 3.62 تمنح الشركة بعض المكظفيف المتميزيف حكافز مادية بشكؿ دكرم. 8ؼ

 متكسطة 0.56 3.48 تحقيؽ الأىداؼ المطمكبةتمنح الشركة حكافز ماديف لمعامميف فييا في حاؿ  2ؼ
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 متكسطة 0.95 3.49 تشعر بالرضا عف سياسات المكافآت كالحكافز المادية التي تمنحيا الشركة 13ؼ

 متكسطة 0.97 3.33 تعتمد الشركة سياسات عادلة في نظاـ الحكافز المادية كالمكافآت 15ؼ

 متكسطة 1.05 3.30 يكفر لي عممي أجر يتناسب مع مؤىلاتي. 1ؼ

 متكسطة 1.12 2.99 يراعي سمـ الركاتب في الشركة معدات غلاء المعيشة كالتضخـ 12ؼ

 متكسطة 1.13 2.74 تكفر الشركة توميف صحي فييا 3ؼ

 متكسطة 1.01 2.55 تكفر الشركة العلاكات ااجتماعية عف الزكجة كالأكاد 4ؼ

 متكسطة 1.09 2.52 تكفر لي الشركة بدؿ مكاصلات. 5ؼ

 متكسطة 0.99 2.37 تكفر لي الشركة بدؿ سكف. 6ؼ

 متوسطة 0.68 3.33 الدرجة الكمية 

( الذم يعبر عف المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعياريػة اسػتجابات 2.4كيلاحظ مف الجدكؿ )

المتكسػػط  أف الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي الماديػػة الحػػكافز مسػػتكلأفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػى 

 الماديػة الحػكافز مسػتكلأف ( كىذا يدؿ عمى 0.68( كانحراؼ معيارم )3.33)لمدرجة الكميةالحسابي 

 جاءت بدرجة متكسطة. الفمسطينية المشركبات شركات في

 المشــروبات شــركات فــي المعنويــة الحــوافز مســتود مــاالنتــائج المتعمقــة بالســؤال الثــاني6  4.4.4

 الفمسطينية ؟

قاـ الباحث بحساب المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية استجابات  عف ىذا السؤاؿ للإجابة

كالجػػػدكؿ  الفمسػػػطينية المشػػػركبات شػػػركات فػػػي المعنكيػػػة الحػػػكافز مسػػػتكل أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى

 ( يكضح ذلؾ. 3.4)
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(6 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى 3.1جدول )
 ، مرتبة حسب الأىمية.الفمسطينية المشروبات شركات في المعنوية الحوافز مستود

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 8ؼ
كالتعاكف بيف العامميف كالعمؿ بركح تعمؿ الشركة عمى تعزيز مبادئ الإخاء 

 الفريؽ.
 مرتفعة 0.88 4.22

 مرتفعة 0.64 4.19 يقدـ الرؤساء عبارات الشكر كالاناء كالتقدير عند تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة 6ؼ
 مرتفعة 0.78 4.14 يساعدني عممي في الشركة عمى البركز في المجتمع. 11ؼ

 14ؼ
الأجيزة كالمعدات المستخدمة في العمؿ تعمؿ الشركة باستمرار عمى تحديث 

 لتصبح ملائمة بشكؿ اكبر.
 مرتفعة 0.71 4.12

 مرتفعة 0.83 4.08 تعمؿ الحكافز المعنكية بمختمؼ أنكاعيا عمى تحسيف المردكد الأدائي. 10ؼ
 مرتفعة 0.84 3.98 تكفر الشركة ظركؼ عمؿ ملائمة تشجع عمى العمؿ. 7ؼ
 مرتفعة 0.87 3.9 جيكدم كماابرتي في العمؿ.يقدر مديرم المباشر  12ؼ
 مرتفعة 0.8 3.86 تساعدني السمطات الممنكحة لي في عممي عمى القياـ بالأعماؿ المككمة لي. 5ؼ
 مرتفعة 0.87 3.81 يشعر العاممكف في الشركة بااستقرار كالأماف الكظيفي. 1ؼ
 متكسطة 0.82 3.59 المعنكية أكار مف غيرىا.يفضؿ العاممكف في الشركة الحصكؿ عمى القيمة  15ؼ
 متكسطة 1.11 3.52 تقدـ لي الشركة الدعـ كالمساندة عند تعرضي لظركؼ خاصة. 9ؼ
 متكسطة 1.01 3.36 يقكـ الرؤساء بتفكيض بعض الصلاحيات لمعامميف. 4ؼ
 متكسطة 1.19 3.34 تكفر لي الشركة فرص المشاركة في الدكرات التدريبية. 13ؼ
 متكسطة 1.07 2.59 تتيح الشركة لمعامميف فرص المشاركة في اتخاذ القرارات. 3ؼ
 متكسطة 1.08 2.44 تتيح الشركة لمعامميف فرص المشاركة في كضع الخطط المستقبمية. 2ؼ
 مرتفعة 0.53 2.24 الدرجة الكمية 

( الذم يعبر عف المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعياريػة اسػتجابات 3.4كيلاحظ مف الجدكؿ )

المتكسػػط  أف الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي المعنكيػػة الحػػكافز مسػػتكلأفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػى 
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 الحػػػػكافز سػػػػتكلأف م( كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى 0.53( كانحػػػػراؼ معيػػػػارم )3.68)لمدرجػػػػة الكميػػػػةالحسػػػػابي 

 جاءت بدرجة مرتفعة. ةالفمسطيني المشركبات شركات في المعنكية

 المشـروبات شـركات فـي الحـوافز نظام فاعمية مستود ماالنتائج المتعمقة بالسؤال الثالث6  3.4.4
 الفمسطينية؟

قاـ الباحث بحساب المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية استجابات  عف ىذا السؤاؿ للإجابة

كالجػػدكؿ  الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي الحػػكافز نظػػاـ فاعميػػة مسػػتكل أفػػراد عينػػة الدراسػػة عمػػى

 ( يكضح ذلؾ. 4.4)

(6 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى 4.1جدول )
 ، مرتبة حسب الأىمية.الفمسطينية المشروبات شركات في الحوافز نظام فاعمية مستود

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 0.7 3.91 آليات كطرؽ منح الحكافز تؤار غالبا عمى أدائي الكظيفي. 10ؼ
 مرتفعة 0.83 3.81 تعمؿ الإدارة عمى كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب. 8ؼ
 مرتفعة 0.89 3.8 الحكافز.يبدم العاممكف اىتماما كبيرا حكؿ تحسيف فاعمية نظاـ  7ؼ
 مرتفعة 0.88 3.74 لدم معرفة كافية بنظاـ الحكافز المطبؽ في الشركة. 11ؼ
 متكسطة 1.04 3.61 ىناؾ تطكر كاىتماـ كبير مف الشركة حكؿ تحسيف فاعمية نظاـ الحكافز 5ؼ
 متكسطة 0.88 3.48 تسكد العدالة في نظاـ الحكافز كالمكافآت الممنكحة. 9ؼ
 متكسطة 1.04 3.44 تراعي الشركة تناسب نظاـ الحكافز كالمكافآت مع التدرج الكظيفي  12ؼ
 متكسطة 0.95  3.42 تقدـ الحكافز المعنكية كفؽ أسس كمعايير كضكابط منظمة. 1ؼ
 متكسطة 0.93 3.40 العاممكف راضكف عف نظاـ الترقيات كالحكافز التي تمنح في العمؿ. 6ؼ
 متكسطة 0.92 2.39 تقدميا الشركة بالمركنة.تتصؼ الحكافز التي  2ؼ
 متكسطة 1.02 2.35 تتناسب الحكافز المقدمة مع الجيد اليد المبذكؿ. 3ؼ
 منخفضة 1.13 2.33 يشارؾ العاممكف في كضع المقترحات كالآراء حكؿ نظاـ الحكافز. 4ؼ

 متوسطة 0.78   3.30    الدرجة الكمية 
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( الذم يعبر عف المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعياريػة اسػتجابات 4.4كيلاحظ مف الجدكؿ )

   حيػث بمػعالفمسػطينية المشػركبات شػركات فػي الحكافز نظاـ فاعمية مستكلأفراد عينة الدراسة عمى 

 فاعمية مستكلأف ( كىذا يدؿ عمى 0.78( كانحراؼ معيارم )3.30)لمدرجة الكميةالمتكسط الحسابي 

 جاءت بدرجة متكسطة. الفمسطينية المشركبات شركات في الحكافز نظاـ

 شــركات فــي العــاممين أداء عمــى الحــوافز تــأثير مــدد مــاالنتــائج المتعمقــة بالســؤال الرابــع6  4.4.4

 الفمسطينية؟ المشروبات

قاـ الباحث بحساب المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية استجابات  عف ىذا السؤاؿ للإجابة

 تأثٌرالحوافزعلىأداءالعاملٌنفيًريرتااالمريرو ااالطلنيطٌنٌة مدل عينة الدراسة عمىأفراد 

 ( يكضح ذلؾ. 5.4كالجدكؿ )

(6 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى 5.1جدول )
، مرتبة حسب  الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى الحوافز تأثير مدد

 الأىمية.
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 0.76 4.21 يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ سرعة الملاحظة لدل العامميف. 14ؼ

 9ؼ
يساىـ نظاـ الحكافز في تكفير الرغبة كالجاىزية لدل العامميف لمعمؿ 

 الرسمي مف اجؿ انجاز الأعماؿ.خارج أكقات الدكاـ 
 مرتفعة 0.81 4.2

 مرتفعة 0.81 4.19 يساىـ نظاـ الحكافز في تكفير الشعكر بالراحة كالسعادة لدل العامميف. 11ؼ
 مرتفعة 0.71 4.19 يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ ميارة التكاصؿ كالتعامؿ الجيد مع الآخريف 15ؼ
 مرتفعة 0.78 4.14 تطكير أدائيـ كمياراتيـ بشكؿ مستمر.تشجع الحكافز العامميف عمى  10ؼ

 12ؼ
يساىـ نظاـ الحكافز في تكفير ااستعداد الكافي لمعامميف لتحمؿ 

 مسؤكليات العمؿ.
 مرتفعة 0.85 4.11
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 مرتفعة 0.84 4.08 يشجع نظاـ الحكافز العامميف عمى المبادرة في حؿ مشاكؿ العمؿ. 8ؼ

 6ؼ
انجاز المياـ الكظيفية طبقا لمعايير الجكدة يساىـ نظاـ الحكافز في 

 المطمكبة.
 مرتفعة 0.79 4.05

 13ؼ
يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ القدرة لدل العامميف عمى التصرؼ 

 المناسب في المكاقؼ الحرجة
 مرتفعة 0.78 4.05

 1ؼ
يشجع نظاـ الحكافز العامميف عمى تودية أعماليـ بالكفاءة كالفاعمية 

 المطمكبة.
 مرتفعة 0.78 4.03

 2ؼ
يساىـ نظاـ الحكافز في تخفيؼ حدة ااضطرابات كزيادة الاقة بالنفس 

 لدل العامميف أاناء تودية العمؿ.
 مرتفعة 0.84 4.03

 4ؼ
يشجع نظاـ الحكافز عمى زيادة المنافسة عمى الأداء المتميز بيف 

 العامميف
 مرتفعة 0.79 3.97

 مرتفعة 0.79 3.97 القكة كالضعؼ لدل العامميف.يساىـ نظاـ الحكافز في تحديد نقاط  7ؼ

 3ؼ
يشجع نظاـ الحكافز العامميف عمى التفكير في استنباط أساليب كطرؽ 

 جديدة لأداء العمؿ.
 مرتفعة 0.86 3.94

جراءات العمؿ. 5ؼ  مرتفعة 0.86 3.9 يشجع نظاـ الحكافز عمى تقيد العامميف بقكاعد كاش
 مرتفعة 0.53 4.66 الدرجة الكمية 

( الذم يعبر عف المتكسطات الحسابية كاانحرافات المعياريػة اسػتجابات 5.4كيلاحظ مف الجدكؿ )

  الفمسػطينية المشػركبات شػركات فػي العػامميف أداء عمػى الحكافز تواير أفراد عينة الدراسة عمى مدل

أف يػػدؿ عمػػػى ( كىػػػذا 0.53( كانحػػػراؼ معيػػارم )4.66)لمدرجػػػة الكميػػةالمتكسػػػط الحسػػابي  حيػػث بمػػع

 جاء بدرجة مرتفعة. تأثٌرالحوافزعلىأداءالعاملٌنفًررتااالمررو ااالطلنطٌنٌةمدل 

 نتائج الفرضية الأولى6   3.4

لوجيودنظياححيوافزفعيالعليى(α≤0.05)الدلالةمنتوىعنددلالةإحصائٌةذولاٌوجدأثر

 منتوىأداءالعاملٌنفًررتااالمررو ااالطلنطٌنٌة.
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 6التالية الفرعية الفرضيات الفرضية ىذه من وينبثق

بــين الحــوافز الماديــة  ( α ≤ 0.05) الدلالــة مســتود عنــددلالــة إحصــائية  أثــر ذوأولًا6 لا يوجــد 
 ومستود أداء العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية.

 الماديػػػة الحػػػكافز بػػيفعينػػػة الدراسػػػة  أفػػراداسػػػتجابة  معامػػػؿ اانحػػدارلفحػػص الفرضػػػية تػػـ حسػػػاب ك 
 .( يكضح ذلؾ6.4)  كالجدكؿ الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء كمستكل

 شركات في العاممين أداء ومستود المادية الحوافز بين معادلة الانحدار (6.1جدول  )
  .الفمسطينية المشروبات

 الدلالة الإحصائية ت الخطأ المعياري B المتغيرات

 0.000 11.535 0.068 0.648 أداء العاممين الحوافز المادية

أم أنو   قيمة دالة إحصائيان ( كىي 0.00) الإحصائية( أف مستكل الدالة 6.4يلاحظ مف الجدكؿ )
 العامميف أداء كمستكل المادية الحكافز( بيف α≤0.05دالة إحصائية عند المستكل ) ذك أارتكجد 
 .الفمسطينية المشركبات شركات في

اسػػتجابات  كالدالػػة الإحصػػائية )ر(بيرسػػكفحسػػاب قيمػػة معامػػؿ اارتبػػاط  تػػـكلمعرفػػة نػػكع العلاقػػة 
 الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي العػػامميف أداء كمسػػتكل الماديػػة الحػػكافز بػػيف أفػػراد عينػػة الدراسػػة

 يبيف ذلؾ: (7.4)كالجدكؿ 

 أداء ومسـتود الماديـة الحـوافز بـين معامل ارتباط بيرسون والدلالة الإحصائية(6 7.1جدول رقم )
 الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين

 الدلالة الإحصائية قيمة معامل الارتباط )ر( المتغيرات

 0.000 0.648 العاممين أداء مستود المادية الحوافز

مستكل الدالة   كبمع (0.648)لمدرجة الكمية معامؿ ارتباط بيرسكف ( أف 7.4يلاحظ مف الجدكؿ )
أم أنو ىناؾ علاقة ارتباطية طردية بيف الحكافز   ( كىي قيمة دالة إحصائيان 0.00) الإحصائية

  أداء العامميف  أم كمما زادت الحكافز المادية زاد مستكل أداء العامميف.المادية كمستكل 
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بـين الحـوافز المعنويـة  ( α ≤ 0.05) الدلالـة مسـتود عنـددلالـة إحصـائية  أثـر ذوثانيا6ً لا يوجد 
 ومستود أداء العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية.

 المعنكيػػة الحػػكافز بػػيفعينػػة الدراسػػة  أفػػراداسػػتجابة  معامػػؿ اانحػػدارلفحػػص الفرضػػية تػػـ حسػػاب ك 
 .( يكضح ذلؾ5.4)  كالجدكؿ الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء كمستكل

 شركات في العاممين أداء ومستود المعنوية الحوافز بينمعادلة الانحدار  (8.1جدول  )
  .الفمسطينية المشروبات

 الإحصائيةالدلالة  ت الخطأ المعياري B المتغيرات

 0.000 14.802 0.047 0.737 أداء العاممين الحوافز المعنوية

أم أنو   ( كىي قيمة دالة إحصائيان 0.00) الإحصائية( أف مستكل الدالة 8.4يلاحظ مف الجدكؿ )
 العامميف أداء كمستكل المعنكية الحكافز( بيف α≤0.05دالة إحصائية عند المستكل ) ذك أارتكجد 
 .الفمسطينية المشركبات شركات في

اسػػتجابات  كالدالػػة الإحصػػائية )ر(بيرسػػكفحسػػاب قيمػػة معامػػؿ اارتبػػاط  تػػـكلمعرفػػة نػػكع العلاقػػة 
 الفمسػطينية المشػركبات شػركات فػي العػامميف أداء كمسػتكل المعنكيػة الحػكافز بػيف أفراد عينة الدراسة

 يبيف ذلؾ: (9.4)كالجدكؿ 

 أداء ومستود المعنوية الحوافز بين بيرسون والدلالة الإحصائيةمعامل ارتباط (6 9.1جدول رقم )
 الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين

 الدلالة الإحصائية قيمة معامل الارتباط )ر( المتغيرات

 0.000 0.737 العاممين أداء مستود المعنوية الحوافز

مستكل الدالة   كبمع (0.737)لمدرجة الكمية معامؿ ارتباط بيرسكف ( أف 9.4يلاحظ مف الجدكؿ )
أم أنو ىناؾ علاقة ارتباطية طردية بيف الحكافز   ( كىي قيمة دالة إحصائيان 0.00) الإحصائية

 المعنكية كمستكل أداء العامميف  أم كمما زادت الحكافز المعنكية زاد مستكل أداء العامميف. 
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 نتائج الفرضية الثانية 4.4

 المادية الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة اتذ فروق توجد لا

  الديموغرافية لممتغيرات يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 .(الوظيفية الدرجة الخبرة، سنوات العممي، المؤىل العمر، الجنس،) 

 الفرعية التالية :كينباؽ مف ىذه الفرضية الفرضيات 

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أولًا6 لا

  الجنس لمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

عينػػػة  أفػػػرادالمتكسػػػطات الحسػػػابية اسػػػتجابة ك اختبػػػار "ت"  اسػػػتخداـتػػػـ  الصػػػفريةلفحػػػص الفرضػػػية 

 الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة الدراسة عمى

 ( يكضح ذلؾ.10.4كالجدكؿ ) الجنس لمتػير يعزل

 الحـوافز أنظمـةعمـى  العينـة أفـرادلاسـتجابة لمعينـات المسـتقمة نتائج اختبار "ت"  (40.16جدول )

 .الجنس لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستود  "tقيمة"
دلالة 
 الالدلالة

 0.658 0.44 0.58 3.51 124 ذكر
 0.60 3.47 62 أناى

(  0.65(  كمستكل الدالة )0.44"ت" لمدرجة الكمية ) ( أف قيمة10.4يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ )

 شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمةأم أنو ا تكجد فركؽ في 

 كبذلؾ تـ رفض الفرضية الصفرية.  الجنس لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات
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 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد ثانيا6ً لا

  .العمر لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

 اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في داـلمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخ

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز نظمةأ

(.11.4في جدكؿ رقـ ) ةمكضح يما ىك كقد حصؿ الباحث عمى النتائ   العمر  

 المادية الحوافز أنظمةنتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في  (44.16)جدول 

.          العمر لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية  

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجات الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 0.817 4 3.268 بين المجموعات

 181 61.50 داخل المجموعات 0.051 2.405
0.340 

 185 64.77 المجموع

 الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ تكجد ا (11.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

(α ≤  المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة في( 0.05

كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير بمػت   العمر لمتػير يعزل الفمسطينية

كبذلؾ نقبؿ الفرضية الصفرية. كالجدكؿ  ( 0.05( أم أف ىذه القيمة أكبر مف قيمة ألفا )0.051)

 المادية الحكافز أنظمة في لمفركؽ المعيارية كاانحرافات الحسابية  المتكسطاتيكضح  (12.4)

 .العمر لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في ميفالعام أداء عمى كالمعنكية
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 الحوافز أنظمةفي الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لمفروق( 44.1جدول )

.العمر لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية  

 

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد ثالثا6ً لا

 المؤىل لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

  .العممي

اختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادم لمفػركؽ فػي  داـلمتحقؽ مف صحة الفرضػية السػابقة تػـ اسػتخ

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة

 (.13.4في جدكؿ رقـ ) ةمكضح يما ىك كقد حصؿ الباحث عمى النتائ   العممي المؤىؿ

 المادية الحوافز أنظمةنتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في  (43.46جدول )
 .العممي المؤىل لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 4.480 3 13.441 بين المجموعات
 182 51.330 داخل المجموعات 0.000 15.886

0.282 
 185 64.771 المجموع

 المتوسط الحسابي العدد العمر
الانحراف 
 المعياري

 0.83 3.44 30 سنة 25أقؿ مف 

 0.56 3.43 74 سنة 36إلى أقؿ مف  25مف 

 0.48 3.46 55 سنة 45إلى أقؿ مف  36مف 

 0.43 3.77 24 سنة 56إلى أقؿ مف  45مف 

 0.49 4.07 3 سنة فما فكؽ 56
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 الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ كجكد (13.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

(α ≤  المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة في( 0.05

كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير   العممي المؤىؿ لمتػير يعزل الفمسطينية

كبذلؾ نرفض الفرضية الصفرية.  ( 0.05( أم أف ىذه القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )0.000بمػت )

 الحكافز أنظمة في لمفركؽ المعيارية كاانحرافات الحسابية  المتكسطاتيكضح  (14.4)كالجدكؿ 

 المؤىؿ لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية

 .العممي

 الحـوافز أنظمـةفي الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لمفروق( 44.1جدول )
 المؤىــل لمتغيــر يعــزد الفمســطينية المشــروبات شــركات فــي العــاممين أداء عمــى والمعنويــة الماديــة

.                                                                              العممي  

 أفراد استجابةفي ( لمكشؼ عف مصدر الفركؽ LSDاستخداـ اختبار )كلإيجاد مصدر الفركؽ تـ 

 الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة حكؿ العينة

 (.15.4كما ىك مكضح في الجدكؿ ) العممي المؤىؿ لمتػير يعزل

 

الانحراف  المتوسط الحسابي العدد المؤىل العممي
 المعياري

 0.56 2.94 29 تكجييي فوقؿ
 0.60 3.61 42 دبمكـ

 0.49 3.51 93 بكالكريكس
 0.49 3.92 22 دراسات عميا
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 الحوافز أنظمة حول العينة أفراد استجابةفي ( لمفروق LSDنتائج اختبار )(6 45.1جدول )

 المؤىل لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

 .العممي

الدبمكـ  ك بيف التكجييي فوقؿ ك  ( أف الفركؽ كانت بيف15.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

كانت الفركؽ لصالح الدبمكـ كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كما جاءت الفركؽ 

لصالح البكالكريكس كالذم كاف المتكسط بيف البكالكريكس  ك بيف التكجييي فوقؿ ك كانت الفركؽ 

الحسابي عندىـ أعمى شيء  كما جاءت الفركؽ بيف الدراسات العميا  ك بيف التكجييي فوقؿ ك 

كانت الفركؽ لصالح الدراسات العميا كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كجاءت 

لفركؽ لصالح الدراسات العميا كالذم كاف الفركؽ أيضا بيف الدراسات العميا  ك بيف الدبمكـ ك كانت ا

المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كما جاءت الفركؽ بيف الدراسات العميا  كبيف البكالكريكس 

ككانت الفركؽ لصالح الدراسات العميا كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كيتضح 

 .نحرافات المعياريةذلؾ مف خلاؿ جدكؿ الأعداد كالمتكسطات الحسابية كاا

 دراسات عميا بكالكريكس دبمكـ تكجييي فوقؿ المؤىل العممي

     تكجييي فوقؿ

    0.66731* دبمكـ

    0.57308* بكالكريكس

  0.40561* 0.31138* 0.97869* دراسات عميا
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 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد رابعا6ً لا

 سنواتلمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

  .الخبرة

اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في  داـلمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخ

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة

 (.16.4في جدكؿ رقـ ) ةمكضح يما ىك كقد حصؿ الباحث عمى النتائ   الخبرة سنكات

 الماديـــة الحـــوافز أنظمـــةنتـــائج اختبـــار تحميـــل التبـــاين الأحـــادي لمفـــروق فـــي  (46.16جـــدول )

 .الخبرة سنوات لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.354 3 4.063 بين المجموعات
 182 60.708 داخل المجموعات 0.008 4.060

0.334 
 185 64.771 المجموع

 الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ كجكد (16.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

(α ≤  المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة في( 0.05

كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير   الخبرة سنكات لمتػير يعزل الفمسطينية

كبذلؾ نرفض الفرضية الصفرية.  ( 0.05( أم أف ىذه القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )0.008بمػت )

 فزالحكا أنظمة في لمفركؽ المعيارية كاانحرافات الحسابية  المتكسطاتيكضح  (17.4)كالجدكؿ 

 .الخبرة سنكات لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية
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 الحوافز أنظمةفي الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لمفروق( 47.1جدول )

 سنوات لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

.                                                                              الخبرة  

 المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة
الانحراف 
 المعياري

 0.76 3.31 49 سنكات 5أقؿ مف 

 0.50 3.60 47 سنكات 10- 6مف 

 0.48 3.44 59 سنة 15 – 11مف 

 0.47 3.77 21 سنة 15أكار مف 

 أفراد استجابةفي ( لمكشؼ عف مصدر الفركؽ LSDكلإيجاد مصدر الفركؽ تـ استخداـ اختبار )

 الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة حكؿ العينة

 (.18.4كما ىك مكضح في الجدكؿ ) الخبرة سنكات لمتػير يعزل

 المادية الحوافز أنظمة حول العينة أفراد استجابةفي ( لمفروق LSDنتائج اختبار )(6 48.1دول )

 .الخبرة سنوات لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 سنة 15أكار مف  سنة 15 – 11مف  سنكات 10- 6مف  سنكات 5أقؿ مف  سنوات الخبرة

     سنكات 5أقؿ مف 

    0.29062* سنكات 10- 6 مف

     سنة 15 – 11مف 

  0.33080*  0.45627* سنة 15أكار مف 
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سنكات   5سنكات الخبرة أقؿ مف  ( أف الفركؽ كانت بيف18.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

سنكات  5سنكات ك كانت الفركؽ لصالح سنكات الخبرة أقؿ مف  10-6ك بيف سنكات الخبرة مف 

 15كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كما جاءت الفركؽ سنكات الخبرة أكار مف كالذم 

 15سنكات ك كانت الفركؽ لصالح سنكات الخبرة أكار مف  5سنة  ك بيف سنكات الخبرة أقؿ مف 

سنكات كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كما جاءت الفركؽ بيف سنكات الخبرة 

سنة ك كانت الفركؽ لصالح سنكات الخبرة  15-11  ك بيف سنكات الخبرة مف سنكات 15أكار مف 

سنكات كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كيتضح ذلؾ مف خلاؿ  15أكار مف 

 .جدكؿ الأعداد كالمتكسطات الحسابية كاانحرافات المعيارية

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد خامسا6ً لا

 الدرجةلمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

 الوظيفية

اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ في  داـلمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخ

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة

 (.19.4في جدكؿ رقـ ) ةمكضح يما ىك كقد حصؿ الباحث عمى النتائ   الكظيفية الدرجة
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 المادية الحوافز أنظمةنتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في  (49.16جدول )

 الوظيفية الدرجة لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 1.840 2 3.680 بين المجموعات

 183 61.092 داخل المجموعات 0.005 5.512
0.334 

 185 64.771 المجموع

 الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ كجكد (19.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

(α ≤  المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة في( 0.05

كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير   الكظيفية الدرجة لمتػير يعزل الفمسطينية

 كبذلؾ نرفض الفرضية الصفرية.  ( 0.05( أم أف ىذه القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )0.005بمػت )

 الحكافز أنظمة في لمفركؽ المعيارية كاانحرافات الحسابية  المتكسطاتيكضح  (20.4)كالجدكؿ 

 الدرجة لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية

 .الكظيفية
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 أنظمـــةفـــي الأعـــداد، المتوســـطات الحســـابية، والانحرافـــات المعياريـــة لمفـــروق( 40.1جـــدول )  
 لمتغيـر يعـزد الفمسـطينية المشـروبات شـركات فـي العـاممين أداء عمـى والمعنويـة الماديـة الحوافز
                                                                                .الوظيفية الدرجة

 المتوسط الحسابي العدد الدرجة الوظيفية
الانحراف 
 المعياري

 0.73 3.24 5 إدارة عميا )رئيس مجمس إدارة  مدير عاـ(

 0.52 3.77 36 إدارة كسطى )مدير دائرة(

 0.58 3.43 145 مندكب(إدارة دنيا )مشرؼ  مكظؼ  

 أفراد استجابةفي ( لمكشؼ عف مصدر الفركؽ LSDكلإيجاد مصدر الفركؽ تـ استخداـ اختبار )

 الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمة حكؿ العينة

 (.21.4كما ىك مكضح في الجدكؿ ) الخبرة سنكات لمتػير يعزل

 الحوافز أنظمة حول العينة أفراد استجابةفي ( لمفروق LSDنتائج اختبار )(6 44.1جدول )
 الدرجة لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

 .                  الوظيفية

إدارة كسطى  ك بيف إدارة دنيا ك  ( أف الفركؽ كانت بيف21.4)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 

كانت الفركؽ لصالح إدارة كسطى كالذم كاف المتكسط الحسابي عندىـ أعمى شيء  كيتضح ذلؾ 

 .كاانحرافات المعياريةمف خلاؿ جدكؿ الأعداد كالمتكسطات الحسابية 

 إدارة دنيا إدارة كسطى إدارة عميا الوظيفية الدرجة

    إدارة عميا

 0.34101*   إدارة كسطى

    إدارة دنيا
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 نتائج المقابلات6 5.4

مقابلات مع مدراء دكائر  إجراءمف أدكات الدراسة  حيث تـ  كوداةالباحث عمى المقابمة اعتمد 

عمييا  كذلؾ مف اجؿ  تااستبياناالتي تـ استيدافيا كتكزيع  الأربعةالمكارد البشرية في الشركات 

في مكضكع الدراسة كلكسب درجة أعمى مف الدقة كالمكاكقية في النتائ . كتككنت  أكارالتعمؽ 

 جميعيا تتحدث عف الحكافز كىي: أسئمة 4المقابمة مف 

 ىل يوجد نظام حوافز رسمي معمول بو في الشركة ؟ -4

بعض الشركات لدييا نظاـ رسمي  أفالمبحكايف كجد الباحث  إجاباتمف خلاؿ ااطلاع عمى 

لمحكافز كمطبؽ في الشركة كيتـ كضعو بناء عمى أسس كمعايير معينة  كتفاصيؿ ىذا النظاـ 

رجاؿ المبيعات يحصمكف عمى حكافز  أفعمى سبيؿ المااؿ كجد الباحث  أخرل إلىيختمؼ مف دائرة 

الحكافز  إلىكىـ يميمكف  خرلالأبيا بشكؿ اكبر مقارنة مع العامميف في الدكائر  كيتواركفاكبر 

ىناؾ شركات تطبؽ نظاـ الحكافز كلكف  أفكجد الباحث  أيضامف الحكافز المعنكية.  أكارالمادية 

فعميا ا يكجد لدييا نظاـ رسمي معمف عنو اف ىذه الشركات لـ يكف لدييا دائرة خاصة بالمكارد 

 .كتعتبر ىذه الدائرة جديدة في ىذه الشركات مف قبؿ البشرية

 ىل يتم اطلاع العاممين عمى نظام الحوافز المعمول بو في الشركة عند البدء في عمميم؟ -6

الحالييف عمى نظاـ  أكيتـ اطلاع العامميف سكاء الجدد  بونوجميع مدراء دكائر المكارد البشرية  أجاب

تعديلات قد تطرأ عمى ىذا النظاـ  كلكف طريقة اطلاع  أمالحكافز المعمكؿ بو في الشركة كعف 

فالشركات التي لدييا نظاـ رسمي تقكـ  لأخرل العامميف عمى نظاـ الحكافز تختمؼ مف شركة 

يعمـ عمى جميع    )ايميؿ مف خلاؿ البريد االكتركني إماباطلاع العامميف عمى نظاـ الحكافز 

 إبلاغفرع كالذم بدكره يتكلى  أك إدارة أككؿ قسـ أك مف خلاؿ  الرئيس المباشر ل (المكظفيف
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الشركات التي ا تمتمؾ نظاـ رسمي يتـ اطلاع العامميف فييا مف خلاؿ  أفمرؤكسيو  في حيف 

 احد مدراء الدكائر في الشركة.  أكمف خلاؿ مدير المكارد البشرية  إمابصكرة مباشرة  إلييـالتحدث 

كة يراعـي جميـع القواعـد والقـوانين المنصـوص عمييـا ىل نظام الحوافز المعمول بو فـي الشـر  -2
 في قانون العمل الفمسطيني؟

حقكؽ العماؿ حسب قانكف العمؿ  مراعاةيتـ  بونوجميع مدراء دكائر المكارد البشرية  أجاب

  السلامة كالصحة الإجازات  الأجكربيـ مف حيث  الخاصةجميع الجكانب  مراعاةالفمسطيني كيتـ 

الا  حيث يكجد رقابة مف كزارة العمؿ كااتحاد العاـ لنقابات العامميف عمى ىذه المينية  .... 

 الشركات.

 ىل يتم إجراء تعديلات منتظمة عمى نظام الحوافز بما يتلائم مع أىداف الشركة والعاممين؟  -1
الحكافز كذلؾ بما يتلائـ مع ظركؼ  أنظمةتعديلات عمى  إجراءيتـ  بونو الإجاباتكانت جميع 

تزيد مف الحكافز المادية المقدمة لرجاؿ  قد بعض الشركات أف مالا   كجد الباحثكأىدافياكة الشر 

 في المبيعات في ىذا الفصؿ.    النسبي المبيعات في فصؿ الشتاء كذلؾ بسبب الرككد

    

 

 

 

 

 

 

 



101 
 

 الفصــــــل الخامــس

 مناقشـة نتائـج الدراسـة والتـوصيـات

 

 تمييد 

 جمناقشة النتائ 

 التوصيات  
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 تمييد6 4.5

يتضمف ىذا الفصؿ مناقشة النتائ  التي تكصمت إلييا الدراسة  يمييا التكصيات كالإجراءات التي 

 تساىـ في حؿ مشكمة الدراسة.

 مناقشة النتائج6 4.5

 المشـروبات شـركات فـي الماديـة الحـوافز مسـتود مـا. مناقشة النتائج المتعمقة بالسـؤال الأول6 4

 الفمسطينية؟

متكسػػط  حيػػث بمػػع  الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي الماديػػة الحػػكافز مسػػتكلأظيػػرت النتػػائ  أف 

 مسػػػػتكلأف ( كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى 0.68( كانحػػػػراؼ معيػػػػارم )3.33)لمدرجػػػػة الكميػػػػةالمتكسػػػػط الحسػػػػابي 

 جاء بدرجة متكسطة. الفمسطينية المشركبات شركات في المادية الحكافز

أسباب منيا: عدـ تناسب أجػكر العػامميف مػع المػؤىلات العمميػة  كعػدـ كيعزك الباحث ذلؾ إلى عدة 

مراعاة سمـ الركاتب كالأجكر لمعدات غلاء المعيشة كالتضخـ في أسعار السػمع كالخػدمات كبالتػالي 

عػػػدـ تناسػػػب الأجػػػكر مػػػع حجػػػـ التكػػػاليؼ كالنفقػػػات التػػػي يتكبػػػدىا العػػػاممكف  أيضػػػا نجػػػد تػػػدني فػػػي 

اصػػػة بالزكجػػػة كالأكاد  كانخفػػػاض مسػػػتكل المسػػػاىمة فػػػي تػطيػػػة تكػػػاليؼ العػػػلاكات ااجتماعيػػػة الخ

( كالتي أظيرت عدـ رضػا كبيػر 2007العلاج الطبي. كبذلؾ تتفؽ نتائ  الدراسة مع دراسة )شراب  

ايضػا مػع دراسػة )العنػكد   الدراسػة لمعامميف في بمديات قطاع غزة عف الحكافز المادية  ككما  كتتفػؽ

مكافقػػة العػػامميف كالعػػاملات عػػف الحػػكافز الماديػػة فػػي البنػػكؾ التجاريػػة بمدينػػة ( كالتػػي اظيػػرت 2015

 الرياض بدرجة متكسطة.
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 المشـروبات شـركات في المعنوية الحوافز مستود ما. مناقشة النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني6 4

 الفمسطينية ؟

مرتفػػع  حيػػث بمػػع  الفمسػػطينية المشػػركبات شػػركات فػػي المعنكيػػة الحػػكافز مسػػتكلأظيػػرت النتػػائ  أف 

 سػػػػتكلأف م( كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى 0.53( كانحػػػػراؼ معيػػػػارم )3.68)لمدرجػػػػة الكميػػػػةالمتكسػػػػط الحسػػػػابي 

 جاء بدرجة مرتفعة. ةالفمسطيني المشركبات شركات في المعنكية الحكافز

العػػامميف  يعػزك الباحػػث ذلػؾ إلػػى أف الحػػكافز المعنكيػة ليػػا أاػػر اكبػر مػػف الحػػكافز الماديػة عمػػى أداء 

حيث أف استجابة العامميف لمحكافز المعنكية أكبر منيا لمحكافز المادية كيرجػع ذلػؾ إلػى عػدة أسػباب 

منيػػا: التعػػاكف كالإخػػاء كالعمػػؿ بػػركح الفريػػؽ  التحػػديث المسػػتمر للأجيػػزة كالمعػػدات المسػػتخدمة فػػي 

العػامميف بتقػدير الأداء. العمؿ  تقديـ بعض عبارات الشكر كالاناء لممرؤكسيف كىػذا يقػكد إلػى شػعكر 

( فػي أف اسػتجابة العػامميف Apprlbaun & Kamal, 2000كبذلؾ تتفؽ نتػائ  الدراسػة مػع دراسػة )

لمحكافز المعنكية أكبر منيا لمحكافز الماديػة كبالػذات مػف ناحيػة إاػراء الكظيفػة كتقػدير الأداء  كأيضػا 

نكية لدل العامميف العرب أكار منيا ( في أف الرضا عف الحكافز المع2005تتفؽ مع دراسة )حيدر  

( كالتػػي 2015لػػدل العػػامميف الأجانػػب  كفػػي نفػػس الكقػػت تختمػػؼ نتػػائ  الدراسػػة مػػع دراسػػة )غػػازم  

 أظيرت أف مستكل الحكافز المعنكية لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل منخفض.

 شـــركات فـــي الحـــوافز نظـــام فاعميـــة مســـتود مـــا. مناقشـــة النتـــائج المتعمقـــة بالســـؤال الثالـــث6 3

 الفمسطينية؟ المشروبات

متكسػط  حيػث  الفمسػطينية المشػركبات شػركات فػي الحػكافز نظػاـ فاعميػة مسػتكلأظيرت النتػائ  أف 

 مسػػتكلأف ( كىػػذا يػػدؿ عمػػى 0.78( كانحػػراؼ معيػػارم )3.30)لمدرجػػة الكميػػةالمتكسػػط الحسػػابي  بمػػع

 جاء بدرجة متكسطة. الفمسطينية المشركبات شركات في الحكافز نظاـ فاعمية
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يعػػزك الباحػػث ذلػػؾ إلػػى عػػدة أسػػباب منيػػا: عػػدـ مشػػاركة العػػامميف فػػي كضػػع المقترحػػات حػػكؿ نظػػاـ 

الحكافز  عدـ إتباع أسس كمعايير منظمة كملائمػة عنػد مػنح الحػكافز  الرضػا النسػبي لمعػامميف عػف 

أكدتػػػػػػػو  نظػػػػػػػاـ الحػػػػػػػكافز  عػػػػػػػدـ تطبيػػػػػػػؽ مبػػػػػػػدأ العدالػػػػػػػة المطمقػػػػػػػة فػػػػػػػي مػػػػػػػنح الحػػػػػػػكافز  كىػػػػػػػذا مػػػػػػػا

( أف عدـ ملاءمة كفاعميػة نظػاـ الحػكافز يػؤار سػمبا عمػى أداء العػامميف. ك تتفػؽ 2001دراسة)اسعد 

( كالتي أظيرت أف ىناؾ رضػا نسػبي لػدل JessieL.Grant,2006نتيجة الدراسة ايضا مع دراسة )

 أعضاء كاتحاد الكميات المتكسطة الأمريكية عف فاعمية نظاـ الحكافز. 

 فـي العـاممين أداء عمـى الحـوافز تـأثير مـدد مـاائج المتعمقـة بالسـؤال الرابـع6 . مناقشـة النتـ4

 الفمسطينية؟ المشروبات شركات

   حيث بمعالفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى الحكافز تواير أظيرت النتائ  مدل

تييأثٌر أف مػػدل( كىػػذا يػػدؿ عمػػى 0.53( كانحػػراؼ معيػػارم )4.66)لمدرجػػة الكميػػةالمتكسػػط الحسػػابي 

 جاء بدرجة مرتفعة. الحوافزعلىأداءالعاملٌنفًررتااالمررو ااالطلنطٌنٌة

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف زيادة الحكافز المقدمة تؤدم إلػى رفػع أداء العػامميف  فكجػكد نظػاـ حػكافز 

أيضػػا يسػػاىـ بتػػكفير الرغبػػة  مػػف شػػونو أف يسػػاىـ بالشػػعكر بالراحػػة كالسػػعادة الكافيػػة لػػدل العػػامميف 

كالجاىزيػػة لمعمػػؿ  كيسػػاىـ فػػي زيػػادة الاقػػة بػػالنفس أانػػاء توديػػة العمػػؿ  كيسػػاعد العػػامميف عمػػى زيػػادة 

ميػاراتيـ كانجػاز ميػػاميـ طبقػا لمعػػايير الجػكدة المطمكبػػة كبالتػالي رفػع أدائيػػـ. كىػذا مػػا أكدتػو دراسػػة 

(Charness & Gneezy, 2006 بػوف الحػكافز تقػكد لم ) سػتكيات عاليػو نحػك السػمكؾ المسػتيدؼ

كأف ىنػػػاؾ علاقػػػة ايجابيػػػة ارتباطيػػػو بػػػيف كجػػػكد نظػػػاـ حػػػكافز كمسػػػتكل الأداء الػػػكظيفي  فكممػػػا زادت 

( عمػى كجػكد أاػر لأنظمػة الحػكافز 2002الحكافز زاد الأداء الكظيفي  كأيضا أكدت دراسة )ابػكالعز  
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( أكػػدت عمػػى كجػػكد علاقػػة 2014)غػػازم  عمػػى درجػػة التػػكازف بػػيف جكانػػب الأداء  كمػػا أف دراسػػة 

 خطية ترابطية قكية بيف استخداـ أبعاد الحكافز كتحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل.

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى6   .5

لوجيودنظياححيوافزفعيالعليى(α≤0.05)الدلاليةمنيتوىعنددلالةإحصائٌةذولاٌوجدأثر

 منتوىأداءالعاملٌنفًررتااالمررو ااالطلنطٌنٌة.

 6التالية الفرعية الفرضيات الفرضية ىذه من وينبثق

بــين الحــوافز الماديــة  ( α ≤ 0.05) الدلالــة مســتود عنــددلالــة إحصــائية  أثــر ذوأولًا6 لا يوجــد 

 ومستود أداء العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية.

 الإحصائيةمستكل الدالة   كبمع (0.648)لمدرجة الكمية معامؿ ارتباط بيرسكف أف  أظيرت النتائ 

أم أنو ىناؾ علاقة ارتباطيو طردية بيف الحكافز المادية كمستكل   ( كىي قيمة دالة إحصائيان 0.00)

أداء العامميف  أم كمما زادت الحكافز المادية زاد مستكل أداء العامميف. كبذلؾ تتفؽ نتيجة الدراسة 

( كالتي أكدت أف لنظـ الحكافز المادية دكر كبير في رفع مستكل أداء 2005مع دراسة )الكابؿ  

 العامميف.

بـين الحـوافز المعنويـة  ( α ≤ 0.05) الدلالـة مسـتود عنـددلالـة إحصـائية  أثـر ذو6 لا يوجد ثانياً 

 ومستود أداء العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية.

 الإحصائيةمستكل الدالة   كبمع (0.737)لمدرجة الكمية معامؿ ارتباط بيرسكف أف  أظيرت النتائ 

أم أنو ىناؾ علاقة ارتباطيو طردية بيف الحكافز المعنكية   ( كىي قيمة دالة إحصائيان 0.00)

كمستكل أداء العامميف  أم كمما زادت الحكافز المعنكية زاد مستكل أداء العامميف. كتتفؽ ىذه 
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( كالتي أكدت عمى كجكد أار ايجابي لممناخ التنظيمي السائد 2006النتيجة مع دراسة )الشنطي  

 ى أداء المكارد البشرية. كالحكافز المعنكية المقدمة عم

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية6 .6

 المادية الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا

)  الديموغرافية لممتغيرات يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية

 .(الوظيفية الدرجة الخبرة، سنوات العممي، المؤىل العمر، الجنس،

 كينباؽ مف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أولًا6 لا

  الجنس لمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

(  أم أنو ا تكجد 0.65(  كمستكل الدالة )0.44النتائ  أف قيمة "ت" لمدرجة الكمية ) أظيرت

 الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز أنظمةفركؽ في 

 الفرضية الصفرية. قبكؿكبذلؾ تـ   الجنس لمتػير يعزل

المقدمة تكاد أف تككف كاحدة لدل الجنسيف  كبالتالي ا يكجد كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الحكافز 

فركؽ جكىرية بيف الجنسيف فيما يتعمؽ بونظمة الحكافز كأارىا عمى الأداء  كىذه النتيجة تتفؽ مع 

( بونو ا يكجد فركؽ جكىرية بيف الذكر كالأناى في أنظمة الحكافز 2009دراسة )عبد الحميد 

 عمى الأداء.المادية كالمعنكية كأارىا 
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 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد ثانيا6ً لا

  العمر لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

α) الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ تكجد ا أظيرت النتائ  انو ≤  أنظمة في( 0.05

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز

( أم أف ىذه القيمة 0.051كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير بمػت )  العمر

 كبذلؾ نقبؿ الفرضية الصفرية. ( 0.05أكبر مف قيمة ألفا )

ث ذلؾ إلى أف جميع الفئات العمرية دائما ىي بحاجة إلى حكافز مادية كمعنكية  كيعزك الباح

بالتالي ا يكجد فركؽ جكىرية في أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية عمى أداء العامميف يعزل لمتػير 

( كالمتعمقة بالرضا الكظيفي كعلاقتو ببعض المتػيرات 2008العمر  كىذا ما أكدتو دراسة )جكاد 

 يمكغرافية لدل العامميف.  الد

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد ثالثا6ً لا

 المؤىل لمتغير يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

  .العممي

α) الدالػػة مسػػتكل عنػػد إحصػػائية دالػػة ذات فػػركؽ كجػػكد أظيػػرت النتػػائ   ≤  أنظمػػة فػػي( 0.05

 لمتػيػػػر يعػػػزل الفمسػػػطينية المشػػػركبات شػػػركات فػػػي العػػػامميف أداء عمػػػى كالمعنكيػػػة الماديػػػة الحػػػكافز

( أم أف ىػذه 0.000كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير بمػت )  العممي المؤىؿ

الدراسػات فرضية الصفرية  ككانت الفركؽ لصالح كبذلؾ نرفض ال ( 0.05القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )

 العميا.
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يطمحػػػكف إلػػػى ركاتػػػب كحػػػكافز أعمػػػى حممػػػة شػػػيادات الدراسػػػات العميػػػا كيعػػػزك الباحػػػث ذلػػػؾ إلػػػى أف 

. كتتفػؽ نتيجػة الدراسػة مػع دراسػة تتناسب مع مؤىلاتيـ العممية كبالتالي درجػة تػوارىـ أكبػر بػالحكافز

د فركؽ فػي مسػتكل الرضػا الػكظيفي لػدل العػامميف فػي بمػديات ( التي أابتت بونو تكج2007)شراب  

 غزة عف أنظمة الحكافز تعزل لمتػير المؤىؿ العممي.

 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد رابعا6ً لا

 سنواتلمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

  .الخبرة

α) الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ كجكد أظيرت النتائ  ≤  أنظمة في( 0.05

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز

( أم أف ىذه 0.008كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير بمػت )  الخبرة سنكات

كبذلؾ نرفض الفرضية الصفرية. ككانت الفركؽ لصالح ذكم  ( 0.05القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )

 .سنة 15الخبرة أكار مف 

مة الحكافز المطبقة كيرل الباحث بوف الإفراد ذكم الخبرة الأكار يككنكف عمى دراية كعمـ أكار بونظ

في شركاتيـ كالشركات الأخرل  كبالتالي يتواركف بشكؿ أكبر مف غيرىـ  كىذا ما أكدتو دراسة ) 

( كالتي أابتت انو تكجد علاقة طردية بيف سنكات الخبرة كأنظمة الحكافز المادية 2004محيسف  

 كالمعنكية لدل مكظفي مؤسسات ككالة غكث اللاجئيف بقطاع غزة.
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 الحوافز أنظمة في( α ≤ 0.05) الدلالة مستود عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد خامسا6ً لا

 الدرجةلمتغير  يعزد الفمسطينية المشروبات شركات في العاممين أداء عمى والمعنوية المادية

 .الوظيفية

α) الدالة مستكل عند إحصائية دالة ذات فركؽ أظيرت النتائ  كجكد ≤  أنظمة في( 0.05

 لمتػير يعزل الفمسطينية المشركبات شركات في العامميف أداء عمى كالمعنكية المادية الحكافز

( أم أف 0.005كذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتػير بمػت )  الكظيفية الدرجة

ؽ لصالح كبذلؾ نرفض الفرضية الصفرية. ككانت الفرك  ( 0.05ىذه القيمة أقؿ مف قيمة ألفا )

 .الإدارة الكسطى

كيرل الباحث أف التطمعات كالطمكح لدل مكظفي الإدارة الكسطى تككف أعمى مقارنة بمكظفي 

الإدارة الدنيا كالعميا  كبالتالي درجة توارىـ بالحكافز تككف أعمى. كتتفؽ نتيجة الدراسة مع دراسة 

كظيفي لدل العالميف بكزارة ( كالتي أابتت انو تكجد فركؽ في مستكل الرضا ال2008)بسيسك  

 الشؤكف ااجتماعية في غزة عف نظاـ التعكيضات تعزل لمتػير الدرجة الكظيفية. 

 مناقشة نتائج المقابلات6 -8

الشركات تقكـ بتطبيؽ نظاـ الحكافز  فيناؾ شركات لدييا نظاـ رسمي لمحكافز  أفالنتائ   أظيرت

دييا نظاـ رسمي لمحكافز  كيعزك الباحث يككف ل أفىناؾ شركات تمنح الحكافز دكف  أففي حيف 

ذلؾ اف ىناؾ شركات ا يكجد فييا دكائر مختصة بشكؿ كامؿ بشؤكف المكارد البشرية كبالتالي ا 

ىناؾ  أف أيضانجد  لمعامميف. زيكجد لدييا صياغة رسمية لنظاـ الحكافز  عمما بونيا تمنح الحكاف

كالقكانيف الخاصة بيـ كالمنصكص عمييا في قانكف العمؿ مراعاة مف قبؿ الشركات لحقكؽ العماؿ 

العمؿ عمى ىذه الشركات   كزارةمف  دكرية الفمسطيني كقد يرجع السبب في ذلؾ بسبب كجكد رقابة
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قد تقكـ  أيضامراعاة الشركة لمحقكؽ العمالية يزيد مف درجة الاقة بيف العامؿ كالشركة   أيضا

نظاـ الحكافز كيككف اليدؼ مف ىذه التعديلات تحقيؽ  بعض التعديلات عمى بإجراءالشركات 

 الشركة كالعامميف معا. أىداؼ

  التوصيات6 3.5 

بناء عمى نتائ  الدراسة نضع بعض التكصيات التي يمكف مف خلاليا معالجة جكانب الضعؼ 
 ك التالي:كتعزيز جكانب القكة فيما يتعمؽ بالحكافز المادية كالمعنكية كمستكل الأداء كذلؾ عمى النح

 ضركرة ربط سمـ الركاتب كالأجكر بمعدات غلاء المعيشة كالتضخـ. .1

ضركرة تطبيؽ نظاـ التاميف الصحي عمى العامميف  كنظاـ العلاكات ااجتماعية عف  .2

 الزكجة كالأكاد.

 العمؿ عمى تحقيؽ مبدأ العدالة في منح المكافآت كالحكافز. .3

 عقد دكرات تدريبية لمعامميف تيدؼ إلى زيادة مياراتيـ كقدراتيـ. العمؿ عمى .4

خمؽ الشعكر بالأماف كااستقرار الكظيفي لدل العامميف بدرجة أكبر  كتقديـ  ضركرة .5

 المساعدة كالدعـ ليـ عند تعرضيـ لظركؼ خاصة.

 استحداث أنظمة حكافز جديدة ماؿ: الرحلات الترفييية  تػطية جزئية أك كمية لرسكـ .6

 دراسية لأبناء العامميف.

تصميـ نظاـ حكافز فعاؿ كمرف قادر عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك أىداؼ العامميف عمى  .7

 حد سكاء.

 تعريؼ العامميف الجدد بنظاـ الحكافز المطبؽ بالشركة كاليات الترقية. .8

منح بعض الصلاحيات لمعامميف كنكع مف الحكافز المعنكية الممنكحة عند تحقيقيـ أىداؼ  .9

 معينة.
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 الدراسات المستقبمية المقترحة6

 يقترح الباحث القياـ بالدارسات المستقبمية التالية:

دراسة مقارنة بيف نظاـ الحكافز المطبؽ في المؤسسات العامة كالمؤسسات الخاصة في  .1

 فمسطيف.

 دراسة مقترحة لتطكير نظاـ الحكافز كالمكافآت في الشركات الفمسطينية. .2

عامميف في تصميـ أنظمة الحكافز عمى أدائيـ في إحدل الشركات دراسة أار مشاركة ال .3

 الفمسطينية.
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 لمــــــراجـــــــعا

 6المراجع العربية6المصادر و ًأولا

 .القراف الكريـ -

  الطبعػػة الأكلػى  عمػػاف: دار الصػفاء لمنشػػر إدارة المــوارد البشـرية(. 2000أبػك شػيخة  نػػادر ) -

 كالتكزيع.

(. تقيػػػػػيـ أاػػػػػر الحػػػػػكافز عمػػػػػى مسػػػػػتكل الأداء الػػػػػكظيفي فػػػػػي شػػػػػركة  2010أبػػػػػك شػػػػػرخ  نػػػػػادر ) -

  غػزة: جامعػة رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورةااتصاات الفمسطينية مف كجيػة نظػر العػامميف  

 اازىر.

(. ربػط مؤشػرات الأداء بػنظـ الحػكافز بػػرض إحبػاط التركيػز اانتقػائي 2002أبك العز  محمد ) -

ـــة البحـــوث التجاريـــةلممػػػديريف عمػػػى جكانػػػب الأداء تحميػػػؿ نظػػػرم كتجريبػػػي     24  المجمػػػدمجم

 .2العدد

 (. أار الحكافز المادية كالمعنكية في تحسػيف أداء العػامميف فػي كزارة2010الجساسي  عبد الله ) -

  سمطنة عماف: ااكاديمية العربية رسالة ماجستير غير منشورةالتربية كالتعميـ بسمطنة عماف  

 البريطانية لمتعميـ العالي.

  .دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع عماف:  بالحوافز الإدارة .(2008العاني  ىياـ ) -

 اليازكرم العممية.   عماف: دار الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم(. 2008العلاؽ  بشير) -

(. نظػاـ الحػكافز كالمكافػآت كأاػره فػي تحسػيف الأداء الػكظيفي فػي كزارات 2007العكش  علاء ) -

   غزة: الجامعة الإسلامية.رسالة ماجستير غير منشورةالسمطة الفمسطينية في قطاع غزة  
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   سػػػكريا:، مجمـــة جامعـــة دمشـــق لمعمـــوم الاقتصـــادية(. التعكيضػػػات2009السػػػمطاف  حسػػػف ) -

 جامعة دمشؽ.

اربػد: عػػالـ  مـدخل اسـتراتيجي –إدارة المـوارد البشــرية (. 2002السػالـ  مؤيػد  صػالح  عػادؿ ) -

 الكتاب الحديث لمنشر كالتكزيع.

جامعــــة القــــدس منشــــورات . عمػػػػاف: ( 2013السػػػػمكؾ التنظيمػػػػي )جامعػػػػة القػػػػدس المفتكحػػػػة   -

 .المفتوحة

(. أار المناخ التنظيمي عمى أداء المكارد البشػرية  دراسػة ميدانيػة عمػى 2006الشنطي  محمكد) -

   غزة: الجامعة الإسلامية. رسالة ماجستيركزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة  

(. درجػػة اسػػػتخداـ الحػػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػػة فػػي المكتبػػػات الجامعيػػػة 2011الشػػكابكة  يػػػكنس ) -

 .مجمة جامعة النجاح للأبحاثي الأردف مف كجية نظر العامميف فييا  عماف: الحككمية ف

(. دكر الحكافز المادية كالمعنكية في رفع مستكل أداء العامميف مف 2005الكابؿ  عبد الرحمف ) -

 أكاديميػػة نػػايؼ رســالة ماجســتيركجيػػة نظػػر ضػػباط الأمػػف العػػاـ المشػػاركيف فػػي مكسػػـ الحػػ   

 .العربية لمعمكـ الأمنية

القػػاىرة: جامعػػة  نظــام الأجــور والحــوافز الفعــال بمنظمــات الأعمــال،(. 2010الكػػردم  أحمػػد ) -

 الأزىر.

  الطبعة الأكلى  عمػاف: دار عػالـ التحفيز عن طريق إدراك الذات(. 2006الدركبي  سميماف ) -

 الاقافة لمنشر كالتكزيع.

  الريػػاض: اســتراتيجي متكامــلإدارة المــوارد البشــرية نحــو مــنيج (. 2006القحطػػاني  محمػػد ) -

 مطابع الحسيني الحدياة.
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(. أاػػر التعكيضػػات فػػي رضػػا العػػامميف فػػي الجامعػػة الإسػػلامية بػػػزة  2009المصػػرم  جمػػاؿ ) -

   غزة: الجامعة الإسلامية.رسالة ماجستير غير منشورة

(. مػػدل الرضػػا الػػكظيفي لػػدل مػػكظفي المؤسسػػات الحككميػػة بقطػػاع غػػزة 2008بسيسػػك  شػػفاء ) -

رسـالة ماجسـتير غيـر  حالػة دراسػية  كزارة الشػؤكف ااجتماعيػة  -نظاـ التعكيضات الماليػةعف 

   غزة: الجامعة الإسلامية.منشورة

  الطبعػػة الاالاػػة  الجزائػػر: جامعػػة الشػػييد إدارة المــوارد البشــرية(. 2015عبػػد الػػرزاؽ  عمػػي )  -

 حمو لخضر الكادم.

  الطبعػة الأكلػى  بيػركت: كفـاءة الأداء التنظيمـيإدارة الموارد البشرية و (. 2009بربر  كامؿ) -

 مؤسسة مجد لمدراسات كالنشر.

لمنشػػػر  مكتبػػػة نػػػايؼالريػػػاض:   الرضـــا الـــوظيفي لـــدد العـــاممين .(2012حمػػػداف  )الػامػػػدم   -

 كالتكزيع.

دارة الأفراد(. 2010حنفي  عبد الػفار) -   الإسكندرية: الدار الجامعية لمنشر السموك التنظيمي وا 

 .كالطباعة

(. الرضا الكظيفي لدل معممي التعمػيـ العػاـ كمعممػي الفئػات الخاصػة 2009عبد الحميد  حكيـ) -

   السعكدية: جامعة اـ القرل.رسالة ماجستير منشورةدراسة مقارنة   -مف الجنسيف

  الطبعػػة الاانيػػة  عمػػاف:  مــدخل اســتراتيجي –أدارة المــوارد البشــرية (. 2003الييتػػي  خالػػد ) -

 ر كالتكزيع.دار كائؿ لمنش

المـدخل لتحقيـق ميـزة  –الإدارة الإستراتيجية لممـوارد البشـرية (. 2010المرسي  جماؿ الديف ) -

  الطبعػػة الاانيػػة  الإسػػكندرية: الػػدار الجامعيػػة لمنشػػر تنافســية لمنظمــة القــرن الواحــد والعشــرين

 كالطباعة.
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كجرافيػة لػدل المعممػيف  (. الرضا الكظيفي كعلاقتو ببعض المتػيرات الديم2008جكاد  خميؿ )  -

 )سمسمة الدراسات الإنسانية(  المجمد السادس عشر العدد الأكؿ.مجمة الجامعة الإسلاميةغزة: 

(. مػػدل رضػػا المػػكظفيف العػػامميف فػػي مؤسسػػات ككالػػة الػػػكث بقطػػاع 2004محسػػيف  كجػػدم ) -

 الإسلامية.  غزة: الجامعة رسالة ماجستير غير منشورةغزة عف أنظمة التعكيضات كالحكافز  

ــدليل العممــي لتصــميم اليياكــل والممارســات التنظيميــة( 2005مػػاىر  احمػػد ) -  الإسػػكندرية:  ال

 .لمنشر كالطباعة الدار الجامعية

 الإسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكندرية:  والتعويضـــــــــــــــــــات الأجـــــــــــــــــــورنظـــــــــــــــــــم  .(2010مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاىر  احمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد ) -

 لمنشر كالطباعة.   الدار الجامعية

الػػػدار  طبعػػػة الاانيػػػة  الإسػػػكندرية:ال  مقدمـــة فـــي الســـموك التنظيمـــي .(2012مسػػػمـ  عمػػػي ) -

 لمنشر كالطباعة. الجامعية

دار كائػؿ  عمػاف:   النظريات والعمميات والوظـائف – الإدارةمبادئ  .(2006محمػد )القريكتي   -

 .لمنشر كالتكزيع

  الطبعػة الاانيػة  القػاىرة: إدارة الموارد البشرية فـي الخدمـة المدنيـة(. 2005الكبيسي  عامر ) -

 العربية لمتنمية الإدارية.المنظمة 

الأسس النظرية ودلالاتيا  -تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات(. 2004درة  عبد البارم ) -

   القاىر: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية.في البيئة العربية المعاصرة

نشػػػػر   الطبعػػػػة الاانيػػػػة  عمػػػػاف: دار زىػػػػراف لإدارة المــــوارد البشــــرية(. 2009عقيمػػػػي  عمػػػػر ) -

 كالتكزيع.

(. أاػػػػر الرضػػػػا الػػػػكظيفي عمػػػػى الػػػػكاء التنظيمػػػػي لػػػػدل المعممػػػػيف فػػػػي 2008عكيضػػػػة  إييػػػػاب ) -

   غزة: الجامعة الإسلامية. رسالة ماجستيرالمنظمات الأىمية الفمسطينية بمحافظات غزة  
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لمنشػر  دار الشػركؽ عمػاف:   إدارة الإفـراد -المـوارد البشـرية إدارة.(2006شاكيش  مصطفى ) -

 تكزيع. كال

(. تقيػػيـ أاػػر الحػػكافز عمػػى مسػػتكل أداء المػػكظفيف فػػي بمػػديات قطػػاع غػػزة 2007شػػراب  باسػػـ ) -

   غزة: الجامعة الإسلامية.رسالة ماجستيرالكبرل  

دار صػػػػفاء لمنشػػػػر عمػػػػاف:   الطبعػػػػة الاانيػػػػة  البشــــرية إدارة المــــوارد.(2003ربابعػػػػة  عمػػػػي ) -

 .كالتكزيع

) ترجمػػػة د. رفػػػاعي محمػػػد رفػػػاعي ك د.  الإدارة المعاصـــرة(. 2003راتشػػػماف  دافػػػد كاخػػػركف ) -

 إسماعيؿ بسيكني(  الرياض: دار المريا لمنشر.

)ترجمػػػة محمػػػد عبػػػد المتعػػػاؿ  كعبػػػد المحسػػػف  إدارة المـــوارد البشـــرية(. 2003ديسػػػمر  جػػػارم ) -

 جكدة(  الرياض: دار المريا لمنشر.

القػػاىرة: مركػػز تطػػكير الأداء لمتنميػػة   التفكيــر والتخطــيط الاســتراتيجي(. 2009ىػػلاؿ  محمػػد ) -

 كالنشر.

مجمــة  (. أاػػر الحػػكافز عمػػى الإبػػداع الإدارم فػػي المنظمػػات الحككميػػة 2006العمػػرم  عػػكض ) -

 (.74  العدد)كمية الممك خالد العسكرية

  الطبعػػة الاانيػػة  عمػػاف: الســموك التنظيمــي فــي منظمــات الأعمــال(. 2008العميػػاف  محمػػكد ) -

 دار كائؿ لمنشر.

  الطبعػػػػة الاالاػػػػة  عمػػػػاف: دار كائػػػػؿ لمنشػػػػر إدارة المــــوارد البشــــرية(. 2007) عبػػػػاس  ييمةسػػػػ -

 كالطباعة.

  عمػاف: دار إدارة الأعمال ووظـائف المـدير فـي المؤسسـات المعاصـرة(. 2012عكاد  فتحي ) -

 صفاء لمطباعة كالنشر كالتكزيع.
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  ساسية والأبعـاد الإسـتراتيجيةإدارة الموارد البشرية المفاىيم الأ(. 2010عبد الرحمف  عنتػر ) -

 عماف: دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع.

ـــوظيفي(. 2008الماضػػػي  مسػػػاعد ) - ـــى الأداء ال ـــات الاتصـــال الإداري وانعكاســـاتيا عم   معوق

 الرياض: أكاديمية نايؼ لمعمكـ الأمنية.

اخــل المنظمــات الأســاليب المتبعــة فـي إدارة الصــراع التنظيمــي د(. 2008عبػد الكاحػد  مػػؤمف ) -

   غزة: الجامعة الإسلامية.الحكومية في غزة

(. التحفيػػػز المعنػػػكم ككيفيػػػة تفعيمػػػو فػػػي القطػػػاع العػػػاـ الحكػػػكمي العربػػػي  2005مرعػػػي  محمػػػد) -

 سكريا: جامعة دمشؽ.

رسـالة (. تقييـ نظاـ قيػاس الأداء الػكظيفي لمعػامميف فػي السػمطة الكطنيػة  2005عكاد  طارؽ ) -

 غزة: الجامعة الإسلامية.  ماجستير غير منشورة

(. التحفيػػز كجػػكره فػػي تحقيػػؽ الرضػػا الػػكظيفي لػػدل العػػامميف بشػػرطة 2007الشػػرارم  عػػارؼ ) -

منطقػػػة الجػػػكؼ دراسػػػة ميدانيػػػة عمػػػى ضػػػباط كأفػػػراد شػػػرطة منطقػػػة الجػػػكؼ فػػػي المممكػػػة العربيػػػة 

 ة.  الرياض: جامعة نايؼ العربية لمعكـ الأمنيرسالة ماجستير غير منشورةالسعكدية  

  الطبعػة الاالاػة  عمػاف: دار كنػكز المعرفػة العمميػة إدارة الموارد البشرية(. 2009زيد  عبػكم ) -

 لمنشر كالتكزيع .

  الطبعػة الأكلػى  إدارة العنصر البشري فـي منظمـات الأعمـال الحديثـة(. 2010زاىد  الػديرم ) -

 عماف: دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع.

  عمػاف: مكتبػة المجتمػع العربػي لمنشػر كالطباعػة المـوارد البشـريةإدارة (. 2011ككرتؿ  فريػد ) -

 كالتكزيع.
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  الطبعػة الاانيػة  الإسػكندرية: الػدار الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية(.2008النجار  فريػد ) -

 الجامعية لمنشر كالتكزيع.

ــادئ إدارة المــوارد البشــرية(. 2012ابكخشػػبة  محمػػد ) - لجامعيػػة لمنشػػر   الإسػػكندرية: الػػدار امب

 كالتكزيع.

(. العلاقػػة بػػيف إدارة الجػػكدة الشػػاممة فػػي مجػػاات المػػكارد البشػػرية كأارىػػا 2006المعشػػر  زيػػاد ) -

 .مجمة النيضةعمى الأداء  دراسة ميدانية في القطاع اليندسي الأردني  عماف: 

اع (. أاػػر الحػػػكافز فػػي تحسػػػيف الأداء لػػدل العػػػامميف فػػي مؤسسػػػات القطػػػ2014غػػازم  حسػػػف ) -

ــر منشــورةالعػػاـ فػػي ااردف  دراسػػة تطبيقيػػة عمػػى أمانػػة عمػػاف الكبػػرل     رســالة ماجســتير غي

 جامعة الشرؽ الأكسط.

(. الحػػػكافز الماديػػػة كالمعنكيػػػة كعلاقتيػػػا بػػػاالتزاـ التنظيمػػػي دراسػػػة عمػػػى 2015العنػػػكد  متعػػػب ) -

  الريػػاض: نشــورةرســالة ماجســتير مالعػػامميف كالعػػاملات فػػي البنػػكؾ التجاريػػة بمدينػػة الريػػاض  

 جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية.

  الإسػػػػكندرية: الػػػػدار المــــدخل الاســــتراتيجي لإدارة المــــوارد البشــــرية(. 2012حسػػػػف  راكيػػػػة ) -

 الجامعية لمنشر كالتكزيع.

   ااسكندرية: الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع.مناىج البحث العممي(. 2006الخطيب  محمد)  -

  الطبعػة الاانيػة  عمػاف: دار إدارة الموارد البشـرية(. 2007حمكد  خضير  كالخرشة  ياسيف ) -

 المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة.
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 ( 0)  ممحق رقم

 المقابمة أسئمة

  التاريــــــخ  اســـــم الشــــركة                            

  المكــــــان  اسم الــــمقابـــــل

                

 السؤال الأول6 ىل يوجد نظام حوافز رسمي معمول بو في الشــــركـــــــة؟

------------------------------------------
---------------------------------------- 

السؤال الثاني6 ىل يتم اطلاع العاممين عمى نظام الحوافز المعمول بو في الشـركة عنـد البـدء فـي 
 عمميم؟

------------------------------------------
---------------------------------------- 

الســـؤال الثالـــث6 ىـــل نظـــام الحـــوافز المعمـــول بـــو فـــي الشـــركة يراعـــي جميـــع القواعـــد والقـــوانين 
 المنصوص عمييا في قانون العمل الفمسطيني؟

----------------------------------------- 
----------------------------------------- 

السؤال الرابع6 ىل يتم إجراء تعديلات منتظمة عمى نظام الحوافز بما يتلائم مع أىداف الشركة 
 والعاممين؟ 

------------------------------------------
---------------------------------------- 



124 
 

 (6ممحق رقم )

 طمب تحكيم استبيان

 

 كــــــــــــلية الدراســــــــــــات العليــــــــــا

 MBA)برنامج ماجستير إدارة الأعمال ) 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 السيد الدكتور / ..............................المحترم 

 تحية طيبة وبعد ،،،

 الموضـــــــوع 6 طمب تحكيم استبانة

سػػػيادتكـ عممػػػا بػػػوني اجػػػرم دراسػػػة عمميػػػة بػػػػرض اسػػػتكماؿ متطمبػػػات الحصػػػكؿ عمػػػى درجػػػة  أحػػػيط

الحـوافز الماديـة والمعنويـة عمـى  أنظمـةأثر مف جامعة الخميؿ بعنكاف  الإعماؿ إدارةالماجستير في 

  لػذا نرجػك مػف سػيادتكـ التكػرـ بتحكػيـ ااسػتبانة العاممين في شركات المشـروبات الفمسـطينية أداء

جراء التعديؿ عمى الفقرات التي تحتاج إلى تعديؿ أك اقتراح ما تركنو مناسبا ليخػرج ىػذا ااسػتبياف  كاش

 بصكرة معبرة كملائمة للإجابة عمى الفرضيات المطركحة. 

 "وتفضموا بقبول فائق الاحترام والتقدير"

 خالد أبكعلاف   الباحث:

 راؼ: د.ناصر جرادات إش
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 (2ممحق رقم )

 أسماء المحكمين

 مكان العمل الاسم  الرقم

 جامعة الخميؿ د.سمير ابكزنيد 1

 جامعة الخميؿ د.اسامة شيكاف 2

 جامعة الخميؿ د.عدناف قباجة 3

 جامعة القدس المفتكحة د.محمد عمرك 4

 جامعة فمسطيف الأىمية د.ياسر شاىيف 5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



126 
 

 (1)ممحق رقم 

 الاستبانة 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 
 انهاستب          ليا         جامعة الخليل / كلية الدراسات الع

   MBA)تخصص إدارة أعمال ) 

 

 أخي الكريم / أختي الكريمة ،،

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،،

بػػػػرض اسػػػػتكماؿ متطمبػػػات الحصػػػػكؿ عمػػػػى درجػػػة الماجسػػػػتير مػػػػف جامعػػػة الخميػػػػؿ تخصػػػػص أدارة 
 دراسة تطبيقية بعنكاف : بإجراءأقكـ  فإنني  الأعماؿ

 

 "العاممين في شركات المشروبات الفمسطينية أداءأثر الحوافز المادية والمعنوية عمى  "
 

كؿ عبارة مف عبارات ااستبانة قراءة متونية ككضػع يرجى التكرـ بتعبئة ااستبانة المرفقة  بعد قراءة 
 ( في الخانة التي تعبر عف مدل مكافقتكـ عمييا حسب الكاقع الذيف تعممكف بو.√علامة )

 البيانات ستستخدـ لػرض البحث العممي فقط. :ىذهلاحظةم 



 شاكرين لكم حسن تعاونكم ،،،

 

خالدا وعلانال احث:
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 أولا 6 البيــــــــــانـــات الشـــخصيــــــــــــــــة 

 

 ( في المكان المناســـب6 √يرجى التكرم بوضع إشارة )



ذترأنثىالجنس : -1



 العمر : -4



ننة36إلىاقلمن25ننةمن25اقلمن



ننة56إلىاقلمن45ننةمن45إلىاقلمن36من



ننةفمافوق56



 المؤهل العلمي : -3



د لوحتوجٌهًفأقل

 تالورٌوسدرانااعلٌا

 

 سنوات الخبرة :  -4

ننواا10–6ننواامن5اقلمن

نةن15ننةأتثرمن15-11من



 الدرجة الوظيفية :  -5

إدارةعلٌا)رئٌسمجلسإدارة،مدٌرعاح(إدارةونطى)مدٌردائرة(    

إدارةدنٌا)مررف،موظف،مندوب(
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 ثانيــــــــا 6 الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات
 

الإجابة التي تراىا مناسـبة مـن  ( أمام √فيما يمي مجموعة من الأسئمة يرجى منك وضع إشارة ) 
 وجية نظرك .

 
 الرقم

 
 الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 

بدرجة 
 كبيرة

 
 لا رأي

 

بدرجة 
 قميمة

بدرجة 
قميمة 
 جدا

   الحوافز الماديةالمجال الأول6 

      يكفر لي عممي اجر يتناسب مع مؤىلاتي  1

تمنح الشركة حكافز مادية لمعامميف فييا في حالة تحقيؽ  2
 الأىداؼ المطمكبة

     

      تكفر الشركة توميف صحي لمعامميف فييا  3

      تكفر الشركة العلاكات ااجتماعية عف الزكجة كالأكاد  4

      تكفر لي الشركة بدؿ مكاصلات  5

      تكفر لي الشركة بدؿ سكف  6

      تعطي الشركة إجازات سنكية لمعامميف بدكف انقطاع الراتب  7

تمنح الشركة بعض المكظفيف المتميزيف حكافز مادية بشكؿ  8
 دكرم 

     

تسعى الشركة إلى زيادة الحكافز المادية لتحسيف المردكد  9
 الأدائي لمعامميف 

     

   تشجع الحكافز المادية في الشركة عمى بذؿ مزيد مف الجيد 10
 في العمؿ لمحصكؿ عمييا  
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تقكد الحكافز المادية إلى الشعكر المتزايد باانتماء لمشركة  11
 كحب العمؿ 

     

يراعي سمـ الركاتب في الشركة معدات غلاء المعيشة  12
 كالتضخـ 

     

تشعر بالرضا عف سياسات المكافآت كالحكافز المادية التي  13
 تمنحيا الشركة 

     

      يشعرؾ نظاـ اادخار كنياية الخدمة بالرضا الكظيفي  14

تعتمد الشركة سياسات عادلة في نظاـ الحكافز المادية  15
 كالمكافآت

     

 المجال الثاني6 الحوافز المعنوية

 1 يشعر العاممكف في الشركة بااستقرار كالأماف الكظيفي      

تتيح الشركة لمعامميف فرص المشاركة في كضع الخطط      
 المستقبمية

2 

 3 تتيح الشركة لمعامميف فرص المشاركة في اتخاذ القرارات     

 4 يقكـ الرؤساء بتفكيض بعض الصلاحيات لمعامميف      

تساعدني السمطات الممنكحة لي في عممي عمى القياـ      
 بالإعماؿ المككمة لي 

5 

  يقدـ الرؤساء عبارات الشكر كالاناء كالتقدير عند تحقيؽ     
 الأىداؼ المطمكبة 

6 

 7 تكفر الشركة ظركؼ عمؿ ملائمة تشجع عمى العمؿ      

تعمؿ الشركة عمى تعزيز مبادئ الإخاء كالتعاكف بيف      
 العامميف كالعمؿ بركح الفريؽ  

8 
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تقدـ لي الشركة الدعـ كالمساندة عند تعرضي لظركؼ      
 خاصة 

9 

تعمؿ الحكافز المعنكية بمختمؼ أنكاعيا عمى تحسيف      
 المردكد الأدائي

10 

 11 يساعدني عممي في الشركة عمى البركز في المجتمع      

 12 يقدر مديرم المباشر جيكدم كماابرتي في العمؿ      

 13 تكفر لي الشركة فرص المشاركة في الدكرات التدريبية     

تعمؿ الشركة باستمرار عمى تحديث الأجيزة كالمعدات      
 المستخدمة في العمؿ لتصبح ملائمة بشكؿ اكبر 

14 

يفضؿ العاممكف في الشركة الحصكؿ عمى القيمة المعنكية      
 أكار مف غيرىا 

15 

 المجال الثالث6 فاعمية نظام الحوافز

 1 تقدـ الحكافز المعنكية كفؽ أسس كمعايير كضكابط منظمة     

 2 تتصؼ الحكافز التي تقدميا الشركة بالمركنة     

 3 الجيد المبذكؿتتناسب الحكافز المقدمة مع      

يشارؾ العاممكف في كضع المقترحات كالآراء حكؿ نظاـ      
 الحكافز

4 

ىناؾ تطكر كاىتماـ كبير مف الشركة حكؿ تحسيف فاعمية      
 نظاـ الحكافز

5 

العاممكف راضكف عف نظاـ الترقيات كالحكافز التي تمنح في      
 العمؿ

6 
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حكؿ تحسيف فاعمية نظاـ يبدم العاممكف اىتماما كبيرا      
 الحكافز

7 

تعمؿ الإدارة عمى كضع الشخص المناسب في المكاف      
 المناسب

8 

 9 تسكد العدالة في نظاـ الحكافز كالمكافآت الممنكحة     

 10 آليات كطرؽ منح الحكافز تؤار غاليا عمى أدائي الكظيفي     

 11 بالشركةلدم معرفة كافية بنظاـ الحكافز المطبؽ      

 
 
 

 تراعي الشركة تناسب نظاـ الحكافز كالمكافآت مع التدرج    
 الكظيفي 

12 

 المجال الرابع6 أداء العاممين

يشجع نظاـ الحكافز العامميف عمى تودية أعماليـ بالكفاءة      
 كالفاعمية المطمكبة

1 

يساىـ نظاـ الحكافز في تخفيؼ حدة ااضطراب كزيادة الاقة      
 بالنفس لدل العامميف أاناء تودية عمميـ 

2 

جع نظاـ الحكافز العامميف عمى التفكير في استنباط شي     
 أساليب كطرؽ جديدة لأداء العمؿ

3 

يشجع نظاـ الحكافز عمى زيادة المنافسة عمى الأداء المتميز      
 بيف العامميف 

4 

جراءات       يشجع نظاـ الحكافز عمى تقيد العامميف بقكاعد كاش
 العمؿ 

5 

يساىـ نظاـ الحكافز في انجاز المياـ الكظيفية طبقا لمعايير      
 الجكدة المطمكبة 

6 
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نقاط القكة كالضعؼ لدل يساىـ نظاـ الحكافز في تحديد      
 العامميف

7 

يشجع نظاـ الحكافز العامميف عمى المبادرة في حؿ مشاكؿ      
 العمؿ

8 

يسػػػػػاىـ نظػػػػػاـ الحػػػػػكافز فػػػػػي تػػػػػكفير الرغبػػػػػة كالجاىزيػػػػػة لػػػػػدل      
العػػامميف لمعمػػؿ خػػارج أكقػػات الػػدكاـ الرسػػمي مػػف اجػػؿ انجػػاز 

 الأعماؿ

9 

تشجع الحكافز العامميف عمى تطكير أدائيـ كمياراتيـ بشكؿ      
 مستمر 

10 

يساىـ نظاـ الحكافز في تكفير الشعكر بالراحة كالسعادة لدل      
 العامميف

11 

يساىـ نظاـ الحكافز في تكفير ااستعداد الكافي لمعامميف      
 لتحمؿ مسؤكليات العمؿ 

12 

القدرة لدل العامميف عمى يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ      
 التصرؼ الناسب في المكاقؼ الحرجة

13 

 14 يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ سرعة الملاحظة لدل العامميف     

يساىـ نظاـ الحكافز في خمؽ ميارة التكاصؿ كالتعامؿ الجيد      
 مع الآخريف

15 

 

 انتهت الاستبانة 
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 (1ممحق رقم )
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  (2رقم) ممحق



135 
 
 

 (3)ممحق رقم 

 أسماء المقابمين

 الوظيفة الشركة  اسم الشخص
 مدير دائرة المكارد البشرية شركة المشركبات الكطنية رامي عفانة

 مدير دائرة المكارد البشرية الجبريني لمنتجات المكاد الػذائية كالمشركباتشركة  ايياب ابكمرخية
 مدير دائرة المكارد البشرية الػذائيةلتصنيع االباف كالمكاد شركة الجنيدم  سائد الحرباكم 
 مدير دائرة المبيعات شركة القصراكم التجارية الصناعية مكفؽ قصراكم

 

 

 

 

 

 


