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 الفصل الثاني 
 

 الدراسات السابقةالإطار النظري و 

 

 :التمهيد 

أهم النظريات التي اعتمدت في قياس التدريب ونظام الحوافز والالتزام التنظيمي  يستعرض هذا الفصل

 هبيقها في هذمن خلال الشرح النظري لكل متغير وتوضيح النظريات التي سوف يتم تط ،والأداء الوظيفي

، والأداء الوظيفي. الالتزام التنظيميالتدريب، والحوافز، و وسوف يتم البحث في العلاقات المباشرة بين  ،دراسةال

بأهمية هذه المتغيرات في المجال  وحديثاا  ونظرا لأهمية موضوع هذه الدراسة فقد اهتم الكثير من الباحثين قديماا 

تطوير وإنجاح المؤسسات في القطاعين اهتمامهم لونالت الباحثين  من يرعدد كبالتنظيمي، وقد نوقشت من قبل 

 الخاص والحكومي. لذلك فأن التركيز في هذا الفصل ينصب على العديد من الدراسات ذات الصلة بموضوع

ج فالاستفادة من نتائج الدراسات السابقة سوف يسهم في بناء النموذج النظري للدراسة؛ فنتائ، الدراسة الحالية

 تحديد المساراللازمة لالمعلومات  منها سوف تسهم في توفير والعملية البحوث السابقة وبصورة خاصة التجريبية

وسيتم دعم هذا النموذج والانطلاق نحو تحقيق وإثبات فرضيات هذه الدراسة،  المتبع في بناء النموذج النظري

سة .لذلك يستهل هذا الفصل بشرح أهم النظريات من خلال التحليلات الإحصائية في القسم العملي لهذه الدرا

ومن ثم اختيار النظريات التي تلائم موقع ومجتمع  ، والأداء الوظيفيالالتزام التنظيميبالتدريب، والحوافز، و المتعلقة 
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 الدراسة قبل الشروح في تفسير المفاهيم وطرق قياس المتغيرات ومن ثم استعراض العلاقات النظرية وفق ما أظهرته

 نتائج الدراسات السابقة وفي الختام بناء نموذج الدراسة النظري.

 

 الإطار النظري 

 التدريب 2.2.1

إن للتدريب دوراا أساسياا في الارتفاع بمستوي الكفاءة الإنتاجية وتطوير مسـتوي الأداء للعاملين 

اره عملية مخططـــة ومســـتمرة، بالمؤسسات، حيث يعتبر ركيزة هامة من مرتكـزات إدارة المـوارد البشرية، على اعتبـــ

تزويد القـــوي البشرية بالمهارات، والمعـــارف، والقدرات اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية، مما إلى تســـعى 

 الارتفاع بمستوى الأداء.إلى يؤدي 

يق الكفـاءة ـن عناصـر تحقفالتدريب يمثل حقيقة نوع من أنواع الاسـتثمار البشـري، وهو عنصـر رئيس م

 فـي الإنتاجية؛ إلا بوضع القائمين وزيادة الإنتاجية فـي العمـل، ولا يتمكن التدريب من تحقيق ذلك الأثـر الإيجابي

عمــالهم بكفــاءة، وضرورة أأمر التدريب في اعتبارهم الاهتمـام بتدريب العاملين؛ لمساعدتهم على أداء  ىعل

 يضيع المال ويهدر الوقـت، لاطط المناسبة لعملية تدريب العاملين، حتي وضوح الرؤية لإدارة التدريب لوضع الخ

اجية، وأن تحدد الــدورات التدريبة وأن يعتمد التدريب تحديد الـدور الـذي سـوف يسهم بـه العامـل فـي زيادة الإنت

لزيادة إنتاجيته )القاضي،  تدريبةالمتوقع من العامل القيام به بعد حصوله على الـدورة الإلى الأهداف التي تقود 

2012.)  
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بـرة، والمهـارة، والمعرفـة اللازمـة ومـن أبرز سمات الدورات التدريبية الناجحة على العاملين أنها تمنحهم الخ

كيف مـع المتطلبـات الفنية والمهنة لتمكـينهم مـن القيام بعملهـم بالجـودة المناسبة، فالتدريب يكفل للعاملين الت

 غيرها التـي تقوده نحو الارتقاء والتطـور في كافة مجالات عمله.والصحية و 

أدائه مهــام عمله الحالية  كما يمنح التدريب العامل القدرة علـى حال للمشــكلات التـي تواجــهه عند

فق الفـرد لتحديث مهاراتـه و  والمستقبلية، إن التغيرات التنظيمية والتوسـعات في حجم العمل، تزيد مـن حاجـة

ـة فــي ظــل التغيرات المستجدات، وتفرض عليه اكتسـاب مهـارات جديدة، ويمثل التدريب أهمية كبرى خاصـ

واستراتيجيات المؤسسة. وغالبا  الاقتصادية، والاجتماعية، والتكنولوجية، التــي تــؤثر بدرجة عالية على أهداف

 (.2010لمهلي، العامل في وقت قصير )اتقادم المهارات التي تعلمها إلى ما تؤدي هـذه التغيرات 

سسات الحديثة وخاصة إن تدريب الموارد البشرية وتنميتها يعد من الموضوعات الهامة في عمل المؤ 

متع مهارات وقدرات معرفية عالية الإنتاجية منها، ويعتبر العنصر البشري المحرك لموارد المؤسسة، وخاصة عندما يت

هارات الخاصة بالعنصر التدريب هو عملية ذات تأثير فعال على الأداء والمتتناسب وطبيعة عمل المؤسسة، ف

رفع من مستوى المهارات البشري في المؤسسة، كما أنه ضروري للمحافظة على قوة العمل بكفاءة عالية حيث ي

 .ويزيد من الثقة في نفوس العاملين ويحافظ على تحسن جودة العمل

تعليم العاملين المعارف، والمهارات إلى ط له، والذي يهدف ويعرف التدريب بأنه هو كل جهد مخط

ليتم توسيع المهارات المتعلقة بالمستقبل وعلى المدى  الحاليالمتعلقة بالعمل الذي يقومون به. أما التطوير الوقت 

ه من البعيد. وحتى يتحقق الهدف من عمليتي التدريب والتطوير؛ فلابد وأن ينقل العامل ما تم تعلمه واكتساب
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التطبيق العملي أثناء أداء المهام والواجبات الوظيفية. )القطب وفوطة، إلى المهارات والقدرات أثناء التدريب 

2013) 

رفة المرتبطة بالوظيفة، والمهارات الجهود المنظمة التي تسهم في تعليم المعإلى إن التدريب والتطوير يشيران 

تطوير مهارتهم الحالية وإكسابهم لدى الموارد البشرية في المؤسسة، و  وسلوك الموظفين، وهو أيضا بناء نظام معرفي

 (.2012مهارات عالية ومتنوعة لتحقيق أهداف بعيدة المدى للمؤسسة )القاضي، 

عيم وتنويع مهارات وخبرات يقول التلباني: "ويعتبر التدريب أحد المحاور الاستراتيجية والأساسية لتد

فاقهم ومداركهم، بما يساعد ويسهم التدريب في تخصيب عقول المتدربين وتوسيع آ ومعارف العاملين في المنظمة،

لى تصرفاتهم، كما أن على عمق الفكر، ويكسبهم الإدراك المستنير للكشف عن الظروف والآثار المترتبة ع

المؤسسة" )التلباني، كثر أهمية في المسائل الأإلى التدريب عامل مهم في إثارة اليقظة في الأفراد، وتوجيه الاهتمام 

2011). 

غيير المعارف فالتدريب عبارة عن مجهود نشاط منظم ومخطط له بغرض إكساب، أو تعديل، أو ت

تحقيق الأهداف المنشودة. إلى  أرقى صور الأداء الإنساني الموصلةإلى والاتجاهات الخاصة بالمستهدفين، للوصول 

( وتنبع أهمية التدريب 2008م في أمسُّ حاجة له. )إبراهيم، ويمثل التدريب تحقيق تغيير لمجموعة من الناس ه

العديد من المطالب، ومن إلى زى من استمرار الحاجة للتنمية الفردية والتنظيمية التي لا تنتهي، كما يمكن أن يع

دريب من دة الإنتاجية. فيعد التأهمها: الحفاظ على التفوق في السوق، والارتقاء بمهارات ومعرفة الموظفين، وزيا

 ة، تحسينا لأداء ومهارات العاملينأكثر طرق تعزيز إنتاجية الفرد انتشارا داخل المؤسسة تحقيقا لأهدافها التنظيمي

(Arthur et al., 2003.) 
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رب وهو الطريق، فالتدريب ويعرف مفهوم التدريب لغوياا بأنه مشتق من دَرَبَ، واشتُق  منها كلمة الد

دريب هو العملية (. إن الت2008ستهدفين به على الطريق الصحيح )هلال، اصطلاحا هو وضع الأفراد الم

لمعارف والمهارات والقدرات االمنظمة والمستمرة التي تسعى المنظمة من خلالها لإكساب الفرد الملتحق بالعمل 

نظم الذي يتم هو الأجراء الم)والأفكار لازمة لأداء العمال، بقصد تحقيق أهداف المؤسسة، ويعرفه عادل بقوله: 

 .(2006ل، من خلاله تغيير سلوكيات العاملين من أجل زيادة وتحسين فاعليتهم وأدائهم( )عاد

دة المعلومات، وتنمية ويعرف نجم وطلال التدريب بأنه عملية تنمية مستمرة لمجالات المعارف، وزيا

ن له إسهاما واضحا في كما أ  قدرات وسلوكيات واتجاهات العاملين، من الجانب النظري، والعملي، والنفسي،

تدرب بتوسيع معارفه وصقل تحسين الأداء وإكساب المتدربين الخبرة المنظمة وإتاحة الفرص لتغيير السلوك الم

 (.2011 ،مهاراته بتمكينه من استخدام الوسائل الحديثة في العمل )نجم وطلال

قة بأعمالهم وأساليب الأداء عارف المتعلويعرف القوقا التدريب بأنه يمثل إكساب الأفراد المعلومات والم

لطاقات التي يختزنونها، بالإضافة الأمثل فيها، وصقل المهارات والقدرات التي يتمتعون بها وتمكينهم من استثمار ا

حة الفرص والمزيد من تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد وذلك من أجل إتاإلى 

 (.2007الأهداف المحددة )القوقا، إلى  العمل وتأمين الوصول التحسين والتطوير في

، ليتمكنوا من استيعاب ( بأنه أنشطة منظمة توفر المهارات والمعارف للمتدربين2012وتعرفها نادية )

دة، لتحقيق النتائج المرجوة. المفاهيم، وإعادة تكوين السلوك، وتطبيق التعلم على مواقف مختلفة بكفاءة متزاي

كساب المتدربين المهارات، لدور الرئيس الذي تدور حوله كل التعريفات السابقة هو تركيز التدريب على إأن ا

 .والمعارف، والقدرات، والخبرات التي تمكنهم من القيام بأعمالهم على أكمل وجه
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مة اته على مستوى الخدويعرف إبراهيم التدريب بأنه إعداد الفرد للعمل المثمر، والمحافظة على ثب

وك الفرد من الناحية المهنية، المطلوبة، فهو نوع من التوجيه الإنساني، وهو عملية تعديل إيجابي، تركز على سل

 (.2008 ،إكسابه المعارف والخبرات التي يحتاج إليها )إبراهيمإلى والوظيفية. ويهدف 

لازمة لإكسابه المهارة الكافية لاتزويد الفرد بالمعارف والمعلومات إلى وتعرفه إلهام بأنه الجهود الهادفة 

 الحاليته وكفاءته على أداء عمله لأداء عمله بإتقان، أو تنميته وتطوير مهاراته ومعارفه وخبراته بما يضاعف قدرا

 (.2011 ،أو إعداده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل )إلهام

تعريفات التدريب هذه  ة من أن  جميعمن خلال الاطلاع على الدراسات السابقة، ترى الدراسة الحالي

ركيز التدريب على إكساب لعدد من الباحثين؛ أن الدور الرئيس الذي تدور حوله كل التعريفات السابقة هو ت

 .مالهم على أكمل وجهالمتدربين المهارات، والمعارف، والقدرات، والخبرات التي تمكنهم من القيام بأع

لمنظمة التي تكسب الفرد أن التدريب هو تلك العملية المستمرة وا وبناء على ما تقدم لاحظت الدراسة

داء عمل معين أو بلوغ هدف محدد الخبرة، والمعرفة، والمهارة الأساسية، للقيام بعمله وتطوير قدراته اللازمة لأ

فاءة لتدريب في زيادة كيعود بالفائدة على المؤسسة التي يعمل بها حاليا أو مستقبلا. ومن خلال إسهام ا

 فيها. الأداء الوظيفيؤسسة و العاملين للقيام بأعمالهم فإنه من الضروري أن تسهم نتائجه في زيادة كفاءة الم
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 نظريات التدريب: 2.2.1.1

إن النموذج العام لتصميم التدريب يعد أساس كل نماذج التصميم التعليمي للعاملين في المنظمات 

حيث يضع الإطار الإجرائي الذي يضمن أن تكون المنتجات  لعملية تصميم التدريب نظامياا  ويعتبر، أسلوباا 

( كما أن هناك نظريات ونماذج مستخدمة 2013التعليمية ذات فاعلية وكفاءة في تحقيق الأهداف )الجزازي، 

في التدريب بعضها معقد والآخر بسيط، على الرغم من كونها تتألف من عناصر مشتركة تفتضيها طبيعة العملية 

خلفية نظرية سلوكية أو معرفية أو بنائية، وذلك إلى وينشأ الاختلاف بينها من انتماء واضعوها التدريبية، 

 (2014؛ الشرعة، 2011بتركيزهم على عناصر معينة في مراحل التصميم وبترتيب محدد )دعاء، 

 
 التدريبفي  ADDIE: نظرية ونموذج أيدي 2.1شكل
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خمسة مراحل  الذي تم تصميمه بالاعتماد على ADDIEومن النظريات المعروفة هي نموذج أيدي 

 .2.1رئيسة كما هو مبين في الشكل 

 (:2014؛ الشعلان، 2011ويتألف نموذج أيدي من خمس مراحل كما يلي )دعاء، 

 مرحلة التحليل: .1

لتدريبية والتعرف على لتدريب، والأهداف اوهي المرحلة التي يتم فيها توضيح المشكلة والغرض من ا

تم تناولها خلال مرحلة التحليل يبيئة المؤسسة والمهارات الموجودة لدى العاملين. وتعرض فيما يلي الأسئلة التي 

ة؟ ما أنواع قيود التعلم (: من هم المتدربون وما هي خصائصهم؟ ما هي النتيجة السلوكية الجديد2014)درة، 

نت؟ ما هو الإطار الزمني لإنجاز يارات توصيل المعلومات؟ ما هي الاعتبارات التدريبية عبر الإنتر الموجودة؟ ما خ

 البرنامج التدريبي؟

 مرحلة التصميم: .2

صف أهم الأساليب في مرحلة التصميم يتم وضع المخططات والمسودات الأولية للبدء بالتدريب وو 

التقييم، والتدريبات الثانوية،  لمرحلة أهداف التدريب، وأدواتالتي سوف يتم اتباعها لإنجازه. كما تتناول هذه ا

قة منظمة، لتحديد وتطوير والمحتوى التدريبي. وينبغي أن تكون مرحلة تصميم التدريب منهجية ومحددة. وبطري

. مع ضرورة توفر وسائل وتقييم مجموعة من الاستراتيجيات المخطط لها، والمستهدفة لتحقيق أهداف التدريب

 (:2015، والمطيري ريدة لكل عنصر من عناصره، وهذه هي الخطوات المتبعة في مرحلة التصميم )المعمو محد

 وثيقة البرنامج التدريبي، واستراتيجية التصميم المرئي والتقني .أ

 تطبيق الاستراتيجيات التعليمية وفقا لنتائج السلوكية )المعرفية والوجدانية( .ب
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 تصميم واجهة المستخدم  .ج

 وذج التدريبيإنشاء النم .د

 تطبيق التصميم المرئي  .ه

 :مرحلة التطوير .3

ا في مرحلة التصميم، كما يتم وفي هذه المرحلة التطوير يتم إنشاء وتجميع محتوى الفقرات التي تم تطويره

لكترونيًّا، وتشارك المبرمجون فيها تصوير المخططات التي سوف يتم النهج عليها في التدريب، وإذا كان التعلم إ

لتدريبية. حيث يتم مراجعة او / أو دمج التقنيات. واختبار تنفيذ إجراءات التصحيح خلال سير العملية تطوير 

  (.2014وتنقيح التدريب وفقا للاقتراحات الواردة )الشعلان، 

 :مرحلة التنفيذ .4

 هاج التدريبي بكل دقة،وفيها يتم وضع إجراءات خاصة لتدريب العاملين في المؤسسة ويجب تغطية المن

ذ التدريب على الأدوات والتأكد من نتائج التعلم، وإجراءات الاختبار بعد كل حصة تدريبية. ويشتمل تنفي

عرض المعلومات والبرامج.   المتدربين كالأجهزة التي تستخدم فيإلى التي تساعد المدرب في إيصال المعلومات 

الكتب، ومنهاج التدريب  المدرب بتقديم كما أن التنفيذ يعتبر تقييماا للتصميم. وخلال هذه المرحلة يقوم

 (.2015، والمطيري عموريالمالعملي، من معدات وأدوات، وأقراص مدمجة، والبرامج المعمول بها في التدريب. )

 :مرحلة التقييم .5

أما المرحلة الأخيرة في نموذج أدي فهي مرحلة التقييم وتتألف من جزأين وهما: التقييم التكويني، التقييم 

(، 2011، وأحمد )كعبار ADDIEعملية مي، أما التقييم التكويني: فهو الحاضر في كل مرحلة من مراحل والختا
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والتقييم الختامي: يتكون من خلاصة ما تم إنجازه وحتى ما لم يتم إنجازه، وما هي النتائج النهائية من التدريب. 

 (. 2013العاملين بها. )فضل الله،  وللتقييم أهمية كبيرة للتأكد من نجاح جهود المؤسسة لتطوير أداء

راحل التدريب ميعتمد على الخطوات المنطقية خلال  ADDIEوبناء على ما تقدم يتضح أن نموذج 

تدريبي. كما إنه يضم كافة النقاط بدءاا من مرحلة تقييم الاحتياجات التدريبية وانتهاء بتقييم نتائج البرنامج ال

  ج استخدامه ضمن البرامج التدريبية الحديثة. الإيجابية في النماذج السابقة ودر 

وهي تحاكي  Palmer (2002) في هذه الدراسة سوف يتم استخدام النظرية التي وضعها الباحث

 راحل هي:نموذج أيدي وتتألف من أربعة مراحل للتدريب والتي تمثل أبعاد التدريب. وهذه الم

في العمل للتعرف على ما  المتدربين وإمكاناتهم : يتم في هذه المرحلة تقييم أداءاحتياجات التدريب .1

مة واحتياجات التدريب يحتاجه المدرب لإنجاز البرنامج التدريبي. كذلك التعرف على اتجاهات المنظ

 الأساسي.

نتهاء من توفير كافة : ويتم في هذه المرحلة تصميم خطوات وعملية التدريب بعد الاتصميم التدريب .2

 ضوء المرحلة الأولى. الاحتياجات الضرورية على

وضعه خلال مرحلة  : وفيها يتم تنفيذ خطة التدريب وفق الجدول الزمني الذي تمتنفيذ التدريب .3

 التصميم.

: في المرحلة الرابعة والأخيرة يتم تقييم نتائج البرنامج التدريبي وأثره على المتدربين، وذلك تقييم التدريب .4

الوظيفي. ويتم التقييم في مستويات عدة كالسلوك والتعلم  للتحقق من نتائج التدريب وتطويره للأداء

 الأربعة: (Palmer, 2002)وردود أفعال المتدربين بعد انتهاء التدريب. يوضح الشكل الآتي مراحل 
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  Palmer (2002) : مراحل التدريب في نموذج2.2 الشكل:

 

 التدريب: طرق وأساليب 2.2.1.2

لتدريب في موقع العمل تختلف أساليب التدريب باختلاف العديد من العوامل، منها موقع التدريب، فا

يام المتدربين بوظائفهم، هو أكثر طرق التدريب انتشارا، حيث يمكن التدريب في موقع العمل نفسه، وأثناء ق

ة العمل الحقيقية، ويكتسب وظف يتعلم في بيئوهو ويفيد كلا من الموظفين ورجال الأعمال. ومن فوائده أن الم

ن هذه الطريقة تعتبر أقل تكلفة الخبرة المباشرة في التعامل مع المهام والتحديات خلال ساعات العمل العادية، إ

لوقت الطويل في التدريب حيث لا حاجة لتغطية التكاليف الإضافية لتوفير التدريب خارج العمل، أو إهدار ا

 :ومن أهم الأساليب المستخدمة في التدريب ما يلي .عن موقع العمل في أماكن بعيدة
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 أسلوب التدريب داخل موقع العمل: .1

شرف على التدريب، يمك ن هذا الأسلوب تدريب العاملين في نفس موقع العمل بإشراف مباشر من الم

لأسلوب المنظم يطلق اأسلوب منظم، وأسلوب وغير منظم للتدريب أما إلى وينقسم التدريب في موقع العمل 

تدرب المدرب ويراقب أدائه عليه أحيانا بتدريب التعليمات في موقع العمل، وفي الأسلوب غير المنظم يتبع الم

نه يجعل المتدرب أالدراسة أن من مميزات هذا التدريب ترى و  (Nancy, 2001)وملاحظة تنفيذه للعمل.  

رسمي مما يساعده على وقع العمل، وخلال وقت العمل اليفهم أسس التدريب في الظروف الواقعية من داخل م

ويصححون له أخطاءه أولا  تطوير مهاراته وأدائه مباشرة وتحت إشراف المدربين الذين يوجهونه بصورة مباشرة

 بأول.

 أسلوب التدريب من خلال الإنترنت: .2

ات عبر الإنترنت الذي يطلق ر إن تنفيذ هذا النوع من البرامج التدريبية يتم باستخدام برنامج عقد المؤتم

ل، ويمكن للمدربين تعيين عليه )ويبينار(، وهو من أقوى البرامج الحديثة الذي يستفاد منه في مجال الأعما

علية باستخدام جميع الأهداف وطرق قياس التعلم. كما يمكن للمتدربين تصميم التدريب، ليكون أكثر تفا

التدريب عن طريق الإنترنيت:  نترنت، ومن أهم البرامج المستخدمة فيالأدوات في برنامج عقد المؤتمرات عبر الإ

تخدام برامج المؤتمر عبر الفيديو، العرض، المحاضرة، ورشة العمل، الندوة التي يتم إرسالها عبر شبكة الإنترنت باس

ورة شفافة وكفاءة لمعلومات بصاومن السمات الرئيسة لهذه الطريقة التفاعلية والقدرة على إعطاء وتلقي ومناقشة 

 (.Curtis & Williams, 2002) عالية
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 أسلوب المناقشة والندوة: .3

تم فيها من مناقشة مواضيع إن الندوة تعد من أهم المصادر الفعالة لزيادة المعارف والمعلومات، لما ي

فيها يتم ( ف2007طعاني،التدريب على عدة محاور، ومن قبل مختصين في موضوع الندوة الذي يتم مناقشته )ال

المتدربون بسؤال  جمع علماء في مجالات علمية محددة تهم المؤسسة وتكون في صميم تخصص عملها، يقوم

دم لهم الفائدة في عملهم )الثقفي، المختصين عن مختلف الجوانب المعرفية التي يريدون تطوير معلوماتهم فيها بما يق

لندوة من جانب المختصين اتوى العلمي وامتلاك موضوع (. ويعتمد نجاح الدورة وتفهم محاورها على: المس2006

، تحديد أطر البحث والمناقشة ، وضوح الأفكار والآراء في أذهان المنفذين لها، الإعداد الجيد لها ماديا  ومعنويا 

 على التفكير العلمي في موقع المتدربين، من خلال اعتماد مبدأ المناقشة المفتوحة التي توسع مداركهم والقدرة

( 2010شير المهلي )(. ولكن قد لا تكون هذه الطريقة فعالة في كل الأحول حيث ي2005العمل )الشاعر، 

يد مواضيع المناقشة، والاستغراق أن أسلوب المناقشة والندوة قد يشعر بعض المتدربين بالملل في حالة عدم تجدإلى 

ة، أو عدم تغيير أنماط سلوكهم المهارات اللازم عدم إكساب المتدربينإلى في التفاصيل غير الضرورية، بالإضافة 

 (.2007)العزاوي، 

 أسلوب المحاضرة الصفية: .4

يعتبر هذا الأسلوب مناسباا أكثر من غيره من الأساليب إذا وضع في الاعتبار تقليله الواضح لتكاليف 

دربا واحدا فقط التدريب المدية، ويمكن تخطيط عملية التدريب من خلال الفصول الدراسية التي تتطلب م

ويعتبر هذا الأسلوب غير مكلف، حيث يستلزم فقط تكاليف المجلدات التدريبية ونسخ من  (،2004)الحربي، 

مواد التدريب. ويقوم مدرب واحد فقط بإنجاز البرنامج التدريبي في الفصول الدراسية لمجموعات صغيرة من 
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متدربا في قاعات دراسية كبيرة. ويجب أن  40إلى  30ن المتدربين، كما يمكن زيادة مجموعات المتدربين كبيرة م

 ,Deniseتتوفر لهذه الطريقة أجهزة العرض والشاشات الكبيرة لعرض الرسومات التوضيحية للمتدربين )

2019.) 

 مجال التدريب أثناء أن هذا الأسلوب من الأساليب العملية والفاعلة فيإلى ( 2010ويشير المهلي ) 

لقات الدراسية ومدى فاعلية تمد اعتمادا كلي ا على إمكانات المدربين من حيث إعدادهم للحالعمل، إلا أنه يع

 المتدربين في مناقشة الموضوعات باهتمام وجدية.

 أسلوب ورش العمل: .5

يث يتم توزيع المستهدفين تعد ورش العمل من أهم أساليب التدريب الجماعي والمشترك بين المتدربين، ح

جموعة الأخرى. ات عمل صغيرة وبعد ذلك تقوم كل مجموعة بإنجاز عمل مكمل للممجموعإلى بالتدريب 

ى مهاراتهم مباشرة، مما يترك ويرى المهلي بأن هذا الأسلوب يركز على حاجات المتدربين الأساسية، كما يركز عل

 تخلو من العيوب، لا أنها لاإأثرا إيجابيا على المتدربين، وعلى الرغم من كون ورش العمل من أفضل الأساليب؛ 

خاص بالورشة  وتصميم مكان الإمكانيات المادية، والمعدات الكافية،إلى ومن أهمها: احتياج الورش التدريبة 

ن توفيرها )المهلي، مموارد مالية قد لا تتمكن المؤسسة إلى وفق أسس خاصة، وشروط محددة، وهذا يحتاج 

2010.) 

غفال ولكنه يرى إ من عيوب تنفيذ أسلوب ورش العمل، وتؤيد الدراسة رأي المهلي فيما ذهب إليه

دة عدد المتدربين، ويعتبر من جانب أن هذا الأسلوب الهام جدا تقل تكلفته وتزيد وتعم فائدته بزياإلى المهلي 

 أفضل الأساليب على الإطلاق في الميدان التربوي.
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 أهداف التدريب: 2.2.1.3

ا جعله نشاطا رئيسا وجزء لتحسين المستمر للأداء، ممإن الهدف الرئيس التدريب هو زيادة الإنتاجية وا

م أنواع الاستثمار في البشر.  هاما من تكاليف العمالة في منظمات الأعمال الحديثة، فتدريب الأفراد يعد من أه

رتبط بإعداد القوى ي( ويتفق علماء الإدارة على أن تحقيق أي منظمة أو مؤسسة لأهدافها 2005)شاويش، 

تغيرات المتسارعة في برامج وخطط اعفة وثقل خبراتهم، وإضافة المهارات الجديدة لمواكبة التطورات والالبشرية ومض

 (.2011وأهداف المؤسسات )التلباني، 

لية منظمة ومخططة ومستمرة التنمية الإدارية التي يعرفها عادل بقوله: )عمإلى يهدف التدريب بالأساس 

كيات واتجاهات المتدرب، ات محددة في معلومات وخبرات ومهارات وسلو إحداث تغيير إلى محورها الفرد، وتهدف 

د التدريبي يتمثل في الفائدة أو لمقابلة احتياجات حالية أو مستقبلية يطلبها صالح العمل الذي يؤديه. فإن العائ

ك في الأجل مع سواء كان ذلالمردود الإيجابي أو الأثر الذي يحدثه التدريب بالنسبة للفرد وللمؤسسة والمجت

 .(2005القصير أم الأجل الطويل( )عادل، 

 :تحقيق ما يليإلى ( أن التدريب على اختلاف أنماطه يهدف 2006ويرى بن عيشي )

ة، للارتقاء بمعلوماتهم تنمية معارف المتدربين ومعلوماتهم وتحديثها وتكريسها لخدمة أهداف المؤسس .أ

فة النظم والتعليمات العمل، وما يتبع ذلك من معر وفقا للمستجدات التي يجب الإلمام بها لإتقان 

 .وإجراءات العمل، وتحديد الاختصاصات والمسؤوليات والواجبات وعلاقات العمل

  .وفاعلية واقتداركفاءة بالاهتمام بتنمية وتحديث مهارات وقدرات واستعدادات العاملين لأداء العمل  .ب
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لمؤسسة وعملائها، ونحو انحو العمل وبيئته، ونحو  التركيز على تنمية السلوك والاتجاهات الإيجابية .ت

كون أراء المتدربين تجاه المجتمع، من خلال إسهام التدريب في تنمية مجموعة العوامل الذهنية التي ت

ف صاحبها إيجابيا نحو يتغير موق بالتاليقضايا معينة. فيعمل التدريب على تحسين هذه الاتجاهات، و 

 .العمل

 :ثلاث مجموعات رئيسة وهيإلى ( أهداف التدريب 2015ويقسم علي السلمي )

بيعات، تنمية الحصة السوقية، الأهداف الاقتصادية المعنية بتحسين الإنتاجية، وتخفيض الفاقد، زيادة الم .أ

 .زيادة معدلات النمو، وتأكيد المركز التنافسي

هتمام بتوظيف التقنيات الاالأهداف التقنية المعنية بتحسين استغلال الطاقات الإنتاجية المتاحة، و  .ب

 الحديثة، وحل مشكلات إدماجها مع الأساليب التقليدية في العمل.

عاملين، وفي تنمية رغباتهم الأهداف السلوكية وهي المعنية في المقام الأول بتعديل اتجاهات ودوافع ال .ت

 .للأداء الأحسن، وتنمية روح الفريق، وتعميق إحساسهم بمفهوم خدمة العملاء

أن أهم أهداف التدريب: مساعدة المؤسسة على تحسين أداء العاملين إلى قدم خلصت الدراسة ومما ت

بها، وتطوير الإنتاجية، وظهور الآثار الإيجابية للتدريب من خلال تحسين سلوك العاملين وقدراتهم العملية 

خطوة إيجابية رائدة في مجال والمهارات الفكرية. ومن هذا المنطلق فأن دولة الإمارات العربية المتحدة اتخذت 

التدريب تبين من خلالها أهميته، وأساليبه، وتحقق واحدة من ثماره وفوائده، حيث لا تصدر بطاقة عمل لموظف 

أو عامل إلا بعد تلقيه دورة تدريبية إلزامية على شكل ورشة عمل يفسر له فيها شروط عقد العمل، وتناقش 
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جباته والتزاماته تجاه صاحب العمل، وذلك تجنبا لحدوث إشكالات بنوده، ويتعرف خلالها على حقوقه ووا

 مستقبلا بين طرفي العقد.

 

 تدريب العاملين في الدين الإسلامي: 2.2.1.4

يجوز له أنْ يعمل عملاا يؤُدِ ي  لا يجوز للمسلم أنْ يعمل في أيِ  عمل  يعدُّه الشرع معصية، كما أن ه لا

ل غير اللائق". وخلاصة ف الحديث "الكسب غير المشروع" أو "العممفسدة، وهو ما يطُلَق عليه في العر إلى 

أنْ يكونَا من وجه  مشروع،  آراء الفُقَهاء في مشروعي ة العمل والكسب الحلال: أن  عمل المسلم وكسبه يجب

فيه، وإنْ  لاا حَلالاا طيباا عمل فعلى المسلم أنْ يتحر ى وجوه العمل والكسب قبل الإقدام عليها، فإنْ وجدَه عم

سلام حر م كل  كما أن  الإ(.1999كان عملاا مشبوهاا أو غلب عليه الحرام فعليه اجتنابه")عز الدين الخطيب، 

رار"، وقد قصَد الشارع عمل  من شأنه إهلاكُ العامل أو إلحاق الضرر به، وذلك وفق قاعدة "لا ضرر ولا ض

ت الخمس للإنسان وأوج فس، والعقل، والمال، ب حمايتها، وهي: الدين، والنالحكيم بذلك حفْظ الضروريا 

 والنسل.

 

 نظام الحوافز 2.2.2

الحـوافز هي الضامن لتحقيـق الأهـداف علـى جميـع مستويات العمل في القطاعين الخاص والحكومي، 

ا، أعلــى مــستويات الأداء الــوظيفي، وكسب ولاء وانتماء العاملين للمؤسسات التي يعملون بهإلى وللوصــول 

وغيـر ذلـك مـن الأهـداف التـي مـن شأنها تدعيم رضـا العاملين، وانتظـارهم الـشكر علـى مـا يقدمونـه مـن جهـد 
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يخـدم مؤسساتهم. ويناقش هذا المبحث نظام الحوافز والمكافآت المادية والمعنوية، ويبين أهمية نظام الحوافز وأنواعه. 

 .ة بخصوص تأثير نظام الحوافز على أداء العاملينكما يبين ما توصلت له الدراسات السابق

الية التي تقدمها المؤسسة يعتمد نظام الحوافز على جميع الدفعات المالية والمكافآت والمنافع غير الم

التعويضات من العوامل التي تؤثر  للعاملين جذباا للموارد البشرية المؤهلة، ومحافظة على ما هو متاح بها، وتعتبر

لإنتاجية والسعي لتحسين أداء اة الأفراد للنمو والتطور والاستمرار بعملية التعلم، محفزة لمزيد من على دافعي

 (2013المؤسسة. )القطب وفوطة، 

لمعنى الواسع، وبعضهم باوقد اهتم الباحثون بمفهوم الحوافز كثيرا، فقد استخدم بعضهم هذا المفهوم 

د؛ أي تلك المواقف والمثيرات نى الواسع فهي مرادفة لكلمة العوائاستخدمه بالمعنى الضيق، فأما الحوافز بالمع

(. ويعرف أبو سبخة الحوافز 2017الخارجية التي تثير وتحرك الدوافع والحاجات والرغبات )الخزعلي والعادلي، 

جيعه لوك ما أو إيقافه وتشسقائلا: )فالحوافز هي كل الدورات والخطط والوسائل التي تستخدمها الإدارة لبدأ 

كلمة نظام فنقول: نظام الحوافز، بأو تنشيطه أو توجيهه أو تغييره، أما الحوافز بالمعنى الضيق فترتبط في الغالب 

العاملين وأرباح المؤسسة.    فنعني به خطط دفع الأجور التي ترتبط بدفع أجور مباشرة أو غير مباشرة بإنتاجية

رجية التي تثير دافعية الفرد نحو على أنها العوامل والمؤثرات الخا( كذلك تعُر ف الحوافز 2013)أبو سبخة ونادر، 

(. 2011لمعنوية )الكلالدة، أداء العمال المنوط به على أكمل وجه عن طريق إشباع حاجاته ورغباته المادية وا

من قيامه بعمل  لتي يتوقعها الفرداالمكافأة إلى ويعرف عبيدات نظام الحوافز على أنها العوامل الخارجية التي تشير 

 (.2010 ،يداتمعين، أي أنها تمثل العوائد التي يتم من خلالها استثارة الدوافع وتحريكها )عب
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صل عليها نظير اشتغاله كما تتعلق الحوافز بتعويض الموظف بكافة أنواع الأجور أو العوائد التي يح

باشرة، والمدفوعات المالية المالية الم وظيفة معينة، وهذه التعويضات تتضمن عنصرين أساسيين هما: المدفوعات

ت والحوافز والعملات والأرباح، غير المباشرة، المدفوعات المالية المباشرة فهي التي تأخذ شكل الأجور والمرتبا

ات، والإجازات مدفوعة الأجر بينما تأخذ المدفوعات المالية غير المباشرة شكل المزايا المالية مثل: التأمين

 :ثلاث وسائل رئيسة هي(. إن المؤسسات تكافئ العاملين فيها على الجهود التي يبذلونها ب2012)القاضي، 

 .الأجور و/ أو الرواتب التي تمنحها، لهم عن جهد محدد يؤدونه .أ

 .امتيازات مادية إضافية تمنحها، كالنقل والسكن وغيرها .ب

 .حوافز لأداء جهود مضاعفة تتجاوز ما يتقاضونه من الأجر .ت

كبيرة، حيث تمكنهم من   ر والرواتب التي تدفعها المؤسسات للعاملين لقاء جهودهم أهميةوتحتل الأجو 

ي للفرد في مجتمعه، ولغرض جانب أنها مؤشر على المركز الاجتماعإلى تحقيق رغباتهم واحتياجاتهم الضرورية، 

الموازنة بين العديد من  من تصميم أنظمة أجور ورواتب فاعلة تحقق أهداف العاملين والأهداف التنظيمية فلابد

 .(2010البدائل )التيجاني، 

لين سواء بشكل إيجابي أو سلبي، في التأثير على أداء العام كبيراا وتلعب الحوافز المادية والمعنوية دورا  

ين المجتهدين، فقد يؤثر ذلك ويعني عدم توفرها، وعدم توزيعها بشكل عادل، تأثيرها في أداء العاملين والموظف

 (.2017لي والعادلي، يؤثر في فرصة تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة )الخزع بالتاليلى أدائهم و سلبا ع

الرأي الذي توصل له الباحثون في هذا المجال، إذ أن نظام الحوافز له تأثير مباشر  الحاليويوافق البحث 

والمعنوية، لذلك يحتل نظام الحوافز على الأداء لتحفيره الموظفين على تقديم أداء جيد مقابل التعويضات المادية 
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أهمية كبيرة في مؤسسات الدول المتقدمة لإيمانهم بأهمية مكافأة العاملين مقابل الأداء الجيد، وتحفيز الآخرين 

 على تحسين أدائهم اقتداء بزملائهم.

 

 نظريات الحوافز: 2.2.2.1

ن خلال التحفيز مرد أن جو العمل الذي لا يشبع حاجات الفإلى لقد توصلت العديد من الدراسات 

تلبية الحاجات الاجتماعية  نتائج سلبية تنعكس على الأداء. وعلى سبيل المثال يؤدي عدمإلى ما يؤدي  غالباا 

رتفاع معدلات الغياب اإلى مشكلات من شأنها أن تقود إلى اختلال توازنه النفسي؛ مما يؤدي إلى للعامل 

للإنسان، إذ أن الأولوية تكون  ير فإنها تأتي في المرحلة الثانيةونقص الإنتاجية وترك العمل، أما حاجات التقد

لثقة والجدارة وبأنه جزء التقدير الذي يشعره باإلى في تحقيق حاجاته الاجتماعية، ويبحث بعدها عن الحاجة 

لمان، اسه بمكانته وهيبته )ستقديره واحترامه من الآخرين وإحسإلى مفيد في المجتمع الذي يعيش فيه بالإضافة 

إلى ن يصل إليه، فيصل أ(. إن المحفزات لها دور كبير في مساعدة الفرد على تحقيق طموحه فيما يريد 2018

تحقيق إلى ت الحاجة الاستقلال من أهم مكوناإلى درجة مميزة عن غيره، ويصبح له كيان مستقل، فالحاجة 

مشاركة في وضع وتحديد عطاء الفرصة للالذات، وعلى الإدارة أن تحقق ذلك بتفويض السلطات والصلاحيات وإ

 (.2016الأهداف )خديجة، 

لقد شغل موضوع تحفيز الأفراد وأثره على أداء العمل  الكثير من الباحثين منذ بدء العمل المنتظم في 

الحياة الاقتصادية، حيث بنيت الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضية على نظريات علم النفس في الغرائز 

)القاضي،  دوافع، وفي تلك الفترة تطورت مجالات البحث وتعددت النظريات التي تفسر أسباب حفز الأفرادوال
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، وفي منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار بترغيب الإنسان في العمل وحثه على الارتفاع (2012

ديدا ووضوحا، فوضعت بمستوى أدائه، أما في بداية القرن العشرين بدأت تبلورت الأفكار بصورة أكثر تح

نظريات للحوافز، وبدورها أرست هذه النظريات مبادئ هامة، وأساليب فنية، وأفكارا ترتكز على تأملات 

، (2017)الخزعلي والعادلي،   فكرية راسخة، وفروض علمية، ونتائج نجحت حينما وضعت في مجال التجربة

 ستعرض أهم هذه النظريات على النحو التالي:ونظرا لأهمية هذه النظريات وفائدتها فإن هذه الدراسة 

 نظرية العاملين:

سان مجموعتين مختلفتين أن لكل إنإلى أسس هذه النظرية "فريدريك هيرزبيرج" وزملاءه، الذين توصلوا 

ستياء الفرد ينتج عن ادوا أن فرد بطرق متباينة، وقد وجمن الاحتياجات الإنسانية، وأنهما يؤثران على سلوك ال

 العمل طبيعةإلى نما يعود إرضا الفرد عن عمل ما  أن  إلى وفر بيئة صالحة ومناسبة للعمل، كما توصلوا عدم ت

ان لن يشعر بالرضا إلا أن الإنس حيث استنتج فريدريك تايلورويتفق مع هذا الرأي  (.2010)أبو شرخ،  نفسه

لإشباع يمنع الاستياء، كما اادية، وهذا إذا تحققت له جميع وسائل الإشباع المختلفة من عوامل صحية وبيئية وم

لحافزة( هي: الإنجاز، يمنع شعور العامل بالتعاسة، ومحددات الرضا التي اصطلح على تسميتها )العوامل ا

لى تحريك جهود الأفراد وزيادة والاعتراف، والتقدير، وطبيعة العمل، والترقية، وزيادة المسؤوليات، وهي تعمل ع

لوقائية؛ فتمثل محددات ايد ينعكس إيجابيا على تحقيق أهداف المؤسسة، أما العوامل نشاطهم وتحقيق أداء ج

ر، وظروف العمل، والأمن عدم الرضا، وهي: سياسة الإدارة والإشراف، والعلاقات الشخصية، والراتب أو الأج

ماء لعمله، كما لى الانتالوظيفي، والمستوى الاجتماعي، وتعمل هذه العوامل الوقائية على مساعدة الفرد ع

 (.2014ة، تساعد على النمو النفسي السوي الذي يسهم بدوره في تحقيق الرضا الوظيفي )الشرع
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ضا الفرد، وأن انعدامها ر ومن هاتين المجموعتين من العوامل يتضح أن وجود المجموعة الأولى يزيد من 

انية من العوامل يمنع وجودها لمجموعة الثلا يؤثر سلبا على رضاه، وسميت هذه العوامل بالعوامل الدافعة، أما ا

وقائية، وعليه فإن مجموعة حالة عدم الرضا ولكنها لا تزيد من رضا الفرد، واصطلح على تسميتها بالعوامل ال

ئية )الثانية( مرتبطة ببيئة العمل، العوامل الدافعة )الأولى( مرتبطة بطبيعة العمل نفسه أما مجموعة العوامل الوقا

يت بنظرية العاملين العلاقة بين المجموعتين من العوامل تمثل جوهر هذه النظرية ولذلك سم فطبيعة هذه

 ( .2011اسي، س)الج

عة بين مجموعتين من تفرقة مصطنإلى هناك بعض الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية مثل أنها أدت 

أن يكون عكس عدم الرضا لأن  وظيفي يمكنالعوامل المؤثرة على الأداء الإنساني للأفراد وحوافزهم وأن الرضا ال

ضا إلا أن عدم إشباعها يؤدي الر إلى إشباع الحاجات الفردية سواء العوامل الدافعة أو العوامل الوقائية يؤدي 

اسة كبديل لنظرية العاملين عدم الرضا. لذلك سوف تتبنى الدراسة نظرية الحاجات لـ )ماسلو( في هذه الدر إلى 

 .(2014)الشرعة، 

 ظريات الحاجات الإنسانية لماسلون

أسس هذه النظرية هو "إبراهام ماسلو" وتعد من أكثر النظريات شيوعا وقدرة على تفسير السلوك 

الإنساني في سعيه لإشباع حاجاته المختلفة، وهي تركز على ضرورة التعامل مع الحاجات والدوافع المختلفة 

ى هذه الحاجات والدوافع هو الذي يمكن أصحاب القرار من الكامنة في ذات الفرد، لأن التعرف الدقيق عل

تطبيق وتطوير نظم الحوافز في المؤسسات وتقوم هذه النظرية على أن حاجات الفرد مرتبة تصاعديا على شكل 

التقدير، إلى تحقيق الذات، الحاجة إلى سلم بحسب أولوياتها للفرد ووفقا لهرم "ماسلو"، وهي تبين: الحاجة 
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الآتي التسلسل  2.3لاجتماعية، حاجات الأمن والسلامة، والحاجات الفسيولوجية. ويوضح الشكل الحاجات ا

 الهرمي لنظرية الحاجات التي وضعها ماسلو.

ها في عملية التحفيز، ينتهي دور  بالتاليإن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد، و 

فسيولوجية الأساسية، على شكل هرم تمثل قاعدته الحاجات الويلاحظ أن "ماسلو" رتب الحاجات الإنسانية 

الحاجات الفسيولوجية قمة الهرم حيث حاجات تحقيق الذات، فإلى حتى تصل  وتندرج تلك الحاجات ارتفاعاا 

إشباع الحاجات إلى وصول هي عبارة عن الحاجات الأساسية لبقاء حياة الإنسان، وتعتبر نقطة البداية في ال

عين؛ سيكون مقدر إلى (. فالعمل الذي يخدم تحقيق هذه الحاجات 2012، عبد العالو  قالأخرى )صدي

ثانية بعد تحقيق الإشباع من الأمن تأتي في الدرجة الإلى موضوع قبول أو رضا بالنسبة للعاملين، أما الحاجة 

ء من ناحية الدخل ، سواالحاجات الفسيولوجية فهو مطلب يسعى إليه كل فرد، فلابد من تحقيق نوع من الأمن

ن أن تحدث له نتيجة للعمل المستمر الذي يحصل عليه لتأمين حياة كريمة، أو في حمايته من الأخطار التي يمك

ل، مما ينعكس سلبا على من الاضطراب النفسي للعام الذي يزاوله، فإن عدم تحقيق هذه الحاجة سيخلق نوعاا 

ين البشري فالإنسان الاجتماعية فهي من طبيعة التكو  ( أما الحاجات2007العمل الذي يقوم به )العكش، 

وعا من التعايش القائم على مخلوق اجتماعي يجب أن يحظى بالتقدير من الآخرين، ويشعر بانتمائه لهم، ويحقق ن

 (.2014المحبة والألفة )الشرعة، 
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 اجات الإنسانية كما يراها ماسلو: التدرج الهرمي للح2.3شكل

ية الإنسان في العمل وسعيه في فهم دافع أساسياا  أن نظرية الحاجات لماسلو تعد مرتكزاا  يتضحومما تقدم 

لإنسانية وأولوية إشباعها الإشباع حاجاته المختلفة التي وضعها "ماسلو" في نظريته، حيث إن درجات الحاجات 

يعد مؤشرا على  ا حاجات أساسية لأي فرد، وأن عدم إشباع الحاجةتتصف بالعمومية والشمول حيث إنه

 تحديد مدى أهميتها وسيطرتها وإلحاحها على الفرد.

 النظرية الكلاسيكية لتايلور:

لقد نبعت هذه النظرية من الفكر الطبيعي للإدارة التي نادى بها العالم فريدريك تايلور، فهو المؤسس 

الدافعية المادية والمعنوية للتحفيز، وتحاول إدارة تايلور العلمية أن تجد الطريقة الأكثر  لهذه النظرية التي ترتكز على

فاعلية لأداء أي عمل، حيث يعتقد تايلور أن هناك قوانين عالمية تحكم الكفاءة وأن هذه القوانين كانت مستقلة 
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يام بالأعمال بقدر كبير من عن الحكم البشري، وكان هدف الإدارة العلمية هو أن توجد أفضل طريقة للق

 الكفاءة.

لقوية، لاستخدامها حسب افبالنسبة لتايلور، كان العمال أكثر قليلاا من التروس في الآلة الصناعية 

مل، في الواقع، كان العاملون الحاجة، لزيادة الكفاءة والإنتاج والأرباح، وشدد على المال كحافز في مكان الع

لى أنها المال كنظرية محفزة عنظريته إلى ال تايلور، لهذا السبب غالباا ما يشار مدفوعين فقط بالأموال، كما ق

فوذاا حتى يومنا هذا، ولذلك نلجهوده، أشاد خبراء الإدارة بتايلور كأول مستشار إداري حقيقي، وأكثر المناصب 

 دية، والحوافز المعنوية وافز الماالح يعتمد نظام الحوافز في النظرية الكلاسيكية على نوعين أساسيين من الحوافز هما:

 وتعرف الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي بالتالي:

ـل جهـد أو اقتـراح أو اختـراع مـا . هـي الحـوافز الملموسـة التـي تقـدم للعـاملين مقابالحـوافز الماديـة .أ

فآت التشجيعية، لمكا(، وفي الغالب تكـون عبارة عن أمـوال نقديـه مثـل: الراتـب، وا2007)عكش، 

انب الأجور، وأي جإلى (. وتشمل الحوافز المادية 2011والعلاوات، والدرجات المالية )الجساسي، 

 (.2017صورة نقدية أخرى تشبع احتياجات الفرد المادية فقط )الخزعلي والعادلي، 

، مثـل الـشكر والتقـدير ة للعـاملينالحوافز المعنوية هي كل الحوافز غير المادية المقدمـ الحوافز المعنوية. .ب

شاركة في اتخاذ القرارات، والمشاركة للجهـد الـوظيفي، والترقيـات، والثنـاء، وفـرص التعبيـر عـن الذات، والم

 (.2011في الفعاليات والاجتماعات )الجساسي، 
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التحفيز لى إيحتاج العاملون  واعتقد تايلور أن الطريقة الوحيدة للقيام بالعمل هي التحفيز المادي، حيث

وال. ويرى تايلور أن العاملين لا للقيام بعملهم كما وصفته نظرية الإدارة العملية إما عن طريق الإكراه أو بالأم

 يستمتعون عادة بالعمل، ولهذا السبب يجب متابعتهم عن كثب.

أوصى  مكن ذلك، ولذلكأكما يعتقد بالميل الطبيعي للموظفين لأخذ السهل من المهام والركود كلما   

ن يدفع للعمال بناء على تايلور بالتدريب، حيث يجب تكثيفه حتى يقوم الموظفون بالمهام بطريقة صحيحة، وأ

لي الحوافز المادية والمعنوية قدر إنتاجهم، وتحفيز العاملين على العمل بجد لكسب المزيد من الأموال، وفيما ي

 وفق النظرية الكلاسيكية لتايلور.

 

 فز:أهمية نظام الحوا  2.2.2.2

القادرين على العمل بكفاءة،  بهدف استقطاب الأفراد كبيراا لقد اهتم الإداريون بموضوع الحوافز اهتماما  

هم في إنتاجية العاملين، إن حاجة وبما يكفل الإنجاز الفع ال لأهداف المؤسسة، لما تلعبه الحوافز من دور فعال وم

تلك الأهمية، فتقدير الغير  زات؛ هي التي تعطي للحوافزالفرد للاعتراف بأهمية ما يقوم به من مجهودات وإنجا

ات الأساسية في نفس الفرد لذلك الجهد عن طريق الحوافز يعتبر من الأمور التي تسهم في إشباع مجموعة الحاج

ل على إنتاجية عالية (. يقول عاشور: "فمهارات الأفراد وقدرتهم قد لا تكون كافية للحصو 2012)ميرفت، 

كن هناك نظام للحوافز يدون تحفيزه لتقديم أداء بمستوى يتلاءم مع تطلعات المؤسسة، وما لم من الموظف ب

مثل للطاقات الكامنة لديهم؛ فع ال وقادر على تحريك دوافع الأفراد العاملين في المؤسسة بهدف الاستغلال الأ

 .(2016عاشور، مد" )فلن تستطيع المؤسسة الحصول على إنتاجية عالية وتحقيق أهدافها البعيدة الأ
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ة المؤسسات المعاصرة في لذلك يعد التحفيز بنوعيه المادي والمعنوي محورين مركزيين لفعاليات وأنشط

ل الرواتب والأجور والعلاوات، بيئة العمل، فالحوافز المادية هي ما يطلق عليها بأنظمة التعويضات المباشرة مث

رضا الوظيفيين مثل: استقرار ير المباشرة فهي تتعلق بالأمن والأما المعنوية ويطلق عليها أنظمة التعويضات غ

املين بالشكر والثناء )ميرفت، العمل، المشاركة في صنع القرار، الالتزام والانتماء والترقية وتقدير جهود الع

2012.) 

لوفرة مية أو الجودة أو اومن خلال ما تقدم يتضح للباحث أن الحوافز هي المقابل للأداء المتميز الك

فاعلية عامليها، فقد و في وقت العمل أو في التكاليف، لذلك فإن المؤسسة الناجحة هي التي تستغل كفاءة 

صر الفعا لة للمؤسسة، وربط أهدافها عمل الباحثون على رفع الكفاءة المهنية للعاملين، وقيام الإدارة باختيار العنا

ة دائما ما تقوم بوضع نظام ى أدائهم، إن المؤسسة الناجحبالأهداف الشخصية للعاملين، مما ينعكس إيجابيا عل

ا، ومساعدتها على الربح والبقاء حوافز قادر على التأثير الإيجابي على أداء العاملين بما يحقق زيادة ولائهم له

 (.2016)عاشور، 

عينة الدراسة  ( أن أفراد2011أما فاعلية الحوافز المعنوية في تحسين أداء العاملين، فقد وجد الجساسي )

ـسة عـشر فاعليـة للحـوافز المعنويـة التي أجراها على العاملين في المؤسسات الحكومية كانوا موافقـين بـشدة علـى خم

ة، الالتزام بالقوانين وهي كما يلي: رفع مستوى جودة العمل، سرعة إنجاز العمل، الحرص على سمعة الإدار 

لعاملين، حب العمل والإخلاص نضباط، تنمية العلاقات الإنسانية بين اوالأنظمة، واتخاذ القرارات بالدقة والا

 له، تطوير القدرات الذاتية. 
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ين وفاعليتهم في المؤسسة إن إجراءات التوظيف التي تنجح في التأثير على سلوك وأداء الأفراد العامل

حثون يعدونه من ركائز بناء فالبانادرة، على الرغم من أن أهم عوامل الإنتاج في المؤسسة هو العنصر البشري، 

لولاء والانتماء لها،  باتحقيق أهداف المؤسسة إذا أحس إلى المؤسسة، حيث أنه القادر على التطور والسعي 

ذلك باستعمال نظام و وبالخوف على مصالحها، وهي بدورها تحقق له الجو الملائم للاستفادة من كفاءته، 

ملين وزيادة الطاقة المحركة لهم ة التي تنتهجها المؤسسة لرفع معنويات العاالتحفيز الفعال، والذي يعتبر السياس

 (.2017لتقديم الأداء الراقي )فاطمة، 

ر وهـذا هو دو  راغبا فيـه، وتكمـن أهمية الحوافز فـي أنه يجب أن يكون الموظـف متحمـسا لأداء عمـله،

امـل، ممـا يـنعكس إيجابـيا علـى الأداء، فـي العمـل لـدى الع الحـوافز، حيـث أنهـا تـوقظ الحمـاس والدافعيـة والرغبـة

العمـل بكـل إلى سة وتـدفع العـاملين وعلى زيـادة الإنتاجيـة، كمـا أنها تسعى لتحقيق التفاعـل بـين الفـرد والمؤسـ

عامل بالإحبـاط، إذ أن افز شـعور المـا يملـكون مـن قـوة لتحقيـق الأهـداف المرسـومة للمؤسسة، وكـذلك تمنع الحـو 

عملـه وبكفـاءة عاليـة، وعليه تعـد  الاجتهاد فـيإلى تهيئـة الأجـواء سـواء كانت المادية أو المعنوية كفيلة بدفعه 

ـستوى عـال  مـن الأداء، ولها تحقيـق مإلى الحـوافز من العوامل المهمة الواجب توافرها لأي جهـد مـنظم يهـدف 

 .(2011ير على مستوى الأداء بالنسبة للمؤسسة )الجساسي، أهمية كبيرة في التأث

( بأن المؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعالية عامليها فقد 2012وتؤكد ميرفت )

عمل الباحثون في سبيل الحصول على الوصفة المطلوبة لرفع الكفاءة المهنية العاملين، وقيام الإدارة باختيار 

ة للمؤسسة وربط أهدافها بالأهداف الشخصية للعاملين التي تنعكس إيجابيا على أدائهم، وعليه العناصر الفعال
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بإن المؤسسات الناجحة هي التي تقوم بوضع نظام حوافز فع ال، قادر على التأثير بالإيجاب على أداء العاملين 

 .(2015؛ السلمي، 2013يبة، بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمؤسسة، ومساعدتها على الربح والبقاء )الحلا

بأهمية ما يقوم به من  الاعترافإلى الدراسة أن أهمية الحوافز تنبع من حاجة الفرد  ترىومما سبق، 

ن الأمور المهمة، التي تساهم مجهودات وإنجازات، فتقدير الغير لتلك الجهود عن طريق الحوافز كالأجور يعتبر م

لحصول على إنتاجية عالية، ما هارات الأفراد وقدرتهم، لا تعتبر كافية لفي إشباع الحاجات الأساسية للفرد. فم

ل الطاقات الكامنة بداخلهم. لم يكن هناك نظام للحوافز قادر على تحريك دوافع الأفراد، بهدف الاستخدام لكام

كمية، أو الجودة، أو واء كان في السومن هنا يثبت صحة المفهوم القائل بأن الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز 

 الوفرة في وقت العمل، أو الوفرة في تكاليف الإنتاج.

ضع أنظمة الحوافز، و هناك مبادئ وشروط يتوجب على الإدارات المسؤولة وضعها بعين الاعتبار عند 

بلة ير أداء السلوك محددة وقانذكر منها: العدالة، والبساطة، والوضوح. ويجب أن تكون الأهداف والعوائد ومعاي

، كما يجب أن يشمل كل للقياس وأن يضمن نظام الحوافز دخلا لا يقل عما كان يتقاضاه العامل قبل تطبيقه

؛ 2017لان هذه البرامج )منير، العاملين دون استثناء، وتعتبر العدالة والشفافية هما أهم متطلبين أساسيين يمث

 (.2010الغزاوي، 

 :العدالة .1

إلا سيكون لبرنامج حوافز و ير الموضوعة أمام الموظفين ممكنة التحقيق يجب أن تكون الأهداف أو المعاي .أ

 العاملين أثر ضار على دوافعهم وأدائهم بدلا من تحفيزهم.
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ل أعلى، فيجب أن يجب أن يحصل العاملون الذين يؤد ون عملهم بطريقة أفضل من غيرهم على مقاب .ب

 لتنافس.ايكون هناك نوع من يكون معلوما لدى جميع من في المؤسسة هذه الحقيقة؛ حتى 

 كبر.كلما اجتهد الموظفون أكثر وحققوا نتائج أفضل؛ وجب أن يحصلوا على مقابل أ .ج

 .لابد أن يعكس نظام المكافأة المستويات الهرمية .د

 :الشفافية .2

ا كل من يتأثر بها، يجب أن تكون برامج حوافز العاملين بسيطة بقدر الإمكان حتى يمكن أن يفهمه .أ

ب ما يستحقه غموض أو عدم وضوح فإنه من المستحيل أن تحدد الآليات أو حسا فإن كان هناك

 الفرد، وسيرفض الموظفون هذا البرنامج ولن يقدروه.

ا الهدف صعب يجب أن يعتمد برنامج الحوافز على مؤشرات موضوعية متنوعة، وقد أن يكون هذ .ب

 النظام. التحقيق ولكن استخدام التقلبات غير الموضوعية يقلل من شفافية

اعد اللعبة بمثل قياس الأداء، ضرورة أن تكون قواعد اللعبة معروفة لكل المعنيين بهذا الجدول، فتحديد قو  .ج

يجب أن توضح القواعد و والمتطلبات الدنيا، وبأية معادلة أخرى يستخدمها الفرد لحساب ما يستحقه، 

ثيرا وإلا ستخاطر البرنامج ك على لوحة الملاحظات أو في نظام الحاسوب، ولا يجب أن يتغير هذا

 .نبؤ بهاالمؤسسة بإقامة علاقة بين الأداء والمكافأة التي لا يستطيع الموظفون الت
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 أنواع الحوافز:  2.2.2.3

علية المنظمة، لأن يقول عاشور "من المعروف أن طبيعة الحوافز وأنظمتها شيء أساسي وجوهري لفا

لتي يكون فيها كلا الطرفين ادا، فالحوافز هي حجر الزاوية الخبرات أظهرت أن عملية التصميم والتنفيذ صعبة ج

يتم توزيعها من خلالها، لها  العاملين والمؤسسة، منتفعين وراضيين بشكل متبادل، كما أن الحوافز والطرق التي

 (.2016تأثير هام على دافعية الموظف" )عاشور، 

معايير إلى فز وفقا سيم أنواع الحواتقإلى ( 2013هنالك عدة تقسيمات للحوافز، وذهب )الحلايبة، 

 .يوضح ذلك 2.4محددة والشكل رقم 

 
 (2017أنواع الحوافز )الحلايبة،  :2.4شكل 

أنه توجد تصنيفات عدة ومتنوعة لنظام الحوافز، وكثيرا ما تكون  2.4ويتضح من خلال الشكل 

قسيمات الباحثين في مجال الحوافز لوسائل وأساليب يمكن للإدارة استخدامها للحصول متداخلة، وتعددت ت

 :(2017على أقصى كفاءة ممكنة من الأداء الإنساني للعاملين، وأهمها هذه التقسيمات )الخزعلي والعادلي، 
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 .الحوافز من حيث طبيعتها أو قيمتها .أ

 .الحوافز من حيث أثرها أو فعاليتها .ب

 .الأطراف ذات العلاقة، أو المستفيدون الحوافز من حيث .ج

 .الحوافز من حيث ارتباطها .د

لتأثير وهي سلبية ومن خلال استعراض الدراسات السابقة يتضح وجود نوعين من الحوافز من حيث ا

 .أو إيجابية كما هو مبين أدناه

 الحوافز الإيجابية .1

م ودوافعهم، وتهدف هذه لبي حاجاتهالحوافز الإيجابية؛ هي التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتي ت

تدخل فيها كافة المغريات، و ذلك. إلى تحسين الأداء في العمل من خلال التشجيع والتحفيز المؤدي إلى الحوافز 

ذلك لخلقها مناخا صحيا وتعتبر من أفضل الأساليب في تحريك وتشجيع وتحفيز العاملين في معظم الحالات، و 

يع الأفراد وحثهم على إحداث والهدف الرئيس لهذا النوع من الحوافز هو تشج   .ةمناسبا في ظروف العمل المحيط

ور، منح الأكفاء علاوات عدالة الأج السلوك المرغوب فيه. وخير مثال على هذا النوع من الحوافز يتمثل في:

 (.2017وثبات العمل واستقرار الفرد في عمله )فاطمة،  استثنائية،

ءم ورغباتهم، بحيث تترك بعض روح الإبداع والتجديد لدى العاملين، لأنها تتلا فالحوافز الإيجابية تنمي

عامل مقابل قيامه بعمل يستدعي النتائج الإيجابية على مجريات العمل، مثل حافز المكافأة النقدية التي تمنح لل

 (.2017التقدير )سعدا، 
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استخدام الحافز عندما يحقق  والأداء فإن فالحوافز الإيجابية لها أثر واضح في تقوية الرابط بين الحافز

في الأداء، وهذه الحوافز تكون  الاستمرار في تحقيق مزيدا من الإنجازإلى العامل إنجازا متميزا يؤدي بالضرورة 

بيل المثال لا تكون قادرة سفع الة ومؤثرة عندما تستخدم فور قيام العامل بالتصرف المطلوب، فالمكافأة على 

 .(2006، لإيجابي في السلوك ما لم تعطى في الوقت المناسب لذلك )أبو الكشكعلى التأثير ا

 :الحوافز السلبية .2

الحد منه، ومن أمثلة و هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقويمه 

اع للتوجيهات والأوامر لانصيالسلوك السلبي: التكاسل، والتساهل، والإهمال، وعدم الشعور بالمسؤولية، وعدم ا

وافز السلبية العقاب لتغيير سلوك والتعليمات، مما يجبر الإدارة على القيام بتطبيق الحوافز السلبية وتستخدم الح

لة الحوافز السلبية )الحلايبة، (. ومن أمث2017الهدف المرغوب )سعدا، إلى الأفراد نحو تحسين الأداء والوصول به 

قية وغيرها حسب نظام الخدمة الخصم من الراتب، الحرمان من العلاوة، الحرمان من التر الإنذار والردع،  :(2013

 .المدنية

(. 2015فالحافز السلبي يؤثر مباشرة على الرضا الوظيفي على العكس من الحوافز الإيجابية )مدحت، 

ر تجنب العقوبة حافزا وتتضمن الحوافز السلبية نوعاا من العقاب، الذي يجعل العامل يخشى تكرار الخطأ، فصا

العمل إلى لعدم الوقوع في الخطأ والمخالفة مرة أخرى، ومن الناحية العملية فإن الحافز السلبي لا يحفز الموظف 

وإنما هو يحذر، ولا يدفع للتعاون، ولا يعلم الأداء، وإنما يعلم كيف يتجنب العقاب، وكيف يتحاشى العامل 

لامتناع عن العمل، فالخوف من الفصل مثلا وسيلة رقابة وتحكم غير سلبية المواقف التي توقع في العقاب دون ا
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أقصى الطاقات لدى الفرد الذي عادة ما يؤدي العمل بالدرجة التي لا إلى من الناحية السيكولوجية ولا تؤدي 

 .(2017تعرضه للفصل )عباس، 

عملية التحفيز، كما يرى أنه  في ناا أن الحوافز الإيجابية والسلبية تحدثان تواز  ومن خلال ما تقدم يتبين

لحوافز الإيجابية بالحوافز السلبية لا يكفي وجود حوافز إيجابية لتطوير الأداء الوظيفي، إنما لابد من تعزيز دور ا

ا يتم مكافأتهم على الأداء الجيد، التي تمنع الموظفين من التكاسل في أداء المهام، فمع تذكر العاملين بأنهم مثلم

عقاب وتضمن جدية العاملين م معاقبتهم على الأداء الضعيف والمتوسط، وبذلك تحتفظ الإدارة بعامل الفإنه تت

( ودراسة 2017اسة عباس )التقليديين الذين لا يسعون أصلا للحوافز، ولا يطورون من أدائهم. وقد أظهرت در 

لسلبية التغير سلوكيات لحوافز اأن من نتائج اإلى ( صحة هذا الرأي حيث توصلوا 1989فؤاد وسالم وآخرون )

 :الموظفين في النواحي التالية

شجيع والأنانية والتهديد أن تطبيق الحوافز السلبية بجانب الإيجابية يحقق نوعا من التوازن بين الت .أ

 والعقاب.

 إجبار الفرد للقيام بالتزاماته بشكل جيد.إلى تؤدي الحوافز السلبية  .ب

 فسها في العمل.تمنع الموظف من تكرار الأخطاء ن .ت

الطاعة والولاء للمؤسسة  ويرى بعض الباحثين بأن العقاب أو التهديد للموظف يمثل أداة فعالة لتحقيق

كون العقاب أو التهديد به وقد يكون هذا مفيدا وحافزا قويا لتقويم الفرد لسلوكه، ولكن في ذات الوقت قد ي

لمقترحات وتنم ي لديه اتجاهات ريقة إيجابية للتعليمات واعدم الاستجابة بطإلى سببا لخوف العامل بدرجة تقوده 

 .(2011؛ الجساسي، 2005غير ملائمة عن العمل )الوابل، 
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نهم من جهة وحصولهم الدراسة أنه من أجل تحفيز العاملين لتحسين أدائهم لإبعاد العقوبة ع ترىو 

افز السلبية التي ستقع  ماهية الحو على الحوافز الإيجابية من جهة أخرى؛ فيجب أن توضح المؤسسة للعاملين

السلبية تعتبر تحذيرا للآخرين  على الموظفين المتكاسلين في مهامهم أو الذين يظهرون ضعفا في الأداء. فالحوافز

 لعدم الوقوع في الأخطاء.

 تاجية جيدة في المدي القصيرولقد تبين في دراسة حديثة أنه قد يكون الحافز السلبي قادرا على توفير إن

ج يكون حتميا، فالاهتمام مع انخفاض يطرأ على معنويات الأفراد ولكن على المدى الطويل فإن انخفاض الإنتا 

ى، وتكرار الغياب ومشاكل في الأكثر بالإنتاج ينتج عنه آثارا سلبية تتمثل في زيادة وقت العمل، كثرة الشكاو 

. إلا أن أكثر التقسيمات (2017ملحوظا )منير، العمل، ومن ثم فإن الإنتاج على المدى الطويل يلاقي هبوطا 

، 2013؛ الحلايبة، 2017؛ الخزعلي والعادلي، 2011)نوري وكورتل،  التالياعتمادا من قبل المنظمات هي ك

 (:2017، منير، 2015السلمي، 

 حوافز مادية: .1

اقتـراح معـين أو اختـراع مـا،  الحـوافز الماديـة هـي تلـك الحـوافز التـي تقـدم للعـاملين مقابـل جهـد معـين أو

وعـادة مـا تكـون أمـوالا نقديـه مثـل الراتـب والمكافآت التشجيعية والعلاوات والدرجات المالية )الجساسي، 

جانب الأجور والمرتبات الصورة النقدية الأخرى مجتمعة أو مجزأة والتي تشبع إلى (. وتشمل الحوافز المادية 2011

أو نقدي أو اقتصادي، فالحوافز المادية هي  ماليدية فقط، إن الحافز المادي يكون ذا طابع احتياجات الفرد الما

التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان، فهي تشجع العاملين على بذل قصارى جهدهم، وتجنيد ما لديهم من 
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وات، والمشاركة في قدرات، والارتفاع بمستوى كفاءتهم، ومن هذه الحوافز الراتب والمكافآت التشجيعية والعلا

 (.2017الأرباح، والمكافآت عن الاقتراحات )الخزعلي والعادلي، 

نتاج، لزيادته من حيث والحوافز المادية تشمل كل الطرائق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أساس الإ

ضل، كلما نتج أكثر أو أفالكم، أو تحسينه من حيث النوع، أحدهما أو كلاهما، وعلى ذلك فإن العامل كلما أ

لحرمان الجزئي أو الكلي باتحصل على كسب أكبر، في حين أن التقصير الكم ي أو النوعي في الإنتاج قد يصيبه 

 .(2016)عاشور، 

ا تأثيرا في انطلاق الفرد برغبة وبصفة عامة يمكن القول بأن الحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثره

من ذلك يرى الحارثي  مناسبة وكفيلة بإشباع متطلباته، وعلى العكسوإخلاص للعمل متى كانت تلك الأجور 

ب العامل وحاجاته، هو عامل بأن: )الأجر المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة للعمل، والذي لا يلبي مطال

م أنواع وافز المادية من أقد(، وتعد الح1999أساسي لإهمال العامل لعمله وتدني كفاءته الإنتاجية(. )الحارثي، 

(. والحوافز المادية 2005عقيلي، الحوافز، وتتميز بالسرعة الفورية، وبإحساس الفرد بالنتيجة المباشرة لمجهوده )

كالحرمان من المكافآت   قد تكون إيجابية كمنح المكافآت والمساعدات أو إعطاء العلاوات، وقد تكون سلبية

 (.2011أو العلاوات أو تحفيض الراتب )حاروش، 

خلال ما تقدم بينت الدراسة أن الحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا في اندفاع ومن 

الفرد بشغف وحب للعمل مما يكون له تأثير مباشر في أدائه، وكلما كانت تلك الأجور مناسبة وكفيلة بإشباع 

لعكس من ذلك، فإن الأجر متطلبات الموظف في المؤسسة؛ كان انطلاقه في عمله برغبة وإخلاص، وعلى ا

المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة للعمل، والذي لا يلبي مطالب العامل وحاجاته، يعد عاملا هاما في إهمال 
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وتعد الحوافز المادية من أقدم أنواع الحوافز وتتميز  .العامل لعمله وتدني كفاءته الإنتاجية، وشعوره بالإحباط

لفرد بالنتيجة المباشرة لجهوده، وهي قد تكون إيجابية كمنح المكافآت والمساعدات بالسرعة والفورية، وتشعر ا

( 2016أو إعطاء العلاوات، وقد تكون سلبية كالحرمان من المكافآت أو العلاوات أو تخفيض الراتب، )عاشور، 

 (:2011نوعين على النحو الآتي )عامر، إلى وعليه يمكن تقسيم تأثير الحوافز المادية 

جرة مرة واحدة، ويشار أوافز قصيرة الأجل: وهي الحوافز التي تخصص تقديرا للأداء السابق، وهي الح .أ

 %10دت حصة البيع بمقدار إليها بالأجر المتنوع الاستثنائي، وهي محددة مقدماا، ومثال عليها: لو تع

 لبائع في شركة منتجات أدوية.

دى البعيد، وأنها تتضمن الأداء المستقبلي في الملحوافز طويلة الأجل: هي التي تحاول أن تؤثر على ا .ب

 .ملكية أسهم بالبورصة، أو شراء سندات بأسعار مربحة

هو يدُفع بعدة طرق أهمها: ويعد الأجر حافزاا عندما يشعر العامل بأنه يكُافأ مع ما يبذله من جهد، و 

ر على أساس الحاجة دمة، لأجالأجر على قدر الإنتاج، الأجر على أساس الوقت، الأجر على أساس مدة الخ

 (.  2015)خضير، 

 :الحوافز المعنوية .2

والتقـدير على الجهـد الـوظيفي،  الحوافز المعنوية هي التي تقدم للعـاملين بصورة غيـر نقديـة مثـل الـشكر

ليات والاجتماعات ت، والمشاركة في الفعاوالترقيـات، والثنـاء، وفـرص التعبيـر عـن الذات، والمشاركة في اتخاذ القرارا

 (.2011)الجساسي، 
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ة، إن بعض الحاجات مصادر إشباع متعددإلى هي تحتاج  بالتاليوبما أن حاجات الإنسان متعددة؛ ف

لتي تساعد العامل على تحقيق يمكن أن تشبع ماديا والبعض الآخر لا يشبع إلا معنويا، والحوافز المعنوية هي ا

لائه له، وتحقيق التعاون بين تماعية، فتزيد من شعوره بالرضا في عمله وو وإشباع حاجاته الأخرى النفسية والاج

في  مثاليعامل المعني كموظف زملائه، وترفع الروح المعنوية للعاملين من خلال توجيه كتاب شكر، أو اختيار ال

 .(2012المؤسسة، أو غير ذلك من أساليب التحفيز ورفع المعنويات )ميرفت، 

ادي قد لا يتحقق ما لم يقترن بحوافز لا تقل أهمية عن الحوافز المادية، بل إن الحافز الم إن الحوافز المعنوية

ن لها الاختيار ما بين الحوافز المعنوية معنوية، وتتأثر أهمية الحوافز المعنوية بالظروف التي تمر بها المؤسسة، لذا فإ

لذاتية،  كالحاجة للتقدير من مل الاجتماعية وابما يلائم ظروفها، فالحوافز المعنوية هي التي تشبع حاجة العا

فز المعنوية بخصائص العمل حيث تحقيق الذات، أو الاحترام، أو القبول الاجتماعي، كما يمكن أن تتعلق الحوا

، والمعلومات المتاحة، وفاعلية من تنفيذ، وتكرار، وتنوع، واستقلالية، وحجم السلطة والمسؤولية، ونوعية الأداء

اف، القيادة، الزمالة، المشاركة، تبسيط وإثراء النتائج، أو حوافز معنوية تتعلق ببيئة العمل مثل الإشر العمل من 

 (2015، السلمي، 2013واللوائح والنظم الموجودة )الحلايبة، 

لروح المعنوية لدى الأفراد وقد تكون الحوافز المعنوية إيجابية؛ ويقصد بها كل ما ترتب عليه من رفع ل

لام في لوحة الشرف، ويمكن أن جازات الوظيفية المناسبة، المشاركة في اتخاذ القرارات، الترقية، الإعمثل: الإ

ل: اللوم، والتوبيخ، وغير تكون حوافز معنوية سلبية، وهي كل ما يترتب عليه من ترويع للمهمل أو المقصر مث

لحوافز المعنوية مثل )عاشور، اع متعددة من ذلك، ولابد  أن يتم استخدام النوعين معاا بشكل متوازن. وهناك أنوا 

 (:2011؛ الجساسي، 2017؛ الخزعلي والعادلي، 2016
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 ي يبرز طاقاته وإمكاناته.ك: حيث تنبع أهميتها من أنها تجعل الطريق ممهدا للموظف  الوظيفة المناسبة .أ

بائها بالشكل الذي د في أع: ويعمل على تنويع واجبات الوظيفة ومسؤولياتها، والتجديالإثراء الوظيفي .ب

 ليات.يهيئ لشاغلها أن يجدد قدراته ويطو ر مهارته لمقابلة هذه الأعباء والمسؤو 

د اتخاذ القرارات المتعلقة : ويعني ذلك إشراك الموظفين أو العاملين عنالمشاركة في اتخاذ القرارات .ج

 بأعمالهم.

، إذ أنها معنويا؛ تحمل الترقية .د في الأعباء والمسؤولية وتأكيدا  معها زيادة: تعتبر حافزاا معنوياا ومادياا

 للذات، وماديا؛ فيتمثل بزيادة الراتب بناء على الدرجة الوظيفية الجديدة.

لها أكبر الأثر في إشباع  : إن سياسة الباب المفتوح تدخل ضمن الحوافز المعنوية التيالباب المفتوح .ه

 بتقديم المقترحات وح السماح للعاملينحاجات الذات، واحترام الآخرين، وتعني سياسة الباب الفت

 .رؤسائهمإلى والآراء التي يرونها مباشرة 

اء المتميزين في العمل في : تعد أعلى وأفضل الحوافز المعنوية قيمة، حيث يتم إدراج أسملوحات الشرف .و

لاص، والجهد، لوحات الشرف داخل المؤسسة، فيزيد ذلك من ولائهم، ويدفعهم للمزيد من الإخ

 اء.والعط

تعد حافزا إيجابيا لإشباع  : إن الوظيفة التي تحقق للإنسان مركزا اجتماعيا مرموقاالمركز الاجتماعي .ز

 .قيقها والحفاظ عليهاتحإلى حاجاته، فالمركز الاجتماعي يعد من الأهداف الأساسية التي يسعى الفرد 

خدمات كبيرة، أو جليلة،  : وهي من الحافز الإيجابي، فهي تعطى لكل من قدمتسلم الأوسمة والدروع .ح

 فيعطى هذا الحافز دافعا للعاملين الآخرين لإبراز قدراتهم وأحقيتهم بالتقدير والاحترام.
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 الحوافز الفردية: .3

نتاج، وزيادة التنافس هي نوع من الحوافز التي يقصد بها تشجيع أو تحفيز أفراد معينين لزيادة الإ

دف تشجيع روح الفريق وتعزيز بهجانب الحوافز الفردية أحيانا، وذلك إلى الإيجابي، وقد تدرج الحوافز الجماعية 

(. فهي 2010القريوتي، التعاون بين العاملين، بحيث يحرص كل منهم على عدم تعارض عمله مع عمل زملائه )

لتصرف وظف معين دون غيره، وذلك تتمثل في كافة الحوافز المادية أو المعنوية والإيجابية أو السلبية الموجهة لم

 أي-هود الفردي للأفراد أو سلوك معين، كالإنذار، والمكافأة، والحسم، وغير ذلك، وتختص هذه الحوافز بالمج

لكل فرد حقق قدرا  أن تمنح مكافأة مالية لأفضل موظف، أو بتوجيه خطاب شكر مثلا-لا تشمل الجماعات 

أفراد المجموعة، مما يدفعهم  من التنافس داخلعاليا من الإنتاج أو الأداء، وهذا النوع من الحوافز يخلق جوا 

لفرد من حوافز مقابل إنجاز ا(. إن الحوافز الفردية تمثل ما يحصل عليه 2017 ،للمزيد من الأداء الجيد )منير

الحوافز الفردية هي التي فعمل معين ومن أمثلتها: الترقيات، المكافآت، العلاوات التشجيعية. وفي رأي آخر 

فأة لموظف الشهر، تخصيص واحد تشجعه وتغريه لزيادة أدائه وإنتاجه ومن أمثلتها: تخصيص مكافرد إلى توجه 

 .(2010جائزة لأفضل موظف في المؤسسة، إعطاء هدية لأفضل موظف في القسم )القريوتي، 

أو  أن الحوافز الفردية هي الحوافز المتنوعة، الإيجابية أو السلبية، الماديةإلى ويمكن للباحث أن يخلص 

المعنوية التي قد توجه لفرد واحد بسبب أدائه المتميز وإنجازاته؛ في حال الحافز الإيجابي، وبسبب أدائه المنخفض 

أو إهماله، عندما يكون الحافز سلبياا. إذ أن الحوافز الفردية قد تؤثر سلبيا في تقليل العمل التعاوني والعمل بروح 

ام الحوافـــز الفرديــــة والجماعية معــــا، إن الحوافز الفردية تلبي جانبي ضرورة استخدإلى الفريق مما يلفت النظر 

التحفيز الإيجابي والسلبي، سواء كان ماديا أو معنويا، فيعطى العامل مكافأة تشجيعية نظير عمله الممتاز، 
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لة معينة، ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ثناء أو خطاب شكر أو اشتراك في اتخاذ قرارات أو حل مشك

وبذلك تحقق الحوافز الفردية هدفها الرئيس في الإشباع لمجموعة من الحاجـات عند الفرد سواء كانت نفسية أو 

  اجتماعية أو مادية.

 الحوافز الجماعية: .4

ومن هذه الحوافز: المزايا  إن هذا النوع من الحوافز يركز على العمل الجماعي، والتعاون بين العاملين

 وحدة إدارية أو قسم واحد أو مجموعة من الأفراد فيإلى عية، والرعاية الاجتماعية التي قد توجه العينية الجما

وافز الجماعية إيجابية أو سلبية إدارة واحدة، لتحفيزهم على تحسين الأداء، ورفع كفاءة الإنتاجية، وقد تكون الح

 (.1986مادية أو معنوية )ياغي، 

لعاملين، ليحرص كل منهم العمل بروح الفريق وتعزيز التعاون بين ادعم إلى وتهدف الحوافز الجماعية 

لعمل، كما أنه يضر على عدم تعارض عمله مع عمل زملائه لأن في ذلك إضرار بالأهداف العامة لمصلحة ا

ق وروح التعاون بين العاملين؛ بروح العمل الجماعي للفريق، إن للحوافز الجماعية دور كبير في إشاعة روح الفري

ارة المؤسسة أن تبث حد التناقض في العمل أحياناا، ولذلك يجب على إدإلى بدل روح التنافس الذي يصل 

ن أجل أن يتحقق التنافس مروح الفريق في آن واحد من خلال الحوافز الجماعية مقترنة مع الحوافز الفردية، 

مستوى المؤسسة. فقد  العمل وعلىالفردي الإيجابي، وأن تنوع في أساليبها، بحيث تكون على مستوى جماعة 

يجب أن توزع المكافأة عليهم تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من الموظفين مقابل قيامهم جمعيا بعمل مشترك، و 

 (.2017بنسب عادلة طبقا لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدف )منير، 

 (:2010، )القريوتي التاليوعدد القريوتي الحوافز الجماعية التي تحقق أهدافا هامة ك
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 إشباع حاجة الانتماء والولاء. .أ

 زيادة التعاون بين الأفراد. .ب

 تقوية الروابط بين أعضاء الجماعة الواحدة. .ج

 إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصلحة العامة. .د

 تقريب التنظيم غير الرسمي من الإدارة. .ه

لأهمية والاحترام تعميق الشعور باتسهم في إشباع حاجات الموظف ورفع روحه المعنوية من خلال  .و

 المتبادل وإشباع الرغبات.

 تنمية عادات وقيم سلوكية تسعى المؤسسة لوجودها بين الموظفين. .ز

 اركة في سبيل إنجاز العمل تنمية العلاقات الإنسانية بين العاملين وازدياد استعدادهم للتعاون والمش .ح

عاون والعمل بروح ماعية تشجع وتعمق روح التومن خلال ما تقدم تستنج الدراسة أن الحوافز الج

جل المصلحة العامة أالفريق، إذ يحرص كل مرؤوس على ألا يتعارض عمله مع عمل زملائه بل يتكامل معهم 

 للمؤسسة، وإنجاحا للعمل بروح الفريق.

 

 الحوافز في الدين الإسلامي: 2.2.2.4

كرامة وفخر، ويترك لهم الحرية في دين الإسلام يحفز على العمل، ولكون العمل يدفع الناس للعيش ب

طريق التقدم والتقدم في جميع المجالات، فقد إلى اختيار أي عمل بدني أو عقلي يخدم المجتمع، ويدفع الأمة 

حقق الإسلام العمل الشرعي؛ هو أحد أهم المبادئ التي ينبغي أن يقوم عليها بناءا على طلب الرزق، فمن 
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المشروع المسموح به، وتجنب كل الأعمال التي يحرمها الإسلام ويحذر منها؛ واجب كل مسلم التحقيق في العمل 

تُمْ وَمم ا أَخْرَجْنَا لَكُمْ مِنَ الْأَرْضِ وَلَا تعالىيقول  تَـيَم مُوا الْخبَِيثَ : ﴿يَا أيَّـُهَا ال ذِينَ آمَنُوا أنَْفِقُوا مِنْ طيَِ بَاتِ مَا كَسَبـْ

 [.267مِنْهُ تُـنْفِقُونَ﴾ ]البقرة: 

دفعه المستأجر للمؤجر يقابل نظام الحوافز في العمل فكرة التعويض في الإسلام والذي يتمثل بما ي

لذي يستحقه العامل مقابل مقابل الفائدة التي يحصل عليها منه لأجر زهو أحد أركان عقد العمل، والتعويض ا

ه المستأجِر للمؤجر في ض الذي يدفعالجهد والوقت الذي يقضيه في أداء العمل. وهي في الاصطلاح: "العِوَ 

 (.2015مُقابِل المنفعة التي يأخذها منه" )الدسوقي، 

الالتزام بها. جاء أيضاا في  ولقد جاء الإسلام أيضاا بالعديد من القيم الأخلاقية التي يجب على العامل

ع العامل وضمان حقوقه ممقابل قيم أخلاقية أخرى يجب على صاحب العمل الالتزام بها ورعايتها في علاقته 

سسة خاصة أو قطاعاا المشروعة للعامل ومن أهم الأجور والمكافئات، سواء كان صاحب العمل فرداا أو مؤ 

 حكومياا، أو غير ذلك. ولعل أبرز هذه القيم هي دفع أجور العمال. 

ي يقضيه الأجر هو أحد أركان عقد العمل، والتعويض الذي يستحقه العامل مقابل الجهد والوقت الذ

في أداء العمل. إن أحد أهم الحقوق التي ينتظرها العامل من صاحب العمل بعد أدائه هو ما تم تكليفه به، 

حتى يمنحه الحق في الحصول على رسوم دون أن يكون رخيصاا أو مناسباا. ولقد أمر الإسلام بمكافأته بمجرد أن 

[، والنبي صلى الله عليه 6الطلاق: ]﴾أجُُورَهُن  لَكُمْ فَآتوُهُن  أرَْضَعْنَ  تعالى:﴿ فإَِنْ ينهي عمله، حيث يقول الله 

أولئك الذين منعوا أجور  تعالىوسلم قال: )أعطوا الأجير أجرهَ قبل أنْ يجف  عرقه(. وكذلك وعد سبحانه و 

"ثلاثةٌ أنا  في الحديث القدسي: تعالىالعمال أو أنكروا عليهم بالخلاف في يوم القيامة، حيث يقول الله تبارك و 
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خصمهم يوم القيامة: رجل أعُطِي بي ثم غدَر، ورجل باع حُرًّا فأكل ثمنَه، ورجل استأجر أجيراا فاستوفى منه ولم 

(. كما أن  إعطاء العامل أجرته بعد استِيفاء المنفعة منه يَدخُل 2270يعُطِه أجره")الإمام البخاري، حديث رقم 

أيَّـُهَا  :﴿ ياَ تعالىليه بين الطرفين، وقد تقد م الأمر بالوَفاء بالعقود في قوله ضمن الوفاء بعقد العمل المتـ فَق ع

 [.1المائدة: ]﴾بِالْعُقُودِ ال ذِينَ آمَنُوا أوَْفُوا 

في رقبته بالكامل دون  عندما يقوم العامل بعمله يصبح أجره مديوناا لصاحب العمل، ويجب دفع الثقة

، أو مبلغاا مقطوعاا، يتُفق على اء كانت هذه الرسوم يومياا أو أسبوعياا أو شهر تأخير أو تأخير. يعُهد إليه، سو  ياا

َ يَأْمُركُُمْ أَنْ تُـؤَدُّوا ا :﴿ إِن  في هذا الصدد تعالىدفعه بعد الانتهاء. العمل المطلوب: يقول الله تبارك و  لْأَمَانَاتِ اللَّ 

 [.58النساء: ]﴾أهَْلِهَا إلى 

لعدل سمة الإسلام وتوازن ل الذي يعتبر أحد المبادئ الأساسية في الإسلام، واوالأمر الثاني هو العد

ينزعج بغض النظر عن قوة  المجتمع البشري. يعتمد على بناء المجموعة. كل عمل لا يقوم على العدالة يجب أن

وعد النبي )ص(  الكتب. ولقد المنظمة فيه. إن إقامة العدل بين الناس هو الهدف من إرسال الله والرسل لإرسال

قسِطين عند -سلم و الله صلى الله عليه  صلوات-بالعدل العادل والمكافأة في يوم القيامة، حيث قال 
ُ
: )إن  الم

عدلون في حكمهم وأهليهم وما ي الذين-يديه يمين  وكلتا-وجل   عز  -الله على منابر من نور  عن يمين الرحمن 

 وُلُّوا( )صحيح مسلم، كتاب الإمارة(.

ويتحمل عواقب  والعدالة في الإسلام: وضع شيء ما في مكانه، وأن كل شخص يستقبل ثمار عمله

لأجور والحوافز مقابل الجهد اعمله. لذلك بات لزاماا على المؤسسات في الدول الإسلامية أن تهتم بالعدالة في 

 المتميز من قبل العاملين.
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 الالتزام التنظيمي: 2.2.3

عمال والاقتصاد، والتي كبيرة في مختلف المجالات وخاصة في مجالات الأيشهد العالم المعاصر تطورات  

مات المعاصرة أكثر قد عكست التحديات العديدة التي تواجهها منظمات الأعمال، لقد أصبحت بيئة المنظ

لبقاء والاستمرار والنجاح تنوعاا وتعقيداا، مما جعل هذه المنظمات تبحث عن ميزة تنافسية لكي تمكنها من ا

ا بالمعرفة والخبرة والمهارة لأداء لمواجهة التحديات، ويتطلب ذلك الاهتمام والتركيز على الموارد البشرية وتأهيله

 .الأعمال بكفاءة وفاعلية

 تحقيق أهدافهاتسعى لو  فعاليتها وإنتاجيتهاب تهتممنظمة مؤسسة و الالتزام متطلب أساسي لكل يعتبر 

لديهم  القادة الراضين وظيفياا  كما أنمؤسساتهم يركزون على عامل الالتزام،   الذين لديهم رغبة في تطوير والقادة

والإخلاص والالتزام ء ؛ فقدرة الإدارة على تنمية روح الولاالمؤسسة غيرهم على تحقيق مصالح القدرة دون

الأجور من حيث  المناسبابي و الإيجوالعمل على إيجاد المناخ التنظيمي  ،الإفرادلدى القوى العاملة و والكفاءة 

 إلى بالمؤسسة والوصول  النجاح في العملإلى نجاح واستمرار  ومستدامة الحوافز سيؤدي بصورة ضمنيةنظام و 

؛ اثين في العقود المنصرمةالبحمن أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال  التنظيميإن الالتزام  أهدافها.تحقيق 

تمكنها من الاستمرار لة و نجاح لمدة طويفي حالة  المؤسسةا أصبحت تتولى مسؤولية المحافظة على لكونه وذلك

ثر فعال أ لكونه ذولبلوغه  سساتالمؤ الأهداف الإنسانية التي تسعى جميع  التنظيمي أحد ويعتبر الالتزام .والبقاء

 الاندماج ل عام إلى مدىلالتزام التنظيمي تعبير يشير بشك. اواستقرار العمل بالعمل في استمرار الإفراد

التي يعمل  المؤسسةرد لأهداف قبل الفمهم لتعمله وانعكاس المؤسسة و الفرد تجاه  يبديها التي والولاءالإخلاص و 

 .(2021، ا )بلالالأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقه وجهده المتواصل لتحقيقالثابت بها وتفانيه 
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المؤشرات  فهو واحد من نظيمي،الاهتمام بمفهوم الالتزام التإلى هناك العديد من الأسباب التي أدت 

ن الالتزامات الفردية هي الأساسية للتنبؤ بالكثير من الجوانب السلوكية، وخاصة معدل دوران العمل، حيث إ

التنظيمي كلا من المديرين  الأطول بقاء في المنظمة وتعمل على تحقيق أهدافها، لذلك فقد جذب مجال الالتزام

د الأشخاص هدفهم لوك مرغوب فيه، ويمكن أن يسهم في توضيح كيف يجوعلماء السلوك الإنساني، لأنه س

لتنظيمي وتحديد الأبعاد وكيفية في الحياة. وفي هذا الصدد سوف يتم مناقشة أهم الجوانب التي تتعلق بالالتزام ا

 .قياسه في البعد التنظيمي

 

 نظرية الالتزام التنظيمي: 2.2.3.1

تحديد طبيعة تأثيره في يد أبعاد الالتزام التنظيمي و تحدإلى هنالك العديد من النظريات قد اتجهت 

يمي هو النموذج النظري الذي طوراه  ومن أوائل النظريات المهمة في الالتزام التنظ .والسلوكية المتغيرات التنظيمية

 1991 عام ه فياونشر التنظيمي للالتزام  أبعادالمكون من ثلاثة   Natalie Allenو John Meyer كل من

أن  الذين قدماه . يوضح النموذج2.5كما مبين في الشكل   2006تطوير هذا النموذج حتى العام واستمر 

ى شعور الموظفين تجاه المنظمة التي حالة نفسية، وأن لها ثلاثة مكونات مميزة تؤثر علإلا ما هو  التنظيمي الالتزام

الخسارة )"التزام  نالخوف م، ("المودة لعملك )"الالتزام العاطفي المكونات الثلاثة هي: يعملون بها.

م هذا النموذج لزيادة الالتزام يمكن استخدا الشعور بالالتزام بالبقاء )"الالتزام المعياري"(.، و الاستمرارية"(

 ظيفي.أيضاا على تجربة شعور أكبر بالرفاهية والرضا الو  العاملينمع مساعدة التنظيمي 
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 هبارتباط عاطفي قوي بمؤسستالموظف عر يشعندما  الوظيفةللعمل و المودة هم نوع من  لالتزام العاطفيا

إذا  كون هناك.يريد حقاا أن يقوم به. من المرجح أن تتطابق مع أهداف المنظمة وقيمها، وأن يوبالعمل الذي 

. في المقابل، من المرجح هكون راضياا عن وظيفتيشعر بالرضا، و ي، فمن المحتمل أن هستمتع بعملي ان الموظفك

 .((AL-Jabari & Ghazzawi, 2019 بالالتزام العاطفي هف هذا الرضا الوظيفي المتزايد إلى شعور أن يضي

. قد هفي إيجابيات وسلبيات ترك مؤسست الفرد فكربيحدث هذا النوع من الالتزام عندما ف تزام مستمرلالاأما 

ل تركها أكبر من الفائدة التي تعرض لها من خلاي، لأن الخسارة التي قد عملهبحاجة إلى البقاء في  هشعر أني

فقد الراتب والمزايا(؛ ييمكن أن تكون هذه الخسائر المتصورة نقدية )و  كسبها في وظيفة جديدة.ا قد  هعتقد أني

تفقد ي) اجتماعيةسنوات في اكتسابها(؛ أو  ىفقد الأقدمية أو المهارات المتعلقة بالأدوار التي قضي)قد  احترافية

. من المرجح (Alam, 2011) لباا ما تزداد شدة هذه "الخسائر" مع تقدم العمر والخبرةغا صداقات أو حلفاء(.

العديد من الترقيات داخل  هفي منصب عالي وناجح، أو إذا كان لدي انالتزاماا بالاستمرارية إذا ك الفرد تبريخأن 

، هبالالتزام تجاه مؤسست الفرد شعرييحدث هذا النوع من الالتزام عندما ف عياريالمزام أما الالت مؤسسة واحدة.

أنه يجب الفرد شعر يرغب في السعي وراء فرص عمل أفضل. ي ان، أو حتى إذا كهغير سعيد بدور  انحتى إذا ك

يمكن أن ينبع هذا الشعور بالالتزام  ، لأنه الشيء الصحيح الذي يجب عليك القيام به.هالبقاء مع مؤسست هعلي

. أو ربما هلأنها استثمرت المال أو الوقت في تدريب هالبقاء مع مؤسسته عليشعر أنه يجب يقد ف ،من عدة عوامل

على  .ه الفردينتج هذا الالتزام أيضاا عن تربييمكن أن و  مكافأة مقدماا، مثل دفع مصاريف دراسية. هقدمت ل

وذج من خلال تطبيق نمه. ظل مخلصاا لمؤسستبقد شددت على أنه يجب أن ه سبيل المثال، قد تكون عائلت

 على تطوير التزام إيجابي وعاطفي أكبر خاص مساعدة فريق للمؤسسة ، يمكنMeyerلماير  المكونات الثلاثة
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. خلال القيام بذلك، من المرجح أن يشعر الأشخاص بالتزام متزايد تجاه الفريق والمؤسسة، ومن لدى الموظفين

 .(Benkarim, 2021) أكبر من الرضا الوظيفيالمحتمل أن يشعروا بمزيد من الإيجابية والتحفيز؛ وتجربة قدر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Meyer (2006) : أبعاد الالتزام التنظيمي وفق نظرية2.5شكل 

 تعزيزو لدى الأفراد العاملين لتنمية الالتزام العاطفي  همقصارى جهد المؤسسات من المهم أن تبذل

على الاستمرارية والالتزام المعياري، بحيث تقود فريقاا من الأشخاص الذين يشعرون بالحماس تجاه  فرادالااعتماد 

الذين لديهم استمرارية والتزام معياري فقط بالملل وعدم التحفيز، الشيء الذي لا  الموظفونقد يشعر و  أدوارهم.

لتشجيع و  .فريق العملوا من معنويات ، كما قد يمنع الموظفين المتحمسين، أو حتى يخفضمديريريده أي 

، المؤسسةربط أهداف الأشخاص بأهداف الفريق أو يمن أن  من الضروري لمدير الافرادالتغييرات الإيجابية، 

 التنظيمي الالتزام

 :الالتزام العاطفي

الاستمرار في العمل 

بالمنظمة لان العامل 

يوافق على أهدافها ويريد 

 البقاء فيها

 :الاستمراريالالتزام 

يستمر العامل مع المنظمة 
  يملك غير ذلك لأنه لا

 :المعياريالالتزام 

الاستقرار في المنظمة لأن 
العامل يتعرض لضغوط 

 من الاخرين 
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 الفريقباستخدام نهج مثل "الإدارة بالأهداف". إذا كان ذلك مناسباا، فحدد ما إذا كان يمكنك مواءمة أدوار 

مساعدة كذلك من المهم  و تماماتهم، باستخدام تقنيات مثل صياغة الوظائف. بشكل أفضل مع مهاراتهم واه

التزاماا عاطفياا إذا واجهوا مشاعر إيجابية  الموظفون من المرجح أن يطور على إيجاد هدف في عملهم. الموظفون

متاع بالعمل ستفي تطوير الأداء الوظيفي والا وعلى مدير الافراد في المؤسسة أن يساعد الموظفونفي العمل. 

بالإضافة إلى مساعدة . سعداء ومنتجين الموظفونالذي يقومون به، وإنشاء مكان عمل ملائم، حتى يكون 

الالتزام التنظيمي مقدار  لقياس mayerنموذج أيضاا استخدام  ويمكنعلى الشعور بالتزام عاطفي أكبر،  الموظفون

 (.AL-Jabari & Ghazzawi, 2019)بأبعاده الثلاثة 

 قيادة ت المعيارية من خلالتقليل الاعتماد على الاستمرارية والالتزاماك بعض الآراء التي تقترح وهنا

فريق على  الإدارةيفية تأثير ، والتفكير بعناية في كالعمل هارات العامة في إدارة فريقالمأفضل، والعمل على 

على مدير عياري، ولكن يجب الالتزام الم من الواضح أنه ليس من المنطقي محاولة تقليل الاستمرارية أو .العمل

عمل على يفي البداية. يجب أن  غير قادر على تحقيق الالتزام العاطفي انعدم الاعتماد عليه، حتى إذا ك الافراد

 ر بعدم الارتياحوالاستمتاع بعملهم، دون الشعو والموظفون طرق مختلفة لضمان سعادة أعضاء الفريق 

(Nguyen, 2020).  ،لتزاماا مستمراا اأن الأشخاص سيختبرون على الأرجح  الاعتبارضع في يجب و ومع ذلك

فهم لتلقي الأجور والمزايا. ومن في مرحلة ما من حياتهم المهنية، لأنهم سيشعرون أنهم بحاجة إلى البقاء في وظائ

تدريبهم  ثيراا فيكالمحتمل أن يشعر بعض الأشخاص بإحساس بالالتزام المعياري إذا استثمرت مؤسستهم  

مكافأة وليست  ور أنهايجب الشعهذه الأنواع من الالتزام، ومع ذلك،  هموتطويرهم. من الجيد أن يكون لدي

 .إلى إنشائه واسعيشيئاا يجب أن 
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 مفهوم وتعريف الالتزام التنظيمي: 2.2.3.2

ين والدارسين ن الباحثين والمنظر ميعتبر الالتزام التنظيمي من المتغيرات الحديثة التي جذبت اهتمام الكثير 

رفاته فيما يتعلق في علم النفس، وهو سلوك لا يمكن أن نلمسه؛ كونه نابع من نفس الشخص من خلال تص

لى المؤسسات ونتائجها على بالمؤسسة وولائه لها وبذل كل الجهد والوقت للنجاح، إن كل هذا الاهتمام يؤثر ع

الفرد في المؤسسة، وهذه  ي ما هو إلا نتاج جهودمستوى الفرد ومجموعة العمل والمؤسسة، فإن الأداء الوظيف

 .(2011واحدة من نتائج الالتزام التنظيمي )بالأطرش وحشاني، 

اد، ولعلماء الاجتماع السابقين إن مفهوم الالتزام في اللغة يعني التكامل أو الرغبة أو الرضا أو الاستعد

وتربطه به علاقات وثيقة،  الآخرين في المجتمع بحث في هذا المجال، لأن الفرد بطبعه كائن اجتماعي يعيش مع

م التنظيمي يعد جزء من الانتماء مما يعطيه الثقة والمسؤولية مجتمعه، وعليه يمكن إدراك أن المشاركة أو الالتزا

كار ومبادئ وقيم ويعزز الموقف نوعية العلاقة بين الفرد والمؤسسة، وما يسود من أفإلى الاجتماعي والذي  يشير 

ا، ونتيجة لذلك فقد برزت فيه ابي للموظف تجاهها ويعكس ارتباطه بها ورغبته في أن يبقى عضواا فاعلاا الإيج

 .(2016دراسة هذا السلوك الإنساني في المؤسسة )الجاروشة، إلى الحاجة 

ا  لقد تغيرت مفاهيم الالتزام التنظيمي نتيجة لاختلاف آراء الباحثين، وكان توضيح هذا المفهوم معقدا

ظراا لإدراجه في مجالات مختلفة، مثل: التزامات العمل، والتفاني في المهام، ومهام العمل الداخلية، والالتزام نحو ن

( الالتزام التنظيمي 2011جماعة العمل، وغيرها، التي تعتبر من أهم المتغيرات في الالتزام التنظيمي، يعرف ناصر )

ابق أهداف الموظفين  والتي تتماشى مع أهداف المنظمة وشعور باعتباره: )حالة نفسية واجتماعية تدل على تط
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ليها إكل طرف بواجباته اتجاه الطرف الآخر، وكذلك التمسك بقيم وأهداف المنظمة والشعور القوي بالانتماء 

 .)والدفاع عنها والرغبة في الاستمرار فيها

لعاطفي للشخص تجاه لوجداني وا(، فإن الالتزام التنظيمي هو الشعور ا2015وفقاا لعاشوري وزوزو )

الفرد في بذل أقصى جهد  المؤسسة، وليس فقط ارتباطا لأسباب مادية ومنفعية. وتعكس مشاركة المؤسسة إرادة

 .قبول وتأكيد أهدافها وقيمها بالتاليلها ورغبته القوية في البقاء فيها، و 

رغبته في البقاء بها وقبوله المؤسسة و  والالتزام التنظيمي يعبر عن استعداد الفرد لبذل جهد كبير لصالح

وبة لنجاحها وازدهارها )بالأطرش بأهدافها وإيمانه بقيمها، ويرى أنه جزء لا يتجزأ منها، ويبذل كل الجهود المطل

 .(2011وحشاني، 

ن درجة تطابق الفرد مع ( فقد عرف الالتزام التنظيمي بأنه سلوك إنساني يعبر ع2016وأما الجاروشة )

لديه في الاستمرار في  وارتباطه بها، ورغبته في بذل كل جهد ممكن لصالحها، مع وجود رغبة قوية مؤسسته،

 :نها ما يلي( أن الالتزام التنظيمي مر  بمراحل عديدة، يذكر م2005ويرى العويفي ) .عضويها

 :مرحلة التجربة .أ

يخضع الفرد خلالها للتدريب  تمتد هذه المرحلة من تاريخ مباشرة الفرد لعمله في المؤسسة ولمدة عام،

والإعداد والتجربة، ويكون اهتمامه منصباا على تأمين قبوله في المؤسسة، ومحاولته للتأقلم مع الوضع الجديد، 

وبيئة عمله التي سوف يعمل فيها، ومحاولته للتوفيق بين اتجاهاته وأهدافه واتجاهات وأهداف المؤسسة، ومحاولته 

وكانن: )إنه خلال هذه الفترة سيواجه الفرد عدداا من المواقف، التي تكوِ ن عنده أيضا إثبات ذاته، ويقول ب
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مرحلة التجربة وتهيئة للمرحلة التي تليها، ومن هذه المواقف ظهور جماعات متلاحمة، وإدراك التوقعات تحديات 

 العمل، وعدم وضوح الدور، ونمو الاتجاهات نحو التنظيم، والشعور بالصدمة(.

 :مل والإنجازمرحلة الع .ب

د مفهوم الإنجاز، وأهم ما يميز وتتراوح مدتها بين عامين وأربعة أعوام، وفي هذه الفترة يسعى الفرد لتأكي

 .المنظمةو هذه الفترة هو الأهمية الشخصية للفرد، وتخوفه من العجز، فيتوضح الولاء للعمل 

 :ج. مرحلة الثقة بالتنظيم

ما لانهاية، حيث لى إت من التحاق الفرد بالمؤسسة وتستمر وتبدأ هذه المرحلة بعد مرور خمس سنوا

 .مرحلة النضجإلى يزداد ولائه وتقوى علاقته بالتنظيم وينتقل 

لتي يتم استعمالها بطرق الالتزام التنظيمي هو إحدى المفاهيم ا أنإلى ( فقد أشار 2007أما العنزي )

، كالشعور بالفخر، والاعتزاز، ظهار نماذج سلوكية معينةأن الفرد الملتزم هو من يحرص على إإلى مختلفة، لتشير 

مستويات عالية من سلوك التميُّز  والانتماء لها، والدفاع عنها، ورغبته في البقاء فيها لأطول مدة، كما أنه يبرز

 .التي تنصب نحو الأداء المطلوب

ر ف بأنه: )النزعة أول من تناول الالتزام التنظيمي، حيث عُ  Becker و Porter ويعتبر كل من 

المستمرة؛ وذلك للمشاركة في نشاطات معينة تكون داخل المنظمة نتيجة استثمار الفرد داخلها، والتي يخشى 

الالتزام التنظيمي   Rebecca (2013) (، وقد عرف2014من فقدانها إذا قام أحد بتركها( )أحمد ورياض، 

تلك الأهداف والقيم، والرغبة في بذل جهد معقول نيابة  على أنه ارتباط وثيق بأهداف المؤسسة وقيمها، وقبول

عن المؤسسة، والرغبة القوية بالبقاء والاستمرار في عضويتها، وكذلك تم تعريف الالتزام التنظيمي من المنظور 
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ني الاندماج في العمل وتبإلى النفسي على أنه: الرابط النفسي الذي يقوم بربط الفرد بالمؤسسة ، مما يدفع الفرد 

 (2012قيمها، ويؤثر ذلك مباشرة في إنتاجية المؤسسة وفاعليتها )قيصر وآخرون، 

اءة ودقة، وذلك من الالتزام التنظيمي يسهم في تحقيق أهداف المؤسسات وإنجاز الأعمال بكف أن  

خبرتهم   في المؤسسة ازدادتذلك فإنه كلما ازدادت فترة بقاء العاملينإلى خلال اندماج الفرد بالعمل، إضافة 

، فهناك العديد من الدراسات تزداد إنتاجية المؤسسة بالتاليوكفاءتهم، مما يسهم بوضوح في زيادة إنتاجيتهم و 

الاجتماعية داخل العمل  تنمية العلاقاتإلى تثبت أن طول خدمة العاملين يزيد من إنتاجيتهم، ويؤدي كذلك 

لذي يعمل به، والارتباط اراك الفرد لجاذبية العمل وخارجه، فكلما ازدادت العلاقات الاجتماعية؛ ازداد إد

 (Sutanto et al., 2021النفسي بمؤسسته ، مما يترتب عليه ارتفاع مستوى الإنتاجية )

موعة من المخرجات، تأكد على ارتباط الالتزام التنظيمي بمج Shila & Sevilla, 2015 وتأتي دراسة 

لمبادرة والإبداع، وأكد على اإلى جتماعي داخل الوظيفة، بالإضافة وفي مقدمتها: الأداء الوظيفي، والسلوك الا

ران وارتفاع جودة وفاعلية نتائج الالتزام التنظيمي ستصب في مصلحة المجتمع من خلال انخفاض معدل الدو  أن  

 ارتفاع الإنتاجية القومية. بالتاليالعمل، و 

لفرد من خلال اقتناعه وإيمانه دياا ومعنوياا باويرى بعض الباحثين أن الالتزام التنظيمي له ارتباطاا ما

تنظيمي، وأن فهم الالتزام بأهمية أهداف المؤسسة، وينعكس ذلك على أدائه وإنتاجيته حسب مستوى الالتزام ال

ه وتعديله، فهو يبرز الطاقات التنظيمي والالتزام بالعمل من قبل الأفراد يسهم في تحليل السلوك الإداري وفهم

 (   Yeh & Hong, 2012اء، لذلك يعتبر الالتزام التنظيمي مؤشراا لتقييم أداء العاملين )ويميز الأد
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 المنظمات، التي شملتْ: ( الأسباب التي تعزز الالتزام التنظيمي للعاملين في2014وقد عدد أبو جياب )

فخر العاملين بها وسعادتهم  إلىعو ابتكار المؤسسة الأساليب والطرق التي تبرز قيمها وأهدافها وإنجازاتها، بما يد

نْ تعترف المؤسسة بإسهامات أكذلك إدراك المؤسسة لأهمية عملية الالتزام التنظيمي، بمعنى   .لانتمائهم إليها

ل المؤسسة على خلق ( ضرورة عم2014كما بين أبو جياب )  .ومصالح الأفراد، مقابل الحصول على التزامهم

التزام  .لأفراد واقتراحاتهماصداقية، وحفظ الوعود، والاستماع لملاحظات مناخ من الثقة بعدالة المعاملة والم

عدم الإغفال أو الانتقاص و المؤسسة بأخذ مصالح الأفراد بعين الاعتبار، ونشرها أسلوب التعاون والمشاركة، 

لاندماج، دة في المصير واكذلك تعزيز شعور الوح  .من حقوق العاملين في التطور والتقدم على السلم الوظيفي

 المؤسسة؛ من خلال أهمية الحرص على دمج الأفراد فيإلى والتخلص من مبدأ التفرقة "هم ونحن". وأضاف 

تطوير أساليب انخراط إلى شار أكما   .المكافآت المرتبطة بأدائهم، والمشاركة في الأرباح، والمشاركة في الملكية

قا من هذا المفهوم فإن وانطلا .ات الإثراء الوظيفيالعاملين في العمل من خلال عمليات تصميم العمل وعملي

لداخلي بأهداف وغايات العلاقة بين الفرد والمؤسسة يجب أن تكون قوية وإيجابية، وتقوم على الاقتناع ا

صل للنهوض بها وتطوريها، فهو المؤسسة، مما يعزز الرغبة الداخلية لدى الفرد للبقاء في مؤسسته والعمل المتوا

أو قسرياا يفرض عليه، أو أنه مجرد  نابع من إرادة الفرد الذاتية وبمحض اختياره وليس التزاماا جبرياا  التزام طوعي

داني يتمثل في ولائه للمؤسسة، تقييم لما يحصل عليه الفرد من مزايا ومنافع مختلفة من مؤسسته، فالارتباط الوج

 .(2012رون، )قيصر وآخ  ويعزز رغبته في البقاء في العمل والاستمرار بها

إلى ويتضح مما تقدم أن عملية انتقال الفرد بالمؤسسة يمر بمرحلتين: مرحلة الانضمام وانتقال الفرد 

المؤسسة التي يريد العمل بها، ومرحلة الالتزام التنظيمي، وهنا يصبح الفرد حريصا على بذل أقصى جهد لتحقيق 
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أن هناك ثلاث مراحل إلى باحثون آخرون أشاروا  وهناك .أهداف المؤسسة والنهوض بها والرفع من مستواها

 :( وهي2015للالتزام التنظيمي )عاشوري وزوزو، 

لفوائد التي سوف يحصل عليها في البداية يكون التزام الفرد مبنيا على ا مرحلة الإذعان أو الالتزام: .أ

 .فهو يقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلبونه بالتاليمن المؤسسة، و 

لاستمرار بالعمل في ايتقبل الفرد سلطة الآخرين وذلك لرغبة منه في  بق والتماثل:مرحلة التطا .ب

 .فهو يفخر بها بالتاليالمؤسسة، لأنها تشبع حاجاته للانتماء و 

اا له، ويكون الالتزام نتيجة اعتبار أهداف المؤسسة وقيمها أهدافاا وقيمإلى يصل الفرد  مرحلة التبني: .ج

 .لتطابق الأهداف والقيم

ريف الالتزام التنظيمي  ن خلال استعراض الأدبيات والتعاريف لمفهوم الالتزام التنظيمي، يمكن تعوم

 المؤسسةمن  أي أن كل ،ؤسسةالعملية التي يحدث فيها التطابق والتشابه بين أهداف الفرد وأهداف المكونه 

 الالتزام التنظيمي مفهوم ظر إلىالن مكنفمن المله ويمكن الاستفادة منها،  والفرد يرى في الأخر قيمة مضافة

ؤسسات التركيز على لك على الملذ ى الفرد بصورة إيجابية لكلا الطرفين،نه اتجاه تستطيع الإدارة التأثير علإ على

درجة الولاء للعاملين والافراد  تؤدي الى تطويرالعديد من الاستراتيجيات التي الالتزام التنظيمي من خلال تبني 

 من تحقيق أهدافها. المؤسسة تتمكن حتى تجاه المؤسسة
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 أهمية الالتزام التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه: 2.2.3.3

الدراسات والأبحاث عن  يعتبر الالتزام التنظيمي من المتغيرات السلوكية الرئيسة، فقد أكدت نتائج

ات، وانخفاض من المؤسس ارتفاع تكلفة التغيب عن العمل، والتأخير الشديد في العمل، وكذلك تسرب العمالة

هر السلبية، وقد أكدت أهمية البحث عن أسباب هذه الظواإلى مستويات الرضا الوظيفي، وأن النتائج تشير 

للمشاركة في بيئة العمل، مما  عاليالعديد من الدراسات على أهمية الالتزام التنظيمي، مثل المستوى التنظيمي ال

ء المهام. والالتزام التنظيمي اهرتي: الغياب، والتهرب من أداانخفاض مستوى الظواهر السلبية، خاصة ظإلى يؤدي 

يع فيها المؤسسات توفير يمثل عنصرا هاما للتواصل بين المؤسسة وموظفيها، خاصة في الأوقات التي لا تستط

 .(2015الحوافز اللازمة لهم لتحقيق أعلى مستوى من الإنجازات )عاشوري وزوزو 

تطوير الالتزام  وجود عدة عوامل تنظيمية وشخصية تسهم فيلى إلقد أشار العديد من الباحثين 

 :(2010ر، ؛ النجا2015؛ عاشوري وزوزو، 2005التنظيمي ومن أهم تلك العوامل ما يلي )العوفي، 

اد العاملين بها، من تبني المؤسسة لسياسات داخلية تساعد على تلبية احتياجات الأفر  السياسات: .أ

ة تلبية احتياجات اعد على خلق سلوك متوازن، ينتج عن دعم المؤسسخلال نموذج سلوكي إيجابي يس

 التنظيمي. الولاءو الفرد، والذي يتولد عنه الشعور بالرضا والانتماء والانتساب ثم الالتزام 

مي لدى الأفراد العاملين يساعد وضوح الأهداف التنظيمية على زيادة الالتزام التنظي وضوح الأهداف: .ب

لولاء التنظيمي أكبر اف واضحة ومحددة؛ يكون إدراك وفهم الأفراد للالتزام أو فكلما كانت الأهدا

 .وأوقع
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ملين في التنظيم على زيادة الولاء تعمل مشاركة الأفراد العا تنمية مشاركة الأفراد العاملين في التنظيم: .ج

 .وانتماءكبر بحب والالتزام التنظيمي، وتجعل الأفراد العاملين يرتبطون ببيئة عملهم بشكل أ

اصر والعلاقات المتفاعلة إن فسح المجال للطرق والأساليب والأدوات والعن تحسين المناخ التنظيمي: .د

 .يميحد كبير في تحسين المناخ التنظإلى داخل بيئة المنظمة بين الأفراد يساعد 

إلى ل، و الرضا في العم مزيد منإلى إن أنظمة الحوافز المناسبة تؤدي  تطبيق أنظمة حوافز مناسبة: .ه

 .والإنتاج وانخفاض التكاليف العاليزيادة الالتزام والأداء 

تميزة لأفرادها، وتلبي إن توحيد بيئة العمل تخلق معايير أداء م العمل على بناء ثقافة مؤسسية: .و

المتبادل بين الأفراد  احتياجات الموظفين وتعتبرهم أعضاء فيها، مما يضمن مستوى عال من الاحترام

ب عليه زيادة قوة وتماسك الناشطين، وإعطائهم دورا هاما في عملية صنع القرار، مما يترتالقياديين و 

 .المؤسسة، وزيادة الولاء والالتزام لها

لإنجاز الأعمال من خلال  إن نجاح الإدارة يتمثل في القدرة على كسب التأييد الجماعي نمط القيادة: .ز

لناجح هو الذي يستطيع ة حوافز مناسبة، فالقائد اتنمية مهارات الأفراد الإدارية، باستخدام أنظم

 .زيادة درجات الالتزام لدى أفراد فريق عمله

م الفرق بين ما تعطيه : هو مشاعر الفرد المرتبطة بعمله في المؤسسة، ويكمن في فهالرضا الوظيفي .ح

ظيفي لدى الرضا الو  الوظيفة له وما يجب عليها أن تعطيه. فكلما قل الفرق بينهما؛ ارتفع مستوى

 .الموظف، فالرضا الوظيفي هو الداعم للشعور بالالتزام والولاء التنظيمي
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الثقافة، والقدرة و العوامل الشخصية هي المتعلقة بالفرد نفسه، مثل: الشخصية،  عوامل شخصية: .ط

مل أو المؤسسة، والعوامل على تحمل المسؤولية، والتوقعات الشخصية للوظيفة، أو ارتباطه النفسي بالع

 .المتعلقة باختيار وظيفته

ذات العلاقة باتجاه الفرد  ارتباطها بالعديد من الظواهر السلوكيةإلى تعود أهمية الالتزام التنظيمي 

ثل واقعا ملموسا، لكن يستدل وسلوكياته سواء ما يخص الفرد أو مؤسسته أو المجتمع، فالالتزام التنظيمي لا يم

و ما لا يمكن الحصول عليه تجة عن توفره أو عدم توفره لدى الفرد، وهعليه من خلال الظواهر أو الآثار النا

أو  لمتغيرات، إنه ليس عاملاا مباشرة، أو فرضه بوسائل مختلفة، بل أنها نتيجة لتفاعلات الكثير من العوامل وا

ات )الفهداوي لعديد من المتغير انظاماا، بل إنه نتيجة منطقية لتفاعل النظم والسياسات والسلوكيات، ويؤثر عليه 

 ).2004والقطاونة، 

الارتباط بين العاملين  أنه على الرغم من كون الالتزام التنظيمي أحد أوجه" ،(2016يقول الجاروشة )

المنظمات، وذلك لأن سلوك  والمنظمات؛ لكن للالتزام التنظيمي أثار مختلفة على اتجاهات وسلوك العاملين في

لسلوك مُوجه دائما نحو تحقيق نيًّا مُقيد، فإن ذلك لا يعني ضمان أن هذا االعاملين في المنظمات سلوكاا عقلا

بالضرورة يجب أن تتوافق  أهداف المنظمة، فالأفراد يكافحون لإعطاء الأولوية لأهدافهم الشخصية التي ليست

 ."بالكلية مع الأهداف المنظمة

ثل أحد المؤثرات الأساسية للتنبؤ بالكثير ( أهمية الالتزام التنظيمي؛ في كونه يم2008ويرجع عبد الباقي )

من النواحي السلوكية خاصة معدل دوران العمل، إذْ من المفترض أن  الأفراد الملتزمين سيكونون أكثر بقاء في 

ذلك فالالتزام التنظيمي يمثل الصلة بين المنظمة والأفراد إلى بالإضافة  .المؤسسة وأكثر عملاا لتحقيق أهدافها
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يها، لا سيما في الأوقات التي لا تستطيع فيها المؤسسات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع الأفراد العاملين ف

كما يعتبر التزام الأفراد تجاه المؤسسات التي يعملون بها عاملا   .العاملين للعمل وتحقيق أعلى مستويات الإنجاز

 مؤسساتهم أو تركهم العمل.  هاما من عوامل الرضا الوظيفي يمكن التنبؤ من خلاله ببقائهم في 

نها تتولى مسؤولية المحافظة ويعد الالتزام التنظيمي من أكثر الأمور التي تشغل بال إدارة المؤسسات؛ لأ

لسلوك الإنساني في تلك على المؤسسة في حالة تمكنها من الاستمرار والبقاء. وهنا برزت الحاجة لدراسة ا

اد مع مؤسساتهم عاملاا هاماا في حيث إن  التزام الأفر  .لأهدافها وقيمهاالمؤسسات لتحفيزه وزيادة درجات ولائه 

 (.2008ضمان نجاحها واستمرارها وزيادة إنتاجها )عبد الباقي، 

ر والثقة بين الإدارة والعاملين في تحقيق الأهداف التنظيمية، وتعزيز الاستقرا حيوياا  أن الالتزام عنصراا 

لتزام اهتمام الباحثين لأهميته ات المؤسسة على البقاء والاستمرار، ولذلك نال افيها ويعمل على التطوير من قدر 

ن النتائج الإيجابية بالنسبة معدد إلى وانعكاساته على الفرد والمؤسسة على حد سواء، ويؤدي الالتزام التنظيمي 

ة، وفي حال ضعف عليللمؤسسة والأفراد كانخفاض معدل دوران العمل، وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفا

لعمل، وتسرب العمالة من مستوى الالتزام التنظيمي فإن ذلك يؤدي إلى: ارتفاع تكلفة الغياب والتأخر عن ا

 .(2015المؤسسات، وانخفاض الرضا الوظيفي )عاشوري وزوزو، 

ث تنظيمي لدى الأفراد حيلقد أجريت الدراسات بغرض تحديد العوامل التي تؤثر في تشكُّل الالتزام ال

 (,Steers & Spencer 1977) إن هناك ثلاثة عوامل رئيسة تؤثر في تشكُّل الالتزام التنظيمي منها نموذج

 .ة أثناء العملالخبر ، صفات العمل، صفات الفرد الالتزام التنظيمي لدى الفرد بالتالي: الذي وصف
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ؤسسته، والمشاركة الفعالة وهذه العوامل الثلاثة تتفاعل لينتج عن هذا التفاعل ميل الفرد للاندماج بم

الرغبة الأكيدة في بذل المزيد من  فيها، واعتقاده الراسخ بأهدافها وقيمها، قبوله لتلك الأهداف والقيم، مما يولد

ستعداد للتضحية من أجله، الجهد تجاه التنظيم، تلك الرغبة التي تجعل الفرد متمسكا بالتنظيم وعلى أتم الا

 .لعمليجابية المرغوبة كانخفاض نسبة الغياب والامتناع عن االآثار الإإلى ويؤدي ذلك 

)الجاروشة،  التاليعلى النحو  وهناك عوامل أخرى تؤثر بصورة مباشرة في الالتزام التنظيمي ويمكن إجمالها

 :(2014؛ أبو جياب، 2016

دافها، سة لتحقيق أهوهي جملة السياسات والإجراءات التي تعتمدها المؤس السياسات التنظيمية: .1

ات وإجراءات داخلية تشبع وهي تلعب دوراا ناجحاا في تحقيق الالتزام التنظيمي، بتبني المؤسسة لسياس

م في الشعور بالرضا خلق نمط سلوكي إيجابي يساه بالتاليحاجات الأفراد العاملين في التنظيم، و 

 (.2016الجاروشة، ) الالتزام التنظيميإلى والاطمئنان والانتماء الذي يقود 

يادة الالتزام التنظيمي ز إن وضوح الأهداف والأدوار للعاملين يساعد على  وضوح الأهداف والأدوار: .2

 طة بهم، والمعايير المقررة لهالديهم؛ فوضوح الأهداف يزيد من عملية الإدراك وفهم العاملين للمهام المنو 

 (.2016الجاروشة، )

ة يساعد في اتخاذ القرارات، وفي تحديد الأهداف إن مشاركة العاملين في المؤسس مشاركة العاملين: .3

التنظيمية والاستراتيجيات المنظمة بصورة إيجابية، كما تساعد على تحقيق أهداف التنظيم من خلال 

إتاحة الفرصة لهم للمساهمة بأفكارهم وتشجيعهم لتحمل المسؤولية في بيئة العمل، وأن المشاركة في 

التنظيمية هي نقطة البداية المنطقية لأي نشاط تنظيمي، وكذلك نقطة اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف 
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النجاح للمؤسسة تكمن في قدرتها على تحديد أهداف تنظيمية واقعية توفر الدافع القوي لدى 

أعضائها، كما توفر لهم العائد المناسب مقابل إسهاماتهم الفعالة في تحقيق الأهداف التي تحقق التزامهم 

 .(2014جياب،  أبو) التنظيمي

لبيئة التي تتمتع بدرجة من ليعرف المناخ التنظيمي بأنه "مجموعة الخصائص الداخلية  المناخ التنظيمي: .4

اتجاهاتهم وسلوكهم" ومن الثبات النسبي والاستقرار يفهمها العاملون ويدركونها فتنعكس على قيمهم و 

تنظيمي جيد، لأنه  ة عمل ذات مناخبيئإلى المفترض أن المؤسسات والعاملين فيها يسعون للوصول 

عنويات العاملين فإنها لمفي حال كانت البيئة التنظيمية سيئة أو غير حيوية وذات طابع متسلط ومثبط 

 (.2016الجاروشة، ) تساعد على تسربهم ولا تنمي فيهم قيم الالتزام التنظيمي

اع حاجاته الناقصة بدرجات لفرد لإشبغالبا ما يعبر عن الحافز بأنها: "الوسيلة التي تقدم ل الحوافز: .5

إشباع حاجات العاملين إلى  متفاوتة"، لذلك فإن توافر أنظمة مناسبة من الحوافز مادية أو معنوية يؤدي

الالتزام  بالتاليلانتماء و في المؤسسة، وخلق نمط سلوكي إيجابي يسهم في الشعور بالرضا والاطمئنان وا

 .(2014أبو جياب، ) التنظيمي

بارهم أعضاء في بيئة عمل إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملين واعت ل على بناء ثقافة منظمة:العم  .6

ت، مما يترتب عليه زيادة تماسك وحدة يزيد من الأداء المتميز لأفرادها، ويعزز المشاركة في اتخاذ القرارا

 (.2016الجاروشة، ) المؤسسة، وزيادة الالتزام التنظيمي والولاء لها

إن الثقافة التنظيمية هي عبارة عن: "منظومة المعاني والحضور والمعتقدات التي  التنظيمية: الثقافة .7

نتجت عن طقوس وممارسات التي طورت عبر الزمن، وأصبحت سمة خاصة للمنظمة " وتعتبر الثقافة 
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سلوك خارج التنظيمية محددا من محددات الالتزام التنظيمي، لما لها من تأثير واضع في المجتمعات على ال

على سلوك الأفراد في المؤسسات، بتركيزها على إيجاد قيم  كبيراا وداخل المؤسسات، لممارستها تأثيرا  

 .(2015، وزوزو)عاشوري  وأهداف مشتركة بين العاملين

من الأدوار الكبيرة التي تقوم بها الإدارة هو دورها في إقناع الآخرين، في جو عمل  نمط القيادة: .8

ة إنجاز الأعمال بدقة وفاعلية، فالإدارة الناجحة قادرة على كسب التأييد الجماعي مناسب، بضرور 

لإنجاز الأعمال، من خلال تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخدام أنظمة الحوافز المناسبة، وتحقيق 

من الوظيفي، درجة عالية من الرضا الوظيفي للعاملين وشعورهم بعدالة الأجور والحوافز ومزايا العمل والأ

أبو جياب، ) إن القائد الناجح هو القادر على زيادة درجات الالتزام التنظيمي لدى أفراد فريق العمل

 2.6ومما تقدم يمكن توضيح العوامل التي تؤثر في الالتزام التنظيمي في المخطط والشكل  .(2014

 .أدناه

 

 

 

 

 

: مخطط يوضح أهمية العوامل التي تؤثر في الالتزام التنظيمي على كل من الفرد والمنظمة والمجتمع، 2.6شكل 
 .(2014المصدر: )أبو جياب، 

 المستوى القومي

  زيادة الناتج القومي
كنتيجة لزيادة كفاءة 
العاملين وفاعليتهم 

 في المنظمات

 الفرديالمستوى 
الأمان 
الاستعداد للتضحية 
 الشعور بالرضا

 والاستقرار
لمعنويةا رفع الروح 
إيجاد هدف في الحياة 

 المنظمةمستوى 
 تبني الأفراد لأهدف

 المنظمة
 زيادة الإنتاجية 
رفع مستوى الجودة 
 تقليل التسرب

 الوظيفي
التنبؤ بسلوك العاملين 
تقبل العاملين للتغير 

 الاجتماعيالمستوى 

 تعزيز العلاقات
 الاجتماعية 

 الارتباط العائلي
 والشعور بالسعادة



 

77 
 

 قياس الالتزام التنظيمي: 2.2.3.4

ه في المتغيرات التنظيمية تحديد أبعاد الالتزام التنظيمي وطبيعة تأثير إلى هناك دراسات عديدة اتجهت 

بعاد للالتزام التنظيمي، أالتي بينت أن هناك ثلاثة  Meyer (2006) بين تلك الدراسات دراسة والسلوكية، ومن

 تنظيمي في أدبيات إدارة الأفرادلكونها من أهم الابعاد المستخدمة لقياس الالتزام الالدراسة  اعتمدتها هذهوقد 

 1997في سنة  Allenو Meyerطوره الذي  أبعادإن نموذج الالتزام المكون من ثلاثة . (2014)أحمد ورياض، 

ام التنظيمي من قبل الموظف يتم اختبار الالتز  هذا النموذج يقترح ذلك .يهيمن على أبحاث الالتزام التنظيمي

يعكس  عاطفيلتزام الفالاالعاطفي والمعياري والاستمراري.  يشمل الالتزام متزامنة مراحلعلى شكل ثلاث 

قام الأول من خلال تجارب العمل التنظيم في الم عاطفية التي يطورها الموظف معالالتزام القائم على العلاقات ال

 قواعد المعاملة بالمثل متجذر في هوف، تجاه المنظمة التصورى التزام قائم عل عكسالالتزام المعياري يأما الإيجابية. 

(Noraazian, 2016).  الاقتصادية نها وم، في ذهن الموظف التكاليف المتصورةالمستمر يعكس الالتزام و

قبل الباحثين للتنبؤ  ة منبكثر  هتم استخدام أن نموذج ماير والين. مكان العملترك الناتجة من والاجتماعية 

، والأداء التنظيمي التغيير سلوكيات ، بما في ذلكوقياس مستوى التزامهم تجاه مؤسساتهم بنتائج مهمة للموظفين

ن هذا النموذج (. أدناه توضيح مفصل لكل بعد مMeyer & Allen, 2002) والتأخير والتغيب،الوظيفي، 

 القياسي.

  الالتزام العاطفي )المؤثر( .1

إن الالتزام العاطفي يتأثر بدرجة إدراك الفرد للخصائص المميزة للعمل، وهي درجة استقلالية وتنوع 

موظف بالمشاركة في اتخاذ المهارات المطلوبة، وقرب المشرفين وتوجيههم له، وكذلك يتأثر بدرجة السماح لل
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التغذية الراجعة التي يحصل عليها من الإشراف )الجاروشة، إلى القرارات في البيئة التنظيمية التي يعمل بها، إضافة 

2016 .) 

وبة، ومهارات مطل يقول عاشوري: و)كذلك يشمل الخصائص التي تميز عمله من استقلالية، وأهمية،

لتنظيمية التي يعمل بها تسمح اا الجانب يتأثر بدرجة إحساس الفرد بأن البيئة وقرب المشرفين وتوجيههم له، وهذ

ا يخصه أي هو الارتباط المحدود، له بالمشاركة الفعالة بمجريات اتخاذ كافة القرارات المتعلقة سواء بالعمل أو م

عمل المختلفة فيكون ف الوأصحاب هذا التوجه هم الذين يعملون وفق تقييم ذاتي للمتطلبات التي تفرضها ظرو 

شعور العامل إلى زام العاطفي الارتباط بين الفرد والمنظمة وفق ما تقدمه لهم منظماتهم، ويرجع سبب هذا الالت

 .(2015بالانتماء والالتصاق النفسي بالمنظمة( )عاشوري و زوزو، 

  الالتزام المعياري )الأخلاقي( .2

ا، ويعززه الدعم من قبل المؤسسة امه بالمنظمة والبقاء فيهإن الالتزام الأخلاقي هو شعور الموظف تجاه التز 

لأهداف، والتخطيط ورسم اللعاملين فيها، وكذلك سماح المؤسسة لهم بالمشاركة الفعالة والإيجابية في وضع 

الالتزام الأخلاقي بمعنى  الإسهام في وضع الإجراءات وتنفيذ العمل، ويفسرإلى السياسات العامة للمؤسسة، و 

 .(2016عاملين يعتقدون بأن البقاء في المؤسسة شيء أخلاقي يجب عمله )الجاروشة، أن ال

كما يقصد بالالتزام المعياري إحساس الفرد بالتزامه البقاء في المؤسسة، ويعززه هذا الشعور دعم المؤسسة 

فيذ العمل، بل بمساهمتهم الجيد للعاملين فيها، والسماح لهم بالتفاعل الإيجابي والمشاركة، ليس فقط في إجراءات تن

في وضع الأهداف والتخطيط ورسم السياسات العامة للمؤسسة، ويعبر عن ذلك بالارتباط الأخلاقي السامي، 
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والموظفون أصحاب هذا التوجه الذين يعملون وفق مقتضيات الضمير والمصلحة العامة )عاشوري وزوزو، 

2015). 

  الالتزام المستمر .3

، في مقابل في العمل لمدة طويلة لعملهم نتيجة الاستمرارما يحققه العاملون من قيمة إن الالتزام المستمر هو  .أ

توى عال  من الالتزام ما سوف يفقده بتركها والالتحاق بجهات أخرى، وأن العاملين الذين يمتلكون مس

لثالث من عتبر البعد ا(. وي2016المستمر يبقون في الخدمة لأنهم محتاجون وليس رغبة منهم )الجاروشة، 

ه يتعزز لديهم شعور الالتزام ة فإنأبعاد الالتزام التنظيمي، فعندما يبقى الأفراد في أي عمل لفترة زمنية طويل

التي تمنعهم عن السعي للحصول  المهارات المكتسبة، والمزايا والمكافآت بالوظيفة والتمسك بها وتزداد لديهم

سيكولوجي مع جهة ر يمثل أحد أشكال الارتباط العلى فرصة عمل في جهات أخرى، فالالتزام المستم

مغادرتها  العمل، والذي يعكس إدراك العاملين للخسارة التي من الممكن أن تلحق بهم عند

(Kazlauskaite et al., 2006) 

لتزام الفرد تجاه المنظمة ( أن: )الالتزام المستمر يمثل التحكم في درجة ا2005ويرى الجاروشة وزوزو )

بالعمل مع المنظمة مقابل ما  ل بها، أي أن القيمة الاستثمارية والتي من الممكن أن يحققها لو استمرالتي يعم

لدرجة الأولى على باسوف يفقده لو قرر الالتحاق بمنظمات أخرى، هذا الارتباط هو ارتباط مصلحي يقوم 

لعديد من المنافع تفوق ما ادم له المنفعة التي يحصل عليها من المنظمة، فمادامت المنظمة التي يعمل فيها تق

 .(يمكن أن تقدمه المنظمات الأخرى فسوف يستمر بالارتباط بها
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 الدين الإسلاميفي  لالتزام التنظيميا 2.2.3.5

س أخلاق المسلم تتجلى أخلاق الإسلام في العمل من خلال التزام الموظف بسلوكيات معينة تعك

لسلوك الإنساني يتسق اجراءات التي تنجم عنه، ولأن بصورة عامة ولها دور كبير في حياة الشخص بسبب الإ

ذورها في الأرض. جمع المعاني والخصائص المستقرة في نفسه. واحدة من معاني خصائص فروع الشجرة هو 

، ولأن الفرع له أصله، وفقاا لذلك، يمكن القول: إن صلاحيات تصرفات الشخص مرتبطة بصلاحياته الأخلاقية

سية في حياة الفرد كفرد وإذا كان الأصل قد أفسد الفرع، فإن الأخلاق هي ركيزة أساوقد تم تصحيح الفرع، 

ئباا يتعدى على أخيه وكمجموعة، وضرورة إنسانية ضرورية لحياة المجتمعات، والتي بدونها يصبح الرجل ذ

ا. إنه  كانة عظيمةمالإنساني، ومن ثم لا يمكن تأسيس حياة اجتماعية صحية. الأخلاق في الإسلام لها  جدا

لثلاثة التي سنتها الله على اجوهر الإسلام وروحه المعمول بها من جميع جوانبها. إنه أحد الأحكام القانونية 

ا أيضا  ا بأخلاقيات العمل، خاصةا  عباده المسلمين. تماماا كما كان الإسلام يعني الأخلاق عموماا، كان مهتما

 تي معنا لاحقاا.كما سيظهر من خلال النصوص القانونية التي ستأ

الإخلاص في العمل والوفاء  إلىالالتزام التنظيمي أحد الجوانب الأخلاقية في الإسلام والتي يعود أصلها 

رص عليها والالتزام بها هو والصدق والأمانة. واحدة من الأخلاق الإسلامية الفاضلة التي يجب على العامل الح

، وعامل رئيسي للنجاح في دة، والتي هي عنصر من عناصر العملالالتزام بأنظمة وقواعد وقوانين العمل المحد

اج وزيادة العمل واستمراره في ذلك. لذلك كلما تم الالتزام بهذه الأنظمة والقوانين يكون تأثير ذلك على الإنت

 ها:مصلحة الفرد والمجموعة. من بين الالتزام بقوانين العمل، هناك أشياء كثيرة، من
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واجبات العمل المنصوص عليها  مل والمحافظة عليها. أن الالتزام بأوقات العمل أحد أهمبأوقات الع الالتزام .أ

مها في الحضور والمغادرة، حتى في الشريعة الإسلامية؛ لذلك على المسلم احترام جداول العمل الرسمية واحترا

ل بالأمور والاهتمامات العم لا تغيب عن العمل إلا بسبب الضرورة أو القوة القاهرة، وألا تهتم أثناء وقت

ا لقوانين وأنظمة الشخصية التي لا تتعلق بالعمل. أن عدم الالتزام بأوقات العمل والمحافظة عل يها يعد انتهاكا

ا لمتطلبات عقد العمل التي تم قيم الإخلاص والأمانة التي نص عليها الإسلام، وانتهاكا إلى العمل بالإضافة 

 سبحانه-سلام، ويدعو الله هو ما يعد خرقاا للعهود والتي نهى عنها الإالاتفاق عليها بين أطراف العمل و 

وا أيَّـُهَا ال ذِينَ آمَنُوا أوَْفُ  :﴿ ياَ تعالىالوفاء بالعقود والشروط، حيث يقول تبارك و إلى المؤمنين  عبيده- تعالىو 

 [.1المائدة: ]﴾بِالْعُقُودِ 

ة هي من شروط العمل من مجالات العمل في الخدمالمسئولين. طاعة العامل الكاملة في أي مجال  طاعة .ب

أيَّـُهَا  :﴿ ياَ تعالىه؛ يقول وأخلاق المسلم التي تخدم وتطور وتزيد الإنتاج وتحسنه بإبداع سخي يجب إظهار 

ط في هذه [ ومع ذلك، يشتر 59النساء: ]﴾مِنْكُمْ مْرِ ال ذِينَ آمَنُوا أَطِيعُوا اللَّ َ وَأَطِيعُوا الر سُولَ وَأوُلي الْأَ 

 ولا يزعجه، لأنه قال اللهالطاعة أن تكون معروفة، بحيث لا يستجيب العامل أو الموظف لرئيسه إلا لرضا 

 .وجل ( عز  -الله عليه وسلم: )لا طاعةَ لمخلوق  في معصية الله  صلى-الرسول 

يدعو إليه الإسلام في الأداء. إن التعاون بين عامة المسلمين على البر والتقوى هو خلق جيد  التعاون .ت

ثمِْ  :﴿ وَتَـعَاوَنوُاتعالىويريده. يقول سبحانه و  [ 2المائدة: ]﴾وَالْعُدْوَانِ عَلَى الْبرِ  وَالتـ قْوَى وَلَا تَـعَاوَنوُا عَلَى الْإِ

ويؤكد الرسول )ص( أهمية التعاون في الأداء خلال العمل حيث قال: )لله في عون العبد ما كان العبد في 
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. ومن بين أشكال التعاون التي حث الإسلام عليها: تعاون العمال فيما بينهم في أداء العمل عون أخيه(

 في تحقيق المنفعة والصالح للعاملين، وتفعيل أنظمة العمل والقوانين، وتحقيق فائدة وتطور هذا العمل.

يدة للعامل في أداء عمله، ية المفإرجاع العديد من الآثار الإيجابإلى يؤدي الالتزام بهذا المبدأ الأخلاقي 

العيش، وتحقيق الهدوء و من حيث تحقيق رضا الله والحصول على الدفع والمصالحة، وتحقيق البركة في العمل 

م الأخلاقية المطلوبة في أداء والهدوء والاستقرار النفسي والوضوح العقلي للعامل، وتأسيس الكثير من بين القي

 لعمال في مكان العمل.ل في العمل، وخلق روح من الحب والوئام بين االعمل، مثل الصدق والإخلاص والكما

 

 الأداء الوظيفي 2.2.4

ح أي مؤسسة، حيث الوصول إن الأداء الوظيفي من المواضيع المهمة في علم الإدارة إذ أنه معيار لنجا 

ا القدرة على فاءة على أنهقدرة عالية من الكفاءة والفاعلية في الأداء، وتعرف الكإلى الأهداف يحتاج إلى 

و العلمية أو المالية أو الاجتماعية أالاستخدام الأمثل للموارد البشرية المتاحة للمؤسسة من جميع الجوانب الإدارية 

 .ا الأداء الوظيفيبشرح هذا المتغير وذكر العوامل التي يقاس بهستقوم الدراسة  (. وهنا2015)حمزة، 

 

 نظرية الأداء الوظيفي: 2.2.4.1

من النظريات المهمة في قياس الأداء الوظيفي، حيث يصف  Campbell (1994) تعتبر نظرية

Campbell  الأداء الوظيفي كمتغير على المستوى الفردي، أو شيء يعمله شخص واحد، ويتحدد بمستوى
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ى ، والتي هي المتغيرات على مستو الأداء الوظيفيالمعرفة والمهارة في العمل. وذلك يميزه بأكثر شمولية لثوابت مثل 

 أعلى.

من الاهتمام  كبيراا ت قدرا  لقد تمت الإشارة سابقاا لمفهوم الأداء على اعتباره من المفاهيم التي نال

على مستوى الأفراد  والبحث في الدراسات الإدارية، وبدراسات الموارد البشرية، وذلك لأهمية المفهوم

الأداء الوظيفي  Campbell (1990) د عرفوالمؤسسات، ولتداخل المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعها. وق

ها، ولذا فهو مفهوم يعكس  تحقيقها عن طريق العاملين فيإلى بأنه: )المخرجات والأهداف التي تسعى المنظمة 

إلى  الأهداف التي تسعى كلاا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه يربط بين أوجه النشاط وبين

 ق مهام وواجبات ينفذها العاملون بها(.تحقيقها المنظمات عن طري

ة على ثلاث محددات محددات مكونات الأداء. والفروق الفردية في الأداء هي دال Campbellواقترح 

دي المعرفة والمهارة للعاملين، على بع سيتم التركيزرئيسية هي: المعرفة، والمهارة، والدافعية. في هذه الدراسة 

غير الحوافز. وقد عرف ير الحوافز بشكل مباشر وسوف يتم قياسها من خلال متولكون الدافعية مرتبطة بمتغ

Campbell :المهارة والمعرفة بالتالي 

: المعرفة الإجرائية في العمل، معرفة متطلبات مهمة معينة يطلب من العاملين المهارات المعرفيةتمثل 

ة للموظف للقيام بمهامه، ويجب توفر العناصر القيام بها في موقع العمل، وتشمل هذه المعرفة التفاصيل الخاص

الأكاديمية المناسبة لدى الموظف؛ كالمعرفة بنظم العمل وإجراءاته، والمعرفة بأهداف ومهام العمل، والمعرفة 

كذلك كل ماله علاقة   المهارات المعرفية(. وتشمل 2008 بالأسس والمفاهيم الفنية المتعلقة به )الشايجي والمزروع،
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من معارف عامة ومهارات فنية ومهنية والخلفية بصورة العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها )حمزة،  بالوظيفة

2015.) 

و الأدوار والمهارات والخبرات وتشمل المهارة المهنية: القدرة على إنجاز المهام والمسئوليات في العمل أ

( أن 2015) (. ويرى حمزةCampbell, 1994التي يحتاجها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف )

ذ لكل ما يحتاجه العمل دون المهارة هي ما يمتلكه الموظف أو العامل من قدرات وإبداعات في التنظيم والتنفي

ادة من مؤهلات العنصر البشري الوقوع في الأخطاء. فالمهارة من العناصر الهامة للأداء، وإنه إن أحُسن الاستف

فاعلية وأقصى كفاءة ممكنة  تحقيق أهداف المؤسسة بأعلىإلى يتمتع بها؛ تيسر الوصول  ومهاراته وقدراته التي

 (.2002)طاطاي، 

عرفة وفق النظرية التي ومن خلال ما تقدم سوف يتم قياس الأداء الوظيفي من خلال بعدي المهارة والم

 أدناه. 2.7وكما مبين في الشكل  Campbell (1990) وضعها
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 Campbell: يوضح أبعاد الأداء الوظيفي لنظرية 2.7شكل 

 مفهوم وتعريف الأداء الوظيفي: 2.2.4.2

الدراسات الإدارية،  يعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم التي نالت نصيباا من الاهتمام والبحث في

لفرد والمؤسسة، لذلك أهمية المفهوم على مستوى اإلى وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص، ويشير ذلك 

داء الوظيفي، وذلك فالغرض من هذا الموضوع هو تسليط الضوء على أهم التعريفات التي قدمت مفهوم الأ

 بسبب تداخل المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعها.

الأساسية في نظريات  يقول الزهراني: )بين العديد من الباحثين أن الأداء الوظيفي من الموضوعات

ل للأهداف المرجوة السلوك الإداري بشكل عام والتنظيم الإداري بشكل خاص لما يمثله من أهمية للوصو 

لتزام الموظف بواجبات اإلى للمنظمات بكفاءة وفعالية؛ فكلمة الأداء تطلق على عدة عبارات منها ما يشير 

اء والمسئوليات الوظيفية والالتزام ه لمهام وظيفته وتحمله للأعبوظيفته وقيامه بالمهام المسندة إليه من خلال أدائ

 مل الرسمي في الحضور والانصراف(بالأخلاق والآداب الحميدة داخل المنظمة التي يعمل فيها والالتزام بمواعيد الع

  .(2017؛ صندوق، 2000 )الزهراني،

ي بأنه نشاط يمك ن لأداء الوظيف( ا1995ولقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء حيث عرف )المير، 

دية للاستخدام المعقول الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح، ويتوقف ذلك على القيود العا

وعة لإنجاز عمل معين )بدوي للموارد المتاحة، ويعرف الأداء كذلك بأنه نتاج جهد معين قام ببذله فرد أو مجم

 .)1984ومصطفى، 
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مبذولا أو  يشمل كل ما يصدر عن العمال في موقف العمل سواء كان جهدا إن الأداء مصطلح

لاهتمام به، فكل مؤسسة تسعى اسلوكا، فالأداء يتأثر بالعوامل الإنسانية مثل الدافعية أو القدرة، ولذلك وجب 

 (.2017تحقيق الفاعلية في سياستها من أجل أداء أفضل وإنتاج أكثر )صندوق، إلى للوصول 

، أما الأداء الأقل من الأداء مناسبا للعمل المطلوب إنجازه؛ فانه حتما سيحقق الغرض منهإذا كان 

ليها بغرض رفع كفاءتهم المستوى المطلوب لإنجاز العمل فإنه يجب استحداث طرق ووسائل وتدريب العاملين ع

رف على أوجه القصور لتعهذه النتيجة إلا عند تقييم أداء العاملين لإلى وتحسين مستوى أدائهم، ولا نصل 

المستوى إلى دراتهم للوصول قوتحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة لتحسين مهارات العاملين للإسهام في رفع 

 .(2017المطلوب من الأداء. )صندوق، 

لك اهتم الباحثون إن وضع سياسات تخطيطية ناجحة يعتمد أساسا على مستوى الأداء الوظيفي، ولذ

غيرات الفردية والتنظيمية المؤثرة دراسة الأداء على مستوى الفرد والتعرف على المتإلى الإدارة  والعلماء في مجال

احية الإنتاجية والفاعلية مستويات أعلى من النإلى عليه، أملا في تحسين الأداء لمواردها البشرية، وصولا 

لأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيق ا والكفاءة، حيث أن الأداء الجيد هو الضامن للبقاء والاستمرار، والمؤكد

لتنظيمية والإدارية، ويجب توفير لتحقيقها، ولن يتم الأداء على الوجه الأكمل؛ إلا بعد تهيئة الظروف والأوضاع ا

 .(2000المعلومات والإرشادات والمعايير الموجهة للأداء )الزهراني، 

ؤسسة، فهو بذلك من أهم الوظائف يعتبر الأداء الوظيفي الأساس لكافة مراحل التخطيط في الم

الأساسية للإدارة، والمؤسسة لا تستطيع القيام به إلا بضمان وجود أداء من موظفيها لتحقيق النتائج الإيجابية 

وتقليل النتائج السلبية، بضمان حسن الأداء الذي ينتج عن تراكم مجموعة المحددات، وضمان وجود نظام 
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البشرية الذي يوفر المعلومات الكافية لمتخذي القرار، لاتخاذ قرارات صائبة، وتوحيد  للأداء تتكفل به إدارة الموارد

 .(2017الارتقاء والتميز )صندوق، إلى أهداف الفرد مع أهداف الجماعة، وأيضا الوصول بهذا الأداء 

، ومصطفى بدوي)لقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء طبقا لتخصصاتهم ومجالاتهم، فقد عرفه 

محصلة لدافعية ذلك الموظف ( بأنه نتاج جهد معين، قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمل معين، وبأنه )1984

 (.2004للعمل، وقدرته على العمل( )حاتم، 

الفرد والآلة(، كما يرى  وقد عرفه )فريديريك تايلور( بقوله: )إن الأداء هو تحقيق أقصى إنتاجية من

مل الفرد، والتي يجب القيام إلا مسؤوليات وواجبات وأنشطة ومهام يتكون منها ع "البابطين " إن الأداء ما هو

ة عن )ما يقوم به الموظف أو بها في حقيقة الأمر ما هي إلا سلوك بأوسع معانيه أما الأداء الإداري فهو عبار 

ما عامل مشترك( د بينهأخرى وإن وجإلى المدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة، ويختلف من وظيفة 

 .(2011)ناصر، 

ل جهد لأداء بأنه تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك يتحدد بتفاع Underwood, 2008 وعرف

منتجات إلى دخلات وقدرات الموظف في المؤسسة، كذلك يعرف الأداء بأنه قدرة الإدارة على تحويل الم

ققه الموظف عند نه الناتج الذي يحبأ الأداء Haynes, 2009 بمواصفات معينة، وبأقل تكلفة، كما عرف

 .المؤسسة الأعمال فيقيامه بأي عمل من 

النتائج المحددة للسلوك؛ فإن الأداء الإيجابي هو النتيجة المرغوبة المحددة له إلى كما يشير مفهوم الأداء 

أحياناا بالفاعلية وفي المقابل فإن الأداء السلبي هو النتيجة غير المرغوبة المحددة للسلوك، ويعبر عن الأداء 

والكفاءة، ومن تعريفات الأداء الإداري أنه ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة 
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أداء الفرد للعمل  (2014)  معينة، ويختلف من وظيفة لأخرى وإن وجد بينهما عاملا مشتركا، وتعرف زينب

يتكون منها عمله، وعرف الأداء بأنه التفاعل بين السلوك  بأنه: ) قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي

والإنجاز مرتبطاا بالنتائج، وأنه كل ذلك السلوك والإنجاز والنتائج معاا، وهو المحور الأساسي وموضوع التحسين 

 .والتنمية في المنظمات(

الفرد لمهامه وقدراته أداء  الآلية التي يتعرف من خلالها على هوالأداء فومن كل ما تقدم من تعريفات؛ 

تنتج من الفعاليات والإنجازات،  النتائج العملية التي ويمثلعلى الأداء والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح؛ 

الواجبات والأنشطة والمهام التي من أعمال داخل المنظمة، وعرف الأداء بأنه المسؤوليات و  الأفرادأو ما يقوم به 

لات في استطاعة العامل يجب عليه القيام به على الوجه المطلوب، في ضوء معد يتكون منها عمل الفرد الذي

تركون بعدة عناصر تجمعهم من خلال تعريفات الباحثين أنهم يش لخصت الدراسةالكفء المدرب القيام بها، وقد 

 :تقريباا في تعريف الأداء وهي كما يلي

 .تجاهات ودوافعوما يمتلكه من معرفة وقدرات ومهارات وقيم وا الموظف: .أ

ن فرص للتطوير موما تتصف به من متطلبات وتحديات وواجبات ومسئوليات وما تقدمه  الوظيفة: .ب

 .والترقيات والحوافز

راف والأنظمة الإدارية وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإش الموقف: .ت

 .والهيكل التنظيمي

تج للعوامل المتداخلة التي يجب ألا يتم التركيز على واحدة دون أخرى وعليه فإن الأداء الحقيقي هو نا

 وألا يتم تجاهلها تماما، وإنما يتم محاولة التوفيق فيما بينها والتركيز على جميع العناصر معاا.
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تحقيق غاية هامة وهي النتائج في حد ذاته وإنما هو وسيله ل أن الأداء ليس هدفاا إلى در الإشارة هنا تجو 

يحتل درجة متقدمة في الأهمية و ليه فإن الأداء عبارة عن الترجمة العملية لكافه مراحل التخطيط في المؤسسة، وع

لأي منشاة حكومية أو  بين الوظائف الأساسية للإدارة، حيث يأتي بعد وظيفة التنظيم، ومن الطبيعي يمكن

السياسات التي رسمتها  تطبق الخطط و مؤسسة عامة أن تخطط وتنظم، لكنها قد لا تستطيع تحقيق نتائج مالم

ن الأداء، سحبشكل صحيح، وذلك الدور الذي يقوم به الموظفون، ولذلك لا تستطيع المؤسسة ضمان 

لمؤسسة من أجل تحقيق تم النظر للأداء على أنه الجهد الذي يبذله الموظف داخل اولأغراض هذه الدراسة 

 .هدف معين

تحقيق إلى داء يشير أن الأيتبين  في أدبيات إدارة الأفرادبقة ومن خلال استخلاص التعريفات السا

طلبات الوظيفة، ويجب هنا التمييز وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق بها الفرد مت

لنتائج التي ه يقاس على أساس االطاقة المبذولة، أما الأداء فإنإلى بين الأداء والجهد المبذول، فالجهد يشير 

داد للامتحان؛ ولكن قد في الاستع كبيراا حققها الفرد، وعلى سبيل المثال قد يجتهد الطالب، ويبذل جهداا  

داء منخفض، إن الأداء يحصل على درجات متدنية، وفي هذه الحالة نجد أن الجهد المبذول كبير؛ بينما الأ

لتحقيق الهدف المطلوب منهم،  في أعمالهم الأفرادبها  الوظيفي هو نتاج ومحصلة كل الجهود و الأعمال التي يقوم

 مقياس النجاح أو الفشل جعل أفرادها يحققون لها الأداء الوظيفي الفعال، لأنه يعتبرإلى فكل مؤسسة تسعى 

 .(2015بالنسبة لها )بن عمر، 
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ملي الذي يمكن لدقيق والعاالممكن تقسيم الأداء وتصنيفه طارحين إشكالية المعيار  من :الأداءأنواع 

منها سائل مختلفة لقياس الأداء خمسة أقسام باعتبارها و إلى الاعتماد عليه لتحديد الأداء، ويمكن تقسيم الأداء 

 :(2017صندوق، )

اصر والوظائف والأنظمة، ويتجسد في الإنجازات التي أسهمت في تحقيقها جميع العن الأداء الكلي: .1

الحديث عن كيفية إلى ء يقود ر دون باقي العناصر، وفي هذا النوع من الأداعنصإلى ولا يمكن أن ننسب إنجازها 

ن الأداء هو تفاعل أدائيات أويمكن تأكيد  والأرباح،بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية والشمولية 

 .(2017)صندوق،  المؤسسة وأنظمتها

دة أنواع يكون عإلى ية، وينقسم مستوى أنظمة المؤسسة الفرع ويتحقق على الأداء الجزئي: .2

إلى ب المعيار الوظيفي اختلافها باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن يقسم حس

 ظيفة الإنتاج، وظيفة التسويقو لوظيفة المالية، الوظيفة الاقتصادية، وظيفة التموين، اأداء الوظائف التالية: 

 .(2017)صندوق، 

حسب معيار الطبيعة؛ فإنه يقسم الأهداف إلى: )اقتصادية، اجتماعية، تقنية، سياسية(، أما إذا قسم 

أن الأهداف الاقتصادية تدل على وجود إلى  ت الدراسةوبناء على هذه المقابلة بين الأهداف الأنواع؛ توصل

، وتعاظم نواتجها أداء اقتصادي يعتبر تحقيقه مهمة أساسية للمؤسسة، ويتجسد ذلك في الفوائض التي تحققها

وتدني مستوى استخدامها للموارد، أما الأهداف الاجتماعية  والتي قد تمثل قيودا على المؤسسة، إذ يجب أن 

بلوغها أعلى درجات الأداء الاجتماعي، وعلى إلى يلتزم بها  كلا المجتمعين الداخلي والخارجي، فتسعى المؤسسة 

قها يكون مرتبطا بالأهداف الاقتصادية لأن الاجتماع مرتبطا ارتباطا الرغم من كونها أهدافا أو قيودا فإن تحقي



 

91 
 

وثيقا بالاقتصاد، ولذلك يتلازم الأداءان الاقتصادي والاجتماعي دائما، إن المؤسسات الناجحة هي التي تصل 

التقني، دون إهمالها الأداء  -الأداءين الاقتصادي والاجتماعي  -تحقيق أكبر مستوى من النوعين إلى بجهودها 

 والأداء الثقافي أو السياسي للمؤسسة، ويتم ذلك عندما وضع المؤسسة أهدافا لتحقيق هذا الأداء.

 :ما يليإلى نوع النشاط  من حيثويقسم الأداء 

ا المحيطة بها، ويكون قياس يرتبط تطبيق المبادئ الاقتصادية بظروف الوحدة وبيئته الأداء الاقتصادي: .1

لاقتصادي التي يعتمد عليها؛ اربحية بأنواعها المختلفة، ومن دعائم قياس الأداء أثره باستخدام مقايس ال

ء الاقتصادي غالبا ما سجلات ودفاتر المؤسسة، وما تعده من قوائم وتقارير، إن أدوات تقييم الأدا

 .(2017)صندوق،  بما يعتمد عليه من نسب ومؤشرات الماليتكون للتحليل 

ؤسسات في المجالات يتميز بالمقاييس الكمية التي تحدد مساهمة المهو الذي  الأداء الاجتماعي: .2

يزيد من صعوبة إجراء التقييم الاجتماعية المرتبطة بينها وبين الجهات التي تتأثر بها، وذلك مما يعقد و 

المقاييس العادلة إلى صول بذل المزيد من الجهد من أجل الو إلى الاجتماعي للأداء، ويتطلب الأمر هنا 

 .(2017)صندوق،  يم الأداء الاجتماعيلتقي

في المؤسسات، فهو المعني  إن الأداء الإداري يمثل الجانب الثالث من جوانب الأداء الأداء الإداري: .3

يرة، ويتحقق ذلك بوضع الخطط والسياسات والتشغيل بطرق وأساليب ذات كفاءة عالية وفاعلية كب

قييم الإداري استخدام لمخرجات الممكنة، ويمكن للتمن خلال حسن اختيار البدائل التي تحقق أعلى ا

 .(2013الأساليب المختلفة لبحوث العمليات، وكذلك البرمجة الخطية )بومجان، 

 داخلي وخارجي:إلى الأداء حسب المصدر  (2005عيشي )بن  يقسمو 
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ية، موارد ر من موارد بش وهو أداء مصدره الأساسي الموارد الضرورية لسير النشاط، الأداء الداخلي: .1

 مالية، وموارد مادية.

 .ارجي للمؤسسةهو الأداء الذي ينتج عن التغيرات الحادثة في المحيط الخ الأداء الخارجي: .2

أربعة معايير إلى اء بحسب هذا المعيار ينقسم الأد. (2017من حيث الوظيفة )صندوق، ويقسم الأداء 

 وظيفية:

قل التكاليف الممكنة، فهو بأعلى بلوغ أهدافها المالية  ويتمثل في قدرة المؤسسة أداء الوظيفة المالية: .1

ما عليها، وتحقيق معدلات  يتجسد في قدرتها على تحقيق التوازن المالي، وتوفير السيولة اللازمة لتسديد

 مردودية ممتازة وبأقل التكاليف الممكنة. 

نتاجية إذا ما قورنت بغيرها ة للإإن تحقق إنتاج المؤسسة يتأتى بتحقيق معدلات مرتفع أداء وظيفة الإنتاج: .2

 من المؤسسات.

لى حسن توظيف واستخدام عإن وظيفة الموارد البشرية تتمثل في قدرتها  أداء وظيفة الموارد البشرية: .3

تم بتوظيف الكفاءات من تهمواردها بأمثل الطرق التي تقودها نحو تحقيق أهداف المؤسسة، فالمؤسسة التي 

 بقائها.و العالية وتحسن قيادتهم، تضمن بلا شك استمراريتها أصحاب المهارات والقدرات 

لمؤسسة بأقل تكلفة إن أداء وظيفة التسويق يتطلب العمل على بلوغ أهداف ا: أداء وظيفة التسويق .4

 ممكنة.

أداءين: الأداء المهمة، إلى هذا المعيار يقسم الأداء  .(2013من حيث السلوك )بومجان، ويقسم الأداء 

 منيوالأداء الض
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لموارد الخام وتوزيع اوهو الذي يتمثل في: " الأنشطة التي تساعد عملية تحويل  أداء المهمة: .1

ؤسسة على تحقيق الفاعلية منتجاتها، أو تقديم تخطيط هام، أو الإشراف، أو وظائف الموظفين التي تساعد الم

 والكفاءة.

ديم بيئة جيدة يمكن أن ة المؤسسة لتقويتمثل في السلوكيات التي تسهم في تهيئ الأداء الضمني: .2

، التطوع لإنجاز أنشطة لا تعين على أداء المهمة، ومن بين تلك السلوكيات: المساعدة، والتعاون مع الآخرين

 تعتبر جزء من الوظيفة.

 :(Agnes, 2011متغيرات عدة من أهمها ما يلي )إلى محددات الأداء  وتستند

 .لعمل، ودافعيته للأداءاا يعكسه حماس الفرد، والتزامه بأداء وهو م الجهد المبذول في العمل: .1

رات من التزامه اكتسبه الموظف من خبرات وقد فيماوتتمثل  القدرات والخصائص الفردية: .2

 ه الحالي.الوظيفي في عملة السابق والتي يتوقف الجهد المبذول عليها بحسن توظيفها في عمل

صوره عن الكيفية التي و السلوك الشخصي للفرد أثناء أدائه لتوه إدراك الفرد لدوره الوظيفي:.3

 (.2004يمارس بها عمله في المؤسسة )الحربي، 

لط بين السلوك الضوء على مصطلح الأداء ويقول: )لا يجوز الخThomas Gilbert الباحث  ويلقي 

ظمة التي يعملون بها، أما الإنجاز لمنمن أعمال في ا الأفرادوبين الإنجاز والأداء وذلك بأن السلوك هو ما يقوم به 

تاج، أو النتائج، أما الأداء عن العمل أي أنه مخرج أو ن الأفرادفهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف 

 (.1998درة، فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز أي أنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت( )
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يفة من مسئوليات داء بأنه: )عبارة عن القيام بأعباء الوظالأإلى ( 1984) ومصطفى بدويويشير 

السلوك الإنساني هو  وواجبات وفقاا للمعدل المفروض أدائه من العامل الكفء المدرب(، ويرى هلال: )أن

وقف الذي يوجد فيه، وأن الأداء المحدد للأداء الوظيفي للفرد، وهو محصلة التفاعل بين طبيعة الفرد ونشأته والم

ناك تفاعل وتوافق بين ميز لا يظهر إلا نتيجة لضغوط، أو قوى نابعة من داخل الفرد نفسه فقط وأن هالمت

(، أما زيدان فيرى: 1996 ،هلال) .ظهور الأداء(إلى القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به مما يؤدي 

ديهم من دافعيه وهذه الدافعية لالوقت على ما  لا يعتمد فقط على قدراتهم وإنما يعتمد في نفس الأفراد)أن أداء 

لى الظروف الاجتماعية في ظروف العمل المادية، وإنما تعتمد ع على-بنسبة بسيطة  إلا-لا تعتمد بصفة عامة 

 .(1984( )زيدان .، فالحاجات المشبعة لا تدفع السلوكالأفرادالتفاعل مع حاجات 

نتج من تفاعل يالأداء الوظيفي )أن  Sutermeister (1971) المفكر في علم الإدارة وكذلك يرى

تغيرين رئيسيين من أجل الأداء عامل القدرة والدوافع المرتبطة بالسلوك البشري ويمثل كل من القدرة والدوافع م

دافع للعمل ستنعدم الوظيفي، فقد تنطوي مكونات الفرد على أعظم القدرات للعمل، ولكن بدون توافر ال

فع القوى للعمل ولكن دون رات والأداء الوظيفي، والعكس صحيح فقد يتوافر لدى الفرد الداالعلاقة بين القد

 (.2011قدرة على العمل ستنعدم العلاقة بين الدافع والأداء الوظيفي )عامر والخلف، 

لفروض حول نموذجاا نظرياا يقوم على مجموعة من ا Lawler & Porter (2008)وقدم الباحثان 

 :يهالوظيفي والذي يتحدد بناء على هذا النموذج ثلاثة عوامل أساسية محددات الأداء 

 .الجهد المبذول .1

 .القدرات والخصائص الفردية .2
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 .إدراك الفرد لدوره الوظيفي .3

هده؛ بقدر ما يعبر عن فالجهد المبذول هو درجة حماس الفرد لأداء العمل، وبقدر ما يستمر الفرد بج

ة الجهد المبذول، إن إدراك ات الفرد وخصائصه فهي التي تحدد درجة فاعليدرجة دافعيته لأداء العمل، أما قدر 

كونة لعمله والطريقة التي الفرد لدوره الوظيفي يعبر عن انطباعات الفرد وتصوراته عن السلوك والنشاطات الم

معاا في  العمل يتفاعلان ( أن الرغبة والمقدرة في2015يجب أن يمارس بها دوره في المؤسسة. ويرى السلمي )

 .هناك علاقة متلازمة ومتبادلة بينما لتحديد مستواه إنتحديد مستوى الأداء حيث 

يفهم للأداء، ولكن يبدو من الدراسات السابقة التقارب الواضح بين الباحثين في تعر  تستنج الدراسةو 

إلى لمتعلقة به يعود اريف اتعريف محدد ومتفق عليه لمفهوم الأداء، وأن تعدد التعإلى أنه من الصعب الوصول 

وضوع من وجهة نظره واهتماماته تعدد الباحثين الذين تناولوه ورغبة كل واحد منهم في أن يدلي بدلوه في هذا الم

  الخاصة.

ا أن موضوع الأداء من المواضيع الأكثر تشعباا وغمو  من خلال ما تقدم يتبينو  ضاا وأكثرها تعقيدا

وامل وعدم وضوح علاقة  تعدد العإلى اسات في هذا المجال بالإضافة بالنسبة للمؤسسات لاختلاف نتائج الدر 

 .كل عامل من هذه العوامل بمستوى الأداء
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 أهمية الأداء الوظيفي 2.2.4.3

لأنشطة بها، على كل اللأداء الوظيفي مكانة هامة في المؤسسة، باعتبار أنه الناتج لمحصلة جميع 

قاء حين يكون أداء العاملين بسة تكون أكثر استقرارا وأطول المستويات؛ الفرد، والمؤسسة، والدولة، لأن المؤس

  ادة ما يفوق اهتمام العاملين بها.متميزا، وعليه يمكن القول بأن اهتمام إدارة المؤسسة وقيادتها بمستوى الأداء ع

نها، يعد انعكاسا ويمكن القول بأن الأداء على أي مستوي تنظيمي داخل المنظمة، وفي أي جزء م

ة. وترجع أهمية الأداء من ودوافع المرؤوسين، بل ويعد كذلك انعكاسا لقدرات ودوافع الرؤساء والقاد لقدرات

راحل في: مرحلة الظهور، ومرحلة ارتباطه بدورة حياتها ومراحلها المختلفة، وتتمثل هذه المإلى وجهة نظر المؤسسة 

 التميز، ومرحلة الزيادة ة والفخر، ومرحلةالبقاء، ومرحلة الاستمرارية، ومرحلة الاستقرار، ومرحلة السمع

مرحلة أكثر إلى لانتقال ، وعليه فان قدرة المؤسسة على  تجاوز مرحلة من مراحل النمو وبا(2015)السلمي، 

العاملين يكون  الأفراداء تقدما؛ يتوقف على مستويات الأداء بها، ومن الملاحظ في الأجهزة الحكومية أن أد

القادة الضغوط عل المرؤوسين من اهتمام القادة والرؤساء،  مما يفسر ممارسة الرؤساء و  اهتمامهم بالأداء أقل

حقق النتائج الفعلية التي بهدف رفع مستويات أدائهم وتنفيذهم المهام والمسؤوليات التي يكلفون بها حتى تت

 أي مؤسسة، نذكر في كذلك فإن للأداء المهني أهمية كبيرة .(2017)صندوق،  ترغب المؤسسات في تحقيقها

 : منها

لكي تنتج أي عملية منتجاتها وتحقق الأهداف المصممة لها؛ فلابد من مرورها بعدة مراحل ، واحتياجها 

لعدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة تحقق أهدافها، وقد تكون العملية ملموسة، مثل 

كون الرئيس لمثل هذه العملية هو والأداء، حيث أنه الجزء عمليات تقديم الخدمات في المجالات المختلفة، والم
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مواد مصنعة ذات قيمة مادية، إلى الحي منها لارتباطه بالعنصر البشري الذي يدير العملية ويحول المواد الخام 

يتم بيعها للمستهلك بقيمة اعلى من قيمة الموارد التي استخدمت فيها وقيمة جهد وعمل العنصر البشري، 

أهداف إلى تحقق الربح، وعليه فإن ثبات كلفة الموارد وتفعيل إنتاجية العنصر البشري يجعلنا نصل  وبذلك

 .(2001المؤسسة بأفضل فاعلية وأفضل قدرة وأقل تكلفة وأكثر ربحاا )فيصل، 

ناتج ق الربح والتقدم باعتباره اللأداء المهني أهمية كبيرة داخل أي منظمة تحاول تحقيأن اإبراهيم:  ويقترح

لناتج مرتفعا فإن ذلك يعُد مؤشرا النهائي لمحصلة جميع الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو المنظمة، فإذا كان هذا ا

 (.2008واضحا لنجاح أي منظمة واستقرارها وفاعليتها )إبراهيم، 

اهتمام  ، ويمكن القول بأنفالمؤسسة تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء؛ كلما كان أداء العاملين متميزا

فإن الأداء في أي مستوى تنظيمي  إدارة المؤسسة وقيادتها بمستوي الأداء يفوق عادة اهتمام العاملين بها، ومن ثم

ل هو انعكاسا لقدرات داخل المؤسسة وفي أي جزء منها لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب ب

  .(2015السلمي، ) ودوافع الرؤساء والقادة أيضاا 

 

 اصر الأداء الوظيفي:عن 2.2.4.4

هناك عناصر أو مكونات أساسية للأداء، وبدونها لا يمكن القول بوجود أداء فعال، ويعود ذلك 

لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الأداء للعاملين في المؤسسات، وقد اتجه الباحثون للتعرف على عناصر الأداء 

ء الوظيفي للمؤسسات، حيث تهتم الإدارة فيها برفع للخروج بمزيد من المساهمات لدعم وتنمية فاعلية الأدا

الكفاءة الإنتاجية وتحسين مستوى الأداء، فهي "فهي المحور الرئيس للعملية الإنتاجية، لأنها مصدر الطاقة التي 
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)حمزة،  تسيطر على الأداء لمختلف العناصر المنتجة. ويتكون الأداء الوظيفي من مجموعة من العناصر أهمها

2015): 

هنية، والخلفية العامة عن الوظيفة وتشمل: المعارف العامة، والمهارات الفنية والم لمعرفة بمتطلبات الوظيفة:ا .أ

 والمجالات المرتبطة بها.

التنظيم والتنفيذ لما يحتاجه  بمعنى إدراك الفرد وما يمتلكه من مهارات وإبداعات وقدرة علىنوعية العمل:  .ب

 العمل دون الوقوع في الأخطاء.

العادية، مع التركيز  وتتوقف على مقدار العمل الذي ينجزه الموظف في الظروفية العمل المنجز: كم .ت

 .المتابعة من قبل المشرفينأي حد يحتاج الموظف للإرشاد والتوجيه و إلى على الإنجاز في الوقت المحدد، و 

 از الأعمال في وقتها المحدد،نجالتفاني والجدية وقدرة الموظف على تحمل المسؤولية وإإلى وتشير المثابرة:  .ث

 مل.وإذا ما كان لهذا الموظف حاجة للإرشاد والتوجيه لدفعه نحو المثابرة في الع

لهم، إذ أنه باستخدامهم أعما الأفرادومازالت الكفاءة الإنتاجية تتوقف على الطريقة التي يؤدي بها 

على الإنتاجية التي أصبح  لتاليباة التجهيزات، و للآلات أو بتنفيذهم لمراحل الإنتاج يمكنهم أن يؤثروا على كفاء

وعناصر الأداء  .(2004تحسينها يعتمد بشكل أساسي على زيادة القدرة على العمل داخل المؤسسة )المصري، 

 :الوظيفي هي

 

 



 

99 
 

 :المقدرة على العملأولا. 

لى العمل لمقدرة عاإن المقدرة على العمل هي العنصر الأول والأهم من عناصر الأداء، وتُكتسب 

مهاراتها وقدراتها، تمكن من و بالتعلُّم والخبرة العملية، كما أن حسن الاستفادة من مؤهلات العناصر البشرية 

لك إلا من خلال المقدرة تحقيق أهداف المؤسسة بأعلى فاعلية وأقصى كفاءة ممكنة، ولن يتأتى ذإلى الوصول 

 (:2002على العمل )طاطاي، 

ين لشغل وظيفة ما، من تمد اختيار العاملين على المفاضلة بين المتقدميع :حسن اختيار العاملين .أ

ن إدارة الموارد البشرية إحيث المؤهلات والمهارات، والخبرات، وكذلك فاعليتهم وكفاءتهم في الأداء، 

ينة، ثم انتقاء أفضل يجب عليها تحديد الشروط الواجب توافرها في الشخص الذي يشغل الوظيفة المع

 .، وأصلحهم للعملالمرشحين

من المؤكد أن  عائد التدريب يكون مجديا كلما كان ذا مردود أكبر للمؤسسة  :التدريب والتكوين .ب

وللعاملين فيها، وتعتبر وظيفة التدريب واحدة من أهم الوسائل لرفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة الفاعلية، 

هذه البرامج التدريبية تساعد على تطوير  كما يعتبر التدريب المكمل لوظيفة الاختيار والتعيين، لأن

ذلك فإنه الهدف إلى وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال، بالإضافة 

الاستراتيجي لتكوين الموارد البشرية هو الحصول على قوة العمل التي تتوفر فيها المواصفات الصحيحة 

امتلاكها القدرة على التقدم الوظيفي، والتطور جانب إلى من خصائص شخصية ومهارات ومعارف، 

المستقبلي في المهارات والمعارف، كما أن هذه الاستراتيجية تركز على أهمية المورد البشري في بناء وتنمية 

 .(2000وتفعيل القدرة التنافسية للمؤسسة )الشنواني، 
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 الرغبة في العمل. ثانيا  

بالاعتراف بأهمية موضوع  عناصر الأداء، ولقد بدأت الإدارةالرغبة في العمل لدى الفرد من أهم  تعد  

ى هذه الرغبة، ومن الأمور الرغبة في العمل، فأصبح التعرف على محددات دوافع العمل وسيلة هامة للتأثير عل

 .(2000بربر، يلي )لخص فيما تتأثر بمجموعة من العوامل، تت الضرورية لرفع الكفاءة، إن رغبة الفرد في العمل

ل داخل المؤسسة يمكن من السلوك البشري، فظروف العم كبيراا : تشكل جزءاا  يئة العمل الداخليةب .أ

لضوضاء اوالتحكم في  أن يسهم في تخفيض مستوى الأداء، وهي الأمور المتعلقة بالتهوية والتدفئة،

 وغيرها.

لإنتاجية، مثل التنظيمات ا رادالأف: وتشكله المؤثرات الاجتماعية التي تحدد كفاءة بيئة العمل الداخلية .ب

توجههم نحو أفضل سبل  غير الرسمية لجماعات العمال، والتي قد تقلص من رغبة الفرد في العمل، فهي

 .الأداء وتعينهم على تجنب الأخطاء والسلبيات

لإنتاجية، فهذه الحاجات ا: إن حاجات الفرد تعد من المؤثرات الهامة في كفاءة الفرد الأفرادحاجات  .ت

 .ع لنفسه مركزا ومستقبلايرغب الفرد في تحقيقه، فتتأثر طرق تفكيره وأنماط سلوكه، حتى يصن تمثل ما

العمل، وتدفعهم نحو  التحفيز هو كل ما يقدم للأفراد بغرض تشجيعهم للتحرك الجاد نحو التحفيز: .ث

في يكون متمثلا  تحقيق غرض أو نشاط محدد، وتتعدد أنماط التدريب بين مادي ومعنوي، فالمادي

ذ القرارات، والتكليفات الرواتب والعلاوات، أما المعنوي، مثل الشكر والتقدير، والمشاركة في اتخا

 .اف المرغوبةتحقيق الأهدإلى التشريفية، وللحوافز آثار إيجابية كبيرة، وغالبا ما تقود 
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 :(2001 ،)درةوتوضح درة عناصر الأداء من خلال النقاط التالية 

يم، وهي تمثل تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقوهي  كفايات الموظف: .أ

 .خصائصه التي تنتج أداء فعال يقوم به الموظف

عمل من  يطلبهاات التي وتشمل المهام والمسئوليات أو الأدوار والمهارات والخبر  متطلبات الوظيفة: .ب

 .الأعمال أو وظيفة من الوظائف

ل الداخلية المؤثرة في الأداء داخلية والعوامل خارجية، وتتضمن العوامتتكون من العوامل  بيئة التنظيم: .ت

اءات المستخدمة(، أما الفعال )التنظيم، وهيكله، وأهدافه، وموارده، ومركزه الاستراتيجي، والإجر 

 والعواملي )العوامل الاقتصادية، العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم والتي تؤثر في الأداء الفعال ه

 .القانونية( والعوامل، السياسية والعواملالحضارية،  والعواملالتكنولوجية،  والعوامل، الاجتماعية

 (:2008) وهناك أيضاا عناصر أخرى للأداء الوظيفي يذكر منها الشايجي والمزروع

بشرية يد الموارد الفنية وال: كالقدرة على تحديد متطلبات إنجاز العمل من خلال تحدالعناصر التنفيذية .أ

 .ليةاللازمة لإنجاز العمل، وتنجز العمل في ضوء الموارد التي تم تحديدها بفاع

المعرفة بالأسس والمفاهيم الفنية و : كالمعرفة بنظم العمل وإجراءاته، بأهدافه ومهامه، العناصر الأكاديمية .ب

 .المتعلقة بالعمل

المقترحات، وإمكانية تحمل و  الأفكار : كالمتابعة لما يستجد في مجال العمل، وتقديمالعناصر التطويرية .ت

 مسؤوليات أعلى.
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رض الرأي، والاهتمام : كالمحافظة على أوقات الدوام، والقدرة على الحوار وعالعناصر الأخلاقية .ث

 .بالمظهر، وتقدير المسؤولية، وحسن التصرف

 .اجعين: كالعلاقة مع الرؤساء، والعلاقة مع الزملاء، والمر العناصر الاجتماعية .ج

اءة مواصفاتها، وعدم من مظاهر الضعف منها: ضعف الإنتاجية ورد يواجه الأداء الوظيفي بعضاا  وقد

لموظفين، وخاصة الجدد، وعدم التناغم الالتزام بالوقت المحدد لإنهاء الأعمال، والعلاقة غير الودودة بين الإدارة وا

ة عوائق موجودة سبب عدب لوظيفيوقد ينشأ ضعف في الأداء ا(، 2010)عبد المحسن،  مع ثقافة المؤسسة

ستخدام الموظف لطاقته اومحيطة ببيئة العمل، مما يؤثر في العمل أو الأداء بشكل سلبي أو بشكل يمنع من 

وظف، وعدم احترام ، ومن أهم هذه العوائق الأسباب الشخصية للم(1995)العديلي،  القصوى في الإنتاج

المهارات، عدم كفاية و اء، وضعف التحفيز، وضعف في المعرفة قيمة الوقت، وقلة التغذية الراجعة عن الأد

 .(2006تمع المحيط )الجوفي، المعدات، أو عدم ملاءمتها للعمل، والضعف في التواصل والتركيز على العملاء والمج

اختلافاا بين  يوجد من الضروري تحديد أهداف عناصر الأداء الوظيفي، ولا نهإفخلال ما تقدم  ومن

 :حول تلك الأهداف، والتي تتفق في الجوانب التاليةالباحثين 

ن مدى الرضا عن هذا تزويد متخذي القرار في المؤسسة بالمعلومات الكافية عن أداء العاملين، وع .أ

 الأداء.

 .الحكم على إسهام العاملين في تحقيق أهداف المؤسسة، وعلى إنجازهم الشخصي .ب

للعاملين، واتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائهم،  تشكل أداة التقييم وسيلة لتحديد نواحي الضعف .ت

 والذي قد يكون على شكل تدريب داخل المؤسسة أو خارجها.



 

103 
 

صها، أو اقتراح نظام الحوافز الإسهام في وضع قواعد المكافآت المالية للموظفين بزيادة الرواتب أو إنقا .ث

 المناسب.

 ب أعلى عن طريق الترقية.يظهر قدرات العاملين ويقترح إمكانية توليهم مناص .ج

ة البشرية المعينة بمؤهلات يمثل المرجعية لتوفر القو  إنهيعين على التخطيط للعاملين في المؤسسة حيث  .ح

 مناسبة أو استبدالها بقوى أخرى أكثر مناسبة.

يعد نقطة  إنهلين، حيث يزود مسؤولي إدارات الموارد البشرية بالمعلومات الحقيقية عن أوضاع العام .خ

ين ومشكلاتهم وإنتاجيتهم نطلاق لإجراء الدراسات الميدانية التطبيقية التي تتناول أوضاع الموظفالا

 ومستقبلهم.

ات ة، وبمؤشرات التنبؤ لعمليالإسهام في تزويد المسؤولين بإدارات الموارد البشرية بالمعلومات الواقعي .د

 الاختيار والتعيين في المؤسسة.

 

 قياس الأداء الوظيفي 2.2.4.5

قياس الأعمال التي تتم أو التي تمت، ويكون القياس من خلال المعايير الرقابية التي تقررت يقصد به 

وتعد وسيلة من وسائل الرقابة، فعملية قياس الأداء يقوم بها المدير حتى وإن كانت هناك المتابعة )الهواري، 

ل تحديد نتائج القرارات، وأثر ويعتبر المعيار وسيلة للحكم، أما قياس الأداء الإداري فيكون من خلا ،(2000

اتخاذها على تحقيق الأهداف المرغوب فيها، وتختلف معايير قياس الأداء ما بين كمية، ونوعية، وزمنية، ومعنوية، 

فأما المعايير الكمية فهي التي تتعلق بكمية العمل الواجب إنجازه في مدة زمنية محددة، وأما المعايير النوعية فهي 
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واصفات لدرجة نوع الأداء المطلوب، والمعايير الزمنية هي التي تتعلق بالبرنامج الزمني المحدد المعنية بوضع م

للانتهاء من العمل، أما المعايير المعنوية هي التي تتعلق بالمجالات غير الملموسة، وتقاس بها درجة الولاء والإخلاص 

ويختلف الباحثون حول الأعمال التي "مي: ودعم سمعة المؤسسة، ونجاح برامج العلاقات العامة، يقول العج

يمكن تحديد معايير لها والظروف الأفضل التي يفضل فيها تحديد هذه المعايير، إذ تختلف هذه المعايير من مجتمع 

لآخر، ومن منظمة لأخرى، تبعاا لتأثير العادات والتقاليد السائدة في المجتمع والمنظمة، وتتأثر بدرجة التقدم 

 .(2015)العجمي،  "نيالعلمي والتق

كبير في الاهتمام بهذه   لقد اهتم العديد من الباحثين بوسائل قياس الأداء، ومن الذين كان لهم دور

 :س الأداء منها(، حيث حددوا وسائل مختلفة لقيا2014( وناديا )2017( وهدى )2000عسكر ) ،الوسائل

ها عن الأداء، والإنتاج التي يتم توثيقوهي السجلات المحتوية على قواعد البيانات  سجلات الأداء: .أ

ر الشراء، فإن استخراج الفعلي مثل: سجلات العمليات الإنتاجية والمخزون، وأرقام المبيعات، وأوام

أي تلاعب أو عدم انضباط  البيانات من هذه السجلات ومقارنتها بالمعايير الرقابية يُمك ن من اكتشاف

 أو انحراف بسهولة.

تحقق من مطابقة مستوى وهي ما يقوم به المدير أو المشرف من مراقبة للعمل لل الملاحظة الشخصية: .ب

 (.2015الأداء للمعايير الموضوعة )العتيبي، 

هو مقياس مستوى رضا المستهلكين أو العاملين الذين يتأثرون ويتفاعلون مع الخدمة  مستوى الرضا: .ت

مقياس في منتهى الأهمية لقياس رضا العملاء  المقدمة إليهم إما بالثناء والتقدير أو بعدم الرضا، فهو

من خلال المعلومات التي تصل من قِبل المستهلكين أو العاملين الذي يتأثرون بالنشاط موضع القياس، 
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وتأتي أهمية الاستجابة إذا ما كانت المنتجات لا تتوافق مع المعيار المطلوب، للعمل على تطويرها 

  .والارتقاء بها لتنال رضا العملاء

 :ذه الطرق( أن هناك طرق لقياس كفاءة أداء العاملين، وفيما يلي أهم ه2012ويرى )القاضي، 

دلات على أساس دراسة مقارنة الإنتاج الذي يقوم به العامل لسجلات أداء نموذجية وتوضع هذه المع .أ

الأعمال نة، وبخصوص المنتجات القابلة للقياس الكمي بمستوى معين من الجودة في وحدة زمنية معي

لموضوعي، لذلك الذهنية فيصعب تحديدها من خلال معدلات أداء في شكل وحدات قابلة للقياس ا

ب أن تتحقق، وللأهداف الأهداف أو الإنجازات التي يجإلى فتتغير في هذه الحالة فكرة معدل الأداء 

 ودة.الج حد معين منإلى أشكال مختلفة مثل معدل النمو المعين أو وصول مستوى الخدمة 

خلال إجراء  تصنيف وتحديد قدرات ومهارات الفرد في أدائه للعمل الذي يكلف به، وذلك من .ب

يفة، والاختبارات النفسية الاختبارات الدورية للعاملين مثل: الاختبارات الخاصة بمعرفة مكونات الوظ

خصيته. ومن عيوب أبعاد شالتعرف على شخصية العامل واستعداداته، واتجاهاته، وميوله، و إلى الهادفة 

إلى ت متخصصة للقيام، إضافة هذه الاختبارات الدورية بأنها تكلفتها المادية العالية، واحتياجها لخبرا

 استغراقها وقتا طويلا لظهور نتائجها، وتحليلها للاستفادة منها.

اذج من الطرق الأكثر شيوعاا تقارير الكفاءة، الذي يتم إعداده على نماذج معينة، وتختلف النم .ج

باختلاف الطريقة التي تتبع في تقديرها، فبعض التقارير يأخذ طريقة تقدير درجة الكفاءة بالأرقام 

والدرجات الحسابية، وبعضها الآخر يأخذ بطريقة التقدير الوصفي، حيث يعتمد وصف الأداء 
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تتعدد  وحالاته، وهناك من يجمع بين الطريقتين، تبعاا لتعدد ويعتبر اختلاف الأنشطة السبب في

تحقيق إلى النماذج، فإن وضع نظام واحد لقياس كفاءة النوعيات المختلفة الوظائف يجانب الوصول 

الموضوعية وإغفالها لبعض المتطلبات في إلى الهدف المراد من تقارير الكفاءة لافتقارها في هذه الحالة 

 . الأعمال التي تقيس كفاءة القيام بأعبائها

 :(2017)هدى،  اس الأداء من خلال فئتين من مقاييس الأداء وهماوترى هدى وسائل أخرى لقي

 مقاييس الأداء الحكمية )التقديرية(. .أ

 مقاييس الأداء غير الحكمية )الموضوعية(. .ب

صدار شخص حكما تتطلب إ إنهاتتمثل تقديرات الأداء في نوع من مقاييس الأداء الحكمية: حيث 

د بيان عن أداء مات ووزن أهميتها واستخدامها في إعداحول مستوى أداء شخص آخر، وتتضمن جمع معلو 

 .ن التجريدالشخص الخاضع للتقويم وهكذا فإن تقديرات الأداء تعتبر في بعض جوانبها نوعاا م

ا أو تجميعاا أو أما الفئة الثانية المتمثلة في مقاييس الأداء غير الحكمية: فهي مقاييس لا  تتطلب تجريدا

شياء يمكن عدها الذي يقوم بتجميع القياسات، فهذه البيانات تتألف من أ استنتاجات من قبل الشخص

مؤشرات محددة: كنسبة  ومشاهدتها أو مقارنتها مباشرة من موظف لآخر، وتشتمل المقاييس غير الحكمية على

سة، وهناك الفرد بالنسبة للمؤس التالف، ومعدل الإنتاج، والوقت المستغرق في إنجاز المهمة، كما تحدد قيمة أداء

أي تعريف للفاعلية  مقاييس أخرى غير حكمية ولا تمثل الأداء بشكل مباشر، ولكنها تدخل بشكل واضح في

 .(2014؛ بن جروة، 2003الكلية كالغياب، وترك العمل، والحوادث والشكاوي )رضا، 
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ياسه فهو الوسيلة قة صعوبة قإن لموضوع الأداء أهمية كبيرة بالنسبة لنظريات الإدارة على الرغم من حقي

كل مستمر، وكذلك فإنها تدفع التي تدفع الإدارات للعمل بحيوية، وتجبر الرؤساء على متابعة أداء مرؤوسيهم بش

جانب التعقيد من أنه يصعب  المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة ليظهروا قدراتهم الإنتاجية أمام رؤسائهم، ويأتي

ة، والتي يصعب قياسها، عمل الذي يتسم بالإنتاجية غير الملموسقياس أداء بعض العاملين، وذلك لطبيعة ال

دارية، والإشراف، وغيرها، وخصوصا عندما يتعلق الأمر بالأعمال المعتمدة على الطاقة العقلية كالأعمال الإ

ي في بعض الصفات التي فيعتمد هنا قياس الأداء على الملاحظة من قبل الرئيس المباشر، وعلى رأيه الشخص

 .(2012؛ نصر الدين، 2017ع بها العامل. )هدى، يتمت

 

  :تقييم الأداء الوظيفي 2.2.4.6

إلى مل بحرفية، بالإضافة إن النظام الفعال والتخطيط المسبق السليم يعد ان من أهم شروط إنجاز أي ع

دراسة  البحث تبين للباحث أنو المتابعة الحقيقية للنشاط والتقييم المستمر للعمل الإداري. ومن خلال الدراسة 

الكتب على تقييم الأداء، الأداء الوظيفي تعتمد على تقييم هذا الأداء لذلك ارتكزت العديد من الدراسات و 

 .(2012والدراسة الدقيقة للعديد من الجوانب التنظيمية والمهنية )نصر الدين، 

لية العاملين من إن الأداء الوظيفي مرتبط بجانبين هامين، فمن ناحية يرتبط بالقدرات والمهارات وفاع

ناحية؛ كما يرتبط بطبيعة الأداء ومعايير قياسه من ناحية أخرى، لذلك فإن معايير تقويم الأداء مرتبطة 

بمصطلحين وهما: الكفاءة، والفاعلية، أما الكفاءة فهي الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، وطبيعة العاملين في 

القدرة على إنجاز الأهداف المراد تحقيقها والمرتبطة بالأهداف والخطط  استخدامهم لتلك الموارد، أما الفاعلية فهي
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، ومن التعريفين يتضح  ارتباط هذين المصطلحين ببعضهما ارتباطا يجعل كلا منهما يعتمد على الاستراتيجية

طلح الثالث ذكر المصإلى الآخر، وأنه بسبب هذا الارتباط  تم الحصول على الأداء الإيجابي، ويجدر هنا الإشارة 

 .(2015الذي يرتبط بهم وهو الإنتاجية، والتي تعني نسبة الإنتاج في العملية الإنتاجية )حمزة، 

ية اتخاذ القرار، وإن الغرض عملية تقييم الأداء على أنها تأتي لاحقا بعد عملإلى بعض الدارسين  وينظر

اية السنة المالية، وليست عملية يمية ترتبط بنهوالاقتصادي للمؤسسة وإنها عملية تقي الماليمنها هو فحص المركز 

ارية، ولقد لفت العديد من حركية مستمرة، ومنهم من ينظر إليها على أنها تمثل حلقة من سلسلة العملية الإد

ة داخل المؤسسة من أجل الوصول عملية تقييم الأداء على أنها مرتبط بالتقويم لتوجيه الأنشطإلى الخبراء النظر 

 .(2013المتمثل في دفع الأنشطة في الاتجاه الصحيح )أبو سبخة،  الهدفإلى 

ق الأجواء الإدارية القادرة على إن لتقييم الأداء الوظيفي أهمية كبيرة، وخاصة في إطار الفاعلية التي تخل

 :(2015متابعة الأنشطة من خلال الآتي )حمزة، 

يا لتحديد الحاجة للموارد ء دوريا أو سنو تضع الإدارة مقاييس تقييم الأدا تخطيط الموارد البشرية: .أ

اسات التنظيمية المتاحة لديها، وفاعليتها للقوى البشرية، ويرتبط ذلك من خلال تحديد السي

 اعلية.فوالتخطيطية، باستقطاب الموارد البشرية، وتدريبها، واستثمار قدراتها بكل 

لتدريب المستمرين اللذين يسهما بشكل ولا يتم ذلك إلا من خلال التقويم وا تحسين الأداء وتطويره: .ب

فعال في تحسين الأداء وتطويره، بالاستثمار لجوانب القوة للأداء المهني وتطويره، والارتقاء بالقدرات 

المهنية لذوي المهارات الضعيفة بالتركيز على تدريبها، فالتقييم هو المحدد لجوانب الضعف والقوة المرتبطة 

 بالعاملين.
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يزة الأساسية لتحديد البرامج يعتبر التقييم السليم للأداء المهني الرك ات التدريبية:تحديد الاحتياج .ت

 تحسين وتطوير الأداء الوظيفي. يطلبهاالتدريبية التي 

الإنجاز الفعلي،  إن تقييم الأداء المنصف يوضح مستوى وضع نظام عاجل للحوافز والمكافآت: .ث

لمبذول ويتقرر من خلال الدقة التي تبين الجهد الفعلي وقدرته على تحقيق متطلبات وواجبات العمل با

نتماء للمؤسسة، كما ذلك السياسات المنصفة للحوافز والمكافآت، والتي تسعى لتعميق الولاء والا

كالحرمان من   لعقابيةاالإجراءات من ذوي الكفاءات المتدنية ببعض  الأفرادتحدد سياسة التعامل مع 

 ء عنهم لصالح العمل.من الترقيات، وقد يكون هناك ضرورة بالاستغنا العلاوات الدورية، والحرمان

، وتحديد النقص الأفرادعرفة حقيقة لمإن التقييم الدقيق يساعد الإدارة العليا  إنجاز عملية النقل والترفيه: .ج

مراكز إلى م ي كفاءة المتميزة بنقلهأو الفائض بالموارد البشرية، مما يمك ن الإدارة العليا بالاستفادة من ذو 

  ة مما هم عليه.مركز أقل أهميإلى قيادية، والاستغناء عن ذوي الكفاءة المتدنية أو نقلهم 

 :طرق تقييم الأداء

لتقييم الأداء الوظيفي العديد من الطرق التي تسلكها الإدارات العليا وهي متمثلة في وضع نماذج  إن  

على الإنجاز، وبعض الإدارات تعتمد على صفات وسمات  يتم تعبئتها من الرؤساء توضح أهمية الموظف وقدرته

الموظف، ومنهم من يعتمد على معايير العمل والإنجاز، وهناك طريقة الرتب وطريقة التوزيع الإجباري، وفي هذه 

على الطرق الحديثة في تقييم الأداء الوظيفي وذلك لارتباطها بالسياسات التخطيطية  سيتم التركيزالدراسة 

؛ بربر، 2009، وصالح سالمال؛ 2015والتي سيوجزها الباحثون حمزة، وسالمة، وبربر في الآتي )حمزة، للمؤسسة 

2000): 
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 :الإدارة بالأهداف .1

يها الفرد، مع ستخدم هذا الأسلوب من خلال خطوات تبدأ بتحديد الأهداف التي يجب أن يؤديُ 

لدورية واتخاذ الإجراءات الوقائية، اذلك دور المتابعة وضع آلية لتنفيذ العمل تعطي له حرية في الإنجاز، ويأتي بعد 

الأهداف قابلة للقياس   أن تكونإلى وتنتهي بوضع أهداف جديدة للمستقبل، ويحتاج هذا الأسلوب في التقييم 

ن الضروري إشراك العاملين تكون أكبر من قدرات وطاقات الفرد، وتكون بسيطة وواقعية وموثقة، وم وألاكميا، 

 .الدوريةتعديل والمراجعة الأهداف وتقرير آلية الإنجاز، التي يجب اتصافها بالمرونة وقابلية ال في تحديد

 :تقييم الأحداث الجارية .2

لوظيفي، وتتم من خلال اعتبر تقييم الأحداث الجارية من أحدث الوسائل المستخدمة لتقييم الأداء يُ 

لوسيلة اوتساعد هذه  في السجلات وقت حدوثها، تدوين الأحداث أثناء أداء العاملين، وتسجيل الملاحظات

خص يقوم بتسجيل العمل لحظة بلحظة بتخصيص شإلى على تحسين مستوى الإشراف، ولكن يعيبا احتياجها 

 يؤثر سلبا على اعتمادها.  كبيراا الأحداث وقت حدوثها، الأمر الذي يتطلب جهدا  

 :قوائم المراجعة .3

بط هذه العبارات الوصفية صفية تحدد ماهية الأداء السليم، وترتهي عبارة عن مجموعة من العبارات الو 

يز هذه الطريقة سهولة يمبسلوك الفرد حال قيامه بأداء العمل، وترتبط كذلك بالإجابة )نعم( أو )لا( وما 

  الاستخدام وعدم استغراق وقت طويل في التقييم من خلالها.

 :لزاميالمقياس الاختياري الإ .4
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تحقيق إلى لوظيفي، ويهدف الزامي من أكثر الطرق شيوعا في تقييم الأداء ختياري الإالمقياس الا دُّ يع

تصف كيفية أداء  العدالة الموضوعية في تقييم الأداء، حيث يعتمد على وضع جدول مرتب يحمل عبارات

م بصياغة العبارات لبشرية الذي يقو العمل، والواجبات والمسؤوليات المتعلقة به، ويعتبر تحت مسؤولية قسم الموارد ا

سلوب بقدرته على تحقيق العدالة وتطبيق الأوزان التوعوية المعنية حساب درجات التقييم النهائية، ويتسم هذا الأ

 .والموضوعية

 

 الأداء في الدين الإسلامي 2.2.4.7

تدريب عملي طويل في و هي الوظيفة التي يشغلها العامل بعد حصوله على دراسة نظرية كافية  المهنة

رفة هي عمل، يمكن القول أن كل وظيفة هي عمل، وكل حو لمية متخصصة أو معاهد وجامعات. مراكز ع

إليه باحترام وشرف  وكل مهنة هي عمل. مكانة العمل في الإسلام ومكانة مرموقة. وحيث ينظر إليه ينظر

ربِوُنَ في الْأَرْضِ رُونَ يَضْ وَآخَ  تعالى﴿في قوله وإجلال، وهو مظهر من مظاهر كثيرة في دين الله، ويظهر ذلك 

تـَغُونَ مِنْ فَضْلِ اللَِّ  وَآخَرُونَ يُـقَاتلُِونَ في سَبِيلِ اللَّ ِ   [.20المزمل: ﴾] يَـبـْ

ومن المبادئ والقِيَم الخلقي ة التي ينبغي الالتِزام بها في طبيعة العمل الحرصُ على أداء الواجبات قبلَ 

عليه خُلُقُ المسلم في علاقته ببني جنسه، سواء كان عاملاا أم رب  المطالبَة بالحقوق، فهذا ما ينبغي أنْ يكون

عمل أم أي طرف من أطراف عقد العمل، فيبدأ أولاا بأداء ما عليه من واجبات، ثم يطُالِب بعد ذلك بحقوقه 

ومن  المشروعة، ذلك أن  الواجب الذي يؤدِ يه أيُّ طرف  من أطراف العقد هو في الحقيقة حقٌّ للطرف الآخر.
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صُوَرِ التعاون الذي حَث  عليه الإسلام: تعاونُ العاملين فيما بينهم في أداء العمل فيما يُحَقِ ق النفع والخير 

 للعامِلين، ويفُعِ ل أنظمةَ العمل وقوانينه، ويحقِ ق الفائدة والتطوير لهذا العمل.

لدين الإسلامي عليه،  حث اإتقان العمل من الأمور التيويرتبط الأداء الوظيفي في اتقان العمل، ف

جه الذي طلبه صاحب العمل اعتبره وأمُِرَ العامل بأن يتحرى الدق ة والإتقان في عمله، ومن لم يقم بعمله على الو 

ة والس لام: )إن  اَلله تعالى يحُِبُّ الدين غاشاا في عمله، ولم يستحق الأجر المدفوع له. قال رسول الله عليه الص لا

همي ة العمل، فقال: )عَنْ أنََس  أوقد ذكر مسلم في صحيحه حديث أنس عن . كمْ عملاا أنْ يتُقِنَهُ(إذا عمِلَ أحدُ 

يَأْكُلُ مِنْهُ ف ـَسْلِم  يَـغْرِسُ غَرْساا، أوَْ يَـزْرعَُ زَرْعاا، مُ : مَا مِنْ -صَل ى اُلله عَلَيْهِ وَسَل مَ -بن مالك قاَلَ: قاَلَ الرَسُولُ 

 يكفي من الإنسانِ ولا يرضى منه عز  وجل  عبادته فقط، لا انٌ، أوَْ بَهيِمَةٌ، إِلا  كَانَ لَهُ بهِِ صَدَقَةٌ(.طَيْرٌ، أوَْ إِنْسَ 

ل لينال التوفيق والن جاح في الدنيا، بل وجب عليهِ العملُ بجد  واجتهاد وهم ة  عالية ، وعليه إتقان ما قد مه من عم

الْمُؤْمِنُونَ ا فَسَيَرىَ اللَّ ُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولهُُ وَ بحانهُ. وقال تعالى: ﴿ وَقُلِ اعْمَلُو والأجرَ والثوابَ في الآخرة من اِلله س

تُمْ تَـعْمَلُونَ(وَسَتُردَُّونَ إِلَى عَالمِِ الْغَيْبِ وَالش هَادَةِ فَـيُـنَبِ ئُكُمْ بمَِ   الحث في﴾. وفي الآية دليل واضح 105:التوبة] ا كُنـْ

ام به، ومقدار ما ناله من أجر ن  الله سبحانه سيُخبر كل  فرد يوم القيامة بالعمل الذي قعلى إتقان العمل، وأ

 وثواب على عمله.

 

 :لدراسات السابقةا 

 في مجال الإدارة والموارد كثير من الباحثين قديما وحديثاا نظرا لأهمية موضوع هذه الدراسة فقد اهتم ال

 اهتماماا  البحث في هذه المتغيرات نالالتنظيمي، والأداء الوظيفي، و  ظام الحوافز، التدريب، الالتزامنب البشرية
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طاعين الخاص والحكومي، وقد اطلعت من الباحثين لأثرها البالغ على تطوير وإنجاح المؤسسات في الق كبيراا 

في ، وللتوافق الكبير بينهما الدراسة الحاليةذات الصلة بموضوع  البحوثعلى العديد من  الحالية الدراسة

المضامين؛ كان لذلك الأثر الكبير لاستفادة الباحث القصوى منها، إما بتوثيق وترسيخ وثقل معلوماته حول 

موضوع الدراسة، أو بإضافة معلومات جديدة وقي مة كان لها أثر وفضل بغمر الباحث بفيض من المعلومات 

المسار والانطلاق نحو تحقيق وإثبات الغزيرة التي أثرت موضوع بحثه، حيث أسهمت تلك المعلومات في تحديد 

للدراسات السابقة التي اطلع عليها،  التالي من خلال التحليل هذا البحثفرضيات هذه الدراسة، وسيدعم 

بإعطاء نبذة عن كل دراسة: هدفها، وأهم النتائج والتوصيات التي توصلت إليها، وذلك من خلال المحاور 

 .والالتزام التنظيمي الأداء الوظيفي،التالية: التدريب،  ونظام الحوافز، 

 

 التدريبدراسات  2.3.1.1

وتعددت  يثة.إن العديد من الدراسات السابقة ناقشت باستفاضة موضوع التدريب وطرقه الحد

نواعها، إن الدراسات والمقالات الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت أهمية ودور التدريب للمؤسسات بكافة أ

الباحثون في مجال التدريب  وقدمأولت أهمية كبيرة لبيان دور التدريب في تطوير الأداء. والمنشورات العلمية 

 تلك الدراسات: من .ب، وفي تقييم البرامج التدريبيةالعديد من النظريات والطرق في تطبيق التدري

دريبية، إسهام الأساليب الحديثة بشكل فاعل في نجاح البرامج الت التي أكدت،( 2015)دراسة آل ملهي 

 أن التكلفة الماديةأشارت و  .لثقافة العسكرية السائدة، وقناعة الإدارة العليا بنجاح أساليب التدريبالرقي باو 

 مسعود والزيات كشف  نفسه، وفي السياق العالية تعد من المعوقات التي تحد من أساليب التدريب الحديثة.
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عم الإدارة العليا للتدريب على الرضا الوظيفي، وعلى دلوجود أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب، وأثر  (2012)

وأن مدة التدريب كانت  .وأن دعم الإدارة العليا لتدريب العاملين هو الأكثر تأثيراا على الرضا الوظيفي .والأداء

ى إنتاجية الأكثر تأثيرا عل اوأن مدة التدريب ودعم الإدارة العليا للتدريب كانت .الأكثر تأثيراا على أداء الموظفين

لم يكن  . في حينأن أساليب التدريب ومدة التدريب هما الأكثر تأثيراا على جودة الخدمة المقدمةو  .الموظفين

هناك تأثير لمدة التدريب على الرضا الوظيفي، وعدم وجود تأثير لدعم الإدارة العليا للتدريب على جودة الخدمة 

 المقدمة.

الموارد  المساهمة في البحوث الخاصة بتدريبإلى  aSara and Sinikk (2013) دراسة وهدفت

 .يفية إدارة الموارد البشريةكوقياس أثر أداء العاملين في المؤسسات الحكومية من خلال التركيز على   ،البشرية

وقد  مات الحكومية والخاصة.دور العملاء الخارجيين على إدارة الموارد البشرية في المنظ ؛بينت الدراسةحيث 

مها كفاءة إدارة الموارد البشرية في لعلاقة بين العملاء الخارجيين والموارد البشرية تحكأن اإلى  :الباحثتانتوصلت 

اور: الخدمة، والعمليات، ذه المحهقياس أداء إدارة الموارد البشرية يتم من خلال  ن  فإكذلك   .المؤسسات الحكومية

 وتغيير العملاء.

دراسة في أثر التدريب على مستوى الأداء  2012et al. ( tanSul(دراسة بحثت  ذاته، وفي الإطار

قطاع بفحص ممارسات التدريب بالدراسة حيث قامتْ  حالة لموظفي قطاع الاتصالات في الباكستان.

أن يكون لديها  بد   فلا ؛الدراسة أنه لتحقيق النجاح في عمل أي منظمة تْ توصلوقد  .الاتصالات في باكستان

يجب أن يخطط لها مع استراتيجية التنفيذ المنهجية. التي برامج تدريبية خاصة، لميم امحددا، وتص برنامجا تدريبيا

أن بعض الشركات تلبي احتياجاتها التدريبية من خلال فريق عامل متخصص  ؛من أهم نتائج الدراسةكان و 
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الأنشطة التدريبية بطريقة  قام آخرون بتحديد احتياجاتهم التدريبية، ثم صمموا لها في حين .بطريقة عشوائية

بضرورة الاهتمام  Sultan et al. (2012)لذلك أوصى  عقلانية، وخططوا لتقييم نتائج التدريب في النهاية.

بتدريب الموظفين لتحقيق النتائج الإيجابية للمنظمة، وكذلك تطوير الكفاءات والمهارات للعاملين، وبالإضافة 

 ها الابتكار التكنولوجي.قودتغيرات التي يدة للتعامل مع الماعتبار التدريب وسيلة مفي ؛ذلكإلى 

ين في المصارف التجارية ( أثر استراتيجية التدريب على أداء العامل2007عثمان )بحث وفي نفس المجال 

يجابية قوية ذات دلالة إحصائية وجود علاقة ارتباط إ :من أهمهاعدة لعل نتائج إلى  تهوقد توصلت دراس الأردنية.

؛ وبين مستوى صارف التجارية الأردنيةفي الم  درجة ممارسة مديري إدارة الموارد البشرية لمراحل العملية التدريبيةبين

لة إحصائية بين مستوى تبني كذلك وجود علاقة ارتباط إيجابية ومتوسطة ذات دلا  .العاملين فيها الأفرادأداء 

البشرية لأنشطة وخطوات بناء  ممارسة مديري إدارة المواردمديري الإدارة العليا لاستراتيجية التدريب، ودرجة 

لتكنولوجيا الحديثة كأساس لاستراتيجية التدريب في المصارف التجارية الأردنية، ومستوى تبنيها واستخدامها 

 أخرى. العاملين فيها من جهة الأفرادومستوى أداء  ،لتطبيق استراتيجية التدريب من جهة

ة من خلال اكتساب أهمية التدريب على تطوير أداء العاملين بصورة كبير  بينت الدراسات السابقة

د انتهاء التدريب. وقد العاملين معرفة وخبرات جديدة في مجال العمل، كذلك قياس أدائهم المهني قبل وبع

نظمة،  ة والتي تلائم عمل الماشترك أغلب الباحثون على أهمية التطوير المستمر من خلال برامج تدريبية المركز 

اكاة لموقع العمل من أجل كذلك اعتماد طرق التدريب الحديثة والمعتمدة على استخدام وسائل التكنلوجيا والمح

 من البرامج التدريبية. جضمان أفضل النتائ
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 الحوافز نظامدراسات  2.3.1.2

على  ت الدراسةقد اطلعو  .في تطوير أداء العاملين االحوافز وأثره ةنظمأناقشت العديد من الدراسات 

تعلق بالحوافز ت راسات التي. من تلك الدمجموعة من الدراسات، والنتائج التي توصل إليها الباحثون وتوصياتهم

  :وعلاقتها بالأداء

. سات الصغيرة والمتوسطةتحسين أداء العاملين في المؤس فيأثر نظام الحوافز  حول (2015دراسة نورة )

ضعيفا، وغير مناسب، كان سة  تطبيق الحوافز والمكافآت في المؤس أن :من أهمهاعدة لعل نتائج إلى توصلت  التي

باحثة اللذلك أوصت  .اتالمؤسس تلك ونتيجة لذلك انخفض أداء العاملين في .تحسين الأداء فييساعد  ولم

عنوية؛ ا زادت الحوافز المادية والمكلم  إنه إذْ بالعمل على زيادة كفاءة نظام الحوافز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

  هم.ءزادت كفاءة العاملين وتحسن مستوى أدا

في  كبيراا المعنوية تلعبان دورا  و أكد الباحثان أن الحوافز المادية فقد ( 2017دراسة الخزعلي والعادلي )أما 

م توفرها، أو عدم توزيعها بشكل وفي حال عد .التأثير على أداء العاملين سواء كان التأثير إيجابيًّا أو سلبيًّا

قيق الأهداف المرجوة للمؤسسة.  تحيؤثر ذلك في فرصة  بالتاليو  ،عادل؛ فإنها تؤثر على أداء العاملين بصورة سلبية

لأداء أكثر من دور الحوافز اأن دور الحوافز المادية في تحسين  ؛لدراسةل أظهرت نتائج التحليل الإحصائيقد و 

  اح المنظمات واستمرارها.عبه الحوافز بنوعيها في نجالمعنوية، وأن هناك إجماعا حول أهمية الدور الذي تل

طرح الباحث في الإنتاجية، وقد  وزيادةأداء العاملين  علىأثر الحوافز  في( 2018صدام )كذلك بحث 

مجموعة من الأسئلة التي تتعلق بالحوافز ودورها في تحسين أداء العاملين في المصارف، وهدفت الدراسة  تهدراس

الحوافز المادية في تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية، وقياس العلاقة المباشرة بين الحوافز وتحسين معرفة أثر  :إلى
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لها، ومعرفة أفضل  الأفرادت الدراسة في معرفة أساليب التحفيز والدور الذي تلعبه ومدى تقبل ركز و  .الأداء

رفع الروح المعنوية إلى  ىأد ؛صورة خاصةتوفر الحوافز المعنوية بدراسة أن المن أهم نتائج كان و  طرق التحفيز.

 أصبحوا أكثر فاعلية في العمل.أنهم و  ،تحسن أدائهم بصورة كبيرة بالتالي، و صارفللعاملين في الم

( واقع نظام 2016راسة خديجة )أن الحوافز المالية لها دور كبير في تطوير الأداء الوظيفي، فقد تناولت د

لحوافز المادية ومواقيت معرفة مدي تأثير حجم اإلى كما تهدف الدراسة   الحوافز في مؤسسات القطاع العام،

ها أن العاملين يقترحون عدة نتائج أهمإلى أداء العاملين في هذا القطاع، وقد توصلت الدراسة  علىصرفها 

ام الحوافز ات والرغبات، وأن نظأن الحوافز التي تقدمها المؤسسة لا تشبع الحاجإلى آخر للحوافز، وأيضا  نظاماا 

ز المقدمة وبين الأعمال التي لا يتلاءم مع غلاء المعيشة، كما أثبتت الدراسة عدم وجود ترابط بين حجم الحواف

ع الأداء الذي يقومون به، وتوصلت يقوم بها العاملون، وأن العاملين يرون أن الحوافز التي يتقاضونها لا تتناسب م

تحسين الأداء، إلى سيؤدي  رة لا يرون أن نظام الحوافز المعمول بهأن العاملين في الوزاإلى الدراسة كذلك 

المعمول به من وجهة نظر  ويعتقدون أن الوقت الذي تقدم فيه الحوافز غير مناسب، وكان تقييم نظام الحوافز

عيشة، الم افز مناسبا مع غلاءالعاملين ضعيفا، وتمثلت التوصيات التي خرجت بها الدراسة في أن يكون نظام الحو 

ة للأعمال التي يقومون بها بحيث تشبع احتياجات العاملين، وأن تكون الحوافز مساوي ةوأن تكون الحوافز كافي

في هذا المجال لتكون مكملة  وأن تتناسب مع الأداء، وأن تقدم في الوقت المناسب لها، والقيام ببعض الدراسات

 لهذا العمل.

 :أكد الباحثانقد يز بمستوى أداء العاملين. و ة التحفعلاقفي ( 2017بلقايد ودبوري )بحث  كذلك

لا تتم بدون وجود نظام حوافز فعال، فالحوافز هي  هاأن التنمية الاقتصادية هي الأداة التي ينتجها البشر، لكن
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وأظهرت في العمل، من خلال توجيه السلوك البشري تجاه تقديم أداء أفضل.  الأفرادالإطار الذي ينظم علاقات 

أن الحوافز هي الوسائل التي تستخدمها المؤسسة لتوجيه سلوك العمال، واستثارة رغبتهم في القيام  ؛دراسةالتلك 

وتحدد المؤسسة تطبيقها  .بعمل ما، أو الابتعاد عن سلوك ما، من أجل تحقيق أهدافهم ورفع مستوى أدائهم

. الرضا من الناحية المادية والمعنوية والاجتماعيةللحوافز من مختلف الأنواع، لتعزيز أثرها في نفس العامل، ولتحقيق 

تعتمد إذْ ولا يمكن تحقيق فاعلية الحوافز إلا إذا كان هناك ارتباطا واضحا وكاملا بين أداء العامل والدافع،  هذا

 افعو هي الد ؛وقد أظهرت النتائج أن الأنواع المختلفة من الدوافع .الفاعلية على رغبة الفرد في الحصول عليها

 لأداء الموارد البشرية من أجل زيادة المعدل وتحسين المؤسسة.  ةالإيجابي

ية وربط الراتب بغلاء تضح أهمية الاهتمام بالحوافز المادت ،ومن خلال استعراض الدراسات السابقة

  ساسي للوظيفة الجديدة.أالمعيشة. وضرورة إعادة صياغة نظام الترقيات للموظفين، واعتماد الكفـاءة كشرط 

فآت، ويشمل ذلك عدالة أهمية ترسيخ العدالة فيما يخص منح الحوافز والمكافي  ينكذلك يتفق معظم الباحث

تائج تقييم الأداء السنوي ومنح نبيئة العمل ومساهمتها فـي رفـع مستوى الأداء. ومن الأمور الأساسية الربط بين 

 الحوافز والمكافآت حسب النتائج.

 

 يالالتزام التنظيمدراسات  2.3.1.3

أداء العاملين، حيث أظهرت نتائج  ودوره فيأهمية الالتزام التنظيمي  ،بينت العديد من الدراسات

ة لزيادة مستوى التزام موظفيها، نوعالإدارة والقيادة المت استراتيجياتالبحوث في هذا المجال ضرورة استخدام 

الأداء، ويمكنهم مساعدة المؤسسة على  عندما يلتزم الموظفون الملتزمون بالمؤسسة يقدمون مستويات أعلى منف
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دراسة فقد أظهرت  كل عام، مقارنة بالموظفين ذوي الالتزام المتوسط أو المنخفض.  اتتحقيق المزيد من النجاح

بينت . وقد ( دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني2014يد )ز عيسى وأبا

من أجل الوصول  ،لتزام التنظيمي لدى العاملين في البنوك يشجعهم على الإبداع والتمي زالدراسة أن تعزيز الا

نجاز، ذلك أن الالتزام التنظيمي يعتبر مهما في التأثير على سلوك العاملين، مستوى عال من الأداء والإإلى 

تفعة لدور الالتزام التنظيمي وجود علاقة إيجابية وبدرجة مر إلى ليسهموا في تطوير الأداء. وقد توصل الباحثان 

نظيمي تأثيرا ن الالتزام العاطفي أكثر أنماط الالتزام التكافي تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني، و 

 على أداء العاملين. 

المباشرة وعلاقته  المهم الالتزام التنظيميدور  (2011) وحشانيدراسة بالأطرش بينت  ذاته في السياقو 

ت الحديثة التي اجتذبت اهتمام أكد الباحثان أن الالتزام التنظيمي هو واحد من التغييرا. فقد ء الوظيفيبالأدا

ير ملموس ينبثق من نفس غفالالتزام التنظيمي سلوك  ؛الباحثين والمنظرين والمتعلمين، في مجال علم النفس

 نجاح ثير كبير علىنجاحها وله تأوبذل الجهد والوقت لإ ،الشخص يتعلق بالانتماء للمؤسسة وولائه لها

هو أحد نتائج و ؤسسة، وقد استنتج الباحثان أن الأداء الوظيفي هو نتاج جهد الفرد داخل الم .المؤسسات

 الالتزام التنظيمي والأداء. دراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بينالأظهرت نتائج وقد  الالتزام التنظيمي.

 لأداء.اأي أنه كلما زاد الالتزام التنظيمي تحسن مستوى  وأن طبيعة هذه العلاقة موجبة،

، الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي للعاملين في الأقسام الإدارية دور Rebecca (2013) تقشونا

بينت الدراسة أن الالتزام التنظيمي هو واحد من أهم المفاهيم الأساسية، ويتعلق بدافعية القوى العاملة وقد 

من أجل المساهمة في  وتعتقد الباحثة أن الموظفين الذين يتمتعون بالتزام تنظيمي قوي سيعملون بجد   والإنتاجية.
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 عاطفي الأكاديميين لديهم التزام الأفراد أن   Rebecca أظهرت نتائج دراسةوقد تحسين الأداء بمؤسستهم. 

 ينالموظف من كلاإن   ى من الأكاديميين. ومعياري أقوى من الإدارة، في حين أن الإداريين لديهم التزام مستمر أقو 

ا في عملهمين والإداريينالأكاديمي بسبب ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي لديهم، وبينت نتائج  ؛ يؤدون أداءا جيدا

 Géring بحثنفسه وفي المجال  أن الالتزام العاطفي يرتبط بشكل كبير بالأداء الوظيفي. ؛الدراسة أيضا

دراسة وجود تلك الكشفت نتائج المؤسسات التعليمية. و في  العاملينداء بألالتزام التنظيمي ا في علاقة (2016)

فرق كبير في الالتزام بين الموظفين العاديين والمتعاقدين، وهذا الفرق في الأداء مما يعني ارتباط الالتزام التنظيمي 

 ي، هناك تأثير مختلف على أدائهم الوظيفي. بالأداء الوظيفي، وبمعنى آخر بسبب الاختلاف في الالتزام التنظيم

أن تأخذ المؤسسة  ضرورةو  ،ينأهمية تنمية الشعور بالولاء والالتزام بين العامل تضحتومن خلال ما تقدم 

وظيفي، ويجب على المؤسسة اتباع في الاعتبار جميع المتغيرات التي قد تؤثر على الامتثال للأداء التنظيمي أو ال

زام التنظيمي. كذلك من أفضل الممارسات في تحسين الأداء الوظيفي من خلال مراقبة الالتأنسب الأساليب و 

مي للعاملين، لأنه سيكون له أثر استكشاف المزيد، واتخاذ الخطوات اللازمة لمعالجة قضايا الالتزام التنظيالمهم 

 .الأداء الوظيفيليس فقط على أدائهم؛ ولكن أيضا على  يجابيإ

 

 ء الوظيفيالأدادراسات  2.3.1.4

بحث العديد من المؤلفين والباحثين في مجال الإدارة موضوع الأداء الوظيفي بإسهاب، وبينوا العوامل 

التي تطرقت لأهمية الأداء الوظيفي في  البحوث بعضا من هذه تعرض الدراسةالتي تؤثر في الأداء، وفيما يلي 

وافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء نظام الحدور ( 2007دراسة العكش )فقد بينت  عمل المؤسسات.
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عادة مراجعة وتقييم نظام الحوافز الحكومي، وتطويره بشكل يتناسب وتوقعات لذلك أوصى العكش بإ ي.الوظيف

الموظف العام، وأن تمنح الحوافز والترقيات وفقاا للضوابط والمعايير التي حددها القانون، ويجب الربط بنتائج تقييم 

( فعالية تقييم 2014دراسة الحقيل والعمري )كما أظهرت نتائج   في منح الحوافز والمكافآت.الأداء السنوي 

عدة نتائج إلى الدراسة  توصلت. و الأداء الوظيفي وأثرها على أداء العاملين في شركات القطاع الخاص بالرياض

 ء العاملين. وجود علاقة طردية موجبة بين فاعلية نظام تقييم الأداء الوظيفي وأدامن أهمها 

كة الاتصالات الفلسطينية أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شر  بمراجعة( 2010نادر )وقد قام 

في في شركة داء الوظيتقييم أثر الحوافز على مستوى الأإلى دراسة ال. حيث هدفت من وجهة نظر العاملين

ين فاعلية نظام الحوافز بذات دلالة إحصائية  ود علاقةالاتصالات الفلسطينية. وقد أظهرت نتائج دراسته وج

 ادية والمعنوية، وأداء الموظفين.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحوافز بنوعيها الم وكذلك الموظفين،وأداء 

تطبيق على جامعة القرآن تسليط الضوء على نظام تقييم الأداء الوظيفي بالب( 2010التيجاني ) قام وقد

لها من جهاز إداري كبير متسق  الإسلامية بأم درمان، وأثره على مردود العمل الإداري بها، لما الكريم والعلوم

ن وجود علاقة ذات دلالة ممع أنشطتها المختلفة، كما أنه يعتبر مستقرا نسبيا، ومن أهداف الدراسة التحقق 

جهل إلى  دراسة التيجانيت خلصقد و  إحصائية بين وجود معايير لتقييم الأداء، وعملية تقييم الأداء الوظيفي.

من العبء الإداري، وعدم  اوعن التقييم بعض الرؤساء بأهمية عملية تقييم الأداء الوظيفي، واعتبار تعبئة نماذج

 خلو نتائج تقييم الأداء من المجاملات الاجتماعية.

المتخصصة في تقييم ضرورة تكثيف البرامج التدريبية و تطوير الأداء، أهمية  بينتتومن خلال ما تقدم 

، وتشجيع الدراسات والأبحاث في برامج التدريب فقط الأداء، وكيفية تقييم الأداء الصحيح وليس تعبئة النماذج



 

122 
 

المتعلقة بموضوع تقييم الأداء الوظيفي، والمراجعة المستمرة لنظام تقييم الأداء للتأكد من مدى تحقيقه للأهداف 

  التي وضع من أجلها.

  الدراسات السابقة: التعليق على 

تلك الدراسات  لبأن أغ الحالية الدراسة وجدت ،ةصلال ذات اتبيدمن خلال استعراض نتائج الأ

، على الرغم تعززها بنتائج عملية ولم ،بصورة واضحة العلاقة بين نوع البرامج التدريبية وتطوير الأداءإلى لم تشر 

العلاقة بين اختيار طرق  ،ذلك لم توضح الدراسات السابقةك  .ليه بصورة عامة في معظم الدراساتإمن الإشارة 

، وهل جميع طرق لتنظيمياالالتزام التدريب الملائمة لعمل المؤسسة وتطوير الأداء الوظيفي، وبوجود تأثير 

نتائج عملية لمدعمة  إجابات وجودمن الواضح عدم  الوظيفي. كذلكالتدريب تحقق نفس النتائج على الأداء 

فقط، والدعم المقدم منها  حيث ركزت الدراسات على العلاقة مع الإدارة العليا .ا التساؤل الهامهذ نب عيتج

المؤسسات، حيث أنها  أنه قد لا تكون طرق التدريب ملائمة لجميع تفترض الدراسةلبرامج التدريب، لذلك 

ر الأداء الوظيفي، ويتختلف في نتائجها حسب طبيعة عملها، لذلك يجب البحث في هذه العلاقة من أجل تط

الحوافز مع التأثير المشترك  التأكد من دور وإسهام نظام تحاول الدراسةوهذا ما يميز الدراسة الحالية، وسوف 

وافز فعال أن يتسبب في حللتدريب والوسيط للالتزام الوظيفي على الأداء الوظيفي، وكيف يمكن لتبني نظام 

لتحقق منه، لذلك فإن هذه الدراسة الحالية بمناقشته بالتفصيل وا تطوير الأداء الوظيفي، وهو ما سوف تقوم

والحوافز والالتزام التنظيمي،  الدراسة تختلف عن الدراسات السابقة في كونها تبحث في التأثير المشترك للتدريب

 ة.بصورة أكثر شمولي ، في نموذج نظري واحد لكي يتم فهم العوامل المؤثرة بالأداءالأداء الوظيفيعلى 
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 الدراسةفرضيات  

 العلاقة بين التدريب والأداء الوظيفي 2.4.1

ين في المؤسسات بكافة والعامل الأفرادتعددت الدراسات العربية والأجنبية التي ناقشت أهمية أداء 

العلمية أهمية تقويم أداء  أنواعها وعلاقتها بالتدريب بصورة خاصة، وأظهرت الدراسات والمقالات والمنشورات

  من أهم هذه الدراسات: هنا بعضا وتورد الدراسةطوير مستوى الأداء العام للمؤسسات الحديثة، العاملين وت

داء الوظيفي لدى موظفي إلى التعرف على العلاقة بين التدريب المهني والأ (2020) اميرةدراسة  هدفت

وجود علاقة  الى خلصت الدراسةو ، وللتحقق من فرضيات البحث تم اعتماد المنهج الوصفي، العامقطاع 

الى ( 2018)دفت دراسة فيزي وفي نفس السياق ه .العاملينارتباطيه بين التدريب المهني والأداء الوظيفي لدى 

 نهج الوصفي التحليليستخدم الباحث الموا معرفة مدى مساهمة التدريب المهني في تحسين الاداء الوظيفي

 .في تحسين الاداء الوظيفيم يساهالتدريب المهني على أن التي تنص  العامة وصلت دراسة فيزي الى أن الفرضيةوت

إدارة الموارد البشرية من حيث التطوير  استراتيجياتبيان أثر إلى ( فقد هدفت 2016دراسة البطاينة )

والتدريب على الأداء الوظيفي من وجهة نظر المديرين في البنوك التجارية الأردنية في محافظة إربد، تكو ن مجتمع 

مديرا تلقوا  (87)سة من المديرين على جميع المستويات في البنوك، وقد تم استهداف عينة عشوائية من الدرا

الاستبانة المعتمدة، واعتمد الباحث على استخدام التحليل الإحصائي في التوصل لنتائج الدراسة، ولقد توصلت 

بين استراتيجية التدريب على زيادة الأداء  أن هناك علاقة ارتباط إيجابية قوية ذات دلالة إحصائيةإلى الدراسة 

عدة توصيات كان من أهمها تدريب إلى ، ولقد خلصت الدراسة 0.05بمعامل ارتباط مرتفع عند مستوى الدلالة 

 .القائمين على إعداد الخطط الاستراتيجية لتحقيق التطبيق الصحيح لها، وضمان الوصول للأهداف
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لحديثة المستخدمة ادراسة واقع الأساليب التدريبية إلى احث ( هدف الب2015وفي دراسة آل ملهي )

ها في نجاح تلك البرامج، حدد في برامج التدريب الأمني لمدينة الأمن العام بالرياض، والتعرف على أثر مساهمت

ار عينة عشوائية منهم شخصا، واخت (229)الباحث مجتمع الدراسة بجميع المدربين بالمدينة والبالغ عددهم 

همها :إن الأساليب الحديثة أفردا، واستخدم المنهج الوصفي لمناسبته لدراسته، وخرج بعدة نتائج  (180)دها عد

لإدارة العليا لديها قناعة تامة تسهم بشكل فعال في نجاح البرامج التدريبية، والثقافة العسكرية السائدة، وإن ا

لمعوقات الكبيرة التي تعيق من االمادية العالية هي من بنجاح أساليب التدريب، ولديها قناعة كذلك بأن التكلفة 

ا: حث المسؤولين عن مجموعة من التوصيات أهمه الدراسة إلىتوصلت استخدام أساليب التدريب الحديثة، و 

ز للتعليم الإلكتروني؛ لتعزز التدريب على توظيف أساليب التدريب الحديثة لتنشيط التعليم الذاتي، وإنشاء مرك

التدريبية الحديثة، يوضح:  عليم الإلكتروني والتعليم عن بعد، وإعداد دليل توضيحي موحد للأساليبثقافة الت

الجامعات السعودية وبيوت الخبرة  ماهية الأسلوب التدريبي، وأهميته، وأهدافه، وتوقيع شراكة أو اتفاقية علمية مع

 .في مجال التدريب والاستفادة منها

كدت نتائجها على أهمية التدريب للعاملين، ورفع مستوى أدائهم فقد أ( 2015)أما دراسة حسن 

وإنتاجيتهم لما في ذلك من فوائد للمؤسسات والاقتصاد القومي، لقد تمثلت مشكلة الدراسة في أن المؤسسات 

 ىالخاصة لا تهتم بالتدريب بالصورة الكافية، ولا تهتم بالتخطيط السليم لبرامج التدريب، مما انعكس سلبا عل

زيادة  ىقياس أثر التدريب علإلى رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين في المؤسسات المختلفة، كما هدفت الدراسة 

الجهود المبذولة في تدريبهم، والأساليب التدريبية المستخدمة في المؤسسة،  ىالإنتاجية للعاملين بالتعرف عل

تحسين أداء العاملين، وأن إلى عاملين بالمؤسسة تؤدي الجهود المبذولة في تدريب ال وتمثلت فروض الدراسة في أن  
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الإنتاجية، واعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي في  ىنجاح التدريب لمنسوبي المؤسسة يؤثر بصورة إيجابية عل

اا التوصل لتلك النتائج، وكان من أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة: أن التدريب له دوراا هاماا وملموس

في رفع الكفاءة الإنتاجية والأداء، على أن يتم وفق الأسس العلمية والعملية في جميع مراحله، ويجب على 

توصيل المهارات والخبرات للمتدربين باستخدام وسائل التدريب  ىالمدربين أن يكونوا مؤهلين بقدر كبير عل

الشـركة  ىرفع كفاءة الأداء، فيجب علـ ىالحديثة، وقد بين الباحث أن التدريب الداخلي وحده لا يساعد عل

نجاحات الآخرين، وتبادل  ىأن تعطـي اهتمـاما أكبرا للتدريب الخارجي لرفع كفاءة العاملين، والوقوف عل

التكنولوجيا الحديثة لتنمية  ىعدة توصيات من أهمها: ضرورة الاعتماد علإلى الخبرات، وخلصت الدراسة 

ية والأداء، والاهتمام بالخطط المستقبلية لتنفيذ البرامج التدريبية المنظمة والمستمرة، القدرات ورفع الكفاءة الإنتاج

أنها لا تقل أهمية عن بقية الإدارات في  ىوأن تدرك الإدارة العليا أهمية إدارة الموارد البشرية، والنظر إليها عل

 .أكمل وجه ىالمنشأة، ودعمها ماديا ومعنويا لكي يؤدي دورها عل

إلى ارتباط التدريب بتطوير الأداء، وهدفت دراستهما  (2015)ات السياق أثبت مويسي وهبول وفي ذ

تأكيد دور التدريب بالارتقاء بالمؤسسات الجزائرية، ومعرفة أثره على أداء العاملين، ومعرفة مدى اهتمام المؤسسة 

بالتدريب، وتقييم أداء عامليها، وحرصها على كفاءتهم وتطوير أدائهم، ولقد اعتمدت الدراسة على المنهج 

عدة نتائج إلى انب التطبيقي، وتوصلت الدراسة الوصفي في الجانب النظري، وعلى منهج دراسة الحالة في الج

من أهمها: أن العملية التدريبية تؤدي إلى: زيادة المعارف والمهارات، وتطوير القدرات، وتغيير السلوك، ورفع 

الكفاءات، مما ينعكس بشكل إيجابي على تحسين أداء المؤسسة انطلاقا من تحسن أداء العاملين فيها، وكان 
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الدراسة: أنه يجب إعداد البرامج التدريبية على أسس وتقديرات صحيحة تحدد من خلال من أبرز توصيات 

 .عملية التقييم، أن تكون البرامج التدريبية قابلة للتطبيق لضمان تحقيق نتائجها

 رفع كفاءة أداء نتيجة مفادها أن التدريب له دور مباشر فيإلى ( فقد توصل 2015أما الغامدي )

الدراسة، واستخدم  ام، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لوصف الظاهرة محلموظفي القطاع الع

دراسة أن هناك علاقة المقابلات لجمع البيانات المختلفة، والملاحظات وفحص السجلات، وأظهرت نتائج ال

 .قوية ذات دلالة إحصائية بين التدريب وبين زيادة كفاءة الأداء لدى الموظفين

( لمعرفة أثر التأهيل والتدريب المستمر على تحسين كفاءة 2014ى قام بها ميا والكنج )وفي دراسة أخر 

الموارد البشرية، دراسة مقارنة على بعض شركات القطاع العام والخاص في الساحل السوري، تناولت هذه 

كفاءة أداء العاملين،   الدراسة بيان الاختلاف بين الشركات العامة والخاصة في أثر عملية التأهيل والتدريب لرفع

تحقيق الأهداف المنشودة في تقليل نسبة الحوادث والأخطاء، إلى وإكسابهم الخبرات والمهارات المطلوبة، والوصول 

ومواكبة التطورات المعاصرة والمتلاحقة في مجال عمل المؤسسات، واستهدفت الدراسة جميع العاملين في الشركات 

ساحل السوري، واستخدمت الباحثتان الأسلوب الإحصائي في تحليل النتائج، الصناعية العامة والخاصة في ال

العديد من النتائج، وكان أهمها: تتفوق شركات القطاع الخاص على شركات القطاع العام إلى وتوصلت الدراسة 

القطاع في الاستفادة من أثر عملية التأهيل والتدريب المستمر على رفع كفاءة أداء العاملين، تسهم شركات 

العام من خلال عملية التدريب والتأهيل المستمر في تقليل نسبة الأخطاء والحوادث، وتسهم شركات القطاع 

العام والخاص من خلال عملية التدريب والتأهيل المستمر في مواكبة التطورات الحديثة والمتلاحقة في مجال عمل 

ة العمل على تنويع الأساليب التدريبية التي تقدمها المؤسسات، وأوصت الدراسة بعدة توصيات من أبرزها: ضرور 
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الشركات للعاملين لديها، حيث أنها تركز على أسلوب المحاضرات، والتدوير الوظيفي بدرجة كبيرة، لذلك لا بد 

آخر هذه الأساليب لما لها من أثر في إلى من إضافة أساليب المناقشة، ودراسة الحالة، واللجان والمؤتمرات، و 

 .مستويات الأداء لدى العاملين في هذه المؤسساتتحسين 

 أداء العاملين في ( تم بحث دور البرامج التدريبية التخصصية في تحسين2013وفي دراسة السعدون )

البرامج التدريبية  السعودية، مستخدما المنهج الوصفي في تحقيق أهداف دراسته، وكان من نتائجها: أن

بات الجرائم المعلوماتية الحديثة في رفع قدرة المتدربين على استخراج الحقائق وإثالتخصصية المقدمة للهيئة تسهم 

امج التدريبية بدرجة متوسطة، وأوصى الباحث بعدة توصيات من أهمها: الحرص على وجود تقييم للبر 

 لمقدمة للعاملين. التخصصية، والاهتمام بتطبيق التقييم طويل المدى للبرامج التدريبية التخصصية ا

نفس النتيجة، وبين دور التدريب في تحسين أداء العاملين بالمؤسسات إلى ( 2013وتوصل مناصري )

الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. واستخدم الباحث المنهج التحليلي والوصفي باعتباره المنهج الأنسب لدراسته، 

ذه الدراسة: أن المؤسسة محل الدراسة وذلك باستخدام الجداول التكرارية والنسب المئوية، وكان من أهم نتائج ه

تقوم بتدريب عمالها في حال وجود ضعف أو قصور في مستوى أدائهم، أو في حال اقتناء آلات جديدة من 

أجل إكسابهم معارف وخبرات وقدرات جديدة تتلاءم وأعمالهم، وأن التدريب يعتبر من أفضل الطرق لتحسين 

ن التدريب هو تحسين الجودة والزيادة في الإنتاج، وأن التخطيط لعملية أداء العاملين بالمؤسسة، وأن  الهدف م

التدريب تتم من قبل المسؤولين عن القيام بهذه العملية من مديرين ومختصين ومعتمدين في هذا المجال، وأن 

لدراسة التدريب يعمل على إكساب العاملين المعارف والمهارات، مما يحسن من أدائهم بالمؤسسة، ولقد توصلت ا

 .عدة توصيات كان من أبرزها إشعار العاملين بأهمية وضرورة التدريبإلى 
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ظفي الصف الأمامي ( بأثر التدريب ودعم الإدارة العليا على أداء مو 2012وبحث مسعود والزيات )

يب، لتدريبية، ومدة التدر افي قطاع الخدمات في الأردن، وقد حاول الباحثان فهم العلاقة بين )نوع البرامج 

ج التي توصلت إليها الدراسة وطرق التدريب(، وأثر دعم الإدارة العليا على الرضا الوظيفي، وكانت أهم النتائ

ا الوظيفي والأداء، وأن دعم هي وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتدريب، ودعم الإدارة العليا للتدريب على الرض

ة التدريب كانت أكثر الأبعاد تأثيراا لى الرضا الوظيفي، وأن مدالإدارة العليا لتدريب العاملين هو الأكثر تأثيراا ع

تأثيرا على إنتاجية الموظفين،  على أداء الموظفين، وأن مدة التدريب ودعم الإدارة العليا للتدريب كانا الأكثر

اا لمدة لم يكن هناك تأثير و وكانت أساليب التدريب ومدة التدريب الأكثر تأثيراا على جودة الخدمة المقدمة، 

دريب على جودة الخدمة التدريب على الرضا الوظيفي، وكذلك لم يكن هناك تأثير لدعم الإدارة العليا للت

ديد أساليب التدريب المقدمة، وأوصيا بضرورة وضع خطط ذات مستوى عال  من الإدارة العليا تعمل على تح

كيز على التدريب الفني وضرورة التر  ة لدعم التدريب،المتبعة، ومدة البرامج التدريبية، مع توفير الإمكانيات اللازم

 .المعطى لموظفي الصف الأمامي

أثر التدريب على مستوى الأداء الوظيفي في علاقة مباشرة  Sultan et al. (2012)وبينت دراسة 

في قطاع الاتصالات في الباكستان، ففي هذه الدراسة تم فحص ممارسات التدريب في قطاع الاتصالات في 

كستان، بغرض تحديد تأثيره على أداء الموظفين، وقد بينت الدراسة أنه لكي تحقق أي منظمة النجاح في با

عملها؛ فلابد أن يكون لديها برنامجا تدريبيا محددا، مع الاهتمام بتصميم برامج تدريبية خاصة، ويجب أن 

الشركات تقوم على تلبية احتياجاتها يخطط لها مع استراتيجية التنفيذ المنهجي، وقد وجدت الدراسة أن معظم 

التدريبية من خلال فريق عمل متخصص وبطريقة عشوائية، في حين وضع آخرون تحديد احتياجاتهم التدريبية، 
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أنه إذا كان إلى ثم صمموا أنشطتها بطريقة عقلانية وقاموا بتقييم نتائج التدريب في النهاية، وخلصت الدراسة 

النوع الصحيح؛ فإن تدريب الموظفين من شأنه أن يعزز أداؤهم بشكل كبير، الاستثمار في المؤسسات من 

ذلك، يعتبر التدريب وسيلة مفيدة للتعامل مع التغييرات التي إلى ويطور الكفاءات والمهارات لديهم، وبالإضافة 

 .يرعاها الابتكار التكنولوجي

على تقديم الأداء  فيز العاملينتحإلى أن التدريب يؤدي إلى ( 2012وتوصلت الباحثة إخلاص خان )

لوجيا، وسلوك الإدارة، وبيئة الأفضل. وبينت الدراسة أن هناك عوامل مختلفة مثل: التدريب، والتحفيز، والتكنو 

أن التدريب إلى سة العمل، ويسهم كل عامل منها لحفز الموظف على تقديم أداء أفضل، وخلصت هذه الدرا

اسة أن هناك علاقة إيجابية لمقارنة مع غيره من العوامل، وقد أثبتت الدر يسهم في رفع مستوى أداء الموظف با

ثر إيجابي على أداء العاملين، بين أداء الموظف والتدريب والتحفيز للأداء، وبينت أن التدريب والتحفيز لهما أ

ؤسسات التي ين، وعلى المأن التنظيم والخطط للتدريب الجيد يمكن أن يعزز أداء العاملإلى وخلصت الدراسة 

علاقة مباشرة بين التدريب  ترغب في تعزيز أداء موظفيها التركيز على التدريب، ومن خلال ما تقدم يتضح وجود

ة من خلال إجراء مسح على الفرضية التالي اختبارسوف يتم والأداء الوظيفي، وبناء على نتائج هذه الدراسة 

 .عينة الدراسة وتحليل النتائج في الفصل الرابع

 ."لوظيفياالأداء و التدريب  يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين"لفرضية الأولى: ا
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 العلاقة بين نظام الحوافز والأداء الوظيفي 2.4.2

الأداء الوظيفي، فنظم و أكدت العديد من الدراسات الميدانية وجود علاقة مباشرة بين نظام الحوافز 

م في المؤسسة، وقد أكد معظم وك وأداء العاملين وفاعليتهالمكافآت والتحفيز له دور مباشر في التأثير على سل

هذا العنصر هو القادر  الباحثين على أن أهم عامل من عوامل الإنتاج في المؤسسة هو العنصر البشري، لأن

لى مصالحها، وهي بدورها تحقيق أهدافها، ويؤكد دوره بالولاء والانتماء والخوف عإلى على التطور والسعي 

نويات العاملين وزيادة الطاقة و  الملائم باستعمال نظام التحفيز الفع ال كسياسة تنتهجها لرفع معتحقق له الج

 .(2012المحركة لهم لتقديم الأداء الأرقى )ميرفت، 

إلى اختبار تأثير نظام الحوافز  (2021كوام وكلاخي )  دراسةوفي مجال البحث في هذه العلاقة، هدفت 

، ومن أجل تحقيق هذا الهدف، تم عامة حكوميةز المعنوية( في أداء العاملين في شركة )الحوافز المادية، الحواف

تصميم استبيان لإجراء الدراسة الميداني، وتوصلت الدراسة إلى أن الحوافز المادية والمعنوية لها تأثير معنوي على 

افز المادية وكذا المعنوية وأداء العاملين الأداء من قبل العينة المدروسة، حيث تم تأكيد وجود علاقة ايجابية بين الحو 

بضرورة التزام الشركة بمواصلة تقديم المكافآت والحوافز والترقيات التي  وقد أوصى الباحثان. في الشركة العامة

الحوافز المادية والمعنوية في أثر  (2021) وفي نفس الاتجاه بحث ناصر .تحفز الموظفين على إنجاز مهامهم بكفاءة

الوظيفي في المؤسسات الحكومية والخاصة في تحفيز الموظفين، وقدرتها ودورها في تشجيع  بالأداءا وعلاقته

العاملين واستثمار الطاقة لديهم ، وإيجاد الطرق المناسبة والمشجعة في التحفيز ، وخلق جو من التناسق والتناغم 

ة مساعده على التطوير والابتكار للحصول بين العامل والمؤسسة التي يعمل فيها ، وتطوير مهاراتهم لخلق بيئ

على نتائج أفضل ، والتعرف إلى ميول الموظفين ورغباتهم واتجاهاتهم لتحسين مستوى أدائهم، واستثمار الطاقات 
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الأداة  واتم استخدام الاستبانة كونها والقدرات الكامنة لدى الموظفين ، وإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات.

أهمية الدور الذي تلعبه  (2019دراسة ناصر ) أظهرت نتائجدراسة ناصر. و تحقيق أهداف الأكثر ملائمة ل

إن وجود نظام حوافز فعال يساعد العاملين، الحوافز في نجاح المؤسسات واستمرارها، لتأثيرها المباشر على أداء 

ن لتحسين ذلك الأداء، على التمييز بين العاملين وفقا لمستوى أدائهم مما يشجعهم على بذل أقصى جهد ممك

 .ويتم بذلك ربط تقديم الحوافز بتحسين الأداء

 أداء العاملين في الجامعة إلى معرفة أثر الحوافز المادية والمعنوية في (2019)دراسة منير هدفت كذلك و 

ين مستوى أداء العاملأن  . وقد أظهرت النتائجالسورية الخاصة. استخدم الباحث المنهج الوصفي  الت حليلي  

تصرت الحوافز المادية التي تؤثر . كما اقعينة الدراسةالإداريين في الجامعة السورية الخاصة عالياَ من وجهة نظر 

ا اقتصرت الحوافز المعنوية في مستوى أداء العاملين على "مكافأة نهاية الخدمة"، و"أجر العمل الإضافي". كم

ريم في المناسبات الرسمية والغير شكر في أثناء العمل"، و"التكالتي تؤثر في مستوى أداء العاملين على "عبارات ال

 ".دعوة لحضوررسمية"، و"الدعوة لحضور المؤتمرات والمعارض الخاصة بطبيعة عمل الجامعة"، و"ال

لى أداء العاملين من ع( أن الحوافز لها تأثير مباشر 2017وفي هذا السياق يرى الخزعلي والعادلي )

ودة إليه بالشكل الذي ت والوسائل التي تصمم وتكيف الفرد نحو أداء الوظيفة المعهخلال مجموعة السياسا

 ينسجم مع تحقيق أهداف المؤسسة. 

إثارة القوة إلى دف أن الحوافز هي عبارة عن العوامل التي تهإلى ( 2011وقد أشار نوري وكورتل )

( بأن الحوافز هي 2011ى عامر )الإنسانية. وير الكامنة في الفرد لتقديم أداء ممتاز بعد إشباع كافة احتياجاته 

 .لموسة كجزء من العلاقات الوظيفيةمجموعة المؤثرات الإيجابية في أداء الفرد، من خلال العوائد الملموسة وغير الم
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داء العـاملين سـواء بـشكل فـي التـأثير علـى أ كبيراا ( أن الحوافز تلعـب دوراا  2011ويؤكد الجساسي )

شـرة علـى أداء العـاملين. وقد سـلبي، وأن عـدم توفرهـا أو عـدم توزيعهـا بـشكل عـادل يـنعكس مبا إيجـابي أو

لمجتهـد يـؤثر سـلبا علـى أدائـه اأن عدم توافر الحوافز المادية أو المعنوية المناسبة للموظف إلى توصل الجساسي 

. ولذلك تبرز أهمية الحوافز ف المرجـوة للمؤسـسةويـسهم في ضعف إنتاجيته مما يسبب تقليص فرصة تحقيق الأهدا

 .لرفع مستوى أداء الموظف

آت بمـستوى الأداء، وأن أن المؤسسات تحاول ربط دفع المرتبـات أو المكافـ Barry (2002) بينما يــرى

لين طردي، أي  دية على أداء العامذلـك يمثـل اتجاهـا متزايـدا من قبل المؤسسات، وقد وجد أن تأثير الحوافز الما

عنوية فقد أثر على متغير أداء العاملين كلما زادت الحوافز المادية؛ ازداد معها أداء العاملين، أما متغير الحوافز الم

 .بشكل عكسي

، وخصوصا ومن خلال ما تقدم يتضح أثر الحوافز على أداء العاملين غالباا ما يكون بش كل  إيجابي 

  :نقاط التاليةومون به، ويلخص أثر الحوافز بالاعتماد على العند شعورهم بتقدير العمل الذي يق

زيادة نسبة الإنتاجية في  الزيادة في الإنتاجية: فعندما يشعر العامل بالر ضا تجاه عمله؛ سيحرص على .أ

 .تحقيق النتائج المطلوبة بنجاحإلى العمل، مم ا يؤد ي 

بدورهم الهام في النجاح الذي في مكان العمل، و  تحفيز الر وح المعنوية عند العاملين: لإشعارهم بقيمتهم .ب

 تم  تحقيقه.

المساهمة في دعم العاملين المتميزين ودعم العاملين الجدد: لتحسين وتطوير أدائهم، للحصول على  .ج

الترقيات الوظيفية، وتشج عهم على الإبداع، من خلال العمل على مجموعة  من الابتكارات المهنية 
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 تطو ر بيئة العمل، فنمو التقدير الذاتي عند العاملين، يزيد من اهتمامهم بنمو الجديدة، والتي تسهم في

 تقوم الدراسةالعمل. ومما تقدم يتضح وجود علاقة مباشرة بين نظام الحوافز والأداء الوظيفي. وسوف 

 .الفرضية التالية بإجراء مسح على عينة الدراسة وتحليل النتائج في الفصل الرابع باختبار

 ."لأداء الوظيفياو نظام الحوافز وجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ت"ضية الثانية: الفر 

 

 العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي: 2.4.3

ستوى التزام موظفيها، إدارية وقيادية مختلفة لزيادة م استراتيجياتيجب على المؤسسات أن تستخدم 

لموظفين الملتزمين مساعدة لون مستويات أعلى من الأداء، ويُمكن وعندما يلتزم الموظفون بالعمل فإنهم سيحقق

سط أو الضعيف، فمن الأفضل المؤسسة على تحقيق الكثير من الإنجازات، أكثر من الموظفين ذوي الالتزام المتو 

ساس ثقافة مكان العمل للمؤسسة أن تقوم بتحديد الاستراتيجية الصحيحة لزيادة الالتزام التنظيمي على أ

لتنظيمي ومستوى الأداء لأهداف، وقد بين العديد من الباحثين وجود ارتباط مباشر بين درجة الالتزام اوا

 .الوظيفي في المؤسسات بكافة أنواعها وأحجامها

إلى بحث أثر الالتزام التنظيمي بأبعاده  (2021)شريف هدفت وفي سياق البحث في هذه العلاقة، 

القطاع المصرفي، اعتمدت الدراسة المنهج  فيلمعياري( على أداء العاملين الثلاثة )العاطفي، الاستمراري، وا

أظهرت النتائج بأن أكثر أبعاد و الوصفي التحليلي. والاستبانة والمقابلات المنتظمة كمصادر أولية للبحث، 

زام العاطفي فالالتزام الالتزام التنظيمي الثلاثة تأثيراا على أداء العاملين في القطاع المصرفي في قطاع غزة هو الالت

ن الالتزام التنظيمي الذي يتمتع به العاملون يزيد أ (2021)ويؤكد بلال  .مراري ثم يليه الالتزام المعياريالاست
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تأثير الالتزام التنظيمي متمثلا بأبعاده . أن من انتمائهم وولائهم تجاه منظمتهم وصولا إلى تحسين أدائهم الوظيفي

ذو دلالة إحصائية تزام المستمر في أداء العاملين من حيث الرغبة والقدرة على العمل الالتزام العاطفي والال

معرفة من أجل  طرح تصور نظري وفكري لمفهوم الالتزام التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيمعنوية. ومن المهم 

 (.2021ات بكافة أنواعها )بلال، درجة التزام العاملين داخل المؤسس

 الأداء علىم التنظيمي تأثير الالتزاالتحقق من على  (2018)مها ونور  ت دراسةه هدفوفي نفس الاتجا

ة فهم ومعرفة كيفية من تبني مفاهيم جديدة لزياد اتفكلما استطاعت الشركفي شركات التأمين، الوظيفي 

على أدائهم  انعكس ، كلمايتهموخلق شعور بأهم اهتمامها بالأفراد العاملين والعمل على توفير بيئة عمل مناسبة،

 .لتنظيمي في الأداء الوظيفياتزام وجود تأثير معنوي وموجب للال لدراسة مها ونور وقد أظهرت النتائج الوظيفي.

(، حيث 2017عيوف )موفي القطاع الحكومي تم بحث أثر الالتزام التنظيمي على الأداء الوظيفي من قبل 

املين، حيث بينت أن التقيد ام التنظيمي والأداء الوظيفي للعالالتز  ما بينعلاقة  أظهرت نتائج دراسته وجود

طفي تؤثر في مستويات الأداء الوظيفي بالأبعاد السلوكية للالتزام التنظيمي المتمثلة في البعد الاتجاهي والبعد العا

العاملين  تنظيمي على أداءلالتزام اللأثر  ( وجود2018كما توصل إمام )  الحكومية.للعاملين في هذه المؤسسة 

 .عاملين في شركات السياحةالالتزام التنظيمي يؤثر بشكل معنوي وإيجابي على أداء الوأن في شركات السياحة 

د لا يؤدي الأداء تلقائياا ق أن مجرد علاقة إيجابية بين الالتزام التنظيمي والوظيفة Le (2021)ويقترح 

نجاح يكمن في تحسين لذلك فإن سر ال الوظيفي. الأداء في تحسينإلى قيام صاحب العمل بتحقيق النتيجة 

 ء الوظيفي.الالتزام التنظيمي، وبالتالي زيادة الأدا الرضا الوظيفي من خلال تحسين الحلول
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لتنظيمي والأداء التعرف على العلاقة بين الالتزام اإلى ( 2016هدفت دراسة الجيش والجماصي )

سة أعد الباحثان استبانة ة بقطاع غزة، ولتحقيق أهداف الدراالوظيفي للعاملين في الخدمات الطبية العسكري

تائج الدراسة وجود مستوى  نلجمع البيانات اللازمة، واعتمدا المنهج الوصفي التحليلي لإجرائها، وقد أظهرت 

ة، وأثره المباشر على أداء كبير من الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الخدمات الطبية العسكرية بقطاع غز 

هتمام القائمين على إدارة بالعاملين في هذه المؤسسة، واقترح الباحثان بأن يحظى موضوع الالتزام التنظيمي ا

  .فيمديرية الخدمات الطبية العسكرية بقطاع غزة، لما له من أهمية على الأداء الوظي

يفي في الدراسة اء الوظ( لطبيعة العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأد2016وفي بحث شاهين وشعبان )

تحليلي لمناسبته للدراسة، كما الميدانية على الشركة العامة لمرفأ طرطوس، استخدام الباحثان المنهج الوصفي ال

توى مرتفع نسبيا من الالتزام استخداما الاستبانة كأداة لجمع المعلومات، وكان من أهم نتائج الدراسة وجود مس

وطردية بين الالتزام التنظيمي  ا بينت النتائج وجود علاقة ارتباط موجبةالتنظيمي لدى العاملين في المؤسسة، كم

 .والأداء الوظيفي لدى العاملين فيها

( أتضح وجود علاقة ارتباط مباشرة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي 2012وفي دراسة البقمي )

استخدم الاستبانة كأداة لجمع المعلومات، في المؤسسات السعودية، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، و 

ومن أهم نتائج الدراسة: وجود مستوى مرتفع نسبيا من الالتزام التنظيمي لدى العاملين بجوازات منطقة مكة 

المكرمة متوافقا مع وجود مستوى مرتفع نسبيا من الأداء الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة، وفي نفس المجال 

توصلت داء الوظيفي لدى العاملين بسبب ضعف التزامهم تجاه مؤسستهم، وقد بحث في مشكلة ضعف الأ

أن الالتزام التنظيمي يعزز من مستوى أداء العاملين، ويحفزهم على تقديم أداء بمستوى أعلى، فشعور إلى  الدراسة
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لأجل ذلك يقدم مستوى الموظف بأهمية دوره في المؤسسة يعزز ولاءه لها، والتزامه تجاه قيمها، وتحقيق أهدافها، و 

ومما تقدم تأكد للباحث وجود علاقة مباشرة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي،  .أداء عال  لخدمة مؤسسته

الفرضية التالية من خلال إجراء مسح على عينة الدراسة وتحليل النتائج في الفصل  اختبار يتموعليه سوف 

 .الرابع

 ."الأداء الوظيفيو يمي الالتزام التنظ ذات دلالة إحصائية بينتوجد علاقة "الفرضية الثالثة: 

 

 الدور الوسيط للالتزام التنظيمي 2.4.4

في نجاح المهمة في نجاح عمل المؤسسات ويعتبر مؤشر مهم  يعتبر متغير الالتزام التنظيمي من العوامل

لأعمال عبر متغيري نظام الحوافز دور إدارة الموارد البشرية في تطوير أداء شركات اأن . إدارة الموارد البشرية

 وقد تم البحث في(  (Mohammed & Sulaiman, 2019واضح وقد تم اثباته والالتزام التنظيمي

بصورة على أداء العاملين من عدة أوجه وقد يكون تأثيره  الدراسات السابقة للتعرف على أثر الالتزام التنظيمي

العاملون بأن ما  هو نتيجة شعور كما تم توضيحه سابقاا   التنظيمي. فالالتزام ة بدور وسيطمباشر أو غير مباشر 

التزامهم  يعززأن هذا الشعور من شأنه أن المعنوي والمادي، و من منافع يعود عليهم أيضا بالنفع المؤسسة تحققه 

وخاصة المدروسة تحقيق ذلك بشكل مباشر من خلال خطط الحوافز  المؤسساتوتحاول بعض  عملهمتجاه 

فإنها يمكن  المبنية على نظام حوافز فعال مثل هذه الخطط والبرامجفي نهاية العام، و  المشاركة في الأرباحبرامج 

وفي  ،(2005)بسيوني،  بطريقة عادلة طبقتإذا  التنظيمي لدى الأفراد لالتزامأن تلعب دورا فعالا في تقوية ا

لالتزام التنظيمي لأغراض تطوير أداء العاملين، ضرورة التعرف إلى ماهية ا على (2021)نفس الاتجاه يؤكد شريف 
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بضرورة تطبيق  (2021) شريف وقد أوصت دراسة من خلال نظام حوافز فعال. وحفز ولائهم في المنظمة

الأساليب والممارسات التي ترفع من مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين، ومن أبرزها توفير نظام تحفيز فع ال 

شطة الاجتماعية التي تعزز من علاقات العمل، بالإضافة إلى تحسين رواتب العاملين وتحديداا وعادل، وتطوير الأن

 .للفئات الوظيفية الدنيا وهي الفئة الأكبر من حيث العدد حتى يتعزز لديهم الشعور بعدالة الأجر

معنوية  لالة إحصائيةمن خلال الحوافز ذو د الالتزام التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفيأن دور 

لأداء الوظيفي بحاجة للمزيد ولكن يبقى الدور الوسيط للالتزام التنظيمي بين نظام الحوافز وا( 2019)خيرية، 

أنه بلعب دور  على أن الالتزام التنظيمي ممكن( 2018)وكذلك أكد محمد وبدوي  من التحقق والبحث.

إلى أن هنالك علاقة  بدويو لمحمد  ائج الدراسةنت فقد أظهرت الوسيط مع متغيرات عديدة في تأثيره على الأداء.

 ،المشاركة في اتخاذ القراراتو مي الهيكل التنظي إيجابية متوسطة بين المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي من حيث

لمستمر(، كما أظهرت النتائج ان وأيضا وجود علاقة ايجابية بين الالتزام التنظيمي والاداء من خلال )الالتزام ا

 .لتزام التنظيمي يتوسط العلاقة بين المناخ التنظيمي والاداء توسطاا جزئياا الا

الدور الوسيط للالتزام التنظيمي على العلاقة بين وقد توصل الباحثون في هذا المجال الى أدلة تثبت 

 Cobbinah et)وبينما يؤثر الالتزام التنظيمي بشكل مباشر على الأداء الوظيفي  ،الحوافز والأداء الوظيفي

al., 2020)   وجد بعض الباحثون وجود تفاعل مشترك بين نظام الحوافز والأداء الوظيفي ويمكن لهذا التفاعل

 Fikr et al. (2019) وقد توصلت دراسة حديثة أجراها لالتزام التنظيمي للعاملين.معينة با أن يتأثر بدرجة

الدراسة ، واقترحت لالتزام التنظيميرتبط بدرجة معينة باي على أداء الموظف ونظام الحوافزتأثير انضباط العمل أن 
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والذي بدوره سوف ينعكس على الالتزام التنظيمي لتحفيز  ات الماديةأن الإدارة يجب أن تركز على التعويض

  .تحسين الأداء

له أثر وسيط  أن الالتزام التنظيميإلى Silvia & Carla, 2016 وفي نفس السياق توصلت دراسة 

 وقد بينت نتائج دراستهم ة.الزراعي مؤسسات التطويرى العلاقة بين نظام الحوافز والأداء الوظيفي في جزئي عل

تجاه المؤسسة التي  الالتزامزيد من المإلى ودفعته  أن الحوافز النقدية وغير النقدية أثرت إيجابياا على الموظفإلى 

من خلال الاهتمام  الموظف ز دوراا مهماا في أداءلذلك تلعب الحواف، أداء الموظفيعمل فيها كما رفع مستوى 

التزام وأداء الموظف  يقهاخطط حوافز أفضل من أجل تحق المؤسساتأن تتبنى  من الضروري لكلذبنظام الحوافز. 

الإتصالات   شركةأثر الحوافز على الأداء الوظيفي في في (2019) كذلك بحث الجنيدي  بشكل فعال وكفء.

حقيق هدف الدراسة تم الاعتماد ولت تقييم أثر الحوافز على الأداء الوظيفي.، و نظر العاملينالفلسطينية من وجهة 

خلصت الدراسة إلى وقد نات. كأداة لجمع البيا  الاستبانةعلى المنهج الوصفي التحليلي، وقد تم الاعتماد على 

والأداء الوظيفي للعاملين في  نويةعلاقة ارتباطية طردية بين نظام الحوافز المع عدة نتائج كان من أهمها: وجود

تنظيمي وذلك من خلال وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات من أهمها: العمل على غرس الولاء الالشركة، 

 .ق بالشركة واليات الترقيةإشراك العاملين في اتخاذ القرارات، تعريف العاملين الجدد بنظام الحوافز المطب

 Yehأداء الموظف )على كذلك على الالتزام التنظيمي و  تؤثر افزالحو  أن ومن خلال ما تقدم يتضح

& Hong, 2012 .) وجد وقدChi et al., 2008 الحوافز لها علاقة مهمة وإيجابية مع الالتزام التنظيمي أن 

 ,Leeأكد وكذلك (. Chi et al., 2007) ولاء العاملين تجاه المؤسسة التي يعملون بهايمكن أن تغير الحوافز و 

فإن التزام الموظف سيؤثر بشكل كبير وإيجابي  بالتاليو  الموظف،أن الحوافز لها تأثير إيجابي وهام على التزام  2010
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والالتزام الحوافز  كلاا من نظام  أنأي (. Chi et al., 2008, 2007; Yeh & Hong, 2012) الأداءعلى 

المعنوية من أهم  عتبر الحوافز المادية والحوافز آخر توبمعنى. الأداء الوظيفيلهما آثار إيجابية وهامة على  التنظيمي

فالحوافز  ،(2020)جبوري وآخرون،  المتغيرات المستقلة التي لها أثر كبير في رفع الالتزام التنظيمي لدى العاملين

ة وبكاف المؤسسات والتي تسهم بدورها في تحقيق أهداف، المادية والمعنوية تساعد على تحسين الأداء الوظيفي

ويزداد  ، ويشعر الموظف بالرضا عن نفسه وعن مؤسستهوجودة مخرجات المؤسسة ، فترتفع الإنتاجيةأنواعها

 .(2014 ،وآخرون كشكوشةوالمستمر للمؤسسة ) ويشعر بالانتماء الحقيقي ولائه لها

سة ، تفترض هذه الدراومن خلال النتائج الي تم البحث فيها حول الدور الوسيط للالتزام التنظيمي

ين عن طريق المتغير الوسيط نظام الحوافز في دائرة الجمارك يؤثر بصورة غير مباشرة على أداء العاملأن إلى 

 )الالتزام التنظيمي( وكما تنص عليه الفرضية التالية.

 ظام الحوافز والأداء الوظيفي.الفرضية الرابعة: يؤثر الالتزام التنظيمي بدور الوسيط على العلاقة بين ن

 

 موذج النظري للدراسةالن 

أظهرت العديد من الدراسات السابقة، وجود علاقات متبادلة بين المتغيرات الأربعة: نظام الحوافز، 

نتائج  ومن خلال استعراضالتدريب، الالتزام التنظيمي، والأداء الوظيفي، والتي تم اعتمادها في هذه الدراسة. 

بين المتغيرات الأربعة وعلاقات سببية ت دلالة إحصائية أكدت وجود ارتباطات ذا التيالدراسات السابقة 

المشار إليها، تمت صياغة فرضيات الدراسة والنموذج النظري الذي تم اختباره في الدراسة الميدانية وتحليل النتائج 
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ا متغيران مستقلان هما: التدريب، ونظام الحوافز، أم تألف النموذج النظري للدراسة منوي .في الفصل الرابع

 :2.8 المتغير الوسيط فهو الالتزام التنظيمي، والمتغير التابع هو الأداء الوظيفي كما مبين في الشكل

 
 نموذج الدراسة : 2.8كل ش

 الثاني الفصل ملخص 

ب، والحوافز، والالتزام التنظيمي، لقد تم في هذا الفصل مناقشة المحاور الأربعة للدراسة، وتشمل: التدري

والأداء الوظيفي، وقد أثبتت الدراسات السابقة الاتجاه المتزايد لدى المؤسسات في القطاعين العام والخاص 

وهو أحد المتغيرات المستقلة في النموذج النظري للدراسة. ويتم قياس التدريب من خلال  للاستثمار في التدريب

ت التدريب، تصميم التدريب، تنفيذ التدريب، وتقييم التدريب. وقد بينت النقاشات احتياجاأربعة أبعاد وهي 

ف 

ف 

ف 
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أثره مباشر على الأداء الوظيفي، فالتدريب وسيلة للارتقاء بمهارات وسلوكيات في هذا الفصل أن التدريب له 

الأداء تاجيتها، ومن وقدرات الأفراد داخل المؤسسة، فهو يعود بالنفع الكبير على كفاءة المؤسسة، ويزيد من إن

زيادة قدرتها التنافسية، وعليه أصبح التدريب مرادفا لتطوير الأداء الوظيفي في معظم الدول  بالتاليبها، و  الوظيفي

المتقدمة، حيث يمكن زيادة القدرات المعرفية والمهارات لدى للمتدربين من خلال التدريب، ويعد التدريب 

ا المؤسسة، نتيجة لطبيعة التغيرات في بيئة الأعمال المتسارعة، والمنافسة أساسا جوهريا للأنشطة التي تقوم به

الشديدة من قبل المؤسسات الدولية، والتي باتت المنافس الأول للشركات والمؤسسات المحلية، لذلك وجب على 

تدريبية المؤسسات والشركات المحلية التكيف مع تلك المتغيرات، وتطوير الأداء الوظيفي من خلال برامج 

مدروسة وفق أسس علمية. ونتيجة للضغوط التي تفرضها الأسواق الدولية والعولمة، فقد خصصت الدول 

القوى العاملة التي تمتلك المهارة إلى والمؤسسات الكبرى ميزانيات ضخمة للإنفاق على التدريب، لحاجتها 

مفهوم الحوافز الكثير من الاهتمام من قبل الكافية والقدرة المعرفية التامة لتحقيق أهداف المؤسسة، لقد نال 

 .الباحثين

وهو المتغير المستقل في النموذج النظري ويتم قياسه من خلال الحوافز  الحوافزأما فيما يتعلق بنظام 

التي تقدمها المؤسسة للعاملين، بغرض جذب  (المنافع غير المالية( والمعنوية )الدفعات المالية، والمكافآتالمادية )

ارد البشرية المؤهلة، وللمحافظة على ما هو متوفر في المؤسسة، فالحوافز من أهم العوامل التي تؤثر على دافعية المو 

 الأفراد للنمو والتطور والاستمرار بعملية التعلم، ومحفزا لمزيد من الإنتاجية، والسعي لتحسين أداء المؤسسة

الحوافز يؤثر بصورة غير مباشرة على الأداء الوظيفي من والعاملين فيها. وقد بينت الدراسات السابقة أن نظام 

وهو المتغير الوسيط في النموذج النظري  مفهوم الالتزام التنظيمي خلال نظام الحوافز. وكذلك ناقشت الدراسة
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من المتغيرات الحديثة، التي جذبت اهتمام الكثير من الباحثين والمنظرين  الالتزام التنظيمي ا يعتبر للدراسة.

الدارسين في علم النفس، وهو سلوك لا يمكن أن نلمسه، فهو نابع من نفس الشخص، من خلال تصرفاته و 

فيما يتعلق بالمؤسسة، وولائه لها، وبذل الجهد والوقت للنجاح، وهذا الاهتمام له أثر كبير على المؤسسات، 

من حولها، ومع ذلك كان توضيح هذا  ولقد تغيرت مفاهيم الالتزام التنظيمي كنتيجة للآراء المتباينة للباحثين

ا نوعاا ما نظراا لإدراجه في مجالات مختلفة، مثل التزامات العمل، والتفاني في المهام، ومهام العمل  المفهوم معقدا

ويتم الداخلية، والالتزام نحو جماعة العمل وغيرها والتي تعد من أهم المتغيرات الأساسية في الالتزام التنظيمي. 

. أما الالتزام المستمر، و الالتزام المعياري، الالتزام العاطفيتزام التنظيمي من خلال ثلاثة أبعاد وهي قياس الال

من المفاهيم التي نالت نصيباا من الاهتمام والبحث في الدراسات الإدارية، فيما يتعلق بالأداء الوظيفي فهو 

، لذلك تم فهوم على مستوى الفرد والمؤسسةأهمية المإلى وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص، ويشير ذلك 

. المهارات المعرفيةالبحث في الأداء الوظيفي كمتغير تابع ويتم قياسه من خلال بعدين هما المهارات المهنية و 

فالأداء هو الآلية التي يتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه وقدراته على الأداء والخصائص اللازمة لتأدية 

ويتم تحديد مستوى الأداء الوظيفي من خلال ح، أو ما يقوم به الأفراد من أعمال داخل المنظمة، العمل بنجا 

التي يستطيع الفرد داخل المؤسسة إنجازها بالشكل المطلوب. المسؤوليات والواجبات والأنشطة والمهام  حجم

 صل في الفصل الرابع.وسوف يستمر البحث في العلاقات بين المتغيرات التي تمت مناقشتها في هذا الف

 

 

 


