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احمد �ضيف الله طلافحة
طالب في مرحلة الدكتوراه – كلية �إدارة �أعمال – جامعة الجنان - لبنان

مدى فاعلية نظام الحوافز
في وزارة ال�صحة و�أثره في تح�سين الأداء

الملخ�ص
ف مدى فاعلية نظام الحوافز ف���ي وزارة ال�صحة،  و�أثرها في  هدف���ت هذه الدرا�س���ة �إلى تعرُّ
تح�سي���ن الأداء، وق���د تكون مجتمع الدرا�سة من جميع العاملين في وزارة المالية في الأردن من فئة 
رئي�س ق�سم و�أعلى. �أما عينة الدرا�سة فتكونت من )39( م�ستجيباً. وقد �أظهرت الدرا�سة وجود �أثر 
ذي دلالة �إح�صائيا بين المتغيرات الم�ستقلة )نظام الحوافز( والمتغير التابع )تح�سين الأداء( في 
وزارة ال�صحة الأردنية، وقدمت الدرا�سة عدداً من التو�صيات منها اتباع �أ�سلوب علمي �سليم لو�ضع 
الحواف���ز، وذلك من خلال ت�شكيل لجان متخ�ص�صة م��سؤولة عن تنظيم الو�سائل والأنظمة اللازمة 
لتحفي���ز العاملين. و�أن يكون للعاملين دور ف���ي عملية تقدير الحوافز،  بحيث يكون لهم ممثل ينوب 

عنهم لإي�صال �آرائهم ورغباتهم بغر�ض �أخذها بعين الاعتبار.
مفتاح الكلمات: نظام الحوافز، وزارة ال�صحة، الأداء.

Abstract
This study aimed to identify the effectiveness of the system of incentives 

in the Ministry of Health and its impact on improving performance. The study 
population consisted of all workers in the Ministry of Finance of the State of 
Kuwait, from ranks of head of the category and upwards The study sample 
was of 39 respondents. The study showed the presence of trace significant 
statistically between the independent variables (incentive system) and the 
dependent variable (performance improvement) in the Kuwaiti Ministry of 
Health. The study also made a number of recommendations which follow 
the style of sound science to develop incentives, to form specialized that are 
committees that are responsible for organizing tools and systems necessary to 
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motivate workers. the study also highlights the role of workers in the process 
of estimating the incentives so that they have a representative acting for them 
to communicate their opinions and desires in order to be taken into account.

Key words: the system of incentives , the Ministry of Health , Performance

المقدمة
ي�ش���كل الأفراد �أحد �أهم موارد المنظمات، ف����إذا كانت الموارد الأخرى ت�ستهلك عبر الزمن، 
ف����إن العن�صر الب�شري على النقي�ض من ذلك ، يمك���ن �أن تزيد قيمته و�أهميته، وعلى هذا الأ�سا�س،  
ف����إن من �أولى م��سؤولي���ات المديرين في المنظم���ات الحديثة الاهتمام به���ذا العن�صر والعمل على 

تح�سين معارفه وقدراته.
تنب���ع �أهمية الحفز من �أهمية العن�صر الب�شري،  ك�أحد عنا�صر الإنتاج الذي يمكن من خلال 
ا�ستثم���اره بكف���اءة تحقيق �أهداف الفرد ، و�أه���داف المنظمة و�أهداف المجتم���ع المتمثلة بالتنمية 
الاقت�صادية والاجتماعية، وتعتب���ر الحوافز التي تمثل نتائج عملية الحفز وم�صادره الأ�سا�سية �أحد 

�أهم الو�سائل لرفع كفاءة الموارد الب�شرية في المنظمة. 
     وتب���د�أ الحواف���ز منذ �أن ي�شجع المدير، �أو الم��سؤول الموظ���ف، �إلى �أن يرى الموظف راتبه 
قد تزايد وعلاوته الدورية قد تنامت، و�أخذ دوره وحظه في التدريب، �إلى غير ذلك من الأمور التي 
تثي���ر في نف�س الموظف ال�شعور ب�أهميت���ه، وتقديره من قبل مر�ؤو�سيه. وم���ن الملاحظ �أن الحوافز 
ق���د لاق���ت �أهمية كبي���رة من قبل الباحثين ف���ي مجالات العل���وم الإدارية والنف�سي���ة، كما يظهر من 
الأبحاث والدرا�سات العديدة في مجال الإدارة العامة و�إدارة الأعمال. وكان من نتائج تلك الأبحاث 
والدرا�س���ات �أن اتفق���ت جميعها على �أهمية الحوافز، باعتبار �أن لها دوراً رئي�ساً في تحريك طاقات 
الأف���راد وقدراتهم،  ودفعهم لتنمية مهاراتهم ، وا�ستخدام الإمكانات المتاحة بفعالية، الأمر الذي 

ي�ؤدي �إلى حدوث نوع من الر�ضا الوظيفي لدى الفرد )ال�شيدي، 2001(.
وت�شي���ر درا�سات �أخرى �إل���ى �أن الحوافز الفردية تتحقق �أغرا�ضها ف���ي المنظمات التي يهتم 
�أفراده���ا بالأداء الفردي والعائد الفردي، بينما تحقق الحواف���ز الجماعية �أهدافها في المنظمات 

التي تقوم على فل�سفة ومفهوم فريق العمل وجماعة العمل  )الهيتي، 2008(.
وبن���اءً عل���ى ذلك،  ف�إن عملية التحفي���ز يمكن �أن تقود �إلى تح�سين ف���ي الأداء ، عندما لا يتم 
التعام���ل معها ب�شكل منف�صل عن العوامل الفردية والتنظيمية والبيئية الأخرى، وهذا يعني �أن على 
المنظمة التي ت�ستهدف تح�سين الإنتاجية �أن تلاحظ عند و�ضع خططها التحفيزية كثيراً من الأمور 
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م���ن �أهمها: تحليل دقي���ق للعمل الذي يرتبط بكف���اءة الأداء وت�صميم �أو �إع���ادة ت�صميم العمل بما 
يجع���ل العمل الم����ؤدّى من�سجماً مع خ�صائ�ص الأف���راد العاملين ال�شخ�صي���ة ومعارفهم وقدراتهم، 
بالإ�ضاف���ة �إل���ى التركيز في  التغذية العك�سي���ة عند �إجراء عملية تقيي���م الأداء، �إذ�إن َّ  هذه التغذية 

تعتبر محفزاً رئي�ساً في غالب الأحيان.
فالف���رد ، وه���و يقوم بعمل ما �إنم���ا يريد �أن يجني ثمرة هذا العمل لي�شب���ع حاجاته المختلفة. 
وتتوق���ف مدى قدرته على الإنت���اج ب�صفة عامة على مدى �إ�شباعه له���ذه الحاجات، وهذا ي�ؤدي �إلى 
���ه ينبغي على الإدارة،  وهي تطلب من العامل �أن يبذل �أكبر طاقة ممكنة لتحقيق �أكبر قدر  الق���ول �إنَّ
م���ن الإنتاج �أن ت�ضع ن�صب عينيها �إ�شباع حاجاته المختلفة المادية والمعنوية بقدر الإمكان، وذلك 

عن طريق ا�ستخدام �أن�سب النظم الحافزة )العائدي، 2001(.
وم���ن منطلق �أن �أداء الأف���راد العاملين في المنظمات يت�صف بالديناميكية،  نظراً لتكيفه مع 
البيئ���ة المحيطة وظ���روف العمل ال�سائدة، ف�إنه يتعين عل���ى �إدارة �أي منظمة الاهتمام بمتابعة هذا 
الأداء ب�صفة م�ستمرة ومحاولة التحكم فيه من خلال التقييم الم�ستمر حتى يتم التعرف على �أوجه 
القوة فيه ومن ثم تطويرها وتنميتها، و�أوجه الق�صور فيه ومن ثم ت�صحيحها في الوقت المنا�سب.

كما �إن نظام المتابعة والتقييم يعتبر الم�ؤ�شر الحقيقي لمدى التزام �إدارات المنظمة وفروعها 
بالارتقاء بم�ستوى الأداء و�إحداث التح�سين الم�ستمر على جميع ن�شاطاتها وعملياتها لتحقيق ر�ؤيتها 

و�أهدافها الإ�ستراتيجية.
ف م���دى فاعلية نظام الحواف���ز في وزارة ال�صح���ة و�أثره في  ته���دف ه���ذه الدرا�سة �إل���ى تعرُّ
تح�سي���ن الأداء، وقد قام الباح���ث باختيار الموظفين الإداريين العاملين ف���ي �أق�سام �إدارة الموارد 

الب�شرية في الوزارة كوحدة تحليل لعلاقتهم المبا�شرة بمو�ضوع الدرا�سة الحالية.

م�شكلة الدرا�سة
لق���د ا�ستدل الباحث من خلال م�سح �أولي قام به لمعرفة �آراء بع�ض الموظفين وزارة ال�صحة 
في الأردن على وجود ردود فعل �سلبية وانتقادات نحو نظام الحوافز المادية المتبع في الوزارة، وقد 
ف  �أ�سباب ذلك. حيث تتمح���ور الم�شكلة في �ضرورة معرفة  حف���زت ذل���ك الباحث �إلى محاولة  تعرُّ

م�ستوى فاعلية نظام الحوافز في وزارة ال�صحة.
وبالتال���ي ف����إن الغر�ض من هذا الدرا�سة هو التعرف على مدى فاعلي���ة نظام الحوافز في وزارة 
ال�صح���ة و�أث���ره في تح�سين الأداء، ويمكن تحقي���ق الغر�ض من هذه الدرا�سة م���ن خلال الإجابة على 

الت�سا�ؤل الآتي: ما �أثر نظام الحوافز في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء وتنبثق عنه الأ�سئلة الآتية:
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حة في تح�سين الأداء؟ 1- ما �أثر نظام الحوافز المادية الفردية في وزارة ال�صّ
حة في تح�سين الأداء؟ 2- ما �أثر نظام الحوافز المادية الجماعية في وزارة ال�صّ

هدف الدرا�سة
ت�سع���ى هذه الدرا�س���ة لتعُّرف مدى مدى فاعلية نظ���ام الحوافز ف���ي وزارة ال�صحة و�أثره في 

تح�سين الأداء، وتقديم مقترحات وتو�صيات �إلى المعنيين في وزارة ال�صحة في الأردن.  
�أهمية الدرا�سة

ت�أتي �أهمية هذه الدرا�سة من �أهمية مو�ضوع الحوافز،  و�أثره في الأداء في وزارة ال�صحة في 
الأردن، كونه���ا تتن���اول قطاعاً حيوياً مهم���اً. كما ت�أتي �أهمية هذه الدرا�س���ة نتيجة لاهتمام الجهات 
المعني���ة بالحوافز �سواء �أكانت فردية �أم جماعية وربطها بالأداء المتميز للأفراد كي ت�ستمر عجلة 
التقدم الاقت�صادية. وربما ت�ساعد �صانعي القرارات في الأردن من الا�ستعانة بنتائج هذه الدرا�سة ، 
من �أجل تطوير �أداء العاملين في وزارة ال�صحة �ضمن ا�ستخدام نظام حوافز، حيث يعتقد الباحث 

�أن هذه النتائج �سوف يكون لها �أثر وا�ضح على تطوير الأداء في الوزارة.

فر�ضيات الدرا�سة
ت�ستن���د الدرا�سة عل���ى الفر�ضية الآتية: لا يوجد �أث���ر ذو دلالة �إح�صائية ع���ن م�ستوى معنوية 

)0.05( لنظام الحوافز في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء. وينبثق عنها الفر�ضيات الآتية:
1- لا يوج���د �أث���ر ذو دلال���ة �إح�صائية عن م�ست���وى معنوية )0.05( لنظ���ام الحوافز المادية 

الفردية في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء.
2- لا يوج���د �أث���ر ذو دلال���ة �إح�صائية عن م�ست���وى معنوية )0.05( لنظ���ام الحوافز المادية 

الجماعية في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء.
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نموذج الدرا�سة
					     المتغير التابع    المتغيرات الم�ستقلة

ال�شكل )1(
نموذج الدرا�سة

التعريفات الإجرائية
الحواف���ز: ه���ي مجموعة العوام���ل الخارجية الت���ي تحدد �سل���وك الأفراد ف���ي وزارة ال�صحة 
الأردني���ة، بغيةَ �إ�شباع حاجاته المادية والمعنوية، �أو هي مجموعة من الو�سائل التي تقدمها الإدارة 
ف���ي وزارة ال�صحة الأردني���ة لإ�شباع رغبات العاملين وحاجاتهم، ف����إذا كانت الدوافع هي الرغبات 

والحاجات التي يريد الفرد �إ�شباعها،  ف�إن الحوافز هي و�سيلة �إ�شباع تلك الحاجات.
الحواف���ز المادية الفردية: هي المكاف�آت التي تقدمه���ا وزارة ال�صحة الأردنية للعاملين على 
�ص���ورة انفرادية �أي كل عامل على حدة، ويرتبط هذا النوع ب����أداء الفرد ب�شكل مبا�شر، كما يرتبط 

برغبته في زيادة دخله.
الحواف���ز المادي���ة الجماعي���ة: هي التي تتمث���ل بمنح وزارة ال�صح���ة الأردني���ة للعاملين فيها 

مكاف�آت جماعية، بحيث ت�صرف لهم وفق �أ�س�س يت�شارك بها العاملون في الوزارة.  
الأداء: ق���درة ف���ي وزارة ال�صح���ة الأردني���ة على تحقي���ق �أف�ض���ل النتائج بتقدي���م الخدمات 

للمواطنين ب�أقل الموارد،  وذلك بهدف �إنجاز الأهداف المو�ضوعة في الخطة الإ�ستراتيجية.

منهج الدرا�سة
تعتب���ر هذه الدرا�سة م���ن الدرا�سات الميداني���ة ، والتي اتبع فيها الباح���ث الأ�سلوب الو�صفي 
التحليل���ي، به���دف التعرف على م���دى فاعلية نظام الحوافز ف���ي وزارة ال�صحة و�أث���ره في تح�سين 
الأداء م���ن وجهة نظ���ر العاملين في ال���وزارة، وذلك لملاءمت���ه لطبيعة الدرا�س���ة، �إذ تمت  درا�سة 
وتحلي���ل البيانات ومقارنة متغي���رات الدرا�سة، بهدف التعامل معها في اختب���ار الفر�ضيات،  وبيان 

نتائج الدرا�سة وتو�صياتها.

الحوافز المادية 
- الحوافز الفردية 

- الحوافز الجماعية 

الأداء في وزارة ال�صحة
في الأردن
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مجتمع الدرا�سة والعينة
يتك���ون مجتم���ع الدرا�سة من جميع العاملين في وزارة المالية في دولة الأردن،  من فئة رئي�س 
ق�س���م و�أعل���ى والبالغ عددهم  خم�سون موظف���اً. وقد كان مجتمع الدرا�سة هو ذات���ه عينة الدرا�سة، 
حي���ث ت���م توزيع الا�ستبانات عل���ى الجميع وبطريقة الم�س���ح ال�شامل، وتمّ ا�ست���رداد )39( ا�ستبانة 
بن�سب���ة )78.0%( من �إجمالي عدد الا�ستبانات الموزعة، وتم �إخ�ضاع جميع الا�ستبانات الم�ستردة 
للتحلي���ل الإح�صائي. ويو�ضح الجدول رقم )1( مجموع الا�ستبانات الموزعة والم�ستردة وال�صالحة 

للتحليل.
الجدول رقم )1 (

مجموع الا�ستبانات الموزعة والم�ستردة وال�صالحة للتحليل

النسبة المئوية العدد الاستبانات

%100 50 الاستبانات التي تم توزيعها

%78.0 39 الاستبانات المستردة

%78.0 39 الاستبانات الخاضعة للتحليل

�أداة الدرا�سة
ر الباح���ث ا�ستبانة للك�شف عن مدى فاعلية نظام الحوافز ف���ي وزارة ال�صحة ، و�أثره في  ط���وَّ
تح�سي���ن الأداء من خلال مراجعة الأدبيات ذات العلاقة بمو�ضوع الدرا�سة، والإطلاع على عدد من 

الا�ستبانات التي ا�ستخدمت في الك�شف عن �أنظمة الحوافز التي تطبقها الم�ؤ�س�سات والمنظمات.

م�صادر جمع البيانات
اعتم���د الباحث على نوعين من م�صادر المعلومات ،هما الم�صادر الثانوية، مثل كتب الإدارة 
والمواد العلمية والن�شرات والدوريات المتخ�ص�صة التي تبحث في مو�ضوع التحفيز والأداء، كما تم 
الاعتم���اد على الم�ص���ادر الأولية ، من خلال ت�صميم وتطوير ا�ستبانة خا�ص���ة، وللت�أكد من �صدقها 
وقدرته���ا على قيا�س متغي���رات الدرا�سة، فقد تمَّ ا�ستخراج معامل كرونب���اخ �ألفا للات�ساق الداخلي 

وبلغ )87.94%( وهي ن�سبة جيدة جداً يعتمد عليها في اعتماد نتائج الدرا�سة.

الأ�ساليب الإح�صائية
تّ���مَّ �إدخال البيان���ات في الحا�سوب �ضم���ن برنامج الحزم���ة الإح�صائية للعل���وم الاجتماعية 

والاقت�صادية SPSS، حيث ا�ستخدم الباحث الأ�ساليب الإح�صائية التالية:
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1. الو�س���ط الح�ساب���ي والتكرارات والن�س���ب المئوية ، وذلك لو�ص���ف �آراء عينة الدرا�سة حول 
متغيرات الدرا�سة ولتحديد �أهمية العبارات الواردة في الا�ستبانة.

2. تحلي���ل الانح���دار الخط���ي المتع���دد )Multiple Regression( وذلك م���ن �أجل اختبار 
العلاقة بين المتغيرات الم�ستقلة في المتغير التابع. 

3. تحلي���ل الانحدار الخطي الب�سي���ط )Simple Regression( وذلك من �أجل اختبار ت�أثير 
كل متغير م�ستقل في المتغير التابع.

4. اختب���ار �ألفا كرونباخ، وذلك لاختبار مدى الاعتمادية على �أداة جمع البيانات الم�ستخدمة 
في قيا�س المتغيرات التي ا�شتملت عليها الدرا�سة.

محددات الدرا�سة
نظ���راً لكون هذا الدرا�سة مبني���ة على حالة وزارة ال�صحة ف���ي الأردن،  ف�إن هذا الأمر يجعل 

تعميمها على بيئات �أخرى �أمراً �صعباً.

الدرا�سات ال�سابقة
�أولًا: الدرا�سات باللغة العربية

درا�سة العائدي ) 2001 (، بعنوان: » �أثر الحوافز على الأداء في المن��شآت العامة لل�صناعات 
القطنية في العراق«. هدفت هذه الدرا�سة �إلى تعرّف �أثر الحوافز ب�أنواعها المختلفة على الأداء في 
الم�شروع���ات ال�صناعية العراقية وتحليل ظروف الهمل، وكذل���ك العلاقات الوظيفيه بين الر�ؤ�ساء 
والمر�ؤو�سي���ن، وبيان �أثر هذه العوامل على الأداء. وق���د خل�صت الدرا�سة �إلى الا�ستنتاجات التالية: 
1- يوج���د تذبذب في �إنتاجية العمل الإجمالية في المن��شأتين محل الدرا�سة وذلك لأ�سباب متعددة 
منها: عدم توافر المواد الأولية وانقطاع التيار الكهربائي وارتفاع دوران العمل وا�ستهلاك المكائن 

وقدمها، وعدم وجود مواد �أولية، �إلى غير ذلك من الأ�سباب التي �أو�ضحها الباحث.
2- توج���د علاقة �ضعيفة بين نظام الحوافز الحالي )المعتمد بين المن��شأتين( وبين م�ستوى 

الأداء.
3- توج���د علاقة �إيجابية بين الحوافز المادية وم�ستوى الأداء،  حيث �إنه كلما كانت الحوافز 

المادية كبيرة ازدادت �إنتاجية العاملين، ومن ثمَّ زيادة م�ستوى الأداء في المن��شأة.
درا�س���ة الحام���د )2002(، بعنوان: »�أثر الحوافز عل���ى رفع �أداء العاملين ف���ي الم�ست�شفيات 
العام���ة والم�ست�شفي���ات الخا�ص���ة الأردنية«  هدفت ه���ذه الدرا�سة �إلى تقييم �أث���ر الحوافز على رفع 
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المحور الأول: إسلاميات

�أداء العاملي���ن في الم�ست�شفيات العامة والم�ست�شفيات الخا�ص���ة الأردنية لإقليم الو�سط، من خلال 
الا�ستخ���دام الأمثل لمفه���وم الحوافز من قبل �إدارات هذه الم�ست�شفيات. وتكونت عينة الدرا�سة من 
�أربع���ة م�ست�شفيات عامة، وخم�سة م�ست�شفيات خا�صة، وقد بلغ حجم عينة الدرا�سة )430( مفردة، 
�شكل���ت ما ن�سبته )14%( من حج���م العاملين في م�ست�شفيات القطاع ال�صح���ي العام وم�ست�شفيات 
القطاع ال�صحي الخا�ص الأردني لإقليم الو�سط، وقد روعي في توزيع العينة ب�أن تكون ممثلة لكثافة 
المه���ن العاملة في هذه الم�ست�شفيات، وفقاً للقواعد الإح�صائية. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن هناك 
فروق���اً في درجة ت�أثي���ر الحوافز على رفع الأداء بي���ن العاملين في الم�ست�شفي���ات العامة والخا�صة 
الأردني���ة، وهذه الفروق تعود�إلى �صالح  الم�ست�شفيات الخا�صة مقارنة مع درجة ت�أثير الحوافز على 
�أداء العاملي���ن في الم�ست�شفي���ات، و�أن هناك فروقاً في درجة ت�أثير تو�سيع قاعدة منح الحوافز على 
رف���ع الأداء بين العاملين ف���ي الم�ست�شفيات العامة والم�ست�شفيات الخا�ص���ة الأردنية، وهذه الفروق 
تع���ود ل�صالح الم�ست�شفيات الخا�صة مقارنة مع درجة ت�أثير قاعدة منح الحوافز على �أداء العاملين 

في الم�ست�شفيات العامة.
درا�سة يون�س )2010(، بعنوان: » تحليل نظم الحوافز وعلاقتها ب�أداء العاملين في المنظمات 
ال�صناعي���ة الليبي���ة في مدينة بنغازي »، هدفت الدرا�سة �إلى تحلي���ل �أثر نظم الحوافز المعمول بها 
داخ���ل منظم���ات الأعمال في المنظم���ات ال�صناعية اللّيبي���ة، كما هدفت �إلى تحدي���د �أهم ظواهر 
�أنظم���ة التحفيز الم�ستخدم���ة وانعكا�ساتها على كف���اءة وفاعلية �أداء المنظم���ات الليبية. و�أظهرت 
نتائ���ج الدرا�س���ة �أن هناك ر�ضاً منخف�ضاً ع���ن الرواتب والمكاف�آت الت���ي يتقا�ضاها الموظف وذلك 
لع���دم تنا�سبها مع م�ستوى ونوعي���ة الأداء في العمل، وكذلك انخفا�ض م�ست���وى الخدمات ال�صحية 
والاجتماعي���ة التي تقدمها المنظمات لهم، وعدم �شعوره���م بالأمان الوظيفي، كما �أظهرت النتائج 

وجود علاقة قوية بين الحوافز والأداء.
ثانياً: الدرا�سات باللغة الإنجليزية

درا�سة كل من )Harold, Stoloritech, Cichard, Clark, Stern, 2004( بعنوان: 
Incentives Motivation and work place performance

هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحديد الدور الفعال للحوافز في رفع �أداء الموظفين في وظائفهم، 
كم���ا هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحديد درجة �إ�سه���ام الحوافز في زيادة الأداء الوظيفي، ومعرفة �أي 
برام���ج الحوافز �أكثر فعالية، وتك���ون مجتمع الدرا�سة من منظمات الأعمال ف���ي �أمريكيا ال�شمالية   
�أم���ا عين���ة الدرا�سة، فق���د تكونت من المنظم���ات في الولاي���ات المتحدة الأمريكي���ة، وقام الباحث 
بتحلي���ل نتائج الدرا�سات ال�سابقة في ه���ذا المجال ومقارنتها بدرا�س���ات المنظمات التي ت�ستخدم 
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نظ���ام الحوافز. و�أظهرت نتائج ه���ذه الدرا�سة ب�أنّ برامج و�أنظمة الحواف���ز،  تحفز وتح�سن الأداء 
ب�شكل كبير، و�أن الحوافز المادية ترفع وتح�سن الأداء بن�سبة )22%( بينما الحوافز المعنوية تعمل 
عل���ى رفع وتح�سي���ن �أداء العاملين بن�سبة )44%( كما بينت نتائج ه���ذه الدرا�سة �أن برامج الحوافز 
تهت���م في زيادة اهتمام الموظفي���ن بالعمل علاوةً على اجتذاب هذه الأنظم���ة للموظفين الم�ؤهلين 
والأكفاء. وتبين �أن برامج الحوافز ذات المدى الطويل تعمل على تح�سين الأداء بن�سبة )44%( في 
حي���ن �أن البرامج ق�صيرة الم���دى والتي تعتبر فعالة لمدة 6 �أ�شهر ت�سهم ف���ي تح�سين الأداء بن�سبة 

)30%( فقط، وب�أن الإدارة الجيدة لبرامج الحوافز ، ت�سهم في تح�سين الأداء ب�شكل كبير.
درا�سة ) Wooldridge, Adrian ) 2011  بعنوان:

 Come Back, Company Man 

هدف���ت ه���ذه الدرا�سة �إل���ى تحليل نظري���ات �إداري���ة تتعلق ب����أداء الموظفين، حي���ث �أظهرت 
�إح���دى النظريات �ضرورة �أن تقوم ال�شرك���ة بدعم موظفيها وذلك بتقدير جهودهم، وتناولت بع�ض 
النظريات الدور الإيجابي الذي تلعبه الحوافز في زيادة �إنتاجية الموظفين. و�أظهرت هذه الدرا�سة 
الفوائ���د المترتبة على تطبيق النظريات الإدارية التي تهتم بالحوافز،  و�أثرها على �أداء الموظفين 
في عملهم، كذلك �أ�شارت �إلى توجهات الإدارات الحديثة في تبني مثل هذه النظريات لزيادة كفاءة 

وفعالية الإنجاز.
درا�سة Gellette 2012: بعنوان:

Incentives: why don’t more of us use incentives?

 هدف���ت هذه الدرا�س���ة �إلى تحديد �أهمي���ة تطبيق نظ���ام الحوافز على �أق�س���ام المبيعات في 
ال�ش���ركات الأمريكي���ة، وتكوّنت عين���ة الدرا�سة من �ش���ركات الت�سوي���ق الأمريكي���ة. و�أظهرت نتائج 
الدرا�س���ة �أنّ تطبي���ق �أنظم���ة الحوافز للأفراد تزيد م���ن �أدائهم )27%(، ف�ض�ل�اً عن تركيز معظم 
ال�ش���ركات الأمريكية  في تطبيق �أنظمة الحوافز على ق�س���م الت�سويق والمبيعات كونه الق�سم الأكثر 
�أهمي���ة لتحقيق الأرب���اح لل�شركات، حيث �إنَّ تطبي���ق الحوافز المادية لموظف���ي المبيعات تزيد من 
�أدائه���م بن�سبة )45%( و�إنَّ �أكثر �أنواع الحوافز فعالية لتحقيق �أهداف ال�شركات هو الحافز المادي 

بن�سبة)%92(.
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درا�سة )Haavind 2012(، بعنوان:
»How Can Companies Foster Innovation« 

هدف���ت ه���ذه الدرا�سة �إلى مناق�شة كيفي���ة ت�شجيع العلماء المبدعين عل���ى الاختراع، من قبل 
ال�شركات ال�ضخمة في الولايات المتحدة. �إلى بحث �أهمية وزيادة ح�صة و�أرباح المبدع،  وتخ�صي�ص 
الحوافز المادية والمعنوية له، وتحديد الآثار ال�سلبية المرتبة على انخفا�ض م�ستوى الحوافز المادية 
والمعنوية، ومناق�شة كيفية الحفاظ والإبقاء على المبدعين �ضمن ال�شركة والحيلولة،  دون ذهابهم 
�إل���ى �شركات �أخرى، وتكون���ت عينة الدرا�سة من م�ؤ�س�س���ة ني�شيا )Nichia( ف���ي اليابان. و�أظهرت 
نتائ���ج هذه الدرا�سة �أن القوة والق���درة الإبداعية والا�ستمرار في تقدم �سي���ر العمل في الم�ؤ�س�سات 
وال�ش���ركات الكبي���رة تكمن في زيادة الحواف���ز المقدمة لذوي القدرات والمه���ارات العقلية الهائلة 

والذين يمكن �أن ندعوهم »بمفاتيح الإبداع«.
درا�سة )Benites 2013(، بعنوان:

«Motivation matters: Incentives programs Improve employee performance 

incentives» 

هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحديد �أهمية تطبيق نظام الحوافز على �أداء العاملين الأمريكيين، 
وبي���ان �أث���ر الدافعية في رفع م�ست���وى �إنتاجية العامل، وتكوّنت عين���ة الدرا�سة من )2.000( عامل 
وزعت عليهم ا�ستبانه تقي�س مدى �أثر تطبيق نظام الحوافز على دافعيتهم و�أدائهم. و�أظهرت نتائج 
الدرا�س���ة �أن )80%( من العاملين يعتقدون �أنّه كلّم���ا كانت دافعيتهما �إلى العمل  عالية كانت جودة 
�أدائه���م ف���ي العمل كبي���رة، كما �أ�ش���ارت النتائج �إلى �أنّ )98%( م���ن العاملي���ن �أن الدافعية لها �أثر 
كبي���ر على كميّة ونوعيّ���ة العمل المنجز. كما ك�شف )59%( من الم�ستجوبي���ن �أنّ �شركاتهم لا تقدم 
له���م �أنظمة حوافز م�شجعة لتح�سي���ن دافعيتهم للعمل، و�أكدّ )75%( من �أف���راد العينة �أنّ الحوافز 
المعنوية ومن �أهمها الاعتراف واحترام الموظفين لهما �أثر بالغ على دافعيتهم وتح�سين م�ستويات 

الأداء.

ما يميّز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة
ة بمو�ضوع  من خلال اطّلاع الباحث على الدرا�سات ال�سابقة العربية منها ، والأجنبية الخا�صّ
الدرا�س���ة، فقد تبين �أنّه تمّ التركيز في هذه الدرا�سات على �أهمية نظم الحوافز في تح�سين الأداء 
لدى الموظفين والعاملين في كافة الم�ستويات، ومدى �إ�سهام هذه النظم في تحقيق الأداء المتوقع.

ف  �أهمية و�أث���ر تطبيق �أنظمة  �أم���ا بالن�سب���ة لنتائ���ج الدرا�سات ال�سابقة،  فقد كان���ت بين تعرُّ
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الحواف���ز عل���ى �أداء العاملين في المنظم���ات والم�ؤ�س�س���ات الحكومية، و�أهمية تدري���ب الم�ستويات 
الإدارية المختلفة على ح�سن ا�ستخدام وتطوير التعامل مع �أنظمة الحوافز المتنوعة.

وق���د تمّت الإف���ادة من الدرا�سات ال�سابقة ف���ي الإطار النظري، وفي ت�صمي���م �أداة الدرا�سة، 
وكذل���ك في منهجي���ة الدرا�سة، زيادة عل���ى �إجراءات تطبي���ق الدرا�سات والمعالج���ات الإح�صائية 
الم�ستخدم���ة، وقد هدفت ه���ذه الدرا�سة �إلى بيان م���دى فاعلية نظام الحواف���ز، و�أثره في تح�سين 

حة في الأردن. الأداء كدرا�سة حالة لوزارة ال�صّ

الإطار النظري
تمهيد

تُع���رّف الحوافز ب�أنّه���ا مجموعة العوامل والم�ؤثرات الخارجية التي تثي���ر الفرد ، وتدفعه �إلى 
�أداء  الأعم���ال الموكل���ة �إليه على �أكمل وجه عن طري���ق �إ�شباع حاجاته ورغبات���ه الماديّة والمعنوية 

.)Renk, 2012(

�إنّ درا�سة �أنظمة الحوافز وفاعليتها ترتبط ارتباطاً وثيقاً مع الدافعيّة، �إذ تكمن العلاقة بين 
الدواف���ع والحوافز في �أن فاعلي���ة الحافز تعتمد على معرفة ودرا�سة دواف���ع العاملين �أولًا، لذا ف�إن 
التخطيط لنظام حوافز فعال يتطلب درا�سة دوافع العمل والعاملين، فالدوافع تمثل القوة المحركة 
الكامنة في الأفراد والتي تدفعهم �إلى ال�سلوك باتجاه معين، وتتولّد هذه القوة الدافعة نتيجة تلاقي 
وان�سجامه���ا المنبه���ات )الحوافز( التي يتعر�ض له���ا الأفراد مع الحاجات الكامن���ة لديهم، والتي 
ت�ؤدي بهم �إلى حالات من التوتر تدفعهم �إلى محاولة اتباع كل الأن�شطة الممكنة الهادفة �إلى �إ�شباع 

حاجات ورغبات الأفراد )عبيدات، 2011(.
ويكم���ن الف���رق بين الحوافز والدوافع في �أن الدوافع �ش���يء داخلي نابع من داخل الفرد، وهو 
يعبر عن حاجة ما لدى الفرد، نحثه على عمل �سلوك مرغوب فيه من قبل �إدارة المنظمة للح�صول 
عل���ى الحاف���ز المتاح، وبالتالي �إ�شباع الحاجة، في حي���ن �أنّ الحافز �شيء خارجي موجود في البيئة 
توفره المنظمة لديها لإثارة حاجاتهم ودوافعهم ، بهدف تحقيق �أهداف المنظمة )عقيل، 2009(.    

مفهوم الحوافز
انطلاق���اً من �أهمي���ة مو�ض���وع الحوافز، باعتباره���ا من �أهم العوام���ل والم�ؤث���رات التي تثير 
الف���رد وتدفعه �إلى القيام بعمله عل���ى �أكمل وجه، ف�إنّ الباحث �سيعر�ض بالدرا�سة والتحليل لتعريف 

الحوافز، من خلال ذكر مجموعة من التعريفات لعدد من الباحثين.
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تعرّف الحوافز ب�أنّها ذلك الاتجاه الرئي�س العام للأفراد نحو العمل، و�أن نظام المكاف�آت  	
 .)Byors and Rue, 2007( التنظيمية كثيراً ما يعتبر م�ؤ�شرا م�ؤثرا وهاما للأفراد في المنظمة
        وعرّف���ت عل���ى �أنّها �شيء خارجي موج���ود في البيئة توفره المنظمة للعاملين لديها لإثارة 

حوافزهم ودوافعهم بهدف تحقيق �أهداف المنظمة )الحامد، 2002(.
ويعرّفها )الوابل، 2005( على �أنّها: مجموعة من العوامل والأ�ساليب والإجراءات والمغريات 

التي تقوم �إدارة المنظمات الإدارية ب�إعدادها. 
كم���ا عُرفت الحوافز ب�أنّها مثي���ر خارجي،  يعمل على خلق �أو تحري���ك الدافع )مثير داخلي( 
ويوج���د الفرد �إيجابياً نحو الح�ص���ول على الحافز بما ي�ؤدي �إلى �إ�شباع الفرد ل�سلوك معين يتفق مع 

الأداء الذي تطلبه الإدارة )ح�سن، 2002(. 
حة في الأردن  ويُعرفه���ا الباحث على �أنّها الأ�سالي���ب والو�سائل التي ت�ستخدمها وزارة ال�صّ 	

لحثّ العاملين على �أداء متمّيز بروح معنوية عالية. 

�أهمية الحوافز
ت�ستفي���د المنظم���ات الإدارية من تطبي���ق الحوافز في �أمور عديدة،  تظه���ر من خلال تركيز 
ف  جدواها على �إنجاز الموظفين العاملين تحت لوائه���ا، وهذا كله مدعاة لكي تقف  الجه���ود وتع���رُّ
الإدارة بعين الإطلاع على حقيقة الأداء والإنتاجية، وعلى نواحي التق�صير والتحولات المطلوبة من 
خ�ل�ال الاهتمام بالحوافز التي ت�سه���م وبدرجة فاعلة في بيان المعطي���ات التقويمية لهذه النواحي 
الأ�سا�سي���ة في داخ���ل المنظمة الإدارية. وتختل���ف الحوافز عن مفهوم الأجر ال���ذي هو مقابل �أداء 
العم���ل المطل���وب، بالإ�ضافة �إلى �أنّ الحوافز تربط بين �أهداف العاملي���ن ، و�أهداف المنظمة التي 
يعملون بها ، لأنّ تلبية الحوافز للحاجات الإن�سانية للفرد العامل �أو تحقيق رغباته �أو �آماله يقت�ضي 
�أن يح���دد م�سارها بحيث ت�ؤدي �إل���ى تحقيق �أهداف المنظمة في  الوقت نف�سه ، وهي �أي�ضاً الموقف 
 Narender,( ال���ذي يعك�س م���دى قبول الأف���راد ور�ضاهم �إزاء �أعماله���م وواجباتهم في المنظم���ة

.)2006

وتعتب���ر الحواف���ز �أداة طبيعية ومهمة ف���ي �أيدي القيادات الإداري���ة والم�شرفين الإداريين في 
�أيّ منظم���ة، حيث يمكن ا�ستخدامه���ا لت�ؤدي وظيفة حيوية جديدة في تنظي���م �سلوك العاملين نحو 
�أنف�سه���م ونحو غيرهم، ونحو المنظمة و�أهدافها وطموحاته���ا و�إدارتها ، ونحو الإنتاجية وعملياتها 

)ع�ساف، 2009(.
كم���ا تلع���ب الحوافز دوراً هام���اً في حفز العاملين عل���ى العمل،  وتح�سي���ن �أدائهم وزيادة  	
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�إنتاجيته���م من حيث النوعية والكميّة، وتح�سين �أداء العاملين وزيادة �إنتاجيتهم يتوقفان على مدى 
:)Cacioppe, 2009( :توافر ال�شروط التالية

1- م�ستوى قدرة العامل على العمل وكفاءته.
2- وجود حافز عند العاملين حفزه على العمل والن�شاط.

3- عدم ظهور التعب على العامل والذي من ��شأنه �إنقا�ص كمية الإنتاج ونوعيته.
4- تدريب العامل لزيادة معلوماته وقدرته وكفاءته .

ويرى الباحث �أنه من الأهمية بمكان �أن يكون الفرد قادراً على العمل، ولكن الأهم هو �أن يكون 
متحم�س���اً لأداء العمل وراغباً في���ه، لذلك ازداد الاهتمام بتحفيز العاملين وخلق رغبة لديهم للعمل 

التعاوني الفعال بما يكفل الإنجاز الاقت�صادي لأهداف المنظمة.

�أنواع الحوافز
تتع���دد تق�سيمات الفك���ر الإداري لو�سائل و�أنواع الحوافز التي يمك���ن للإدارة ا�ستخدامها من 
�أج���ل الح�صول عل���ى �أق�صى كفاءة ممكنة م���ن الأداء الإن�ساني للأفراد، وفيم���ا يلي عر�ضٌ مف�صلٌ 

لأنواع الحوافز:
�أولا: الحوافز من حيث الت�أثير

1- الحواف���ز الإيجابي���ة Positive Incentives : وه���ي الحوافز التي تلب���ي دوافع العاملين 
وم�صال���ح المنظمة، كقيام الموظفين بتح�سين �إنتاجهم كمّ���اً ونوعاً، وتقديم المقترحات، والأفكار 
البنّ���اءة. و�إنّ الهدف الرئي�س من الحوافز الإيجابية ، هو رف���ع الكفاءة والإنتاجية، وتح�سين الأداء 
م���ن خلال مدخل الت�شجي���ع الذي يحرك،  ويحثُّ الفرد على القيام بالأعم���ال المرغوبة والمف�ضلة 
لدى الإدارة، وبالتالي تقدم الإدارة لأفرادها حوافز ماديّة �أو معنوية ، مقابل ما ي�ؤديه العاملون من 

�أعمال جيدة. )ال�سحيمات، 2002(.
2- الحواف���ز ال�سلبي���ة Negative Incentives: ه���ي مجموع���ة العقوبات الت���ي يتعر�ض لها 
العام���ل نتيج���ة عدم القيام بالعمل المكلف به في الوقت المحدد، �أو على م�ستوى الجودة المطلوبة، 

وذلك لهدف تعديل �سلوك العاملين )الحامد، 2002). وتق�سم الحوافز ال�سلبية �إلى نوعين، هما:
�أ- الحواف���ز المادي���ة ال�سلبية: ي�ستخدم هذا النوع من الحواف���ز لتحريك وحث العاملين على 
العم���ل، ومن هذه الحوافز الحرمان من الع�ل�اوة الا�ستثنائية، والحرمان من الكفاءات الت�شجيعية، 

والح�سم من الراتب.
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ب- الحواف���ز المعنوي���ة ال�سلبي���ة: ت�ستخدم ه���ذه الحوافز �أي�ض���اً لتحري���ك العاملين وزيادة 
�إنتاجيته���م، وم���ن ه���ذه الحوافز �سح���ب بع�ض ال�صلاحي���ات من الموظ���ف، وحرم���ان العامل من 
الأو�سم���ة، و�شهادات التقدير، �أو حرم���ان العامل من الم�شاركة في الم�ؤتمرات، �أو الزيارات العلمية 

وغيرها. )الحامد، 2002(.

ثانيا: الحوافز من حيث المدى
)Stolvitch & et.al, 2004( :تق�سم �إلى حوافز ق�صيرة وطويلة المدى كالآتي

1- الحواف���ز ق�صي���رة الم���دى: تتمث���ل الحوافز ق�صيرة الم���دى في تلك الحواف���ز التي يكون 
ت�أثيره���ا فورياً وق�صير المدى، ومن �أه���م الأمثلة على هذه الحوافز المكاف�آت النقدية الا�ستثنائية، 

الإ�سهام في ت�سديد �أق�ساط الر�سوم الدرا�سية للموظفين غير الم�صنفين.
2- الحواف���ز طويلة المدى: تتمثل في العديد من المرتك���زات الأ�سا�سية في العملية الإدارية، 
ولع���ل �أهمها �إ�سه���ام الم�ؤ�س�سات في �صناديق الادخار والتعليم لأبن���اء الموظفين، ونظام  التقاعد، 
و�إطال���ة �سن التقاع���د للعاملين، والخدمات الطبية والت�أمين على حي���اة الموظفين، والوظيفة مدى 

الحياة.

ثالثا: الحوافز من حيث الا�ستفادة 
تق�سم �إلى حوافز فردية وجماعية المدى كالآتي: )العائدي، 2001(

1- الحواف���ز الفردية:وهي التي تقدمه���ا المنظمة للعاملين على �صورة انفرادية �أيّ كلّ عامل 
على حدة، ويرتبط هذا النوع ب�أداء الفرد ب�شكل مبا�شر، كما يرتبط برغبته في زيادة دخله.

2- الحواف���ز الجماعي���ة: يتمث���ل الحافز الجماعي بمن���ح العاملين مكاف����آت جماعية، بحيث 
ت�صرف �إليهم وفق �أ�س�س يت�شارك بها العاملون والم�ؤ�س�سة كزيادة كمية الإنتاج، وخف�ض التكاليف، 
وزيادة الأرباح، وزيادة كمية المبيعات. و�إنَّ �أهم ما يمّيز الحوافز الجماعية على �أنها لي�ست  حوافز 
ماديّ���ة فقط، ب���ل حوافز نف�سية واجتماعي���ة، لأنّها تع���زّز الإح�سا�س بالانتماء للجماع���ة، وتقلّل من 

�ضغوط العمل، وت�ساعد العاملين على حلّ م�شاكلهم.
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رابعا: الحوافز من حيث طبيعتها
تق�سم �إلى حوافز ماديّة ومعنويّة كالآتي:

1- الحواف���ز المادية Material Incentives هي المثي���رات التي ت�ساعد في �إ�شباع حاجات 
الإن�سان الأ�سا�سية من م�أكل وم�شرب، وم�أوى )يون�س، 2010(، ومن �أهم �أنواع الحوافز المادية:

�أ- الأج���ور الت�شجيعيّ���ة: تع���د الأج���ور المرتبطة بالأداء م���ن �أهم الحوافز النقدي���ة المقدمّة 
للعاملي���ن؛ لأنّه���ا تدفع العاملين لزيادة �أدائهم بهدف الح�صول عل���ى الأجر الت�شجيعي الذي يلائم 

كمية الإنتاج.
ب- الع�ل�اوات: تهدف �إلى زيادة وتح�سين الإنتاج والاقت�ص���اد بالتكاليف والنفقات للح�صول 

على العلاوة الا�ستثنائية.
ج- الم�شارك���ة في الأرباح: هي مق���دار �أو ن�سبة مئوية من الأرباح والعوائد توزع على العاملين 

المميزين، تح�سب من الأرباح الإجمالية �أو الأرباح ال�صافية.
د-المكاف����آت الت�شجيعي���ة: تمن���ح المكاف����آت الت�شجيعية للعاملي���ن الذين يقدمّ���ون خدمات 

واقتراحات مميزة لإدارة المنظمة.
2- الحوافز المعنوية Non – Material Incentives: تلك الحوافز التي تقدم على �أ�سا�س 
احت���رام العن�ص���ر الب�ش���ري،  فتح�سين مكان العم���ل ولو بالط�ل�اء الجديد، �أو تح�سي���ن الإ�ضاءة �أو 
الأعم���ال الفنية، يتطل���ب دائماً تفكيراً جيداً، ولكنَّ المحيطات البيئي���ة الجذابة لي�ست هي الو�سيلة 
الأه���م للتعبير عن الاحترام، ب���ل �إنّ الأكثر �أهمية هي الأ�ساليب التي تتم بها معاملة الموظفين  في 
�أثن���اء القي���ام بالواجبات اليومية الت���ي تتطلبها �أعمالهم. ومن �أهم �أن���واع الحوافز المعنوية ت�سليم 
و�سام للموظف المميز، �شهادة التقدير، تقدير جهود العاملين، العلاقة مع الرئي�س: وهو ما يعرف 
ب�أ�سل���وب الإ�شراف والمتابعة الذي يتبعه الرئي�س ومدى قدرت���ه على منح المر�ؤو�س الثقة في �إنجاز 
�أعمال���ه، و�إ�ش���راك العاملين في الإدارة، بحيث ي�ش���ارك العاملون في اتخاذ الق���رارات المنا�سبة ، 

لتحقيق �أهداف المنظمة )القريوتي، 2007(

مفهوم الأداء
يتزاي���د الاهتمام في الوق���ت الحا�ضر بمو�ض���وع الأداء وبمدى فعالية وكف���اءة المنظمات في 
القيام بوظائفها ، وتحقيق الأهداف التي �أن�شئت من �أجلها، �سواء �أكانت هذه المنظمات ربحية �أم 
خدمي���ة. ومن هنا جاء التركيز على �إدارة الموارد الب�شرية ، وا�ستغلال الفر�ص المتاحة والطاقات 
المتوافرة، من �أجل تقديم الخدمات ب�سرعة وجودة عاليتين، حتى تتمكن المنظمات من الا�ستجابة 
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لاحتياج���ات وتوقعات العم�ل�اء، ب�صورة ت�ضمن لها الو�ص���ول �إلى �أهدافها ،من خ�ل�ال رفع م�ستوى 
.)Zwick, 2006( الأداء لت�ضمن لها الا�ستمرارية والنمو والتطور

�إنّ الأداء مفه���وم وا�سع يعبر عن �أ�سلوب المنظمة في ا�ستثمار مواردها المتاحة وفقا لمعايير 
واعتبارات متعلقة ب�أهدافها في ظلّ مجموعة من المتغيرات الداخلية والخارجية التي تتفاعل معها 
الوح���دة الاقت�صاديّ���ة في �سعيها لتحقي���ق كفاءتها وفاعليتها لت�أمين بقائها. وكم���ا �أنَّ  �أهمية الأداء 
تكم���ن ف���ي كونه يعبر عن قابلية المنظمة في خلق النتائ���ج المقبولة في تحقيق طلبات المجموعات 
المهم���ة بالمنظم���ة كون���ه ممثلًا للمدى ال���ذي ت�ستطيع في���ه �أن تنجز مهمةً بنج���اح، �أو تحقق هدفاً 
بتف���وق، وبتعبير �آخر �إنه يمثل النتيجة النهائية التي ته���دف المنظمة للو�صول �إليها، لذا ف�إنّ الأداء 
مح�صل���ة لكافة العمليات الت���ي تقوم بها المنظمة، و�إنّ �أيّ خلل في �أيّ منها لابد �أن ي�ؤثر على الأداء 

�سلبياً ) نعمه، 2002(.
بُّ حوله جهود المنظم���ات كونه ي�شكل �أهم  يعتب���ر �أداء العاملين المحور الرئي����س الذي تن�صَ
�أهدافها، فالمنظمات تتوقع �أن ت�ؤدي الموارد الب�شرية وظائفها التي �أ�سندت �إليها بكفاءة وفاعلية. 
وي�شي���ر الأداء �إلى درجة تحقي���ق و�إتمام المهام المكونة لوظيفة الف���رد العامل، وهو يعك�س الكيفية 
التي يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة، وغالباً ما يحدث لب�س وتداخل بين الأداء والجهد، فالجهد 
ي�شي���ر �إل���ى الطاق���ة المبذولة، �أمّ���ا الأداء فيقا�س على �أ�سا����س النتائج التي حققه���ا الفرد )ح�سن، 

.)2003
يت�ضمن الأداء كلًا من الأ�سلوب والكيفية والزمن الم�ستغرق في �إنجاز الأعمال، بالإ�ضافة �إلى 
النتائ���ج الكمية والنوعية وال�سلوك المتبع �أثناء العمل، وكذلك تنفي���ذ الموظف �أعماله وم��سؤولياته 
الت���ي تكلف���ه القيام  بها المنظم���ة �أو الجهة التي ترتب���ط وظيفته بها، ويعني النتائ���ج التي يحققها 
الموظ���ف في المنظمة. وبذلك يعرف الأداء على �أنّه: التفاعل بين ال�سلوك والإنجاز، �أو �أنه مجموع 
ال�سل���وك والنتائ���ج الت���ي تحققت معاً مع المي���ل �إلى �إبراز الإنج���از �أو النتائ���ج �أو الن�شاطات )درة، 

2003، �ص77(.
وت�شي���ر )مزه���وده، 2001( �إلى �أن الأداء ه���و الأعمال الم�سندة �إل���ي الموظفين والم�ؤداة من 
قبله���م  ف���ي بيئة �أي عمل،  والت���ي يلتزم من خلالها الموظ���ف القواعد، والأنظم���ة، والم��سؤوليات، 

والواجبات و�أخلاقيات العمل من �أجل تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة.
ويُع���رّف الأداء ب�أنّ���ه »الم�ستوى الذي يحققه الفرد العامل ، عن���د قيامه بعمله من حيث كمية 

وجودة العمل المقدم من طرفه« )حمداوي، 2004(.
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كما يُعرّف ب�أنّه: »درجة تحقيق و�إتمام المهام الممكنة لوظيفة الفرد، وهو يعك�س الكيفية التي 
يحقق ، �أو ي�شبع بها الفرد متطلبات الوظيفة« )ح�سن، 2003، �ص209(. 

ويُع���رّف ب�أنّه: »عبارة عن �سلوك عمل���ي ي�ؤديه فرد �أو مجموعة من الأفراد، �أو م�ؤ�س�سة ويتمثّل 
ف���ي �أعمال وت�صرفات وحركات مق�ص���ودة من �أجل تحقيق هدف �أو �أه���داف محددة« )المبي�ضين 

وجرادات، 2010(.
ن منها عمل  كم���ا يُع���رّف الأداء على �أنّه الم��سؤوليات والواجبات والأن�شط���ة والمهام التي يتكوَّ
الف���رد الذي يجب عليه القيام ب���ه على الوجه المطلوب في �ضوء مع���دلات با�ستطاعة العامل الكف�ؤ 

.)Zwick, 2006( المدرب على  القيام بها
ويعتب���ر الأداء المح���ور الرئي����س الذي تن�صب حوله جه���ود كافة المنظمات، فه���و ي�شكل �أهم 
�أهدافه���ا، وهو ي�شير �إلى درجة تحقيق و�إتمام المه���ام المكونة لوظيفة الفرد ، وهو يعك�س الطريقة 
الت���ي يحق���ق �أو ي�شبع بها الفرد متطلبات الوظيفة، �إلّا �أنّه هناك ف���رق بين الأداء والجهد،  فالجهد 
ي�شي���ر �إل���ى الطاقة المبذولة في حين يقا�س الأداء على �أ�سا����س النتائج التي حققها الفرد. فالعامل 
ق���د يكون مجتهداً ويبذل جه���داً كبيراً في عمله ولكنّه يح�صل على �إنت���اج قليل، فيكون بهذه الحالة 
الجه���د المب���ذول عالياً بينم���ا الأداء منخف�ضاً. فالأداء ينتج عن تفاع���ل مجموعة من العوامل فيما 
بينه���ا بحيث يتحدد م�ست���وى الأداء، بالإ�ضافة �إل���ى توافر الدافعيّة الفردية لكل ف���رد ومدى قوة �أو 
�ضعف هذه الدافعية، وتهيئة المناخ البيئي للعمل وتوافر الإمكانات لإنجاز العمل. بمعنى �أنه ي�شكل 
منظوم���ة متكاملة لنتاج �أعمال المنظمة في �ضوء تفاعلها م���ع عنا�صر بيئتها الداخلية والخارجية. 

وهذه العوامل هي: )ح�سن، 2003( 
1- متغي���رات البيئ���ة الخارجية: وهي الم�ؤث���رات الخارجية التي ت�ؤثر عل���ى المنظمة ، وت�أتي 
من البيئة الخارجية المحيطة بها مثل المتغيرات ال�سيا�سية والت�شريعية والاقت�صادية والاجتماعية 

والقانونية.
2- البيئة التنظيمية الداخلية للمنظمة: مثل الهيكل التنظيمي، وخطوط ال�سلطة والم��سؤولية، 
ونظ���ام الحواف���ز والترقيات، ونظام الات�ص���الات. كذلك العوامل �إلى ت�شم���ل ال�سيا�سات ، وت�صميم 

المنظمة والتدريب والتعليم والإ�شراف وظروف العمل والمعدات والمواد وغيرها.
3- متطلب���ات العم���ل: كالواجب���ات والم��سؤوليات والتوقع���ات المطلوبة م���ن الموظف، وطرق 

و�أ�ساليب و�أدوات العمل الم�ستخدمة في المنظمة.
ولتحقي���ق م�ستوى مقبول م���ن الأداء ي�ضيف )القريوتي، 2006( �إل���ى ذلك �ضرورة وجود حد 
�أدنى من الإنجاز، لذلك ف�إنه لا يكفي �أن يكون الأفراد قادرين على العمل و�إنما الأهم هو �أن تتوافر 
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لديه���م الرغبة في العمل، وهذه الرغبة تتواف���ر عن طريق تحفيزهم على الأداء الجيد الفعال. و�إن 
الأداء الفعال هو نتاج عوامل متداخلة، مثل:

1- كفاية الموظف والمهارات والقدرات التي يتميز بها. 
ة �أو الدور الذي ي�ؤديه الأفراد. 2- �إدراك المهمُّ

3- الدافعية والحافزية عند الأفراد.
4- الإمكانات المادية والب�شرية ، �أو القدرة على �أداء العمل من قبل الأفراد.

ويع���رف )Luchak & Gellatly, 2007( الأداء ب�أنّ���ه تنفيذ الموظ���ف لأعماله وم��سؤولياته 
الت���ي تكلّف���ه القيام  بها المنظم���ة �أو الجهة التي ترتب���ط وظيفته بها، ويعني النتائ���ج التي يحققها 

الموظف في المنظمة. و�أنّ الأداء ينتج عن تفاعل العوامل التالية:
1- العوام���ل البيئية وت�شمل ) ظروف العمل والمعدات والمواد والتعليم والإ�شراف، بالإ�ضافة 

�إلى ال�سيا�سات وت�صميم المنظمة والتدريب(.
2- الإمكانات �أو القدرة على �أداء العمل.

3- �إدراك الدور �أو المهمة.
4- الدافعيّة الفردية.

ومن خلال تفاعل هذه العوامل فيما بينها يتحدد م�ستوى الأداء، بالإ�ضافة �إلى توافر الدافعيّة 
الفردي���ة لكل فرد ومدى قوّة �أو �ضعف ه���ذه الدافعية، وتهيئة المناخ البيئي للعمل وتوافر الإمكانات 
لإنج���از العم���ل. ولتحقيق م�ستوى مقبول من الأداء،  فلا بد من وج���ود حدّ �أدنى من الإنجاز، لذلك 
ف�إنّه لا يكفي �أن يكون الأفراد قادرين على العمل ولكنَّ  الأهم هو �أن تتوافر لديهم الرغبة في العمل، 

وهذه الرغبة تتوافر عن طريق تحفيزهم على الأداء الجيد الفعّال.
وي���رى الباحث �أنّ الأداء ه���و م�ستويات �إنجاز  الأعمال والذي يُعبّر ع���ن مدى قيام الأفراد �أو 
المنظم���ات بم��سؤولياتهم ومهامهم با�ستخدام الق���درات والم�صادر المتاحة ب�أف�ضل �صورة ممكنة، 
وبعب���ارة �أخرى هو المخرج���ات والأهداف التي ت�سعى المنظمة لتحقيقها عن طريق العاملين فيها، 
ولذل���ك فهو مفهوم يعك�س كلًا من الأه���داف والو�سائل اللازمة لتحقيقها، �أيّ �أنّه مفهوم يربط بين 
�أوج���ه الن�شاط وبين الأهداف التي ت�سع���ى المنظمات لتحقيقها عن طريق مهام وواجبات يقوم بها 

العاملون في تلك المنظمات،  وتتج�سد على �شكل منتجات وخدمات ذات فائدة.
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�أهمية الأداء 
يحتّل الأداء الوظيفي مكانة خا�صة داخل �أيّ منظمة كانت ، باعتباره الناتج النهائي لمح�صلة 
جمي���ع الأن�شط���ة بها. وذلك على م�ستوى الف���رد والمنظمة والدولة،  وذل���ك �أن المنظمة تكون �أكثر 
ا�ستق���راراً و�أط���ول بقاء حي���ن يكون �أداء العاملي���ن �أداءً متميزاً ومن ثم يمكن الق���ول ب�شكل عام �إنَّ 
اهتمام �إدارة المنظمة وقيادتها بم�ستوى الأداء عادة ما يفوق اهتمام العاملين بها. وعلى ذلك ف�إنه 
يمك���ن الق���ول ب�أن الأداء على �أي م�ستوى تنظيمي داخل المنظم���ة وفي �أي جزء منها لا يعد انعكا�ساً 
لق���درات ودوافع الر�ؤ�ساء والق���ادة �أي�ضاً, وترجع �أهمية مفهوم الأداء م���ن وجهة نظر المنظمة �إلى 
ارتباط���ه بدورة حياتها ف���ي مراحل مختلفة: وهي مرحل���ة الظهور, ومرحلة البق���اء والا�ستمرارية, 
ومرحل���ة الا�ستقرار, ومرحلة ال�سمعة والفخر ومرحلة التميّز ث���مّ مرحلة الريادة ومن ثمَّ ف�إنّ قدرة 
المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة �أكثر تقدما, �إنما يتوقف على 
م�ستوي���ات الأداء به���ا, وفي الأجهزة الحكومية قد يلاحظ �أن الأف���راد العاملين قد يكون اهتمامهم 
ب���الأداء �أق���لّ من اهتمام القادة الر�ؤ�ساء وقد ي�ؤدي هذا بالر�ؤ�س���اء والقادة �إلى ممار�سة العديد من 
ال�ضغ���وط عل���ى المر�ؤو�سين بهدف رف���ع م�ستويات �أدائه���م،  وتنفيذهم للمه���ام والم��سؤوليات التي 

يكلفون القيام بها حتى تحقق نتائج فعلية  ترغب المنظمات في تحقيقها )ال�شريف، 2004(.

�أنواع الأداء
�إنّ ت�صني���ف الأداء كغيره م���ن الت�صنيفات المتعلقة بالظواه���ر الاقت�صادية ، يطرح �إ�شكالية 
اختي���ار المعي���ار الدقيق والعملي ذات���ه الذي يمكن الاعتماد عليه ، لتحديد مختل���ف الأنواع. بما �أنّ 
الأداء م���ن حي���ث المفهوم يرتبط �إلى حد بعي���د بالأهداف، ف�إنّه يمكن نق���ل المعايير المعتمدة في 
الت�صني���ف وا�ستعمالها في ت�صنيف الأداء كمعايي���ر ال�شمولية, الأجل والطبيعة )مزهوده، 2001(، 

فح�سب معيار ال�شمولية الذي ق�سّم الأهداف �إلى كلية وجزئية يمكن تق�سيم الأداء �إلى:
1- الأداء الكلّ���ي: ه���و الذي يتج�سّد بالانج���ازات التي �ساهمت جميع العنا�ص���ر والوظائف �أو 
الأنظمة الفرعية للم�ؤ�س�سة في تحقيقها ولا يمكن ن�سب انجازها �إلى �أيّ عن�صر دون م�ساهمة باقي 
العنا�ص���ر وفي �إطار هذا النوع م���ن الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ الم�ؤ�س�سة �أهدافها 

ال�شاملة كالا�ستمرارية، ال�شمولية، والأرباح، والنمو.
2- الأداء الجزئ���ي: الذي يتحقق عل���ى م�ستوى الأنظمة الفرعية للم�ؤ�س�سة وينق�سم بدوره �إلى 
عدّة �أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتق�سيم عنا�صر الم�ؤ�س�سة حيث يمكن �أن ينق�سم ح�سب 
المعي���ار الوظيفي �إلى: �أداء وظيفة المالية، �أداء وظيفة الأف���راد، �أداء وظيفة التموين، �أداء وظيفة 

الإنتاج، �أداء وظيفة الت�سويق.
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تحليل ومناق�شة نتائج الدرا�سة الميدانية
و�صف خ�صائ�ص عينة الدرا�سة

ا�ستخ���دم الباح���ث التكرارات والن�سبة المئوي���ة للمعلومات المتعلقة بالعوام���ل الديموغرافية 
والتي تم الح�صول عليها من خلال �إجابات العينة، ويمكن تلخي�ص الإجابات بالجدول ) 1 ( التالي:

الجدول ) 1 (
توزيع عينة الدرا�سة 

النسبة المئوية %التكراراتالفئات والمسمياتالمتغير

العمر
30513.0 سنة فاقل

311231.0 سنة – 40 سنة

41821.0 سنة – 50 سنة

511435.0 سنة فأكثر

المؤهل العلمي
1128.0دبلوم 

2154.0بكالوريوس

615.0ماجستير

13.0دكتوراه

يت�ضح من البيانات الواردة بالجدول ال�سابق رقم ) 2 ( ما يلي:
1- �إنَّ �أعمار الن�سبة الأعلى من الم�ستجيبين في عينة يتركزون في الفئة التكرارية )51 �سنة 

ف�أكثر( و�شكلوا ما ن�سبته 35.0 % من �إجمالي عينة الدرا�سة.
2- �إنَّ حمل���ة ال�شه���ادة الجامعية الأولى ) البكالوريو�س ( ه���م الأكثر في عينة الدرا�سة حيث 

بلغ عددهم )21( م�ستجيباً وبن�سبة بلغت )54.0 ( في المئة من �إجمالي حجم العينة المبحوثة.



31 Al JINAN                                                                                                         الجنان

تحليل البيانات واختبار الفر�ضيات
تم �إيجاد المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية للمتغيرات الم�ستقلة

الجدول ) 3 (
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية للمتغيرات الم�ستقلة

النتيجة الانحراف 
المعياري

المتوسط 
الحسابي

العبارة 

ارة
لعب

م ا
رق

الحوافز المادية الفردية

موافق .79865 4.271 يتقدّم الموظف في أداءه بالاعتماد بالدرجة الأولى على مقدار ما 
تقدمه الوزارة من حوافز.

1

موافق .93119 3.860 تقدم الوزارة مكافآت مادية للموظفين تدفعهم لابتكار طرق وأساليب 
جديدة لتطوير أدائهم.

2

موافق .90297 3.787 يوجد هناك طرق رسمية في الوزارة لإعطاء الموظف الحوافز. 3

موافق .93892 3.688 توفر الوزارة للموظفين فرصة الحصول على حوافز مادية. 4

موافق .94038 3.863 الوزارات  في  بالموظفين  مقارنة  الحوافز  بعدالة  الموظف  يشعر 
الأخرى.

5

موافق .86832 3.853 توقعات  الوزارة  تقدمها  التي  السنوية  والزيادات  الحوافز  تحقق 
الموظفين.

6

موافق .88650 3.827 تعتبر سياسة الحوافز في الوزارة مفهومة ومقبولة من قبل الموظفين. 7

الحوافز المادية الجماعية

موافق .89109 3.929 تزيد إنتاجية الموظفين نتيجة عدالة توزيع الحوافز في الوزارة. 8

موافق .93475 3.719 تعمل الوزارة على تحقيق الرضا الوظيفي من خلال الدعم المادي 
الجماعي للموظفين.

9

موافق .93193 3.625 تضبط الحوافز المادية الجماعية التكلفة والإنفاق. 10

موافق .93255 3.620 البشرية  القوى  بقاء  على  الجماعية  المادية  الحوافز  تحافظ 
واستقطابها.

11

موافق .98501 3.592 يزيد شمول الحوافز المادية للموظفين من التعاون والانسجام بينهم. 12

موافق 1.02769 3.654 تزيد الحوافز المادية الجماعية من قوة التنافس بين الموظفين. 13

موافق .85731 3.787 بعملهم  والملتزمين  الجادّين  الموظفين  جميع  الحوافز  تشمل 
والمتميّزين دون أي تمييز.

14

موافق .87095 3.879 بين  الفريق  روح  زرع  على  الجماعية  المادية  الحوافز  تعمل 
الموظفين.

15
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يتبين من خلال الجدول ال�سابق رقم ) 3 ( ما يلي:
1- �إنَّ المتو�سطات الح�سابية للحوافز المادية الفردية تراوحت ما بين )4.271– 3.688( 
و�إنَّ العب���ارة رق���م ) 1( والتي تن����ص على �أنَّ »الموظف يتقدّم في �أدائ���ه  بالاعتماد بالدرجة الأولى 
على مقدار ما تقدمه الوزارة من حوافز »هي الأعلى بين متو�سطات الإجابات، في حين �أن العبارة 
رق���م )4( والت���ي تن�ص على �أن »توفر الوزارة للموظفين فر�صة الح�صول على حوافز مادية.« كانت 
الأق���ل بين متو�سط���ات الإجابات، ويلاحظ ب�شكل عام �أنّ ا�ستجابات عين���ة الدرا�سة، كانت �إيجابية 

على جميع العبارات.
2- �إنَّ المتو�سطات الح�سابية للحوافز المادية الجماعية تراوحت ما بين )3.929–3.592( 
�إنَّ العبارة رقم ) 8 ( والتي تن�ص على �أن » تزيد �إنتاجية الموظفين نتيجة عدالة توزيع الحوافز في 
ال���وزارة »هي الأعلى بين متو�سط���ات الإجابات، في حين �أن العبارة رقم )12( والتي تن�ص على �أن  
»يزي���د �شمول الحوافز المادية للموظفين من التعاون والان�سج���ام بينهم« هي الأقلّ بين متو�سطات 

الإجابات، وب�شكل عام، ف�إن ا�ستجابات عينة الدرا�سة كانت �إيجابية على جميع العبارات.
كما تم �إيجاد المتو�سطات الح�سابي���ة والانحرافات المعيارية للمتغير التابع: الأداء والجدول 

)4( يبين ذلك:
الجدول )4 (

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية للمتغير التابع: الأداء

النتيجة الانحراف 
المعياري

المتوسط 
الحسابي العبارة ت

موافق 86589 3.794 هناك تطور في أداء الموظفين 16

موافق 91190 3.695 يتم إنجاز العمل بدقة 17

موافق 97650 3.768 توجد علاقة بين إيجابية الحوافز وأداء الموظف 18

موافق 86659 3.971 هناك استقرار في أداء الموظفين. 19

يتبي���ن من البيانات الواردة في الجدول ال�ساب���ق )4 ( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت 
ما بين  )3.971– 3.695 ( و�أن العبارة رقم ) 19 ( التي تن�صّ على �أنَّ »هناك ا�ستقرار في �أداء 
الموظفين« هي الأعلى بين متو�سطات الإجابات، في حين �أن العبارة رقم )17( التي تن�صّ على ما 
يلي  »يتم �إنجاز العمل بدقة« هي الأقل بين متو�سطات الإجابات، ويلاحظ ب�شكل عام �أنّ ا�ستجابات 

العينة كانت �إيجابية نحو فقرات هذا المتغير.
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كم���ا تمّ اختبار فر�ضي���ات الدرا�سة في الجزء الثاني من الا�ستبان���ة والجدول التالي يبين  	
نتائج اختبار الانحدار المتعدد والب�سيط لهذه المتغيرات:

الجدول ) 5 (
نتائج اختبار الانحدار المتعدد والب�سيط لت�أثير نظام الحوافز في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء

SigR2F.المتغير المستقل
 F

الجدولية
T         T

القرار الإحصائيالجدولية

رفض الفرضية 000.56727.123.84.نظام الحوافز
العدمية

المادية  الحوافز 
الفردية

رفض 000.56610.641.648.

المادية  الحوافز 
الجماعية

رفض 000.35817.371.648.

ف���ي هذا النوع من الاختب���ارات ت�شير قاعدة القرار �إلى �أنّه  �إذا كانت قيمة F المح�سوبة �أكبر 
م���ن قيم���ة F الجدولية ف�إنّه  يتمُّ رف�ض الفر�ضيّة العدمية، وقبول الفر�ضية البديلة، وبناءً على ذلك 
ف�إنّ���ه  يت�ض���ح من البيانات الواردة في الجدول ال�ساب���ق ) 5 ( �أن قيمة F المح�سوبة هي )27.12( 
فيم���ا بلغت قيمته���ا الجدولي���ة )3.84(، وبمقارن���ة القيم التي ت���مّ التو�صل �إليها ف���ي اختبار هذه 
الفر�ضي���ة، يتبي���ن �أن القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة الجدولي���ة، لذلك ف�إنه يتم رف�ض الفر�ضية 
العدمية وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على »وجود ت�أثير لنظام الحوافز في وزارة ال�صحة في 
تح�سي���ن الأداء«، وه���ذا ما ت�ؤكده قيم���ة الدلالة )Sig.( التي بلغت �صفراً حي���ث �إنها �أقل من )%5(، 
كما ت�شير �إلى �أن التباين في نظام الحوافز يف�سر ما ن�سبته ).567( من التباين في تح�سين الأداء. 

وفيما يتعلق باختبار الفر�ضيات الفرعية تبين ما يلي:
1- �إنَّ قيم���ة  T المح�سوبة هي )10.64( فيما بلغت قيمتها الجدولية )1.648 (، وبمقارنة 
القي���م التي تم التو�صل �إليها في اختبار هذه الفر�ضية، يتبين �أن القيمة المح�سوبة اكبر من القيمة 
الجدولي���ة، لذلك ف�إنه يت���م رف�ض الفر�ضية العدمية وقب���ول الفر�ضية البديلة الت���ي تن�ص على �أنه 
»يوج���د ت�أثير لنظام الحوافز المادية الفردية في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء«، وهذا ما ت�ؤكده 
قيم���ة الدلال���ة )Sig.( البالغة �صفراً، حي���ث �إنّها �أقل من 5%، كما ت�شير النتائ���ج �إلى �أنّ التباين في 

المتغير الم�ستقل يف�سر ما ن�سبته ).566 ( من التباين في المتغير التابع.
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2- �إنّ قيم���ة  Tالمح�سوبة هي )17.37( فيم���ا بلغت قيمتها الجدولية )1.648 (، وبمقارنة 
القي���م التي تمّ التو�صل �إليها في اختبار هذه الفر�ضية، يتبين �أنّ القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة 
الجدولي���ة، لذلك ف�إنه يت���م رف�ض الفر�ضية العدمي���ة وقبول الفر�ضية البديلة الت���ي تن�ص على انه 
يوج���د ت�أثير لنظام الحوافز المادية الجماعية في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء، وهذا ما ت�ؤكده 
قيم���ة الدلالة )Sig.( البالغة �صفراً حيث �إنه���ا �أقل من )5%(، كما ت�شير النتائج �إلى �أنّ التباين في 

المتغيّر الم�ستقل يف�سر ما ن�سبته ).358( من التباين في المتغيّر التابع.

مناق�شة النتائج
ف���ي �ض���وء تحلي���ل نتائج الدرا�س���ة الميدانية واختب���ار الفر�ضي���ات، فقد تبين وج���ود �أثر ذي  
دلال���ة �إح�صائية بين المتغي���رات الم�ستقلة )نظام الحوافز( والمتغير التاب���ع )تح�سين الأداء( في 
وزارة ال�صح���ة الأردنية، وت�أت���ي هذه النتيجة من�سجمة مع نتيجة �سابق���ة لدرا�سة الحامد )2002( 
والت���ي �أظهرت نتائجه���ا �أن هناك فروقاً في درجة ت�أثير الحوافز على رف���ع الأداء بين العاملين في 
الم�ست�شفي���ات العامة والخا�صة الأردنية، وهذه الف���روق تعود ل�صالح الم�ست�شفيات الخا�صة مقارنة 
م���ع درج���ة ت�أثير الحوافز عل���ى �أداء العاملين ف���ي الم�ست�شفيات، و�أن هناك فروق���اً في درجة ت�أثير 
تو�سي���ع قاعدة منح الحواف���ز على رفع الأداء بين العاملين في الم�ست�شفي���ات العامة والم�ست�شفيات 
الخا�ص���ة الأردنية، وهذه الف���روق تعود ل�صالح الم�ست�شفيات الخا�صة مقارنة مع درجة ت�أثير قاعدة 
من���ح الحوافز عل���ى �أداء العاملين في الم�ست�شفيات العامة. ويمكن تلخي�ص هذه النتائج على النحو 

التالي:
1- تبين �أنه يوجد ت�أثير لنظام الحوافز المادية الفردية في وزارة ال�صحة في تح�سين الأداء، 
حيث تبين �أن الموظف يتقدّم في �أدائه بالاعتماد بالدرجة الأولى على مقدار ما تقدمه الوزارة من 
حوافز و�أنه ي�شعر بعدالة الحوافز مقارنة بالموظفين في الوزارات الأخرى. كذلك تبين �أن الوزارة 
تق���دم مكاف����آت مادية للموظفين تدفعهم �إل���ى ابتكار  طرق و�أ�ساليب جدي���دة لتطوير �أدائهم ، و�أن 

الحوافز والزيادات ال�سنوية التي تقدمها الوزارة تحقق توقعات الموظفين.
2- تبي���ن �أنّه يوج���د ت�أثير لنظام الحواف���ز المادية الجماعية ف���ي وزارة ال�صحة في تح�سين 
الأداء، حي���ث تبي���ن �أن �إنتاجية الموظفي���ن تزيد نتيجة عدال���ة توزيع الحوافز في ال���وزارة، وتعمل 
الحوافز المادية الجماعية على زرع روح الفريق بين الموظفين، خا�صة �إذا  �شملت جميع الموظفين 
الجادّي���ن والملتزمين عملهم والمتميّزي���ن دون �أي تمييز، ف�ضلًا عن �أنه تبين �أنّ الوزارة تعمل على 

تحقيق الر�ضا الوظيفي من خلال الدعم المادي الجماعي للموظفين. 
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التو�صيات
يو�صي الباحث بما يلي:

1- �إتب���اع �أ�سل���وب علمي �سليم لو�ض���ع الحوافز، وذلك م���ن خلال ت�شكيل لج���ان متخ�ص�صة 
م��سؤولة عن تنظيم الو�سائل والأنظمة اللازمة لتحفيز العاملين.

2- �أن يك���ون للعاملي���ن دور في عملي���ة تقدير الحواف���ز، بحيث يكون لهم ممث���ل ينوب عنهم 
لإي�صال �آرائهم ورغباتهم بغر�ض �أخذها بعين الاعتبار.

3- �إي�ل�اء اهتم���ام �أكبر للحوافز المادي���ة الجماعية منه للحوافز المادي���ة الفردية ، لتحفيز 
الموظفين من ذوي الخبرات العلمية العالية.

4- �إعادة النظر دورياً بنظام الحوافز في وزارة ال�صحة من خلال  تقويمها ودرا�ستها ، وبيان 
نقاط القوة وال�ضعف فيها.

5- العم���ل على تطوير الحوافز المادية الفردي���ة للعاملين في وزارة ال�صحة الأردنية ، وذلك 
من �أجل تح�سين �أدائهم.
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