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 ملخص: 

يعتبر العنصر البشري الركيزة الأساسية التي تبني المؤسسة إستراتيجيتها عليه، فإن توفرت 
له الرغبة في العمل يعتبر أهم مورد حيوي تملكه ولن تتوفر له الرغبة إلا إذا توفر لديه 

ومن هنا ركزت  مستوى من الرضا الوظيفي وهذا ما يفسر الأهمية الكبيرة التي يحظى بها
ووقتها للمحافظة على مستوى الروح المعنوية لأفرادها العاملين،  اهتمامهاالعديد من الإدارات 

لذلك يتعين على هذه المؤسسة أن تعمل على تبني نظام حوافز مناسب من أجل تحقيق 
 المنظمة . اتجاهفيهم  والانتماءأهداف العاملين، وزرع روح الولاء 

العاملين في المنظمة، وتحسين  اندماجالأداة الذي يمكن بواسطته إحداث فنظام الحوافز هو 
العلاقات معهم، وتحقيق تكامل بين أهدافهم وأهدافها، فالعنصر البشري الراضي لا شك أن 

 أداءه سيكون جيدا وفعال .

 . تقييم الأداء، الأداءز، نظام الحواف، المورد البشري  الكلمات المفتاحية: 

  



  
 

Résumé: 

L'élément humain est le principal pilier sur lequel l'institution construit sa 

stratégie. S'il y a une volonté de travailler, il est considéré comme la ressource 

vitale la plus importante qu'elle possède, et elle ne sera désirée que si elle a un 

niveau de satisfaction professionnelle, ce qui explique la grande importance dont 

elle jouit et de là, de nombreux départements ont concentré leur attention et leur 

temps. Pour maintenir le niveau de moral de son personnel en activité, cette 

institution doit donc travailler à adopter un système d'incitation approprié afin 

d'atteindre les objectifs des employés, et leur inculquer l'esprit de loyauté et 

d'appartenance envers l'organisation. 

Le système d'incitation est l'outil par lequel il est possible de provoquer 

l'intégration des travailleurs dans l'organisation, d'améliorer les relations avec 

eux et de réaliser l'intégration entre leurs buts et objectifs, de sorte que l'élément 

humain satisfait fonctionnera sans aucun doute bien et efficacement. 

Mots clés: ressources humaines, système d'incitation, performance, 

évaluation de performance. 
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ربً أوزعنً أن أشكر نعمتك التً أنعمت علً وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه   "

 ( .19سورة النمل الآٌة )صدق الله العظٌم  " وأدخلنً برحمتك فً عبادك الصالحٌن

 .  الحمد والشكر لله تعالى الموفك لكل خٌر وهادٌنا بنور علمه لإتمام هذا العمل 
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 .باعثا لوٌا على إنجازها 

 . كما نتمدم بالشكر والامتنان إلى أعضاء اللجنة المنالشة بتفضلهم بمبول منالشة هذا البحث

 أخٌرا فائك الشكر والتمدٌر إلى كل من أسدى لنا المنشورة أو لدم لنا نصٌحة ومد لنا ٌد 

 .العون فً إنجاز هذا البحث، فجزاكم الله خٌرا الجزاء



 

 

 .تبارك الذي أهدانا نعمة العقل وأنار سبيمنا بنور العمم ومهد لنا طريق النجاح

 إلى من بمغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة

 .سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم....إلى نبي الرحمة ونور العالمين

 :أهدي عممي هذا إلى

إلى من احممه اسمه بكل .. إلى من عممني العطاء بدون انتظار..من كممه الله بالهيبة والوقار
أبي "أرجوا من الله أن يمد في عممه لترى ثمارا قد حان قطفها بعد طول انتظار.. افتخار

 "العزيز

إلى من .. إلى بسمة الحياة وسر الوجود.. إلى معنى الحب والحنان..إلى ملاكي في الحياة
 "أمي الغالية"إلى أغمى الحبايب .. كان دعائها سر نجاحي

 "أطال الله في عمرهما"

إلى من شاركوني الأفراح والآلام طوال حياتي إلى من هم في قمبي وأنا في قمبهم إخوتي 
 "رؤية"سندي ورفيقتي في الحياة " رشدي"الأعزاء 

 إلى كل الأقارب والأصدقاء

 .إلى كل من دعمني ولو بكممة أو دعاء

. إلى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي
 مريم حجاج 



                              إهــــداء 

 

 بداٌة نحمد الله سبحانه وتعالى على إنجاز هذا العمل

 إلى روح والدي العزٌز طٌب الله ثراه وتغمده بواسع رحمته وأسكنه فسٌح جنانه

 تمنٌت أن ٌكون سندي وأن ٌقطف معً ثمرة جهدي ولكن قدر الله وما شاء فعل

. وأقول له ها أنا على الدرب وصلت وعلى العهد وفٌت 

 .ورجائً من ٌقرأ هذا العمل أن ٌترحم علٌه 

 إلى أغلى ما أملك فً الدنٌا إلى التً حملتنً وهنا ووضعتنً وهنا وأرضعتنً عذب الحنان

وصفاء الحب وخالص العطاء، إلى من كانت شمعة تنٌر دربً إلى من كانت تسقٌنً دعاء 

 "أمً " حتى وصلت إلى أسمى المراتبة 

إلى من شاركونا حلو هذا الزمان ومره، فجمعنا بٌت واحد جدرانه التعاون والوفاء وسقفه 

 المحبة الأبدٌة إخوتً واخواتً كل واحد بإسمه

 "مرٌم، شٌماء، رٌمة، شرٌهان " إلى أعز و أغلى صدٌقاتً 

 .إلى كل من علمنً حرفا

 .وإلى كل من وسعتهم ذاكرتً ولم تسعهم مذكرتً 

. وفً الأخٌر أرجو من الله العلً القدٌر أن ٌوفقنً 
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     مقدمة: -    
لات سواء الاقتصادية، متسارعة ومتعددة في كافة المجا عمال متغيراتهدت بيئة الأش 

هذا الواقع نتج عنه ضغوط كبيرة على المنظمة وبذلك كان  ...تكنولوجية وثقافية، الالاجتماعية
من بينها التركيز على مواردها، ولاشك أن  من  للزاما عليها مواكبة هذه التغيرات عبر عدة مدا خي

تقبلها وقصد أهمها المورد البشري الذي يعتبر من أهم ما يؤثر في تحديد هويتها ورسم معالم مس
على أهميته الرفع من مستوى كفاءته، حضي التحفيز باهتمام كبير، وما أكد الارتقاء هذا المورد، 

اعتراف الإدارة الناجحة بالحاجات الإنسانية وضرورة احترامها للأفراد والجماعات كل حسب كفاءته 
وقدراته ومهارته، فتحفيز العاملين يشير دوافعهم ويحرك طاقاتهم الكامنة ويولد الرغبة والحماس في 

الأخذ بمشاعرهم وطموحاتهم العمل ودفعهم لزيادة أدائهم عن طريق الاهتمام بهم وحسن المعاملة و 
ومن ثم ضمان تفانيهم في أدائهم  ةاتهم، وهذا يعمل على ملأ نفوس العاملين بالطمأنينبورغ

 . بعاد مظاهر القلق والتوتر وغيرهاوالتعامل بكفاءة وفاعلية وإ
فنجاح أي مؤسسة مرهون بما تمتلكه من كفاءات وقدرات بشرية, فالفرد يعد عضوا فعالا        
 ،الركيزة الأساسية لتحقيق أهدافهالك أن المؤسسات تهتم به لأنه هو ذل ،عادة المؤسسةكانه إ بإم
أن هناك كثير من تحليل سلوك العاملين وتصرفاتهم في  إلا ،لك بالعمل على تنميته وتطويرهذو 

يتلاءم مع مخططات وأهداف المؤسسة بهدف توجيه سلوكهم للاتجاه المرغوب فيه والدي 
يعتمد في دلك على و ، تبنى عليه مدى تحقيقها لأهدافهاويعتبر الأداء المؤشر الذي  ،المؤسسة

        .في حدود الحوافزلك في إمكانية العطاء المطلوب و ذتأسيس الطاقة الكامنة لدى الأفراد ليتجسد 
الأفراد وتعتبر الحوافز من المؤشرات الأساسية التي تلعب دورا هاما وحيويا في تنشيط سلوك       

فهو  ،ثقة لدى العمال داخل المؤسسةومن ثمة الوصول إلى تحقيق أهدافها مما يعمل على زيادة ال
لك العمل مما ذوتحقيق لهم الرضا عن ، الدوافع التي بدورها تدفع العاملين للعمل أكثر يوجه لإثارة

 يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وزيادة معدلات الأداء.
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ا البحث والتي يمكن ذلور معالم الإشكالية الرئيسية لهما سبق ذكره تتبظل  فيطرح الإشكالية: 
 صياغتها على النحو التالي:

 كيف يساهم نظام الحوافز في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات؟ 
 من خلال الإشكالية الرئيسية ولتسهيل الإجابة عليها قمنا بطرح التساؤلات الفرعية التالية:

  يعتبر التحفيز أسلوب تعتمد عليه المؤسسة لتحقيق الفعالية المطلوبة؟هل 
 هل نجاح المؤسسة يعتمد على تحسين أداء الموارد البشرية؟ 
 هل هناك علاقة بين نظام الحوافز و تحسين أداء الموارد البشرية؟ 
 ؟ م لافعالة أ في مختلف المؤسسات التي أجريت فيها الدراسة الوصفيةالمقدمة الحوافز  هل 

 فرضيات الدراسة:  
 من خلال التساؤلات الفرعية يمكن إعطاء الفرضيات التالية:

 .نعم يعتبر التحفيز أسلوب تعتمد عليه المؤسسة لتحقيق الفعالية المطلوبة 
 .يعتمد نجاح المؤسسة على تحسين أداء الموارد البشرية 
  حسين أداء الموارد البشرية.بين نظام الحوافز و تقوية وايجابية وديناميكية توجد علاقة 

  عكس الحوافز المقدمة في  مؤسسات الاقتصادية الخاصةالحوافز فعالة في ال تكون
 غالب غير فعالة.التكون في التي ة الاقتصادية العامالمؤسسات 

 تتمثل فيما يلي: أسباب اختيار الموضوع:
 موضوعية: السباب الأ

  والأسززززززززززاس الززززززززززذي  المنظمززززززززززةالتحفيززززززززززز يعتبززززززززززر نقطززززززززززة ارتكززززززززززاز التوجيززززززززززه للفززززززززززرد فززززززززززي
 استندت عليه لتحقيق أهدافها.

  علزززززززززى ضزززززززززرورة وجزززززززززود نظزززززززززام حزززززززززوافز فعزززززززززال فزززززززززي تركيزززززززززز أغلزززززززززب المفكزززززززززرين حزززززززززديثا
 المؤسسة التي تريد تحقيق أهدافها.

 ,عدم فعالية أنظمة الحوافز المطبقة في المؤسسات العمومية 
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  توزيع الحوافز خاصة في المؤسسات العمومية منها,غياب العدالة في 
 ذاتية: السباب الأ 
 .رغبة ذاتية في دراسة واكتشاف نظام الحوافز في المؤسسات 

 .إظهار أثر الحوافز على أداء العاملين في المؤسسة 

  المساهمة في تحسين نظام الحوافز المؤسسات العمومية لما له من أهمية في تحقيق التميز
 للمؤسسة. 

 أهمية الدراسة:
حة النقاش الاقتصادي،وقد يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع المهمة المطروحة على سا      
ه الأهمية بسبب زيادة المنافسة بين المؤسسات في ظل انفتاح السوق لدا انصبت أغلب ذاكتسب ه

ه الورقة الرابحة في ار جهود إدارة الموارد البشرية على المورد البشري وكيفية تحسين أدائه باعتب
ا عن طريق نظام الحوافز بصفة خاصة و نظم التأهيل والتطور ذهيها و عنصر التمييز فالمؤسسة و 
 بصفة عامة.

 أهداف الدراسة:
 .محاولة الوصول على الإجابة على الإشكالية المطروحة و إزالة الغموض 
 .التعرف على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية 
 .التعرف على مفهوم الحوافز و أنواعها و أثرها في تحسين أداء العاملين 
  يؤدي تطبيق نظام حوافز فعال و متكامل في المؤسسة إلى الرفع من كفاءة و فعالية أداء

 العاملين، و بالتالي أداء المؤسسة.
 . التعرف على طرق تقييم الأداء في المؤسسات 
 ء الموارد البشرية و أداء المؤسسة و تميزها.محاولة إبراز نظام الحوافز على أدا 

 حدود الدراسة: 
 نفطال بسعيدةمؤسسة   مكانية:الحدود ال

 -تبسة–المؤسسة العمومية الاستشفائية عالية صالح                  
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 المؤسسة الوطنية للتنقيب                  
 للخدمات العامة والتجارة بومرداس الشركة ذات المسؤولية المحدودة ال دوداح             

 .0202إلى غاية 0202من زمنية: الحدود ال
 المنهج المتبع في الدراسة:

 لمعالجة هدا الموضوع اعتمدنا على:
  المنهج الوصفي في الجانب النظري الذي يسمح لنا بدراسة مختلف المفاهيم الخاصة بإدارة

لك للوقوف على أثار نظام ذومختلف أنواعها، و  الحوافزالموارد البشرية وأهميتها وأهدافها و 
أداء الموارد راسة العلاقة بين نظام الحوافز و الحوافز على أداء الموارد البشرية.وكذلك د

 البشرية.
  لك في الجانب التطبيقي والذي أسقنا من خلاله الجانب النظري للبحث ذمنهج دراسة حالة و

 لحوافز المطبق في المؤسسة محل الدراسة.من أجل التعرف على أنواع الحوافز ونظام ا
 الدراسات السابقة: 

 من خلال بحثنا في الموضوع صادفنا مجموعة من دراسات منها: 
خلايفزززززة العلمزززززي، مسزززززاهمة نظزززززام الحزززززوافز فزززززي تحسزززززين أداء المزززززورد البشزززززري  الدراسةةةةةة الأولةةةةةى:

ر الجيلانزززززي فزززززي المؤسسزززززة الصزززززحية، سدراسزززززة حالزززززة مؤسسزززززات العموميزززززة الاستشزززززفائية بزززززن عمززززز
، كليززززة العلززززوم الاقتصززززادية 3بززززالوادير ، رسززززالة ماجسززززتير فززززي علززززوم التسززززيير، جامعززززة الجزائززززر 

 .6102وعلوم التسيير والعلوم التجارية، 
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

 .عدم وجود نظام مرن يساير الأداء المقدمة من طرف الأطباء 
  تحفيز الأداء.ما يتم تقديمه من حوافز لا يسهم في 
 .يفضل الأطباء الحوافز المادية ويعتبرونها الأهم 

: خديجزززززة خروبزززززي بعنزززززوان االحزززززوافز وعلاقتهزززززا بالرضزززززا الوظيفياسدراسزززززة حالزززززة الدراسةةةةةة الثانيةةةةةة
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالمسيلةر.
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فززززززي العلززززززوم سياسززززززة والعلاقززززززات دوليززززززة، جامعززززززة محمززززززد  مززززززذكرة مكملززززززة لنيززززززل شززززززهادة الماسززززززتر
 .6102بوضياف، المسيلة 

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 
  أن الحززززززوافز تلعززززززب دور هامززززززا فززززززي تحفيززززززز العززززززاملين علززززززى العمززززززل وتحسززززززين أدائهززززززا وزيززززززادة

 .إنتاجهم
  إن الحوافز تعتبر باعثا محركا لطاقات ورغبات العامل 

طزززززززاهر الزززززززوافي التحفيزززززززز وأداء الممرضزززززززين، دراسزززززززة المؤسسزززززززة العموميزززززززة ال الدراسةةةةةةةة الثالثةةةةةةةة:
الاستشززززفائيةا عاليززززة صززززالح بتبسززززةا، مززززذكرة مكملززززة لنيززززل شززززهادة الماجسززززتير فززززي علززززم الاجتمززززاع 

، وتبزززززرز إشزززززكالية هزززززذا البحزززززث فزززززي 6106/6103تخصزززززظا تنظزززززيم وعمزززززلا جامعزززززة قسزززززنطينة 
أدائهزززززززم فزززززززي المؤسسزززززززة العموميزززززززة  مزززززززا العلاقزززززززة بزززززززين الحزززززززوافز المقدمزززززززة للممرضزززززززين ومسزززززززتوى 

الاستشززززفائية؟ ولقززززد تطززززرق فززززي هززززذا البحززززث كززززل مززززا يتعلززززق بززززالحوافز مززززن جهززززة والأداء الززززوظيفي 
مززززن جهززززة أخززززرى ولقززززد توصززززل إلززززى العلاقززززة بززززين الحززززوافز والأداء الززززوظيفي بينهمززززا ولقززززد توصززززل 

ان أهمهززززا إلززززى العديززززد مززززن النتززززائج مززززن خززززلال تحليززززل مختلززززف البيانززززات التززززي تحصززززل عليهززززا وكزززز
عزززززدم فاعليزززززة النظزززززام الحزززززوافز فزززززي المؤسسزززززة العموميزززززة الاستشزززززفائية وذلزززززك بسزززززبب عزززززدم نظزززززام 
مزززززرن لأجزززززور والمكافزززززمت إضزززززافة إلزززززى عزززززدم وجزززززود منزززززا  تنظيمزززززي محفززززززا لا يسزززززمح بالمشزززززاركة 

 الفعالة في اتخاذ القرارات وأخذ اقتراحاتهم بعين الاعتبار.

ز فزززززي تحقيزززززق الرضزززززا الزززززوظيفي بالمؤسسزززززة، دراسزززززة باجزززززة حميزززززد، دور التحفيززززز الدراسةةةةةة الراب ةةةةةة:
حالززززززة، شززززززركة توزيززززززع الكهربززززززاء والغززززززاز للوسززززززط، مززززززذكرة مقدمززززززة ضززززززمن متطلبززززززات نيززززززل شززززززهادة 
الماسززززززتر فززززززي علززززززوم التسززززززيير، تخصززززززظ: إدارة الأعمززززززال الإسززززززتراتيجية، جامعززززززة البززززززويرة، سززززززنة 

تخفزززززي   ، وتبزززززرز إشزززززكالية هزززززذا البحزززززث فزززززي: مزززززا مزززززدى مسزززززاهمة التحفيزززززز فزززززي6103/6102
الرضززززا الززززوظيفي، ولقززززد تطززززرق فززززي هززززذا البحززززث إلززززى كززززل مززززا تعلززززق بالجانززززب الحززززوافز مززززن جهززززة 
والرضزززززا الزززززوظيفي مزززززن جهزززززة أخزززززرى وكزززززذا العلاقزززززة بينهمزززززا ولقزززززد توصزززززل إلزززززى أن الحزززززوافز هزززززي 
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بمثابززززة المقابززززل للحصززززول علززززى أداء متميززززز، وتتوقززززف فاعليززززة الحززززوافز علززززى توافقهززززا مززززع هززززدف 
ى العديزززززد مززززززن النتزززززائج مزززززن خززززززلال تحليزززززل مختلززززززف لززززززتززززززه، ولقزززززد توصزززززل إرد وحاجاتزززززه ورغباالفززززز

البيانزززززات التزززززي تحصزززززل عليهزززززا وكززززززان أهمهزززززا بزززززأن فزززززي المؤسسززززززة محزززززل الدراسزززززة تزززززوفر حززززززوافز 
مختلفزززززززة ماديزززززززة ومعنويزززززززة ايجابيزززززززة وسزززززززلبية، وكلهزززززززا ذات تزززززززأثير علزززززززى مسزززززززتوى الرضزززززززا للأفزززززززراد 

ى آخززززر ومززززن مسززززتوى إلززززى آخززززر العززززاملين، فززززالتحفيز فززززي هززززذه الشززززركة، يختلززززف مززززن شززززخظ إلزززز
 رها.     عوهذا حسب الوظيفة والمكانة التي يحتلها شا

 محتوى الدراسة:
لمعالجة أهداف البحث ومعالجة مشكلته بصورة علمية، ثم تقييم البحث إلى فصلين للجانب   

 حيث نستعرض في: ،دراسة التطبيقية و مقدمة و خاتمةالنظري و فصل لل
 الحوافز ونظام البشرية للموارد النظري  الإطارالفصل الأول: 

 الأول: لدراسزززززززززززززززة مفزززززززززززززززاهيم أساسزززززززززززززززية حزززززززززززززززول المزززززززززززززززوارد البشزززززززززززززززرية  خصزززززززززززززززظ المبحزززززززززززززززث
بززززززززززززالتطرف إلززززززززززززى مختلززززززززززززف تعززززززززززززاري ، الأهميززززززززززززة والأهززززززززززززداف ووظائفهززززززززززززا وأهززززززززززززم المهززززززززززززام 

 والمسؤوليات لها.

  ،تعرضززززززززززنا فززززززززززي المبحززززززززززث الثززززززززززاني: إلززززززززززى المفززززززززززاهيم الأساسززززززززززية للحززززززززززوافز واهززززززززززم أنواعهززززززززززا
 وأسس منحها وايجابياتها وسلبياتها.متطلباتها 

 .يدرس المبحث الثالث: نظام الحوافز ومراحل تصميمه والعوامل المؤثرة فيه 

 ال املين أداء لتحسين كوسيلة الحوافز ل الثاني:ةالفص
 وينقسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث: 

 يعرض المبحث الأول: مفاهيم الأداء ومكوناته وأنواع الأداء 
 الثاني: فعرض إدارة الأداء بداية من المفهوم والأهمية وأهدافها وسماتها الناجحة.أما المبحث 

كمزززززززززززا تطرقنزززززززززززا فزززززززززززي المبحزززززززززززث الثالزززززززززززث: عزززززززززززرض تقيزززززززززززيم الأداء، مزززززززززززن مفزززززززززززاهيم وخطزززززززززززوات 
 وعوامل المؤثرة فيها وعلاقة وأهداف نظام الحوافز بالأداء.
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 الاقتصادية ال مومية والخاصةمقارنة حول نظام الحوافز في المؤسسات دراسة  الفصل الثالث:
 وينقسم هذا الفصل إلى مبحثين: 

سعيدة، بيعرض المبحث الأول: تقديم عام حول المؤسسات محل الدراسة لكل من مؤسسة نفطال 
المؤسسة الوطنية للتنقيب، الشركة ذات  ،-تبسة–المؤسسة العمومية الاستشفائية عالية صالح 

 ات العامة والتجارة بومرداس.المسؤولية المحدودة ال دوداح للخدم

تحليل وتفسير الدراسة الوصفية الخاصة بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية أما المبحث الثاني: 
 .سعينات الدراسةر



 

 

 

الفصل الأول                 
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 تمهيد: 
إدارة الموارد البشرية من أهم الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج والماليةة وللةلأ لأهميةة تعد 

 ،العنصر البشري ومدى تأثيره على الكفاءة الإنتاجية للمنشأة حيث تلعب الحوافز دورا بةال  الأهميةة
 وتوثر تأثيرا كبيرا وفعالا في تغيير سلوك الفرد ورفع أداء العامل.

ومن هذا المنطق أن الإنسان بحاجة ماسة إلةى تحريةلأ دوافعةغ بغةرو ظ ةوره وتميةزه عةن  يةره فةي 
المؤسسة، لةذللأ أبةبم مةن الرةروري إ نةاد نلةاا للحةوافز مةن أجةل تشةنيع الفةرد علةى أداء عملةغ 

 مباحث وهي كالتالي: ثلاث يم هذا الفصل إلىبفاعلية وكفاءة وقد تم تقي
 المبحث الأول: الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية           
 المبحث الثاني: عموميات حول الحوافز                           
 : نظام الحوافزلثالمبحث الثا 
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 الأول: الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية المبحث
 :تمهيد

ا لامتلاكةغ القةدرة علةى موردا هاما و أساسةيد البشرية أبل من أبول المؤسسة و تعتبر الموار 
للمةوارد الماد ةة  تحتل أهمية كبيرة في نناح المنلمة من خلال استخدام ا الأمثلالتطور، و الإبداع و 

 رة لدي م.الم ارات المتوفبفرل المعارف و 
 .المطلب الأول: التطور التاريخي و مفهوم إدارة الموارد البشرية

 .أولا : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية
 1:رد البشرية بعدة مراحل نذكر من امرت إدارة الموا

تطورت الحيةاة الصةناةية بعةد الثةورة الصةناةية قبةل للةلأ كانة  المرحلة الأولى: الثورة الصناعية: 
الصةةناعات محصةةورة فةةي نلةةاا الطوائةةف المتخصصةةة إل كانةة  مةةثلا الصةةناع  مارسةةون بةةناعت م 

، و من ناحية إدارة الموارد البشرية كان  الثةورة الصةناةية بمثابةة بأدوات بسيطةاليدوية في المنازل 
 :انية من الكثير من المشاكل الإنسالبدا ة 

  تشةةترى بعةةد أن اعتمةةدت الإدارة علةةى ا لةةة أكثةةر مةةن نلةةرت إلةةي العامةةل بصةةفة سةةلعة تبةةاع
 اعتمادها على العامل.

 .نشأة الكثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج م ارة بسبب نلاا المصنع الكبير 

 لع.السة حقق  زيادة هائلة في الإنتاج و على الر م من لللأ فإن الثورة الصناةيو 

من التطةورات التةي سةاهم  فةي ظ ةور أهميةة إدارة المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية:  
وبةل إلةى الأسةلأ الأر عةة لة دارة الموارد البشرية انتشار حركة الإدارة العلمية بقيادة تةايلور الةذي ت

 هي:و 

                                                             

ةيشون ريمة، قاسم هدى: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية، مذكرة تندرج بمن متطلبات لنيل ش ادة الماستر في  1 
 .10-10، ص 7102علوا التسيير، كلية العلوا أو لحاج، البويرة،
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  :أو طريقةةة الخطةةأ  ريقةةة التنريبيةةيقصةةد بةةغ تةايلور اسةةتبدال الطو تطووير حيييووي فووي الإدارة
الملاحلةةةةة التةةةةي تعتمةةةةد علةةةةى الأسةةةةلأ المنطقيةةةةة و الصةةةةوا  فةةةةي الإدارة بالطريقةةةةة العلميةةةةة و 

 المنطقية.
  شةرية ببعةد أن يعةده تةايلور الأسةاي فةي ننةاح إدارة المةوارد البو : الاختيار العلموي للعواملي

 م ارات م اللازمة لتحمل عبئ الوظيفة يتم اختيارهم.تتأكد من قدرات م و 
  إل يؤكةد أن العامةل لةن ينةتل بالطاقةة : تطوير الموارد البشورية و تعلويمه الاهتمام بتنمية و

 المطلو ة منغ إلا بعد أن  كون لد غ استعداد للعمل.
 ق بةين رببةة العامةل يؤكد تايلور أنغ بالإمكةان التوفية: الموارديي بي  الإدارة و ن الحييالتعاو

للةةلأ بزيةةادة يؤكةةد فةةي تخضةةيل تكلفةةة العمةةل و حب العمةةل  ةةين رببةةة بةةا، و زيةةادة أجةةره يفةة
حب العمةةل  ةين رببةةة بةا، و ق بةةين رببةة العامةةل فةي زيةادة أجةةرهتةايلور أنةغ بالإمكةةان التوفية

ق بةين رببةة العامةل للةلأ بزيةادة يؤكةد تةايلور أنةغ بالإمكةان التوفيةفي تخضيل تكلفة العمةل و 
للةلأ بزيةادة إنتاجيةة و  حب العمةل فةي تخضةيل تكلفةة العمةل ةين رببةة بةا، و في زيةادة أجةره

 العامل بأن  شارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيتغ.

في بدا ة القرن العشرين تم  تقويةة المنلمةات العالميةة : الثالثة : نمو المنظمات العالميةالمرحلة 
لة  النقابةات زيةادة أجةور العمةال وخفةل حاو ، و المةوارد الثقيلةةفةي الموابةلات و  ، خابةةالةدول فةي
 هذا ساعد في ظ ور النقابات العمالية.حركة الإدارة العلمية و  عات العمل وظ ورسا

أظ ةةرت الحةةر  العالميةةة الأولةةى الحاجةةة إلةةى : ة : بدايووة الحوورع العالميووة الأولووىالمرحلووة الرا عوو
لقةةةد تزايةةةد الاهتمةةةاا بالرعا ةةةة الاجتماةيةةةة ، و دة لاختيةةةار المةةةوظفين قبةةةل تعييةةةن ماسةةةتخداا طةةةر  جديةةة

يمثةةل إنشةةاء هةةذه المراكةةز بدا ةةة ظ ةةور ، و الإسةةكاناكةةز للخدمةةة الاجتماةيةةة و مةةن إنشةةاء مر للعمةةال 
ت مةوارد أل، ثةم أنشةالاجتماةية للعامانية و أقساا شؤون الموارد البشرية من الم تمين بالنواحي الإنس

 م ، كليةة بتقةد91قامة  ، و 9191أعد أول برنامل تدريبي لمديري هذه الأقسةاا عةاا ، و بشرية مستقلة
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 فةيت الكثيةر مةن إدارات المةوارد البشةرية أأنشة، و 9111إدارة الموارد البشرية عاا  برامل تدريبية في
 .الأج زة الحكوميةركات الكبيرة و الش

                                  .ثانيا: مفهوم إدارة الموارد البشرية 

مةا  ملكةون  العاملون بشخوب م هم الموارد بلإن مصطلم الموارد البشرية لا  عني الأفراد         
لمةةةات لا تحتةةةاج الثقافةةةات فالمنمةةةن مةةةوارد كالم ةةةارات والمواهةةةب والمعةةةارف والمةةةؤهلات والخبةةةرات و 

قةةةدرات لتنفيةةةذ أعمال ةةةا تحتةةةاج إلةةةي مةةةا  ملكةةةون مةةةن خصةةةائ  ومميةةةزات و  لكن ةةةاللأفةةةراد كةةةأفراد، و 
ليةةات ابالقية هةةي التةةي تمتلةةلأ الكفةةاءات و البشةةر  ا ات ةةا فةةالموارد أنشةةطت ا مةةن أجةةل تحقيةةق أهةةداف ا و و 

                                    .أحنام ا وأشكال ا و اللازمة للقياا بالم اا والأعمال في المنلمات بأنواع ا 

 مراقبةةةة النةةةواحيبأن ةةةا تخطةةةيي وتنلةةةيم وتوجيةةةغ و يعووورل فليإوووو إدارة المووووارد البشووورية    :1تعريووو 
علي م بغرو تحقيق أهداف العمال المحافلة المتعلقة بالحصول علي الأفراد وتنميت م وتعوير م و 

 1.المنشأة"و 

قةدرت ا  ىالعاملةة والحفةاع علة ىمنموعةة الأنشةطة الإداريةة والم ةاا المتعلقةة بتطةوير القةوٍ: 2تعري 
 2.تأهيل ا بطر  تساهم في فعالية المؤسسةو 

 ،العاملةة ب ةا ي عمليات تخطيي القو لأ لليشمل العاملة داخل المؤسسة و  ى ستخداا القو ا  : 3تعري 
، تقةةةد م الخةةةدمات الأجةةةور، العلاقةةةات الصةةةناةيةويل و التنميةةةة، التعةةةالتعيةةةين والتةةةدريب و الاختيةةةار و 

 .3" الصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفرادالاجتماةية و 

                                                             

ي تحقيق الميزة التنافسية في المنلمات دار الأ اا للنشر والتوزيع، عمان، يان عبد الوها ، دور إدارة الموارد البشرية فضح 1 
 .70، ص 7102الأردن، 

مرداسي مريم، سلطاني فريدة، سلطاني كريمة، أثر تكنولوجيا المعلوماتية والاتصال على أداء الموارد البشرية، تقرير تر   مقدا  2 
وا الاقتصاد ة والتنارية وعلوا التسيير، قسم علوا التسيير، تخص  إدارة أعمال كلية العل الليسانلأفي إطار متطلبات لنيل ش ادة 

 .71، ص 7102/7102 -الطارف -جامعة الشاللي بن جديد 
سماح بلعيد، محاضرات في مدخل عاا لإدارة الموارد البشرية ونلريات ا لكلية العلوا الاجتماةية والإنسانية، قسم علم اجتماع،   3 

 .01ص  -الطارف -ي بن جديد جامعة الشالل
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م إداري  خةةت  بالنوانةةب البشةةرية علةةنسووتنتم موو  مختلووا التعوواري  أن إدارة الموووارد البشوورية    
دارة العةةاملين فةةةي المنلمةةةات، وهةةةي إو تنميةةة الخبةةةرات ورفةةةع الكفةةاءات لةةةدي المةةةوظفين والإداريةةةين و 

لتخصصةةات الأخةةرى التةةداخل الإ نةةابي الفعةةال مةةع االانسةةناا و و التةةوائم الةةر ي و التعةةاون و ى إلةة ىتسةةع
تطةةوير النوانةةب الإداريةةة عرفةةة و زيةةادة المو  تنميةةة ىكةةإدارة التسةةويق والإنتةةاج و يرهةةا، كمةةا تركةةز علةة

      1.  علميا ووظيضيالعملية مع تنمية الأفراد ماد ا و االوظيضية و و 

 أهدال إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: أهمية و 

 :يليتبرز أهمية إدارة الموارد البشرية بيما :  أولا: الأهمية
بالأفراد العاملين من خلال إعداد البرامل التدريبية، توفير جميع الوسائل والإجراءات المتعلقة  -

 الأجور والرواتب والحوافز لرمان الأداء الأفرل وزيادة الإنتاجية .
 التنسيق بين الوحدات الإدارية والنشاطات المتعلقة بالأفراد العاملين . -
المساعدة على كشف الصعو ات والمشاكل الأساسية المتعلقة بالأفراد العاملين والمؤثرة على  -

 فعالية المؤسسة .
كفاءة الأداء  عالية وكذللأ المؤشرات لقيايتساعد على كشف وتشخي  الكفاءات التنليمية والف -

والغيابات من ومعدلات الحوادث في العمل ومعدلات الشكاوي والتنليمات، ومعدلات التأخر 
 خلال بعل الوسائل بالأفراد العاملين .

مساعدة المدير في بيا ة وإدارة وتنفيذ السياسات وحل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملين من  -
 2.خلال تقد م النصم والإرشاد في جميع النوانب الأفراد العاملين

 تطوير العمليات، طر  التفكير، السلوكيات وعلاقات العمل. -

                                                             
 .72ص  7102الأردن،  -دار جامد للنشر والتوزيع عمان، 0بالم علي عودة ال لالات، الإدارة الفعالة للموارد البشرية، ط 1
،سلسلة محاضرات في إدارة الموارد البشرية، اقتصاد النقل والخدمات، كلية العلوا الاقتصاد ة وعلوا التسيير، نعيمة  حياوي  2 

 .12جامعة الحاج لخرر، باتنة، ص 
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تعزيز الإنتاجية والنودة، حيث يلعب كل من ما دورا م ما في منال المنافسة وضمان  -
، ومن خلال أنشطة إدارة الموارد البشرية تستطيع المؤسسات تعزيز هذين البعدين الاستمرارية

 وتحقيق الكفاءة المطلو ة.
   1 .أفرلقيادة ومرافقة التغيير في المؤسسة مرورا من نمي عمل إلى نمي  -

 ثانيا: أهدال إدارة الموارد البشرية
جةات المؤسسةة بالتنسةيق مةع رببةات حافي عملية التسيير تلبيةة رببةات و   عتبر ال دف الأساسي   

 ةا يمكنيد المؤسسةة بمةوارد بشةرية فعالةة ومتطةورة و احتياجات الأفراد العاملين و لللأ من خلال تزو و 
 :استنتاج عدة أهداف وهي كا تي

 :الإنسانيةالأهدال  .9
لإنتةاج فةي إشةباع رببةات م تتمثل في مساعدة الأفراد العاملين كون م عنصرا هاما مةن عنابةر ا    

للةةةلأ راد العةةةاملين و ، العمةةةل علةةةى تحقيةةةق سةةةعادة الأفةةةباعتبةةةارهم هةةةدف العمليةةةة الإنتاجيةةةةحاجةةةات م و 
فةةي أعمةةال م أكثةةر  ، إّل أثبتةة  التنةةار  أن الأفةةراد السةةعداءالتعامةةل مع ةةم بإنسةةانيةبكسةةب رضةةاهم و 

 :يتم لللأ عن طريق، و إنتاجيةا و نفع
 .معاملت م معاملة حسنة دون تمييز 
  استعمال الليونة مع م.عدا اللنوء إلى الرشوة و 
  عاد ة.و طالما كان  معقولة الاستماع إلى مطالب م 

 التةةالي مرةةاعفة من ةةودهم مةةن أجةةل تحقيةةق ى رفةةع الةةروح المعنويةةة للعةةاملين و كةةل هةةذا يةةؤدي إلةةو 
 منفعة أكثر للمؤسسة.

 
 
 

                                                             

فيروز بوزورين، أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزا ا التنافسية للمؤسسات المتوسطة النزائرية، أطروحة مقدمة  1 
، 0لنيل ش ادة الدكتوراه، كلية العلوا الاقتصاد ة والتنارية وعلوا التسيير، قسم العلوا الاقتصاد ة، جامعة فرحات ةباي، سطيف

 .07-00، ص 7102
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 :الأهدال الاجتماعية .2
للموارد البشرية وفقا لكفاءت م تتمثل في تحقيق أهداف المنتمع عن طريق الاستخداا الأمثل و       

 ي، وتراعةةطةةوير نمةةو المنتمةةع فةةي جميةةع جوانبةةغت، و ت م ب ةةدف تطةةوير المؤسسةةة بشةةكل خةةاصقةةدراو 
 القوانين الخابة بالعمل و العامل.الاجتماةية و بشرية بعل المحددات ال إدارة الموارد

 الأهدال التنظيمية: .3
رفةع الكفةاءة و  ةالاسةتثماريتنليمية إدارة الأفةراد مةن خةلال ووظائف ةا التنفيذ ةة تبرز الأهداف ال      

إنسةةانية تسةةمم باسةةتغلال ، وليسةة  علةةى حسةةا  العمةةال وللةةلأ بإ نةةاد إسةةتراتينية إنتاجيةةة و الإنتاجيةةة
 البشري أحسن استغلال.العنصر 
 :الأهدال الوظيفية .4

ة المتعلقة بالأفراد العةاملين تتحقق هذه الأهداف من خلال إدارة الأفراد بالوظائف التشخيصي       
 1 جميع أجزاء المؤسسة وفقا لحاجات ا.ي ف

 المطلب الثالث: الوظائا الأساسية والمهام والمسؤوليات الرئيسية لإدارة الموارد البشرية 
 .أولا: الوظائا الأساسية لإدارة الموارد البشرية 

   2تتمثل الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية ما  أتي:       

 ا،تحديةةد م ام ةةالمكونةةة للوظيفةةة و  الأنشةةطة ىويةةراد بةةغ الوقةةوف علةةتحليووا العمووا: تصوومي  و  .1
     .بحيث تكون متناسبة مع موابفات من  شغل ا

فةةراد المةةؤهلين للعمةةل تعطةةي هةةذه الوظيفةةة جةةل اهتمام ةةا للبحةةث عةةن الأو التعيووي : ختيووار و الا .2
 المقابلات الشخصية.        من  صلم من م من خلال الاختبار و اختيار بالمنلمة و 

الةةةدرجات الأجريةةةة للوظةةةائف وتقرةةةي هةةةذه الوظيفةةة تحديةةةد الأجةةةور و وضووول الهياوووا الأجوووور:  .3
 فاعلة تشمل جميع العاملين.                                         ووضع سياسة أجرية

                                                             

 . 12نعيمة  حياوي، مرجع سبق لكره، ص 1 
 .72،70، ص 1027، دار المناهل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 0منيد الكرخي: إدارة الموارد البشرية، ط 2
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دارة مةا  قابةل للةلأ تتطلب هةذه الوظيفةة مةنم الموظةف المتميةز فةي الإو وضل أنظمة الحوافز:  .4
فادة مةن وجةود الحةوافز الفرد ةةة  ةةذللأ  مكةن الاسةتبشةكل عةادل وتحفيةز أداء العمةل النمةاعي و 

                                                     جانب الحوافز النماةية.  ىإل
ا باتنةاه الأعمةال توجي  ةوتعني هذه الوظيفة برفع كفاءة وقدرات وم ارات العاملين و التدريب:  .5

 إنتاجية.                                                      الأكثر كفاءة و 
فين مةؤثرة لقيةاي أداء المةوظمقيةاي فاعلةة و  وضةعتقري هةذه الم مةة و تييي  أداء العاملي :  .6

 التقدا في أدائ م لواجبات م.                لغرو تحديد اتناهات التطور و 
الوظةائف فةي المنلمةة تشةمل النقةل يةراد ب ةا وضةع خطةة لحركةة و التخطيط لحركة الوظوائا:  .7

                ير لللأ.                                الترقية والتربيع و التدريب و و 
هةةذه الوظيفةةة بموضةةوعات الشةةكاوي والنزاعةةات  ت ةةتمو تنظووي  العة ووة موول النيا ووات العماليووة:  .8

لللأ من القرا ا التي تنلم العلاقة مع ى والفصل من الخدمة والاستغناء عن الخدمات وما إل
 النقابات.                

 بحت م.             كل ما  حفظ سلامة العاملين وأمن م و  يراد بذللأو سةمة العاملي : ضمان أم  و  .9
سةةةةاعات اعات عمةةةةل العةةةةاملين و ت ةةةةتم هةةةةذه الوظيفةةةةة بتحديةةةةد سةةةةو جدولووووة سوووواعات العمووووا: .11

 العطل بما يتلاءا مع كفاءة العاملين.                  حة و راالإست
 المسؤوليات لإدارة الموارد البشريةثانيا: المهام و   

ئيسةية التابعةة لإدارة المةةوارد المسةؤوليات الرئيسةية التةي تسةند للأقسةاا الر العمةوا الم ةاا و ى تتمثةل علة
                                                                                                 1لبشرية في ما يلي:ا

                                                      يتولي هذا القسم الم اا الرئيسية التالية:    س  التوظي :  .1
  موابةةةةفات الةةةةوظيفي و ، كالوبةةةةف المةةةةوظفينمسةةةةلأ سةةةةنلات و يانةةةةات خابةةةةة بالوظةةةةائف و

 كذللأ قوائم بالعاملين حسب الوظائف التي  شغلون ا.                                   تصنيف الوظائف و الوظائف و 
                                                             

أمبارك عبد العلي، أو  ر  محمد، دور إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات النزائرية، مذكرة مقدمة لاستكمال  1 
متطلبات ش ادة الماستر في العلوا الاقتصاد ة، كلية العلوا الاقتصاد ة والتنارية وعلوا التسيير، تخص  إدارة أعمال الموارد 

 .72-70، ص 7102امعة أبي بكر بلقايد تلمسان، المركز النامعي مغنية، البشرية، ج
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  تنفيذها.                                   ىوي العاملة والإشراف علبرامل استقطا  الق تصميموضع و 
  استكمال الإجراءات الخابة بذللأ.                                          إدارة شؤون الترقية والنقل و 
 السنوي للعاملينعملية التقييم الدوري و ى الإشراف عل.                                                        
 تطبيق النلاا التأديبي ىالإشراف عل.                                                                            
  المكافآتفي التعيين والترقية و التأكد من تطبيق أنلمة شؤون العاملين.                                     
 :                                                        يتولي هذا القسم الم اا التالية س  عة ات العاملي :  .2
  الحلولدراسة شكاوي وتللمات العاملين واقتراح البدائل و.    

  علاقةات ى لية حول أمور العاملين والحفاع علالاجتماعات مع النقابات العماإجراء الاتصال و
 مناسبة مع النقابات العمالية.                                                                                              

 إدارة شؤون ي العاملين و أفرل الشروط التي ترض ىمع النقابات العمالية للتوبل إل التفاوو
 .المؤسسة

 يتولي هذا القسم الم اا التالية:                                                                   س  التدريب:  .3
 التنسيق مع الإدارات العاملة في المؤسسةاجات الفعلية للتدريب بالتعاون و دراسة الح.                       
 ةةةا تنفي ىسسةةةة والإشةةةراف علةةةة فةةةي المؤ تصةةةميم البةةةرامل التدريبيةةةة لكافةةةة المسةةةتويات الإداريةةة 

       .تقييم او 
 اعتمادها من الإدارة العليازانية التدريب السنوية للمؤسسة ومتابعة مناقشت ا و وضع مي.                    
  المختصةةين للقيةةاا اكةةز التدريبيةةة لتةةوفير الكفةةاءات و المر إجةةراء الاتصةةالات بالمعاهةةد والنامعةةات و

                                                  .المؤسسة أو خارج ا بالأعمال التدريبية سواء داخل
 هذا القسم الم اا التالية:                                                        ىيتولالسةم: وحدة الصحة و  .4
  الأمن للعامليناقتراح وسائل وإجراءات الصحة و.                                                            
  الأمةن صةميم بةرامل ووسةائل تةوفير الصةحة و مةدراء الإدارات فةي سةبيل تالاستعانة بةالخبراء و

     .للعاملين
  ر لتتكيف مع ظروف العمل المتغيرةالسلامة بشكل مستممراقبة تنفيذ برامل الصحة و.                    
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 الكوارثلعاملين على استخداا وسائل الصحة والسلامة لتفادي الحوادث و ف على االإشرا.         
 ةةا إدارة المةةوارد يتةةولي قسةةم إجةةراء الدراسةةات فةةي المنةةالات التةةي تخةةت  ب سوو  البحووو  :  .5

 :  البشرية كا تي
 م للأجور السائدة في سو  العمالةإجراء مس.                                                                   
 إجراء دراسات لاتناهات العاملين.                                                                              
 الغيا ء دراسات تتعلق بالرضا الوظيفي ومعدلات الدوران الوظيفي و إجرا.                                
 تعديل اابة بالعاملين و نلمة الخاقتراح الأ.                                                                    
  رأ علي اطالتعديلات التي تن الحكومية المتعلقة بالعاملين و القوانيإجراء دراسات للأنلمة و.     
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 الثاني: عموميات حول الحوافز                 المبحث  
 كةةري ج ةةده وطاقتةةغ لإننةةاز  الةةذيمةةن الرةةروري معرفةةة وف ةةم سةةلوك الفةةرد داخةةل المؤسسةةة      

ا ذى المؤسسةةة إقامةةة ضةةوابي ومحةةددات هةةللأ وجةةب علةةذ،لةة الإنسةةانيةعملةةغ مقابةةل إشةةباع حاجاتةةغ 
 :   نتناول في المبحث الثانيا ذل  ل،مصلحة المنلومة كك لخدمةالإشباع وتوجي غ 

  ماهية الحوافز 
  متطلبات الحوافز.أنواع و 
  سلبيات الحوافز.أسلأ وإ نابيات و 

 المطلب الأول: ماهية الحوافز.                                  
 أهدافغ.  هميتغ و أ يتعلق بمف وا الحوافز وخصائصغ و  ا العنصر إلى كل ماذسنتناول في ه     
  افزتعري  الحو أولا: 

 لي:ي من ا ما نذكرلقد تعددت المفاهيم التي تناول  التحفيز و   

جماعةة مةن الإجراءات والنلم التي تطبق على على أنغ: منموعة من  أرجزعرفغ لشال  :1تعري 
   1العاملين بغرو إثارة الرببة لدي م للاستمرار في العمل بكفاءة.

ن ب ةةا سةةواء كانةة  منموعةةة مةةن الأدوات والوسةةائل التةةي تسةةعى المنلمةةة لتوفرهةةا للعةةاملي :2تعريوو 
، ب ةةةةدف إشةةةةباع الحاجةةةةات أو الرببةةةةات سةةةةلبية جماةيةةةةة، إ نابيةةةةة أو  ةةةةة أو، فردماد ةةةةة أو معنويةةةةة

لةةلأ بمراعةةاة اللةةروف البي يةةة لو  الإنسةةانية مةةن ناحيةةة وتحقيةةق الفاعليةةة المنشةةودة مةةن ناحيةةة أخةةرى 
         2المحيطة.

                                                             

المعرفة, أطروحة  اقتصادفي  لاندماج افطيمة زعزع, أهمية الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات الإنتاجية في النزائر  1 
والتنارية وعلوا التسيير، جامعة باتنة  ةالاقتصاد مقدمة لنيل ش ادة دكتورا في علوا التسيير، شعبة تسيير، كلية العلوا 

 .02, ص7102ةالنزائرة0
ه الرسالة ذقدم  ه المعنوية على أداء العاملين في شركات المشرو ات الفلسطينية,اثر الحوافز الماد ة و  علي أبو علان, خالد 2 

في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، برنامل إدارة أعمال، جامعة الخليل,  استكمالا لمتطلبات نيل درجة الماجستر
 .02,ص7102
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ةبةةارة عةةن عوامةةل خارجيةةة وتشةةير إلةةى المكافةةآت التةةي يتوقع ةةا الفةةرد مةةن قيامةةغ بعمةةل  :3 تعريوو
   1معين.أي أن ا تمثل العوائد ، والتي يتم من خلال ا استشارة الدوافع وتحريك ا.

ا التعريةف الشةامل: التحفيةز هةو ممارسةةة المختلفةة للحةوافز  مكةن الخةةروج ب ةذومةن خةلال التعةاريف 
ا وفةق ذ، وهةاملينالقةوى لةدى العةو  الرببات والحاجةاتو إدارية لم مة التأثير في منموعة من الدوافع 

الوسةةائل  نلةةلأ باسةةتعمال منموعةةة مةةلبةةة الأفةةراد العةةاملين فةةي المةةنلم و مةةع تركي يةةتلاءانلةةاا معةةين 
        2الماد ة والمعنوية المؤثرة في م.

 الخصائص:                                                         ثانيا:  
                                    3 نب أن تتم ببعل الخصائ  من أهم ا:

ي سةةيتم تحفيةةزه فةةي ذلسةةلوكيات والتصةةرفات و الإننةةاز الةة نةةب أن تتةةرجم االيابليووة للييووا : .1
                                 .شكل  مكن تقديره وقياي أبعاده

بةلا  ا إلةى تحةري الواقةع والموضةوةية عنةد تحديةد معةايير الحةوافزذوسةيتم هة إماانية التطإيق: .2
                              أو الأوقات الأرقاا.  مبالغة في تقدير الكميات

م بمةا يةؤدي سيطبق علي  الذيبفرل أن  شارك العاملون في وضع نلاا الحوافز  المشاركة: .3
               .بغ والدفاع عنغ إقناع ملتثبيت م وتحمس م زيادة 

 عتمد نلاا الأداء بصورة جوهرية على وجود معدلات محةددة وواضةحة تحديد معدلات الأداء:  .4
تةؤدي للحصةول علةى الحةوافز مةن  منةودات موموضوةية لةلأداء، وينةب أن  شةعر الأفةراد بةأن 

                     .خلال تحقيق م لتللأ المعدلات

                                                             

 .701، صلكرهبالم علي عودة ال لالات، مرجع سبق  1 
محمد أمين بريكي، جمال بلخير، التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي، مذكرة تخرج لنيل ش ادة الماستر، كلية العلوا الاقتصاد ة  2 

، ص 7102نارية وعلوا التسيير، قسم علم الاقتصاد تخص  أعمال الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد ، مغنيةة النزائرة والت
02. 
دحو زين العابدين،حاج محمد بوشكارة أحمد، أثر الحوافز على أداء العاملين، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل ش ادة  3 

وإدارة الموارد البشرية، المركز النامعي بلحاج  إستراتينيةد العلوا الاقتصاد ة و التسيير، تخص  الماستر في علوا السيير،مع 
   .02-02، ص 7102عين تيموشن ،  بوشعيب،
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يتسم النلاا الفعال للحوافز بقبولغ من جانب الأفراد المسةتخدمين منةغ، وإلا فقةد أهميتةغ  اليإول: .5
 وتأثيره لتحقيق أهدافغ المنشودة.                              

 نةب أن  إلحصل جميع العةاملين علةى نفةلأ المقةدار من ةا،  إل ا تفقد الحوافز أهميت المةئمة: .6
تعتمد في مداخل ا وطرق ا على مراعاة الاختلافات في المستويات الإدارية والحاجات الإنسةانية 

  .و يرها من المعايير لتحديد مقدار الحوافز .ودة..والكميات والأرقاا والن

تطةويره  إمكانيةةينفةي  للأ لالإلا أن  والانتلاا بالاستقرار:  نب أن يتسم نلاا الحوافز المرونة .7
      .للألالأمر  ىاستقرا لأو تعديل بعل معاييره إ

 ت ةا وأر اح ةا أوايرادإأن  كون للنلاا منفعة للمنلمة فةي شةكل زيةادة   نب الجدوى التنظيمية: .8
  .النلاا للأ بمقارنة نتائل أعمال المنلمة قبل و عدلنتائل أعمال ا، ويتم 

 يتبةةع السةةلوك بسةةرعة الةةذيتتعلةةق فعاليةةة تقةةد م الحةةوافز بالتوقيةة ، فةةالنوا   التو يووا المناسووب: .9
 للأ يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل والتصرف.                                لأفرل من 

الأسةةةةلو   واسةةةةتيعا لا  مكةةةةن وضةةةةوح نلةةةةاا الحةةةةوافز وإمكانيةةةةة ف مةةةةغ  الوضووووول والبسوووواطة: .11
                                 .تطبيقغ وحسابغ إجراءاتللأ من حيث لمنغ و  والاستفادة

     أهمية الحوافز:  ثالثا: 
وتبةدو أهميةة التحفيةز  إنتةاج ميلعب التحفيز دورا م ما في حفز العاملين علةى العمةل وزيةادة        

 في مختلف المستويات على النحو التالي:                             
 التحفيز على مستوى الفردي:                                 أهمية .0

                       1يلي: تكمن أهمية التحفيز على المستوى الفردي بيما           
 دخل الأفراد من خلال الحوافز الماد ة التي توفرها المؤسسة لعمال ا.     زيادة 

                                                             

، التحفيز وأثره في تفعيل أداء الأفراد العاملين في المؤسسات العمومية، مداخلة مقدمة ضمن لياي قشوط، طويل يلسمينةا 1 
، جامعة محمد خيرر، بسكرة، 72/17/7102ةة72فعاليات الملتقى الوطني حول تسيير الموارد البشرية في النزائر، يومي 

 .12النزائر، ص 
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                   .زيادة رضا الأفراد، وتحسين العلاقة بين الرئيلأ والمرؤوسين 
  والشةعور والاحتةراا إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواع ا، وعلى الأخ  ما  ملأ التقدير

 بالمكانة.                                                       
  إشةةعار العةةاملين بةةروح العدالةةة داخةةل المؤسسةةة، مةةن خةةلال العدالةةة والمعةةايير التةةي يةةتم علةةى

 أساس ا منم الحوافز.                                            
 الإدارةالعمةةال كةةل المعلومةةات فةةي المؤسسةةة فةةإن  التقليةةل مةةن مقاومةةة التغييةةر، فعنةةدما  ملةةلأ 

 الأفراد بأهمية التغيير.       لإقناعالحالة لا تكون بحاجة ذه ب 
   تلاقي الكثير من مشةاكل العمةل، كالغيةا  وانخفةاو المعنويةات وكثةرة الصةراعات ممةا  قةود

                      إلى خلق استقرار في الموارد البشرية.                                  

 الأهمية على مستوى الجماعة:     .2
                         1تكمن أهمية التحفيز على مستوى النماعة بيما يلي:  

  لات مإثارة حماي النماعات وتشنيع المنافسة بيما بين أفراد النماعة:  حب الأفراد إثبات ،
 التحدي.               المناسبة و  الأفراد الفرصا ما توفرت لدى لومن هنا  حدث التنافلأ، إ

 النماعةةةةة لتحقيةةةةق  اتخةةةةاللنمةةةةاعي إلةةةةى ا تنميةةةةة روح المشةةةةاركة والتعةةةةاون: يةةةةؤدي التحفيةةةةز
   .المعايير

  القةرارات وتفةاعل م  لالمشاركة لأفراد النماعةة فةي إتخةاالمطلو ة للحصول علي ا، كما تسمم
 ة بآرائ م و وج ات نلرهم.                      ، وشعورهم بالأهمية لإقناع الإدار لتنفيذها

 وي الم ةارات العاليةة مةن لالنماعة:  شةنع التحفيةز النمةاعي  تنمية الم ارات بيما بين أفراد
 .ه الم ارات إلى زملائ م، مما يزيد من فرص تنمية التدريب أثناء العملذنقل ه

                                                             

المستداا للمؤسسة الاقتصاد ة، أطروحة مقدمة لنيل  لبشرية في تعزيز الأداءفيز الموارد احجر ي عبد الحكيم، دور التدريب و ت 1 
 0علوا في العلوا الاقتصاد ة د، كلية العلوا الاقتصاد ة و التنارية و علوا التسيير، جامعة فرحات ةباي سطيف  ه ش ادة الدكتورا 

 .22، ص 7100، 



زالإطار النظري للموارد البشرية ونظام الحواف              الفصل الأول:                   
 

 

35 

 الأهمية على مستوى المنظمة:  
 يلي: مستوى المنلمة بيماتكمن أهمية التحفيز على 

 لتةةأثير  الاسةةتنابة سةةاهم التحفيةةز فةةي  إل :التكيوو  موول متطلبووات الإياووة الداخليووة والخارجيووة
 الحكومية.             و  المحيطة بالمؤسسة في النواحي الاقتصاد ة، الاجتماةية،التكنولوجي الرغوط

  من ةةا: تخطةةيي و  المختلفووةأنشووطة الموووارد البشوورية التكامووا والتوورا ط بووي  نشوواز التحفيووز و
التعيةةةين، التةةةدريب، تقيةةةيم الأداء الوظةةةائف، الاسةةتقطا ، الاختيةةةار و  المةةوارد البشةةةرية، تحليةةةل

 والأجور، الترقيات. 
 :ساهم التحفيز في تحقيق جةو مةن الرضةا عةن العمةل لةدى الأفةراد،  تهياة المناخ المناسب 

لإنتاجيةةةةة وتحقيةةةةق أهةةةةداف السةةةةعي لزيةةةةادة افع م للحةةةةرص علةةةةى المصةةةةلحة العامةةةةة و ممةةةةا يةةةةد
 المؤسسة.   

 :عمةةل، لةةلأ مةةن خةةلال تخضةةيل تكةةاليف اللو  الحصووول علووى أفلووا النتووائم النهائيووة لوو داء
 الحرص على تقليل هدر الوق  والموارد المستخدمة.                    بزيادة الاهتماا بالنوةية و 

 أهدال التحفيز:                                                                                 را عا:
                        1تسعى المؤسسات من خلال عملية التحفيز إلى تحقيق الأهداف التالية:

 المنافسة بين العاملين.                                              تشنيع                     
  وي الأداء المتوسي إلى التقدا.                                              لتحفيز العاملين 
  وي الأداء المتميز.                                                             لتمييز الأفراد 
  تطوير الأداء المستقبلياستمرار التميز في الأداء و                                         . 
                         .المحافلة على الكفاءات البشرية باعتبارها أهم عنصر  خلق التميز 

  الوظيفي.         تنمية روح التعاون وروح الفريق في العمل النماعي، وتحقيق الرضا و الاستقرار 

                                                             

 . 20جر ي عبد الحكيم، مرجع سبق لكره، ص  1 
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 أداءأهةةداف المؤسسةةة بأهةةداف العةةاملين، فالمؤسسةةة تسةةعى لتحقيةةق أهةةداف ا مةةن خةةلال  ر ةةي 
 ا من خلال الحوافز التي تقدم ا ل م.                        ذإنتاجية عمال ا وه

 .متطلبات منح الحوافزالمطلب الثاني: أنواع الحوافز و 
تتوقةةف فاعليةةة نلةةاا الحةةوافز فةةي إشةةباع حاجةةات الأفةةراد وتحقيةةق أهةةداف المؤسسةةة علةةى مةةدى      

قدرتغ على تقد م حوافز متنوعة تتوافةق في ةا مةع طبيعةة هةذه الحاجةات، وتعمةل علةى توجيةغ دوافع ةا 
نحةةو الأداء المتميةةز وال ةةادف، ومةةن هةةذا المنطةةق عمةةد البةةاحثون إلةةى دراسةةة الحةةوافز وعملةةوا علةةى 

م جملةةة هةةذه إلةةى تصةةنيف ا إلةةى عةةدة أنةةواع ومةةن ثةة قةةد م جملةةة مةةن المقةةاييلأ والأسةةلأ التةةي تةةذهبت
 التصنيفات نند: 

I.  :أنواع الحوافز 
:  تتقسم الحوافز التي تعتمد علي ا المؤسسة من حيث طبيعت ا إلى أولا: الحوافز م  حيث طإيعتها

 معنوية: و حوافز ماد ة
ي تشةبع حاجةات  الفةرد مةن الناحيةة الماد ةة والاقتصةاد ة : وهةي الحةوافز التةالحووافز الماديوة .1

بما يةؤدي إلةى رفةع كفاءتةغ الإنتاجيةة وتحسةين أدائةغ فةي المؤسسةة، ومةن جملةة هةذه الحةوافز 
 الماد ة نند ما يلي:

 :لللأ المبل  النقدي الذي يدفع الموظف أو العامل لقاء عملغ وج ده ":ويقصد بالأجر الأجر
وتتبةع أهميتةغ كحةافز علةى الإنتةاج بأنةغ يتةيم للفةرد تحقيةق وإشةباع " ."الذي يبذلغ في المنشأة

الكثيةةر مةةن الحاجةةات الأوليةةة والأساسةةية: كالمأكةةل والمسةةكن، والملةةبلأ، كمةةا أنةةغ  عمةةل علةةى 
اسةةتقطا  وجةةذ  العمالةةة النيةةدة للعمةةل فةةي المنشةةأة، ورفةةع الإنتةةاج عةةن طريةةق ر ةةي الأجةةر 

 1." بالإنتاجية
  :مبلةة  نقةةدي يةةدفع للفةةرد كةةل فتةةرة زمنيةةة محةةددة زيةةادة علةةى أجةةره  وهةةي ةبةةارة عةةنالعووةوات

 الأساسي لقاء مساهماتغ التي  قدها للمنلمة وهذه العلاوات تكون على شكل:

                                                             

 710، ص 7112ش، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد، دار الشروف، عمان، الأردن، قب شامحمد نني 1 
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  :وهي ةبارة عن زيادة في الأجر بناءا على الإنتاجية الفرد في عملغ.عةوة الكفاءة 
  :نلمة، وتعبر عن إخلابغ.وهي تعويل كامل عن عروية الفرد في المعةوة الأ دمية 
 :الاسةتثنائيوهي تمنم بسةبب وجةود أداء ومن ةود مميةز يتطلةب التعةويل  عةوة استثنائية 

بمن وداتةغ  ارتباط ةاوتتوقف فاعليت ا كحةافز مةادي  عمةل علةى إثةارة دافعيةة الفةرد فةي مةدى 
 1وإنتاجية في المؤسسة.

إلةى الأجةر المعتةاد لخدمةة تةؤدي  بالإضةافةالنقةود تةدفع  وهي مبال  من الفةرد مةن :الماافآت .1
التفةةو  فةةي نوعيتةةغ، أو كميتةةغ، وتكةةون إعطةةاء أو  يةةر المنةةتلم، الإضةةافي إمةةا كنةةزء للعمةةل 

وهةذه المكافةآت تكةون علةى  من خلال التقةويم المسةتمرة لأداء المةوارد البشةرية، المكافآتهذه 
 شكل: 

 :وتدفع على أساي العمل الفردي. ماافآت المردود الفردي 
 :وتدفع على أساي المن ود النماعي. ماافآت المردود الجماعي 

 مكةةن تعريف ةةا بأن ةةا نسةةبة م ويةةة مةةن الأر ةةاح تحةةددها إدارة المنشةةأة المشوواركة فووي الأر ووال:  .2
لينةةري توزيع ةةا علةةى العةةاملين، وتةةتم طريقةةة احتسةةا  هةةذه النسةةبة إمةةا علةةى أسةةاي الأر ةةاح 

و ذللأ  مكن اعتبار المشاركة في الأر اح حةافزا  الإجمالية، أو على أساي الأر اح الصابية،
ماد ا على زيادة الإنتاج من منطق أن العاملين سيعمدون إلى زيادة ج ودهم فةي العمةل مةن 

 .اجل زيادة الإنتاجية و التالي زيادة الأر اح التي  حصلون علي ا
هةةي أكثةةر  الشةةركةويمكةةن اعتبةةار ملكيةةة العةةاملين لأسةة م ملكيووة العوواملي  لأسووه  الشووركة:  .3

الطةر  المثاليةةة لتقريةةب المشةاركة فةةي النةةاتل والأداء الن ةةائي للمنلمةة، وضةةمن هةةذه الطريقةةة 
 بنسبة محدودة. عاملين الاستفادة من أر اح شركت م حق لل

د ب ةةا تلةةلأ صةة، ويقالاجتماةيةةةالحةةوافز الخةةدمات  اسةةمويطلةةق علي ةةا  :الاجتماعيووةالخوودمات  .4
ترعةةةى مصةةةالح م الشخصةةةية علةةةى حةةةل مشةةةاكل م الخابةةةة  رةالإداالعةةةاملين، وتشةةةعرهم بةةةأن 

                                                             
 00ص ،7112، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 0هيثم العاني، الإدارة بالحوافز، التحفيز والمكافآت، ط 1
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وتشمل خدمات تقدم ا المنشأة للعاملين دون مقابل أو مقابل بسيي، ومن أهم هةذه الخةدمات 
 نند: 

  القيةةةاا بنقةةةةل العةةةةاملين إلةةةةى المؤسسةةةة، ومن ةةةةا إلةةةةى أمةةةةاكن سةةةكن م فةةةةي وسةةةةائل نقةةةةل تملك ةةةةا
 المؤسسة. 

  تنليم الرحلات السياحية للعاملين.إقامة الحفلات في المناسبات الرسمية مع 
 .تقد م خدمات طبية للعاملين 
 .1مساعدة العاملين في إ ناد المسكن الملائم 

ويقصةةد ب ةةا تلةةلأ الحةةوافز التةةي لا تعتمةةد علةةى المةةال فةةي إثةةارة وتحفيةةز  الحوووافز المعنويووة: .2
العنصر البشري الذي هو  احتراال معنوية أساس ا العاملين على العمل بل تعتمد على وسائ

،  سةةعى إلةةى تحقيق ةةا مةةن خةةلال عملةةغ فةةي اجتماةيةةةكةةائن حيلةةغ أحاسةةيلأ وأمةةال وتطلعةةات 
 وأهم هذه الحوافز المعنوية ما يلي:  المنشأة

 :تحةةةةرك العةةةةاملين إلةةةةى وظةةةةائف لات مسةةةةؤوليات ومركةةةةز اجتمةةةةاعي أكبةةةةر،  فوووورت التر يووووة
دى وملحقات ةةا. وتعتمةةد فاعليةةة الترقيةةة كحةةافز علةةى العمةةل بمةة ويصةةاحب ا زيةةادة فةةي الأجةةور
، حيةةث إلا كةةان العةةاملين لةةدي م رببةةة أو دافةةع لشةةغل منصةةب ارتباط ةةا بالكفةةاءة أو الإنتةةاج

وظيفةةي أعلةةى مةةن منصةةب م المةةالي تحقيق ةةا لحاجةةة لةةدي م ، وهةةي المكانةةة الوظيضيةةة و التةةالي 
 الترقية حافزا مشنعا للعاملين على العمل والإنتاج. فشؤون تحقيق المكانة الاجتماةية، 

  : ويكةون للةلأ بمةنم شة ادات تقةدير أو ثنةاءات العةاملين الأكفةاء الةذين تيدير جهود العاملي
قةدير مةةن الإدارة لن ةودهم المبذولةة فةي سةةبيل ن مسةتويات جيةدة فةةي الإنتةاج، وللةلأ كت حققةو 

تقةةةدير العةةةاملين، بتخصةةةي  لوحةةةة أ رةةةا فةةةي إطةةةار  المنشةةةأةننةةةاح المؤسسةةةة، كمةةةا تقةةةوا 
والتي يوضع في ا أسماء العاملين وبورهم ولمحة موجزة عن  ،الشرفإعلانات تسمى لوحة 

ويةةةتم تعلق ةةةا فةةةي الأمةةةاكن العامةةةة فةةةي  ومةةةا حققةةةوه مةةةن إننةةةازات ل ةةةا،و  ،نشةةةاط م وج ةةةودهم
 المنشأة.

                                                             

 .701ق لكره، صبمرجع س ،مد ننيب شاوشحم 1 
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  أن  كةون هنةاك ممثلةون للعةاملين فةي منلةلأ  ويقصةد ب ةاالعاملي  في اتخاذ اليرار: اشتراك
، قرارات ةةافةي رسةم سياسةةات ا واتخةال  الإشةةراكالإدارة،  سةاهمون فةي إدارة المنشةةأة عةن طريةق 

ول ةدف الأساسةي مةةن هةذه المشةةاركة، هةو تحفيةةز العةاملين علةةى العمةل عةةن طريةق إشةةعارهم 
ا فةةي  وسةةع م لتحقيةةق بةةأهميت م مةةع تنميةةة الشةةعور بالمسةةؤولية لةةدي م ممةةا يةةؤدي إلةةى بةةذل مةة

  أهداف ا.
 للعاملين  عتبر  الإدارةالرمان والاستقرار في العمل الذي توفره  إنالعما:  رضمان واستيرا

ن العمةةل المسةةتقر والةةدائم يت م، لأتةةاجى معنويةةات م، و التةةالي علةةى إنكبيةةرا علةة تةةأثيرحةةافزا لةةغ 
مةةن حيةةث قدرتةةغ علةةى  ثابتةةا للفةةرد  عةةيش بةةغ مةةع أفةةراد أسةةرتغ. ويكةةون أفرةةل  رةةمن دخةةلا

  العمل والعطاء دون الخوف من الغد.
  :تزويد الفرد العامةل بالمعلومةات والمعةارف اتنةاه زيةادة  إلىهو تللأ الن ود ال ادفة التدريب

نةغ يزيةد مةن مةن حيةث أ أساسةيتينتحقيةق فائةدتين إلةى كفاءتغ الحالية والمستقبلية وهةو يةؤدي 
من ج د، ومن ج ة ثانيةة يرفةع الةروح المعنويةة  أهداف االمؤسسة ويساعد في تحقيق  إنتاجية

 للعاملين نتينة زيادة دخل م.
  :اعتمةاد المؤسسةة علةى مسةتوى معقةول مةن سةاعات العمةل،  حفةز  إنتنظي  ساعات العموا

، حيةةةث إلا زادت عةةةن هةةةذا المسةةةتوى سيصةةةا  الفةةةرد وإنتاجيةةةة بكفةةةاءةالعةةةاملين علةةةى العمةةةل 
 .أثر روحغ المعنوية وإنتاجيتغ في العملستتو التالي  بالتعب والإرها 

 الحوافز م  حيث فعاليتها: ثانيا: 
 وسلبية:  حوافز ا نابية تنقسم الحوافز التي تعتمر علي ا المؤسسة من حيث فعاليت ا أي

الحةوافز التةي تعمةل علةى تشةنيع وإثةارة الفةرد علةى أن  سةللأ  ويقصد ب االحوافز الايجابية:  .1
سلوك تر ب الإدارة في أن تسلكغ حيث تسعى هذه الحوافز إلى إ راء الأفراد وإثةارة دوافع ةم 
بطريقةةة ا نابيةةة، والعمةةل علةةى توجيةةغ سةةلوكا ت ةةم نحةةو الأداء الفعةةال وال ةةادف، بمةةا  رةةمن 

يز هةذا السةلوك الا نةابي وترسةيخغ لةدي م، ممةا حاجات م ورببات م مع العمل على تعز  إشباع
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دة انتمةائ م وزيةا أعمةال مارتفاع روح م المعنوية، وشعورهم بالارتياح والرضا على  إلىيؤدي 
 .أهداف افي حقيق  ومشاركت مللمؤسسة 

تر ب  الفرد عن سلوك الذي لا إبعاد إليويقصد ب ا الحوافز التي تسعى ̋  الحوافز السلإية: .2
فةي سةلوك العةاملين مةن خةلال  التةأثير إلةىحيث تسعى هةذه الحةوافز ̏ . تسلكغ أن الإدارة يف

كالخصةم  ماد ةة، جةزاءاتللمنلمة في شكل  التأديبيالعقا  والتخويف التي ترمن ا النلاا 
العقو ةات التةي تترةمن ا  أوالترقية وتنقسم النةزاءات  أوالحرمان من العلاوة،  أو الأجرمن 

 ما يلي:  إلىب ا المنلمة  تأخذالحوافز السلبية التي 
  :بطريقةةة  الإنةةذاراتالشةةف ي، حيةةث توجةةغ  الإنةةذار أو،  التأنيةةبوتتمثةةل فةةي جووزاءات معنويووة

 العامل المخالف.  إلىشف ية من الرئيلأ المباشر 
  :كتابت ا.السابقة  الإجراءاتوتتمثل في وضع جزاءات كتابية  
  :الخصم  وأهذا الاقتطاع  أنوتتمثل في اقتطاع جزء من اجر العامل اعتبار جزاءات مالية

 1عقو ة للعامل عن المخالفة التي ارتكب ا.
وتنقسةم الحةوافز التةي تعتمةد علي ةا المؤسسةة مةن حيةث منهوا:  المسوتفيدي الحوافز م  حيث ثالثا: 

 حوافز فرد ة وحوافز جماةية: إلى المستفيدين
تشمل  أن احيث ̏ أو المنلمة. النماعة  وليلأالفرد  أداءوالتي تعتمد على  ̋:الحوافز الفردية .1

لتي تخت  بمسةتوى المن ةود الفةردي االماد ة والمعنوية والا نابية والسلبية، و  الحوافزجميع 
أدائةغ ، وتحسةين إنتاجيةةالةذي يبذلةغ الفةرد العامةل، وتعمةل علةى تشةنيعغ وتحفيةزه علةى زيةادة 

 .المؤسسة أهدافساهمتغ في تحقيق زيادة م إلىبما يؤدي 
 
 وم  مميزات الحوافز الفردية نجد:    

                                                             

مرزو ، تأثير الحوافز على مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاد ة في إطار نلرية أبراهم ماسلو  بلنيلالي 1 
للحاجات، مذكرة تخرج لنيل ش ادة ماستر ل ا د ، كلية العلوا الاجتماةية والإنسانية، قيم العلوا الاجتماةية، تخص  علم 

 .00_02سعيدة، ص، 7102الاجتماع التنليم، جامعة د.كولاي الطاهر، 
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  وإنتاجيتغ أدائغتناسب دخل العامل مع . 
  لتحكيم الفرد مباشرة الأداء خرع. 
  مباشرا على العمل وتشنيع المنافسة الفرد ة. تأثيراتؤثر 

 سلإياتها فتكم  في: أما        
 الدقيقة. الأعمالتتناسب كثيرا مع  لا 
 التعاون. إلىتدفع العمال  لا 
 .تتطلب نفقات ومصاريف كثيرة 
النمةاعي ويةتم الحصةول علي ةا  الأداءالحوافز التي تعتمد علةى  في هيالحوافز الجماعية:  .2

المنموعةةة ككةةل، حيةةث تةةرتبي هةةذه الحةةوافز بالعمةةل  أداءالنماعةةة بنةةاءا علةةى  أفةةرادمةةن قبةةل 
و ةةةث روح  إنتةةةاجيت مل علةةةي تشةةةنيع م علةةةى زيةةةادة فةةةي المؤسسةةةة، وتعمةةة للأفةةةرادالنمةةةاعي 

  .المؤسسة أهداف على إ ناباالترامن والتعاون بين م بما ينعكلأ 
 وم  مزايا الحوافز الجماعية:      
 .تشنيع التعاون بين أفراد النماعة 
  منخفرة الإنتاجيةالتشنيع على فرص ضغوط من قبل النماعة على الأفراد لوي. 
 إلةةى زملائ ةةم، ممةةا يزيةةد مةةن  م ةةارات مالأفةةراد مةةن لوي الم ةةارات العاليةةة علةةى نقةةل  تشةةنيع

 فرص التنمية والتدريب أثناء العمل.
 أما سلإياتها فنجد:      
  الأفراد لوجود علاقة مباشرة بين أدائ م الفردي وأداء المنموعة. إدراكعدا 
  1على المنلمة.زيادة التنافلأ بين النماعات قد  صل إلى حد يؤثر بيغ 

 
 

 ويمكن تقسيم ا إلى: الحوافز حسب مو عها:را عا: 

                                                             

 80_98، ص 3002راد ة حسن، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، الدار النامعية،  1 
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وتحقيةةق  الإنتةةاجتةةوثر علةةى الأفةةراد بصةةورة مباشةةرة عنةةد اسةةتنابت م لزيةةادة  حوووافز مباشوورة: .0
والعمةةةولات و يرهةةةا مةةةن  المكافةةةآت، ومةةةنم بالإنتةةةاج الأجةةةرالتفةةةو ، وللةةةلأ عةةةن طريةةةق ر ةةةي 

 الحوافز الماد ة والمعنوية.
وتترةمن منموعةة الخةدمات والامتيةازات التةي تقةدم ا المنلمةة بصةورة حوافز غير مباشورة:  .7

 ير مباشرة للعاملين ب ا كتقد م الخدمات بصورها المختلفة، و ةذللأ ننةد أن ةا تمةلأ مصةالم 
  1الأفراد بصورة  ير مباشرة.

II.                           :متطلبات منح الحوافز 
و اسةةتقبال للمةةةؤثر الخةةارجي وتوجيةةةغ نحةةو عمليةةةة الةةةدفع  إدراكتعةةرف عمليةةةة التحفيةةز بأن ةةةا        

لةةلأ تقةةوا لو  ،للفةرد والف ةةم لطبيعةةة المةؤثرات الخارجيةةة الإدراكالسةةلبي اعتمةادا علةةى طبيعةة  الإ نةابي
                                                                  2للأ إلى:لالإدارة بتحفيز العاملين و تحتاج في 

كل العوامل المؤثرة في أداء الفرد وهي  مسؤوليت ا،  بتوفيرتتعلق  ممارسات إدارية ناضجة: .1
 بحيث تمكن الفرد من أن يتحكم في عملغ و  حقق الأداء الأفرل إدا أراد.           

أي تحديةد لمةادا  عملةون و مةادا  حةرك م ف ةل  تحديد حاجات ودوافل العما للعاملي  لوديها: .2
 وكةةذللأ عملةةون مةةن أجةةل المةةال فقةةي، أا للتقةةدا وهةةدا يةةرتبي بنةةوع نشةةاط ا و نةةوع العةةاملين، 

 بمدى وعي و نرل و عملية الإدارة.                                                                   
بمعنةى التةي تسةتطيع توفرهةا و اختيارهةا والتةي مها: تحديد  ائمة الحوافز التي تيرر استخدا .3

 تقرر استخدام ا.                                                                                   

                                                             

قدور بن شريف رمران، أثر الحوافز على تحسين أداء العاملين، مذكرة تخرج لنيل ش ادة ماستر، كلية العلوا الاقتصاد ة  1 
لتسيير، تخص  تسير استراتيني دولي، جامعة عبد الحميد بن باد لأ ، مستغانم،  والتنارية وعلوا التسيير، قسم علوا علوا

 01، ص3002
لصعد بيصل، مصباح عبد الوها  ، أثر الحوافز الماد ة على أداء الأفراد العاملين في المؤسسات الصناةية، مذكرة لنيل  2 

قسم علوا التسيير، تخص  إدارة أعمال، جامعة العر ي التبسي، ش ادة الماستر، كلية العلوا الاقتصاد ة والتنارية وعلوا التسيير،
 . 20ص  ،7100تبسة،
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انتمةائ م العةاملين و  بتحفيةزأي نلريت ةا التةي ت ةتم  تحديد نظريتها لحووافز العموا و الودوافل: .4
                          . من ا الاستفادةإلي ا و النلريات العلمية المتوفرة حاليا و 

 لك في تصمي  أنظمة الأجور و المزايا في تصمي  أنظمة للحووافز وددارتو :ذوضل اعتماد  .5
  اةية  عتمدها للمدراء في تحفيز بمنموع العاملين.                   و ف ي تحتاج ترتيبات 

 ختلةف عةن تحفيةز الخبةراء  فتحفيةز المةدراء الييام  اا دلك للفاات المختلفة م  العواملي : .6
 .الموظفين العاديين، ل دا تحتاج الكثير من الأعمال الكبيرة إلى عدد كبير من الأنلمةو 

 سلإيات الحوافز:أسس وايجابيات و  المطلب الثالث:
                                                                   أسس الحوافز:                   أولا: 

إن أهةةم معيةةار علةةى الإطةةلا ، لمةةنم الحةةوافز هةةو التميةةز فةةي الأداء، ولا  منةةع الأمةةر مةةن اسةةتعمال 
                      1ه الأسلأ:ذيلي عرو ل  معايير أخرى مثل: المن ود، الأقدمية، و بيما

 عتبر التميز فةي الأداء المعيةار الأساسةي، ور مةا الأوحةد لةدى بعرة م، وفةي بعةل  الأداء: .1
لةةلأ فةةي الكميةةةة أو لالمعةةةدل النمطةةي لةةلأداء، سةةواء كةةان  عنةةي مةةا يزيةةد عةةن  الحةةالات وهةةو

يعتبر اليف، أو الوفر في أي مورد آخر و النودة أو الوفر في وق  العمل، أو الوفر في التك
ر علةةةى تميةةةز فةةةي الأداءا  أو النةةةاتل الن ةةةائي للعمةةةل أهةةةم المعةةةاييالأداء فةةةو  العةةةادي  أو ال

                                                      الإطلا  لحسا  الحوافز.   
للأ لأنغ  ير ملموي وواضم كما في أداء ل صعب أحيانا قياي ناتل العمل، و  المجهود: .2

احتمالي الحدوث، أو قد  مكن  شيءوظائف الخدمات و الأعمال الحكومية، أو لأن الناتل 
المن ود أو الأسلو  أو الوسيلة التي استعمل ا الفرد لكي  صل  مكافأةفي الحسبان  الأخذ

بأن هدا المعيار أقل أهمية من معيار الأداء  أو الناتل  الاعترافإلى الناتل والأداء، وينب 
                                                                                                      الن ائيا لصعو ة قياسغ و عدا موضوعيتغ في كثير من الأحيان.     

                                                             

 .702، ص 7102، دار دجلة ناشرون و موزعون، عمان، الأردن، 0نزار عوني اللبدي، إدارة الموارد البشرية وتنميت ا، طبعة 1 
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و  الانتمةاءها الفةرد فةي العمةل، وهةي تشةير إلةى ويقصد ب ا طول القتةرة التةي قرةا الأ دمية: .3
مةةا، وهةةي تةةأتي فةةي شةةكل عةةلاوات فةةي الغالةةب، لمكافةةأة  مكافأتةةغ بشةةكلي  نةةب ذالةةولاء، والةة

 الأقدمية، وتل ر أهمية علاوات الأقدمية في الحكومة بشكل أكبر من العمل الخاص.                      

ى مةا  حصةل عليةغ مةن شة ادات أعلةى علة تكةافئ الفةردالمؤسسةات تعةوو و  : بعةلالمهارة .4
 ا المعيةةارذتدريبيةة، وكمةةا تلاحةظ فةإن تصةيب هة إننةازات، أو دورات أورخة ، أو بةراءات أ

 الأخير محدود جدا، ولا  ساهم إلا بقدر ض يل في حسا  حوافز العاملين.                              

الحوافز:                                                                                   سلإيات و إيجابيات ثانيا:
                                                                             1الإيجابيات: أولا:
                         .شكر الموظفين على ما حققوه من نناحات في عمل م 
 مقترحات م.      شعار العاملين بأهمية آرائ م و إ 
  أماا الموظفين.   الاستثنائيةتوفير فرص الترقية 
                        .إشعار الفرد بإننازه 
     .وضع بدلات خابة مرتبطة بطبيعة العمل 
   .العدالة والموضوةية في معاملة الموظفين 
 عثات تدريبية داخلية أو خارجية.                        و  إ ناد دورات  
                   .استقرار العامل في عملغ 
    .توفير الأجواء المناسبة للعمل 

 بكفاءة الفرد في عملغ الاعتراف. 

 

                                                             

، ص 7102أسامة للنشر و التوزيع، عمان ،الأردن،  ،  دار0فايز عبد الكريم الناطور، التحفيز وم ارات تطوير الذات، طبعة 1 
002. 
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                                                                       1ثانيا: السلإيات:

إن الحةةافز السةةلبي يترةةمن نوعةةا مةةن العقةةا ، وهةةدا العقةةا   نعةةل الشةةخ   خشةةى تكةةرار الخطةةأ  
حتى يتننب العقو ة حافزا لعدا الوقوع في الخطأ و المخالفة، فإن الحافز السلبي لا  حفز الموظف 

ومةن  ولا يةدفع للتعةاون ولا  علةم الأداء وإنمةا  علةم كيةف يتننةب العقةا ،  حةذرإلى العمل، وإنما هو 
 يلي:                                                                     السلبيات ما

                              .الحرمان من العلاوة 
                          .الخصم من الراتب 
 الحرمان من الترقية. 
 الردع.  و  الإنذار 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .070-071فايز عبد الكريم الناطور، مرجع سبق لكره، ص 1 



زالإطار النظري للموارد البشرية ونظام الحواف              الفصل الأول:                   
 

 

46 

 : نظام الحوافز: لثالمبحث الثا
نلاا الحوافز نلاا قائم بذاتغ يتأثر بمنموعة من العوامل المحيطة بغ ويدخل في إطار المؤسسةة   

ولكةي  كةون ناجحةا وفعةالا  نةب تةوفر عةدة عنابةر  في ةا ومن ةا مةا يتصةل بالسياسةة العامةة للدولةة،
   كيضية تقييمغ.تصميمغ و مراحل إلى كل من خصائ  النلاا وأسسغ و  فمن هنا نتطر  في المبحث

        المبادئ الأساسية لنظام الحوافز:خصائص و المطلب الأول: 
                               1الخصائص:أولا: 

 موضوةيا للتحفيز.                                   النيدة التي تطبق نلاما عاملا و  الإدارة 
 النيةةةدة هةةةي التةةةي تطبةةةق نلامةةةا واضةةةحا ومف ومةةةا للحةةةوافز ويسةةة ل حسةةةابغ مةةةن قبةةةل  الإدارة

 العاملين.
            .الإدارة النيدة هي التي تحدد بوضوح السلوك اللازا للحصول على الحوافز 
 التحفيةةةز ولرةةةمان جد ةةةة  ضةةةرورة وجةةةود نلةةةاا للحةةةوافز السةةةلبية لتحقيةةةق التةةةوازن فةةةي عمليةةةة

 رة على هيبت ا.                                                                   لمحافلة الإداالعاملين و 
  التميةةز و  الإخةلاصالسةلبية لتشةةنيع العةاملين لمزيةد مةةن الن ةد و  للحةوافزضةرورة وجةود نلةةاا

 .                                                                                  الابتكارفي الأداء و 
  لابد أن  حقق نلاا الحوافز عائةدا أكبةر أو مسةاويا بالمقارنةة بمةا تتكلفةغ المنلمةة نليةر دفةع

        الحوافز.                                                                               
 ينبغي أن تعمل الحوافز على ر ةي الفةرد بالمنلمةة التةي  عمةل ب ةا وتفاعلةغ مع ةا عةن طريةق 

  ر ي الحافز بالأداء النيد.  

                                                          
 لنجال نظام الحوافز في المنظمة.المبادئ الأساسية  : ثانيا

                                                             

 ترستخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل ش ادة ما مذكرةقلال نسيمة، أثر التحفيز في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة،  1 
أكاد مي، كلية العلوا الاقتصاد ة  والتنارية وعلوا التسيير، تخص  تسيير استراتيني، جامعة عبد الحميد بي باد لأ، مستغانم، 

 .00، ص 7100
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 أساسةةةيالتةةةي تعتبةةةر كشةةةرط  الأساسةةةية المبةةةاد إن أنلمةةةة الحةةةوافز تقةةةوا علةةةى منموعةةةة مةةةن       
 1لنناح عملية التحفيز وتتمثل هذه المباد  بيما يلي: 

 نب على المنلمة قبةل وضةع نلةاا الحةوافز أن تتعةرف  :الأفراددراسة الاحتياجات ودوافل  .1
الدوافع من وج ةة نلةرهم، كمةا تعمةل للتعةرف علةى  أولوياتللعمل وتحدد  الأفرادعلى دوافع 

الاختلافةةةات بةةةين هةةةؤلاء العةةةاملين، ومعرفةةةة أن لكةةةل فةةةرد احتياجةةةات خابةةةة بةةةغ، للةةةلأ لأن 
التحفيةةةز الفعةةةال يتطلةةةب ف مةةةا لماهيةةةة الاحتياجةةةات التةةةي تنعةةةل الفةةةرد يبةةةذل ج ةةةودا مميةةةزة 

  .قة مع دوافع العاملينواختيار أنواع المتواف لتحقيق ا، و  ذا تتمكن المنلمة من تحديد
كلمةا كةان نلةاا الحةوافز مختصةرا، واضةحا ومف ومةا، وللةلأ نظوام الحووافز:   ساطة ووضول .2

وبيا تغ وحساباتغ، كلما ساعد على نناح عملية التحفيةز فةي المنلمةة، وخابةة  في بنوده
 نعلةغ مةا  التفصةيلي ل ةا، وهةوالةذي سةيتم تحفيةزه بالشةرح  والأداءالسةلوك  أنواعإلا تم تحديد 

ن والعةةةاملين، ومةةةن هنةةةا تل ةةةر ضةةةرورة التعريةةةف يلمسةةةؤولادين و يمف ومةةةا مةةةن طةةةرف المسةةةتف
التةةي  والإجةةراءاتالمنلمةةة، مةةن اجةةل ف ةةم السياسةةات  أعرةةاءعنةةغ لنميةةع  والإعةةلانلةةاا لنبا

تقريرهةةةةا للحةةةةوافز، وكةةةةذللأ ف ةةةةم معةةةةايير وشةةةةروط مةةةةنم الحةةةةوافز أي  أثنةةةةاءتقررهةةةةا المنلمةةةةة 
 وك الذي تمنم الحوافز بسببغ.السل أو الأداءموابفات 

الاحتياجةات بسةلوك معةين مةن الأفةراد وللةلأ بتوضةيم  إشةباع يةرتبي: لو داءتناسب الحوافز  .3
العلاقةةةة بةةةين السةةةلوك والأداء المر ةةةو  مةةةن المنلمةةةة و ةةةين حةةةوافز معينةةةة  مكةةةن الحصةةةول 
علي ا، وقصد أن  شعر الفرد بالرضا على الحوافز  نب أن تكون تابعة مباشرة بالعمل قةدر 

بةةين الحةةافز والأداء  عةةين  المسةةتطاع، كمةةا  نةةب أن تتناسةةب وتتوافةةق مةةع ج ةةودهم فةةالتوافق
ضرورة تفاوت العاملين في حوافزهم، ولللأ حسب مقةدار كةل فةرد مةن الأداء، هةذا مةن أجةل 

 أن ل تفقد بفت ا التحفيزية. 

                                                             

خليفي أمال: تقييم نلاا الحوافز لمؤسسة عمومية جزائرية لات طابع اقتصادي، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل الماستر في  1 
، جامعة أكلي مخد أولحاج، الإستراتينيةكلية العلوا الاقتصاد ة والتنارية وعلوا التسيير، تخص  إدارة الأعمال علوا التسيير، 

 22_21،ص 7102البويرة، 
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 إل، الأفةراد غطةي كافةة المن ةود التةي يبةذل ا  أن نب على نلاا الحةوافز شمولية التحفيز:  .4
وعةدا اعتبارهةةا جةزء مةن الوظيفةةة،  ضةابيةالإالمنلمةةة بعةين الاعتبةار الن ةةود  تأخةذ أن نةب 

 لأنةغ، لللأ الأجلعدا تشنيع الحلول السريعة على حسا  التحسينات طويلة  إلى بالإضافة
لا تعمةل المنلمةة علةى مكافةأة النتةائل فقةي،  أنانحةراف فةي نلةاا العمةل، وينةب  إلىيؤدي 

مةثلا، ول ةذا  الأداءيةات التركيز على النتةائل بةدلا مةن تحسةين عمل إلى الأفرادلان لللأ يدفع 
مقابةةل النتةةائل فقةةي بةةل أ رةةا مقابةةل جةةودة وكفةةاءة لا تقةةدا حةةوافز  أن نةةب علةةى المنلمةةة 

و  ةذا فعلةى المنلمةة تقةدير الاننةازات م مةا بةغر  ، وكذللأ الن ةود و يرهةا.الأداءعمليات 
 شأن ا، لأن كل تحسين م ما قل  عتبر تقدا في الاتناه الصحيم.

 الأدائيةة عرف العةاملون السةلوكيات  أنينبغي تحييي :  ودماانيةبنظام الحوافز  الأفرادوعي  .5
 إلي ةاقيةن م بارتفةاع احتمةال التوبةل بالإضةافة لتحفةزهم،  وإدراك ةمعلي ا  مكافأت مالتي سيتم 

وارد، ومةةا  سةةاعد علةةى للةةلأ هةةو  أمةةرالمنلمةةة ل ةةذه التصةةرفات هةةو  مكافةةأةوتحقيق ةةا، وان 
 حقيق.قابلة للت أهدافوضع 

المحقةق للفةرد وحصةولغ علةى الحةافز  الأداءقصر الفترة ما بةين  ةمراعايتم  التو يا المةئ : .6
سةةنة تلاشةة  الرابطةةة المطلو ةةة بةةين داء المطلةةو  وقةةدا لةةغ حةةافز بعةةد قةةاا العامةةل بةةالأ فةةإلا

بسةرعة دون التأجيةل أو تعطيةل بإضةافة  الأداءيتبةع  أنالسلوك والحةافز وعليةغ علةى الحةافز 
 ضرورة اختيار الوق  المناسب والشخ  المناسب الذي سيقدا هذا الحافز للفرد. إلى

علةى نلةاا الحةوافز أن  كةون ثابتةا عبةر الوقة  و ةين الأفةراد، بمعنةةى أن  الثبوات والاسوتيرار: .7
علةى المشةةرف أن  كةافئ كةةل العةةاملين لةنفلأ التصةةرف سةةواء كةان أداء أو من ةةود أو سةةلوك 

السلوك،  ن كان  المنلمة أو كثيرا ما تغيرفلأ التصرفات، فإقد م حوافز على نمعين، أي ت
أن المشةةرف متقلةةةب  أو، أو أن ةةةا تتعةةرو لتغيةةر مسةةةتمر لسياسةةات ا، التةةي تتبعةةغ فةةي الإدارة

ن هةةذا يتسةةةبب بالشةةعور بعةةةدا الاسةةتقرار، ممةةةا يةةؤدي إلةةةى عةةدا تحفيةةةز الأفةةةراد، السةةلوك، فةةةإ
 شعور بالطمأنينة لدى الأفراد.و التالي فرمان ثبات واستمرار الحوافز  خلق ال
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إلى أدائ م، وعدا  ا خرين نب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أدائغ مع حوافز  عدالة النظام: .8
، إن كانةة  هنالةةلأ عدالةةة فةةي توزيةةع سةةتياءبالاتحقيةةق هةةذه العدالةةة يةةؤدي إلةةى الشةةعور الفةةرد 

أن يوضةةةع ل ةةةم ،  نةةب علةةةى المشةةةرف أو المةةةدير بانعةةةدام االحةةوافز وشةةةعور بعةةةل الأفةةةراد 
السةةةةلوك المناسةةةةب الةةةةذي  مكةةةةن م مةةةةن الحصةةةةول علي ةةةةا، ومقارنةةةةة أدائ ةةةةم مةةةةع أداء الأفةةةةراد 

 حتى يؤدي إلى استقرار دافعيت م. ولللأ باقتناع م بعدالة أوضاع م  المحفزين،
نةةةى لا  مكةةةن جةةةذ  نلةةةاا معةةةين نةةةاجم فةةةي نلةةةاا الحةةةوافز لةةةيلأ نمطيةةةا، بمع تميوووز النظوووام: .9

بيقةةغ علةةى المنلمةةة حتةةى ولةةو كانةة  تشةةاب ا مةةن حيةةث النشةةاط، المنلمةةة مةةا مةةن بلةةد مةةا وتط
واحتياجةةات م  الأفةةراد طبيعةةة، كمةةا تخلةةف ى الأخةةر وللةةلأ لأن ظةةروف كةةل واحةةدة مختلفةةة عةةن 

كةل من مةا، ب ةذا  وأفةرادلتبةاين قةيم وثقافةة المنلمةين  بالإضةافة، لأخةرى الحقيقيةة مةن منلمةة 
 وأنةةواعالعةةاملين الموجةةودين فةةي المنلمةةة  أنةةواعبكةةون نلةةاا الحةةوافز مصةةمم حسةةب  أن نةةب 

 التميز. أسبا من  إلي االتي تسعى  الأهداف
التنلةةيم وتغيرهةةا  أفةةرادتكةون متنوعةةو حسةةب حاجةات  أنعلةةى الحةةوافز  التنويول فووي الحوووافز: .11

 أن مكن افتراو أن الناي تعمل مةن اجةل المةال فقةي، و  ةذا علةى المنلمةة  لا إل، لأخرمن وق  
 إلالحوافز الماد ةة  فاعليةتزداد  إلا افز متنوعة تترمن الحوافز الماد ة والمعنوية،تستعمل نلاا حو 

إلةةى التنةةوع بةةين الحةةوافز السةةلبية والا نابيةةة، مةةع مراعةةاة  بالإضةةافة تبعةة  الحةةوافز المعنويةةة اللازمةةة،
ة وعلةى الحذر في استعمال الحوافز السلبية، واعتمادها على أنلمة الحوافز الفرد ة في مواقف معين

 أنلمة الحوافز النماةية في مواقف أخرى.
 عتبةةر التحفيةةز المتقطةةع أكثةةر فعاليةةة مةةن التحفيةةز المسةةةتمر المتيطوول للحوووافز: الاسووتخدام  .11

للحفةةةاع علةةةى السةةةلوك الإ نةةةابي، إل أن إتاحةةةة الحةةةافز بشةةةكل مسةةةتمر تنعلةةةغ  فقةةةد الكثيةةةر مةةةن 
جالبيتغ، كما  نعةل رد فعةل الأفةراد قويةا عنةدما يةتم منعةغ لسةبب أو لأخةر، لأن الحةافز المسةتمر 

فةةإلا أخةةذنا العةةلاوات الدوريةةة التةةي تمةةنم بصةةفة  صةةبم كنةةوع مةةن الحقةةو  الواجةةب منح ةةا ل ةةم، 
 مستمرة لكل الأفراد.



زالإطار النظري للموارد البشرية ونظام الحواف              الفصل الأول:                   
 

 

50 

إن توفر المعلومةات عةن الأداء بشةكل منةتلم ترفةع معنويةات  استمرارية المعلومات المرتدة: .12
العةاملين فةي حةةال ارتفةاع الأداء نلةر التوقةةع المكافةآت، كمةا أن ةةا تفيةد فةي تعةةديل سةلوك الةةبعل 

داء الفعلةةي مةةع المسةةتوى المتوقةةع والةةذي  سةةمم بالحصةةول علةةى الأخةةر، حتةةى يتوافةةق مسةةتوى الأ
 الحوافز.

 نةةب أن  كةةون نلةةاا التحفيةةز مرنةةا يتغيةةر حسةةب تطةةور أوضةةاع العةةاملين ويتغيةةر  المرونووة: .13
وتطور حاجت م ورببات م ودوافع ةم، وحسةب تغيةر ظةروف المنلمةة واللةروف المحيطةة ب ةا  كةذللأ 

سةةيؤدي إلةةى ننةةاح نلةةاا الحةةوافز وسةةيؤدي إلةةى تحقيةةق فالأخةةذ بعةةين الاعتبةةار كةةل هةةذه المقومةةات 
 الأهداف المرجوة منغ.

 المطلب الثاني: العواما المؤثرة على نظام الحوافز.                              
إن بعل الباحثين  ستخدمون تعبير الحةوافز بةالمعنى الواسةع و بعرة م  سةتخدمغ بةالمعنى الرةيق 
فترتبي  البا بكلمة نلاا، فتقةول نلةاا الحةوافز، وهنةاك جملةة مةن العوامةل التةي  نةب التطةر  إلي ةا 

 والتي تؤثر على نلاا الحوافز:      
                                         1مستوى الدولة: على       
 تتأثر أنلمة الحوافز بعاملين هما:                                    
  التي تمثل ةا القةوانين التةي تطبق ةا إدارات المنشةآت أو  الاجتماةيةسياسة الدولة الاقتصاد ة و

                                          المؤسسات المختلفة.                                         
  نتمع، ويحدد رببات م و يتأثر بغ أفراد الم الذيالسائد و  الاجتماعيوالنلاا  الاجتماةيةالقيم

 أوليات م.    حاجات م و 

                                                                              

                                                                              1:على مستوى المنظمة .1

                                                             

زاير ش رزاد، أثر الحوافز على أداء العاملين ، مذكرة  مقدمة ضمن متطلبات نيل ش ادة الماستر، كلية العلوا الاقتصاد ة و  1 
 22، ص 7102ا التسيير، جامعة أكلي مخد أولحاح، البويرة، التنارية وعلو 
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  إمكاناتغ و تنليمغ.                                                         نوع الن از الإداري و 
  والثقافي.          الاجتماعيتركيب م نوع العاملين بالمؤسسة ومدى تأهيل م وم ارات م و 
 ة للاقتصةةاد الةةوطني ونرةةيف إلةةى حنةةم المؤسسةةة ونةةوع نشةةاط ا وفاعليت ةةا ومردودهةةا بالنسةةب

 يلي:                                                                                  العوامل ما ذهه
 :معةةةغ القائةةةد فةةةي قيادتةةةغ للعةةةاملين يتبعةةةغ  الةةةذيإن الأسةةةلو  الإشةةةرافي  الأسووولوع الإشووورافي

توجي  م، يؤثر تأثيرا كبيرا في عملية التحفيز، "فالقيادة التحفيزية" هي التةي تسةتمد سةلطت ا و 
الأوامةةر  وتنفيةةذمةةن القةةدرة علةةى التةةأثير علةةى سةةلوك العةةاملين وحةةث م علةةى حسةةن أداء العمةةل 

             ارتياح، وليلأ بخوف و عقا .                                                     برضا و 
 ةةين مرؤوسةيغ دون أن يةةوفر قائةةد أن  حقةق التفاعةةل بينةغ و   مكةن لأي لاالمباشوور:  الإيصوال 

 .                                                               الاتصالاتل م نلاما مناسبا من 
  :الإضةاءة ل مثةل تحسةين للقائد دور كبير في ت ي ة ظروف ماد ة أفرل للعمظرول العما

لةلأ لكانة  ظةروف العمةل مريحةة كلمةا كةان النلافة والتحكم في الروضاء، فكلما الت وية و و 
 بغ.                                        والارتباطحافزا للعاملين نحو بدل مزيد من الن د في العمل 

 لةلأ لويشةمل  العامةل،  عمل ب ةا الذيللأ أبعاد المنال التنليمي ل عني  التنظيمية: الجوانب
وال يكةل التنليمةي للمؤسسةة،  إجراءاتغظيضية وسياسات العمل و المراكز الو سياسات الأجور و 

للعمل في إطار إتاحة المنال لإشباع الحاجات الفرد ة للفرد والتي  التنليميةوتدور الحوافز 
 تترةةةةةمن بنانةةةةةب مةةةةةا يتيحةةةةةغ الراتةةةةةب فةةةةةي مقابلةةةةةة الحاجةةةةةات الرةةةةةرورية وإشةةةةةباع الحاجةةةةةات

 والنفسية للفرد في إطار ال يكل التنليمي.    الاجتماةية

 

                                                        
 تيييم .                                      الث: مراحا تصمي  نظام الحوافز و المطلب الث

                                                                                                                                                                                                          

 . 22مرجع سبق لكره، ص  ،ادز زاير ش ر  1 
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 :أولا: مراحا التصمي 
          1 نب مراعاة إتباع المراحل التالية:     
أهةةداف عامةةة و إسةةتراتنيات محةةددة،  إلةةىتسةةعى المؤسسةةات  مرحلووة تحديوود هوودل النظووام: .1

يحةةاول بعةةد دلةةلأ ترجمتةةغ فةةي ، أن يةةدري هةةدا جيةةدا، و الحةةوافز نلةةموعلةةى مةةن  قةةوا بوضةةع 
أو تخضيل التكةاليف  الأر احا النلاا تعليم ذحوافز، وقد  كون هدف هشكل هدف لنلاا ال

وليتحقةق هةدا ال ةدف فأنةغ  نةب تقسةيمغ  .الأهةدافالنديدة أو  يرها مةن  الأفكارتشنيع  أو
لةلأ داخةل كةل وحةدة ل، و الأسةفلإلةى  الأعلةىأهداف جزئية بمعنى ضةرورة التسلسةل مةن  إلى

وبولا حتى المسةاهمة الفرد ةة لكةل شةخ   الأقسااالعامة إلى  الإداراتمن  انتقالا تنليمية
.                                                                                                   الأهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداففةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي تحقيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةق هةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةده 

المطلةو  كمةا تسةعى إلةى  الأداءالخطةوة إلةى تحديةد و توبةيف  هةدهوتسعى : الأداءدراسة 
                              ستدعي ما يلي:        الأداءالفعلي، و أن تحديد و توبيف  الأداءتحديد طريقة قياي 

  ولاتتصةةةميم سةةةليم و أن تكةةةون الوظيفةةةة واضةةةحة و مف ومةةةة المعةةةالم  لاتوجةةةود وظةةةائف 
                                                                         عمليات و نواتل واضحة.                                                                                                    

  أكثر ولا أقل مما  نب في المؤسسة الإعدادوجود عدد سليم من العاملين: فلا تكون.           
  ب لةةلأداء أسةةاليوجةةود لةةوائم وخطةةوات كاملةةة للعمةةل و وجةةود طةةر  عمةةل سةةليمة: ويعنةةي هةةدا

                                                                                            الاتصالو 
   :لةلأ مةن حيةث التن يةزات لعني أن مكةان العمةل  سة ل الأداء و وجود ظروف عمل ملائمة

 والأدوات والإضاءة و يرها.                                                                  
دير نلةاا الحةوافز لكةي لةلأ المبلة  الإجمةالي المتةاح لمةلويقصةد ب ةا ميزانية الحووافز:  تحديد .2

للأ بالنلر إلةى لبين نوعين من ميزانيات الحوافز و ا النلاا ويمكن التفريق هنا ذيتفق على ه
                                                                           :      لات احنم الحوافز 

                                                             

سمية ترشة، دور نلاا الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات ش ادة الماستر أكاد مي، 1 
علوا التسيير، قسم علوا اقتصاد ة، تخص  اقتصاد عمومي وتسيير مؤسسات، جامعة الش يد و  العلوا الاقتصاد ة والتنارية كلية

 .        72-72، ص 7102حمغ لخرر، الوادي، 
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 :وفي ةةا يتحةةدد مبلةة  ثابةة  ومعةةروف مسةةبقا، وهةةي تتحةةدد وفقةةا للخبةةرة السةةابقة  ميزانيووة ثابتووة
 للمؤسسة وحنم ميزانية الأجور، ومدى كفاءة الأجور وأهمية الحوافز لزيادة الإنتاج.    

 :أو  لةلأ حسةب أرقةاا الأر ةاحلزانية متغيرة و ير محددة سلفا، و وفي ا تكون المي ميزانية مرنة
 يتغير.       شيءا فإن ميزانية الحوافز تمثل نسبة م وية من ذمبيعات أو الإنتاج، وعلى هال
وهنةا يةتم ترجمةة النلةاا فةي شةكل خطةوات وإجةراءات متسلسةلة وهةي  وضل إجراءات النظام: .3

والشةكل المةوالي يوضةم والنوائز وتوقي  تقةد م الحةوافز، الأداء وأنواع الحوافز ي تسنيل تعن
 1:تصميم نلاا الحوافز مراحل وخطوات

 (: مراحا تصمي  نظام الحوافز1-1الشاا ر   )                        

 

 

 الطالإتي  إعدادم   المصدر:
  

                                                             

 .72ص  ،مرجع سبق لكرهترشغ، سمية  1 

وضل إجراءات  تحديد الميزانية تحديد هدل النظام دراسة الأداء
 النظام
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  ثانيا: تييي  نظام الحوافز:
أن تحلةى بالعنا ةة الفائقةة وأن  والتةي  نةبثلاثةة مؤشةرات رئيسةية لتقيةيم نلةاا الحةوافز،  هناك     
 يلي:  من ا ما ونذكرا النلاا ذقبل و عد ه الاعتباربعين  تأخذ
ويسةةتخدا لتقيةةيم أثةةر النلةةاا علةةى أداء العةةاملين، مةةع افتةةراو ثبةةات العوامةةل  :مؤشوور الأداء .1

للأ سةيل ر بشةكل لالمعتمد مؤثرا على الأفراد فإن  الحوافزالأخرى، فإنغ بقدر ما كان نلاا 
  حققونغ.                            الذيواضم على مستوى الأداء 

ببقةةدر مةةا  مكةةن نلةةاا الحةةوافز مةةن تخضةةيل تكلفةةة  مؤشوور تكلفووة العمووا  النسووبة للوحوودة: .2
 كفء.    ا النلاا فعال و ذتحقيق استقرار في تكلفت ا، فإن هالوحدة الواحدة أو 

تمثةةل درجةةة رضةةا العةةاملين علةةى نلةةاا الحةةوافز المطبةةق أحةةد أهةةم المعةةايير  رضووا العوواملي : .3
لقيةةاي مةةةدى ننةةةاح هةةدا النلةةةاا، فةةةلا فائةةةدة مةةن تطبيةةةق نلةةةاا حةةوافز دقيةةةق مةةةنلم ومصةةةا  

ا لا بةد مةن الإدارة أن ترةمن ذير مر و  بيغ من طةرف العةاملين، لةبأسلو  علمي ماداا  
          1افز من قبل العاملين في المؤسسة.عة بنلاا الحو توفر القبول والقنا

 
  

                                                             

 .72مرجع سبق لكره، ص ، سمية ترشة 1 
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 خاتمة الفصا 
ل نشةةةةاط فةةةةي المؤسسةةةةة  عتبةةةةر المةةةةورد البشةةةةري العنصةةةةر الةةةةواعي الحةةةةي الةةةةذي يتمحةةةةور حولةةةةغ كةةةة 

ا العامةةل يةةؤدي إلةةى التةةأثير علةةى نتائن ةةا فةةي مختلةةف أن أي تصةةرف أو سةةلوك ل ةةذالاقتصةةاد ة، و 
 المنابب في ا.

ر فةي سةلوكيات م ممةا تعتبر الحةوافز مةؤثرات خارجيةة تسةتخدا لتحريةلأ دوافةع العةاملين و التةأثي حيث
 أهداف المؤسسة ككل.داء مما  حقق أهداف م الشخصية و زيادة الأيدفع م إلى بذل ج د أقصى و 

اا  عةةةد وضةةةع نلةةة نةةةب إتبةةةاع الخطةةةوات المتبعةةةة قبةةل وأثنةةةاء و ولكةةي  كةةةون نلةةةاا الحةةةوافز فعةةالا لا 
كةذللأ مراحةل تصةميمغ ومةن تقييمةغ إن كةان ناجحةا أو لا العوامل المؤثرة بيغ وخصائصغ و فز و الحوا

 .فكلما زادت الحوافز تحسن أداء العامل مما يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة



 

 

 

 ثانــيالفصل ال                
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 تمهيد:   
بعض  يعتبر تقييم أداء الموارد البشرية أداة موضوعية تستفيد منها المنظمة في اتخاذ          

تحديد المكافآت والحوافز بناء  ،: ترقية العاملين إلى وظائف أعلىمنهاالقرارات الإدارية الهامة و 
خلال تطوير الأفراد من  ،مؤهلاته مع متطلبات الوظيفةته و ملائمة قدراعلى حسن وكفاءة الأداء و 

المعلومات حول نقاط القوة والضعف وتصميم البرامج التطويرية والتدريبية لمعالجة نقاط الضعف 
لسلوك غير الحسن لدى بعض الموظفين، تعزيز نقاط القوة الانضباط بحيث يظهر تقييم الأداء لو 
خص الأهداف المخططة وطرق وأساليب المرؤوسين فيما يحسين عملية الاتصال بين المشرف و ت

ا كان مستوى الأداء منخفض ذلك يشكل يرا الاستغناء عن خدمات الموظف إذالعامل وأخالأداء و 
 عبئا وتكلفة غير مبررة على المنظمة.

للأداء، حيث قسم هذا  يل في هذا الفصل التطرق إلى الإطار المفاهيموانطلاقا مما سبق، سنحاو 
 الفصل إلى ثالث مباحث رئيسية هي كالتالي:

 الموارد البشرية اهيمي حول أداءالمبحث الأول: الإطار المف            
 لثاني: أساسيات حول إدارة الأداءالمبحث ا            
 رد البشرية وفعالية نظام الحوافزالثالث: تقييم أداء الموا المبحث            
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي حول أداء الموارد البشرية.
يعتبر الأداء من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد بصفة عامة 
وتطوير، وزيادة كفاءة المنظمات بصفة خاصة. حيث من خلاله تتشكل الركائز الأساسية لأي 
مجتمع أو منظمة، والتي يؤمن لها انطلاقة نحو الحضارة والرفاهية. ولهذا سنتطرق في المبحث 

 مفاهيم الأساسية لأداء الموارد البشرية وأهم مكونات الأداء والعوامل المؤثرة فيه.إلى تعريفه وال
 المطلب الأول: ماهية الأداء

 أولا: مفهوم الأداء.
يعود أصل كلمة الأداء إلى الكلمة الإنجليزية والتي كانت تعني وضعية الحصان في السياق،    

سعا للتطبيق فأصبحت أيضا تعني إتمام العمل وبعدها ترجمت إلى اللغة الفرنسية أخذت حقلا وا
 أو شعل ما أو العقد.

ويرى بعض الباحثين فيه ما يلي: الأداء قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم على قدرته 
 1واستعداده للتقدم كما أنه لم يتبلور كوظيفة منظمة متخصصة إلا مند عهد قريب.

نه: "إنتاج السلوك، فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به على أأشار نيكولاس لمفهوم الأداء كما 
 2لك السلوك.ذنتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن إالأفراد أما 

إلى مفهوم الأداء على أنه: قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء، محققة  لك تطرق تركزوكذ
التعريف أن الأداء يعد مقياس للحكم على  التوازن بين رضا المساهمين والعمال. ونستنتج من هدا

مدى تحقيق المؤسسة لهدفها الرئيسي وهو البقاء والاستمرارية والنمو، ثم المحافظة على التوازن في 
 3مكافأة كل من المساهمين والعمال.

                                                             
، 3002الخبرات المهنية للإدارة،  مصر، عبد الرحمان توفيق، منهج النظم والأساليب نظم تقييم الأداء، الطبعة الثالثة، مركز  1

 .30ص
إبراهيم درة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  عبد الباري  2

 .51، ص3002
الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع، مملكة إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، الطبعة  3

 .501، ص3052البحرين، 
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وعرف أيضا على أنه:" تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمة، بمعنى القيام بفعل يساعد على 
ل إلى الأهداف. ومن خلال هدا التعريف أن الأداء يتجسد في القيام بالأعمال والأنشطة الوصو 

 1والمهمات بما يحقق الوصول إلى الغايات والأهداف المرسومة من طرف إدارة المنظمة.
ومن خلال التعاريف السابقة يمكن إعطاء تعريف شامل للأداء وهو" أنه قدرة المنظمة على تحقيق 

 لة الأجل".أهدافها طوي
 ثانيا: مكونات الأداء.

 نظرا لارتباط مفهوم الأداء بفعالية وكفاءة مدى النجاح في تحقيق الأهداف المحددة:
القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانيات." والنشاط  : ويقصد بهاالكفاءة .1

الكفء هو النشاط الأقل تكلفة" وبمعنى أنها الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل 
 2تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر.

تعني آداء المهارات أو الأعمال بشكل صحيح وسليم وترتبط بالأهداف : الفعالية .2
تحقيق النتائج اعتمادا على ذلك يمكن القول أن كلما للمؤسسة أي درجة  ستراتيجيةالإ

وهي تقاس أكثر فعالية  الأداءكانت النتائج المحققة قريبة من النتائج المتوقعة كلما كلن 
عادة بطريقتين الأولى نسبة الهداف المحققة على الأهداف المتوقعة والثانية تعتمد على 

 3. هدافالمتوقعة لتحقيق الأ الإمكانياتالمستخدمة على  انياتالإمكالنسبة بين 
: يشير هدا المصطلح إلى قدرة المشروع على تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاجية .3

الأهداف المطلوبة باستخدام أقل موارد ممكنة لمشروع كفء، وإذا تحقق الاثنين معا 
 4 )الفعالية والكفاءة( فإن المشروع منتج.

                                                             
 .352، ص 3050الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، العدد السابع، جامعة الجزائر،  1
 .330، ص ذكرهالشيخ الداوي، مرجع سبق  2
في العلوم  متطلبات نيل شهادة ماستر كجزء منتخرج مقدمة  مذكرة دور التحفيز في تحسين أداء العاملين، ،بوزيان أسماء 3

، بسكرة، محمد خيضر، جامعة اقتصاد وتسيير مؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تخصص الاقتصادية
 .01، ص 3059

4   Herman aguinis ص 3051شر، عمان، الأردن، ،  دار الفكر للن5: سامح عبد المطلب عامر، إدارة الأداء، ط ،
31،32. 
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: وهي حالات نهائية تسعى المؤسسة لتحقيقها، يجب أن تتضمن الخطة الناضجة الأهداف .4
تشمل تحديد  إستراتيجيةقائمة من أهداف تسعى المؤسسة لتحقيقها، فد تكون هده الأهداف 

أو  الإستراتيجيةالتي تسعى المؤسسة لأن تكونها يتعلق بتنفيذ  الإستراتيجيةالخصائص 
 1 أداء العمل اليومي للمؤسسة.

 ثالثا: أنواع الأداء.
إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادية، اختيار المعيار الدقيق 
والعملي في الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع وبما أن الأداء من حيث 

المعتمدة في تصنيف هده الأخيرة المفهوم يرتبط إلى حد بعيد بالأهداف فإنه يمكن نقل المعايير 
 واستعمالها في تصنيف الأداء حسب معيار الشمولية، وحسب معيار المصدر.

 حسب معيار الشمولية: .1
 يمكن تقسيم الأداء إلى:

 :وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو  الأداء الكلي
طار هدا النوع من الأداء يمكن الحديث عن الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، وفي إ

 كيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الأرباح.... مدى و
 :وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى  الأداء الجزئي

 عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة.
 2لى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءات أنظمتها الفرعية.تشير إ
 حسب معيار المصدر:  .2

 ينقسم الأداء وفقا لهدا المعيار إلى نوعين وهما الداخلي والأداء الخارجي:
 :وهو الناتج عن كل من الموارد البشرية والحالية والتقنية الضرورية لتسيير  الأداء الداخلي

 نشاط المؤسسة ويشمل الأداء الداخلي ما يلي:
                                                             

  1 سمية ترشه، مرجع سبق ذكره، ص 23.
عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  2

 .28، ص 3053
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  وهو أداء الأفراد داخل المؤسسة من خلال صنع القيمة المضافة، وتحقيق الأداء البشري :
 الأفضلية باستخدام مهاراتهم وخبراتهم.

  :درة المؤسسة على استعمال استثماراتهم بشكل فعال.ويتمثل في قالأداء التقني 
 ويكمن الأداء المالي في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.الأداء المالي : 
 وهو الأداء الناتج عن التغيرات الحاصلة في المحيط الخارجي للمؤسسة الأداء الخارجي :

 1وهنالك عدة متغيرات تنعكس على أداء المؤسسة.
 المطلب الثاني: مفهوم أداء الموارد البشرية وعناصره

 أولا: مفهوم أداء الموارد البشرية.
يرتبط مفهوم أداء الموارد البشرية بكل من سلوك الفرد والمؤسسة ويحتل مكانة خاصة داخل أي 
مؤسسة باعتباره الناتج النهائي لمصلحة جميع الأنشطة بها ودلك على مستوى الفرد والمؤسسة 

 دولة ويمكن تقديم أهم التعريفات لمفهوم أداء الموارد البشرية كما يلي:وال
اصطلاحا عرف أداء الموارد البشرية في معجم المصطلحات الإداري بأنه:" القيام بأعباء الوظيفة 

 2من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب.
أداء الموارد البشرية:" هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي ولقد اعتبر الكثيرين الباحثين 

 3يتكون منها عمله ويرجع سبب الاتجاه نحو التركيز على أداء العنصر البشري فقط.
 4وعليه فأداء الموارد البشرية بالمفهوم العام يعرف بأنه:" القدرة على إنجاز المهام وتنفيذها".

 

                                                             
كرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر ذالعاملين في المؤسسة، م فضيلة بلالي، نجوى علاهم، دور التدريب في تحسين أداء 1

أكاديمي، الطور الثاني، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم اقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، 
 .52،ص 3052الجزائر، 

ت التدريبية في الجامعات الأردنية الرسمية من وجه نظر رؤساء الأقسام خلد احمد الصرايرة، الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئا 2
 .208، ص 3055، 3+5فيها، مجلة جامعة دمشق، الأردن، العدد 

 .285ص  3002أحمد ماهر، الإختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  3
كرة ماجستر، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، ذنوال، تحفيز العمال ودوره في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، م شنافي 4

 .12، ص 3001جامعة بسكرة، 
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 .أداء الموارد البشرية ثانيا: عناصر
لك مكن التحدث عن وجود أداء فعال، وذللأداء عناصر أو مكونات أساسية بدونها لا ي       

يعود لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الأداء للعاملين في المؤسسات، وقد اتجه الباحثون للتعرف 
لدعم وتنمية كفاءة الأداء على عناصر أو مكونات الأداء من أجلل الخروج بمزيد من المساهمات 

 الوظيفي للعاملين وهي كما يلي:
ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقيم وهي تمثل كفاءات الموظف: .1

 لك الموظف.ية التي تنتج أداء فعال يقوم به ذخصائصه الأساس
برات التي وهي تشمل المهام والمؤسسات، الأدوار والمهارات والخ متطلبات العمل )الوظيفة(:.2

 يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف.
: وهي تتكون من عوامل داخلية وأخرى خارجية، وتتضمن العوامل الداخلية التي بيئة التنظيم.3

تؤثر في الأداء الفعال:) التنظيم هيكله وأهدافه وموارده ومركزه الاستراتيجي والإجراءات 
 ء الفعال وهي:ي تشكل بيئة التنظيم وتؤثر على الأداالمستخدمة( أما العوامل الخارجية الت

 1السياسية والقانونية. التكنولوجية، والاجتماعية،العوامل الاقتصادية 
 ويضيف بعض الكتاب إلى أن هناك عناصر أخرى تتمثل فيما يلي:

 :ويشمل المعارف العامة والمهارات الفنية والمهنية والخلفية  المعرفة بمتطلبات الوظيفة
 العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.

 وما يملكه من رغبة  : وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به،نوعية العمل
 ومهارات وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون وقوع في الأخطاء.

 أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية العمل المنجز:  كمية
 للعمل ومقدار سرعة هذا الإنجاز.

                                                             
مقدمة ضمن متطلبات نيل  مذكرةالوظيفي لمديري القطاع العام،  بالأداءتوفيق عطية، توفيق العجلة، الإبداع الإداري و علاقته  1

 .21، ص 3009، الجامعة الإسلامية بغزة، الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة ستيرالماجشهادة 
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 :وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية  المثابرة والوثوق
من قبل  العمل وانجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة الموظف للإرشاد والتوجه

 1المشرفين.
 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء.

يتأثر الأفراد بالعوامل متشابكة فهنالك عوامل تسهم إلى رفع الأداء وأخرى تؤدي إلى خفضه 
 ويمكن حصر في نوعين رئيسيين هما:

 : تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها:عوامل داخليةأولا: 
يشكل أهم مورد في المؤسسة فنمو تنافسية وتطور المؤسسة مرهون بمدى  العنصر البشري: .1

استقطابها لعناصر بشرية متميزة في مهاراتها ومعارفها وقدراتها على الانسجام في الجماعة، 
ومدى العناية التي تعطيها لتنمية وتطوير ممتلكاتها والعمل على إيجاد وتنمية الدافع لديها 

 فضل.لبدل جهد أكبر وأداء أ
إن للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع الموارد التي  الإدارة: .2

تقع ضمن نطاق مسؤوليتها وسيطرتها فهي بدلك تؤثر على جميع الأنشطة في المؤسسة ومنه 
 فهي مسؤولية بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة.

ع وتحديد المهام والمسؤوليات وفقا للتخصصات على العمال داخل يشمل على توزي التنظيم: .3
المؤسسة، أي تقسيم العمل عليهم وفق مهاراتهم وإمكانياتهم الخاصة، إن درجة، إن درجة 
التنظيم وأحداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات في نظم وأساليب العمل والتوظيف 

نه أن تؤثر على الأداء لدا وجب أن تكون لأي ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب، من شأ
 مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيم بشكل تجعله قابلة للتغيير وفق المستجدات الراهنة. 

: تشير على مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفته، أن عدم بيئة العمل .4
 د سببه الرئيسي لسلبية بيئة العمل.الانتظام في العمل والانسحاب والغيابات والحوادث يعو 

                                                             
، الماجستيرنيل مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  مذكرةأسعد أحمد عكاشة، أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي،  1

 .21، ص 3002كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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يشير إلى أهمية الوظيفة والمنصب الذي يشغله الفرد ومدى توفر فرص النمو طبيعة العمل:  .5
والترقية المتاحة أمامه. حيث كلما زادت درجة توافق الفرد والوظيفة أدى دلك إلى زيادة دافعيته 

 وحبه للعمل وولائه لمؤسسته.
مل التكنولوجية في آلات ومعدات ووسائل اتصال وغيرها تؤثر تأثيرا إن العوا العوامل الفنية: .6

كبيرا على الأداء الجيد، ولا يكفي هدا بل يجب أن يكون الفرد على علم بكيفية عمل هده 
 1الوسائل.

 وتتكون من مجموعة من العوامل هي: عوامل خارجية: ثانيا: 
 البيئة الاجتماعية: .1

 .العادات والتقاليد الموروثة 
 عرف وأمور الدين.ال 
 .المستوى التعليمي ومدى تقدير الأفراد للتعليم ورغباتهم في الحصول عليه 

 البيئة السياسية والقانونية:  .2
 .طبيعة النظام السياسي 
 .مدى الاستقرار السياسي 
 .مرونة القوانين والتشريعات 
 .السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة 
 .العلاقات الدولية ونوعيتها 

 البيئة الاقتصادية: .3
 .الاستقرار الاقتصادي 
 .الأسواق المالية ومدى وجود أسواق للأسهم والسندات 
 .2السياسات المالية المتبعة من قبل الدولة 

                                                             
تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستر في العلوم الاقتصادية، فرع  مذكرةعمر سرار، الرضا عن العمل وأثره على الأداء،  1

 .85، ص 3002تخطيط، جامعة الجزائرن 
 .22، ص ذكرهسمية ترشة، مرجع سبق  2
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 العوامل المؤثرة على الأداء(:1-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 البيئة السياسية                                                العنصر البشري        
 البيئة القانونية                                                   الإدارة       
 البيئة السياسية                                                 طبيعة العمل       
 البيئة الاقتصادية                                                المناخ التنظيمي       
 العوامل الفنية                                                البيئة الاجتماعية       

                                               
 .المصدر: من إعداد الطالبتين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العوامل المؤثرة على الأداء

 العوامل الخارجية العوامل الداخلية
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 المبحث الثاني: أساسيات حول إدارة الأداء
إدارة الأداء تعد عملية تقوم بالتطوير والتقييم بشكل مستمر وتحول الأداء من الشكل       

 الروتيني إلى انجاز أهداف مرسومة وواضحة تقوم بكتابتها وتوضيحها وتحديدها للعاملين.
 لأول: مفهوم إدارة الأداء وأهميتهاا المطلب

 أولا: المفهوم
هناك عدة من التعريفات المختلفة لعملية إدارة الأداء، ولكن قد تطرقنا إلى هدين التعريفين       

 لارتباط أداء الفرد بصلة مباشرة مع أهداف المؤسسة.
على أنها" عملية تم تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف الفرد بطريقة  :تعرف إدارة الأداء

 لها ضمان أن يتم توحيد الفرد وأهداف المؤسسة قدر المستطاع".يمكن من خلا
" عملية مستمرة لتحديد، وقياس وتطوير أداء الأفراد والجماعات ووصف الأداء مع  وتعرف أيضا

 الأهداف الإستراتيجية للمنظمة وهي عبارة عن مكونين أساسيين هما:
غير منتهية لتحديد الأهداف،  : إدارة الأداء مستمرة، إنها تتضمن عمليةعملية مستمرة .1

 وملاحظة الأداء وإعطاء وتلقي تدريب وتغذية راجعة مستمرة.
: تتطلب إدارة الأداء أن يضمن المسئولين أن أنشطة الموظفين وصف الأهداف الإستراتيجية .2

ومخرجاتهم متفقة مع أهداف المنظمة وبالتالي تساعد المنظمة على اكتساب الفرص 
إدارة الأداء صلة مباشرة بين أداء الموظف والأهداف التنظيمية وتجعل  التنافسية لهدا تخلق

 1إسهام الموظفين للمنظمة ثابت.
يتم أيضا توضيح مالا  أنعند التفكير في تناول معنى إدارة الأداء بالشرح، فإنه من المرجح      

 تمثله هده العملية ومن ثم، فإن هده العملية لا تشمل على ما يلي:
  :عندما يتم طرح الأسئلة على المديرين في المؤسسات عن عملية إدارة الأداء تقدير الأداء

التي يقومون بها، فإنهم يقومون بشرح النظام الخاص بتقدير الأداء وبينما تمثل المقابلة 

                                                             
ذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، سفير فاطمة الزهراء، تقييم الأداء وتأثيره على الأداء الوظيفي للعمال، م 1

 .09ص  3058إستراتيجية وإدارة الموارد البشرية، المركز الجامعي بلحاج بوشعيب، عين تموشنت، 



 الحوافز كوسيلة لتحسين أداء العاملين                                        الفصل الثاني:  
 

 

67 

الخاصة الأداء جزءا لا يمكن الحياد منه من عملية إدارة الأداء، فإنها تمثل جزءا من هده 
 ة فقط.العملي

 على الرغم من أن المكافآت النقدية والمكافآت من دفع الرواتب بناءا على مستوى الأداء :
أنواع أخرى ربما تكون جزءا من عملية إدارة الأداء، فإنه من المهم جدا اعتبار هده المسألة 

 مسألة منفصلة.
ن هناك ميل : غالبا ما يكو ختصاصات مدير شؤون الأفراداعملية إدارة الأداء ليست من .3

للنظر إلى عملية إدارة الأداء فقط على أنها تقنية خاصة بإدارة الموارد البشرية وعادة ما يكون 
دلك لأن هدا هو القسم الذي تبدأ منه العملية ويتم من خلاله الإشراف على المعايير والحفاظ 

 سة.على السجلات الشخصية في الواقع فإنه يجب أن يقم بهده العملية ديري المؤس
: لا تمثل عملية إدارة الأداء الحل لكل المشاكل التي تواجه المؤسسة، ولكنها العصا السحرية.4

مؤسسة في حالة  أيةواحد من الأنظمة التي لابد من استخدامها بكفاءة في  إنهاتتمثل في 
 الرغبة في تحقيق النجاح.

جزءا أساسيا من عملية : على الرغم من أن عملية وضع الأهداف تمثل عملية تحديد الأهداف.5
إدارة الأداء، فإنها تمثل جزءا منها فقط ودلك لأن مجرد تحديد الأهداف ثم ترك الأشخاص 
يحاولون تحقيقها دون توفير الدعم الذي يأخذ شكل التدريب وتوفير الموارد والتشجيع والالتزام 

 1.والإدارة الفعالة من غير المحتل أن يؤدي للوصول إلى النتائج المرجوة
 ثانيا: الأهمية.

 تتحدد جوانب إدارة الأداء في الآتي:     
 .تقود إدارة الأداء اتساق وانفتاح عبر المنظمة في كيفية تحديد وتقييم العمل 
 .تمكن المنظمة من تحسين الإنتاجية والأداء طبقا للمواصفات 
 .2تتيح تطوير المنتجات فضلا عن تخفيض تكلفة تشغيلها وصيانتها 

                                                             
 .93_95، ص3002دار فاروق للنشر والتوزيع، ، القاهرة، مصر، ، باري كشواي، إدارة الموارد البشرية، الطبعة العربية الثانية 1
ي علي وحيد، خالد أحمد حسن، دور عمليات إدارة الأداء في تميز المنظمات دراسة تحليلية في شركة سعد العامة، مجلة مهد -2

 .25ص  20/09/3053، 92الإدارة والاقتصاد العدد 



 الحوافز كوسيلة لتحسين أداء العاملين                                        الفصل الثاني:  
 

 

68 

 الثاني: أهداف إدارة الأداء وعملياتها. المطلب
 أولا: الأهداف

ويتمثل الهدف العام لإدارة الأداء هو ضمان عمل المنظمة وبكل ما لديها من الأنظمة الفرعية     
)العمليات والإدارة والفرق والموظفين،وما إلى ذلك( معا في الطريقة الأمثل لتحقيق النتائج المرجوة 

  .من جانب المنظمة
لأن إدارة الأداء تسعى إلى تحقيق أفضل النتائج والموائمة بين جميع النظم الفرعية لتحقيق النتائج 
العامة للمنظمة، أي تركيز إدارة الأداء في داخل المنظمة )سواء كان على إدارة هذه العملية، 

 اء أيضا .في نهاية المطاف على التنظيم العام لإدارة الأد والموظفين...إلخ( ينبغي أن يؤثر
 وتتمثل أهداف إدارة الأداء فيما يلي :

 الموارد البشرية وما يطرأ عليها من تغيير . أداءوضع نظام معلومات عن  -
 إعطاء الفرصة لتبادل المعلومات والآراء والخبرات بين هذه الموارد وقيادتها . -
 تسهيل عملية قيام المشرفين بتوجيه وإرشاد الموارد البشرية. -
 ستمر للأداء الخاطئ قبل أن يتحول إلى جزء من السلوك الدائم .التقويم الم -
 الأداء لمجرد الثواب والعقاب فقطالتركيز على تصحيح الأداء والقضاء على مفهوم تقييم  -
 القيام بعمليات تخطيط الموارد البشرية في الشكل الصحيح في المنظمات . -
 توفير المناخ المناسب للتفاوض حول المشكلات . -
 1عملية إختيار القيادات وتفويض المساعدين . تسهيل -
 

 .ثانيا: العمليات
تتكون إدارة الأداء من عدة عمليات متشابكة ومتكاملة تهدف إلى ضمان وصول الأفراد إلى       

نتائج الأداء المستهدفة وبما يحقق غايات المنظمة ذاتها، واختلف الكتاب في تحديد مسميات تلك 

                                                             

الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف، قدم هذا البحث استكمالا  عبد الوهاب محمد جبين، تقييم الآداء في الادارات 1 
 15، ص 3009لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه، تخصص إدارة صحية، جامعة سانت كليمنتس، سوريا، 
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يشير إلى أن إدارة الأداء تضم عمليات )تخطيط الأداء، توجيه الأداء، متابعة العمليات فهنالك من 
وتشخيص الأداء، تحسين الأداء وتطويره( واسترشادا بما ذكر فقد جرى تحديد عمليات إدارة الأداء 

 على وفق ما يلي:
 : يعد التخطيط أحد الوظائف الأساسية للإدارة الحديثة، لما له من أهميةتخطيط الأداء .1

كبيرة في تحقيق التنمية ونتيجة لأهميته فقد تصدى له العلماء والباحثون رغبة في تحديده 
 وتعريفه.

: يشير التنفيذ إلى الكيفية التي ستستحدث وتستخدم وتزاوج بها تنفيذ الأداء وتوجيهه .2
ود الشركة فيما ما بين الهيكل التنظيمي ونظم الرقابة والثقافة لتبني الاستراتيجيات التي تق

إلى الأداء المتفوق. وتعرف عملية توجيه الأداء بكونها عملية معلوماتية اتصالية تتضمن 
متابعة ورصد مستويات الأداء الفعلي والظروف المحيطة، وتزويد العاملين بالمعلومات 

 المتجددة التي تساعدهم في إعادة توجيه الأداء في الاتجاهات الصحيحة.
لغاية الحقيقية لبدل المجهود في متابعة الأداء وتقييمه هي : إن امتابعة الأداء وتقييمه .3

بغية تشخيص الأداء وبالتالي العمل على علاج أسباب القصور وتلافيها، ومن ثم توفير 
الأسس الموضوعية لتحسين الإنتاجية وزيادة الفعالية وتنمية القدرات التنافسية للمنظمة. 

ى اتفاق الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف من أما تقييم الأداء فيركز على الحكم على مد
 حيث الحجم، الكمية، السرعة، الجودة والتكلفة.

: تقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور في الأداء تحسين الأداء وتطويره .4
وتستطيع أن  أي من عناصر الأداء، الفعلي عن الأداء المستهدف والتي قد تعود على

والتطوير في أن التحسين يحاول علاج العيوب في الأداء، في حين نفرق بين التحسين 
 يتجه التطوير إلى ابتكار وإدخال مستويات جديدة لم تكن موجودة من قبل.

 1سمات إدارة الأداء الناجحةالمطلب الثالث: 
 يتم من خلال عملية إدارة الأداء الناجحة والفعالة التوصل إلى النتائج التالية:  ينبغي أن     

                                                             

 .69باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
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  وضع أهداف واضحة للمؤسسة وتحديد عملية صحيحة لا تعريف وتطوير وقياس ومراجعة هذه
 الأهداف.

  تكامل أهداف المؤسسة التي يتم وضعها بواسطة الإدارة العليا مع الأهداف الأفراد العاملين 
 بر من الوضوح بشأن أهداف المؤسسة وما تطمح إلى تحقيقه.قدر أك 
  تطوير ما يطلق عليه ثقافة الأداء التي تمنح النتائج من خلالها أولوية أكبر من الجوانب

 الشكلية للوظائف المؤسسية مثل التوافق مع الإجراءات القياسية.
 ن ذلك من تأكيد أكبر على إنشاء نوع من الحوار المستمر بين الإدارة والموظفين وما ينتج م

 احتياجات تطوير الأفراد.
 ،يتم من خلالها تقديم الحلول والأفكار ومناقشتها بطريقة عادية  تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر

 وما ينتج من ذلك تطوير ثقافة تعليمية.
 نتائج.ام ببعض الأشياء والتوصل إلى جعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القي 
  التطوير الذاتي.التشجيع على 

من ناحية أخرى على الرغم من أن النتائج السابقة تبدو وكأنها دربًا من الكمال وإن يتم      
تحقيقها جميعا إلى المستوى الأمثل فإنها تمثل جزيئات يمكن من خلالها تحقيق بعض التطورات 

 الملموسة في حالة ما إذا تم تنفيذ العملية على وجه صحيح.   
 
 
 
 
 
 
 
 



 الحوافز كوسيلة لتحسين أداء العاملين                                        الفصل الثاني:  
 

 

71 

 المبحث الثالث: تقييم الأداء الموارد البشرية وفعالية نظام الحوافز.
تعتبر عملية تقييم الأداء من أهم العمليات التي تعتمد عليها المؤسسة لتحديد مدى نجاحها في 
تحقيق أهدافها باعتبار أن أداء المؤسسة الاقتصادية يعكس النتيجة المنتظرة من مختلف أنشطتها 

عملية الكشف عن سلامة مختلف الوظائف ومحاولة تحسين الأداء الغير جيد حيث تتيح هده ال
 للوصول إلى تطوير الأداء الكلي.

 المطلب الأول: ماهية تقييم الأداء.
التعريفات حول تقييم الأداء واختلفت من باحث لآخر ومن كاتب لآخر، فسميت  تعددت        

 : أحيانا قياس الكفاءة، وسميت أيضا تقييم الكفاءة
 مفهوم تقييم الأداء. : أولا

" تقييم الأداء هو نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية في المنظمة، ويشمل على مجموعة 
جراءات، التي تتم وفقا لها عملية تقييم أداء الموارد البشرية في الأسس والقواعد العلمية والإ

المنظمة، سواء ما يتعلق بالرؤساء أو المرؤوسين أو فرق العمل، أي جميع العاملين فيها، بحيث 
 1يقوم كل مستوى إداري أعلى بتقييم أداء المستوى الأدنى.

وقد عرف تقييم الأداء بأنه:" عملية تهدف إلى تحديد أداء العامل وتعريفه به وكيف ينبغي أن 
يؤدي عمله وتصميم خطة لتنمية العامل فمن شأن تقييم الأداء ليسقط تعريف العامل بمستوى أدائه 

 2بل التأثير على مستوى أدائه مستقبلا".
لهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وعرف كذلك" هو دراسة وتحليل أداء العاملين لعم

ودلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم الحالية. وأيضا للحكم على إمكانيات 
 3النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى".

                                                             
 .318، ص 3051ة، الطبعة الأولى، دار لرضوان للنشر، محمد جاشع الشبعان ومحمد صالح الأبجع، إدارة الموارد البشري 1
 .529، ص 3005حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهوان للنشر والتوزيع، عمان،  2
صلاح الدين عبد الباقي، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات، الدار الجامعية للتوزيع والنشر،  3

 .318، ص 3003سكندرية، مصر، الإ
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بها تقدير جهود العاملين بشكل منصف ويعرف تقييم الأداء أيضا على أنه:" العملية التي بموج
وعادل، لتجرى مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، ودلك بالاستناد إلى معدلات يتم بموجبها مقارنة 

 1أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي يعملون به".
المباشر كما يمكن تقديم تعريف شامل لتقييم الأداء" هو عملية دورية تجمع بين الرئيس 

 2ومرؤوسيه، حيث يتم فيها استعراض وتقييم النتائج المحققة".
 ثانيا: أهمية وأهداف تقييم الأداء.

 الأهمية .1
تعود أهمية تقييم الأداء كونه يساعد المؤسسة في التعرف على مستوى أداء عامليها بما         

ص أهمية تقييم الأداء في يمكنها من تخطيط نظم الموارد البشرية على أسس سليمة، ويمكن تلخي
 النقاط التالية:

 :إن من التفاهم والعلاقات الطيبة يسود بين العاملين والإدارة عندما يشعر رفع معنويات العاملين
العاملون أن جهودهم وطاقتهم في تأدية أعمالهم هو موضع تقدير الإدارة، وإن الهدف الأساسي 

 على ضوء ما يظهره مصدر رفع معنوياتهم. من التقييم هو معالجة نقاط الضعف في الأداء
 :إثبات عدالتها وتحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات كما  دعم إجراءات الترقية والنقل

تعتبر معيارا هاما لإيجاد نظم الحوافز والمكافآت والعلاوات كما تعتبر وسيلة فعالة لمعرفة الدين 
 ع قدراتهمهم بحاجة إلى الانتقال لوظائف أخرى تتفق م

 في تنمية وتطوير الأفراد الدين يعملون يساعد في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين :
 تحت إشرافهم وتوجيهاتهم.

  :أن تقييم أداء العاملين وفق نظام محدد ومواعيد محددة يلزم الإدارات استمرار الرقابة والإشراف
تتبع منجزات العاملين وتقديم تقاريرهم حول كفاءتهم، والاحتفاظ بسجلات لتدوين ملاحظاتهم 

                                                             
 .81، ص 3000شحادة نظمي وآخرون، إدارة الموارد  البشرية، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، عمان،  1
 .220، ص 3002حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي، دار النهضة للطباعة، بيروت، لبنان،  2
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ونتائج تقييمهم كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بمواعيده. وبدلك يضمن استمرارية 
 الرقابة والإشراف.

 إلى إجراء تعديلات في الرواتب والأجور للعاملين.ن تؤدي نتائج تقييم الأداءيمكن أ : 
 ضعف العاملين واقتراح إجراءاتهم لتحسين أدائهم.يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم : 
 بالتالي تحديد أنواع برامج يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية :

 طوير اللازمة.التدريب والت
 مما يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات يزود إدارة الأفراد بالمعلومات عن أداء أوضاع العاملين فيها:

ميدانية تتناول أوضاع العاملين ومشكلاتهم وإنتاجيتهم ومستقبل المؤسسة. كما يعتبر مؤشرا 
 1لعمليات الاختيار والتعيين التي تمت في المؤسسة.

 الأهداف.: 2
 أهداف تقييم الأداء فيما يلي:تتركز   
 .الوقوف على مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الإنتاجية 
 على مواصلة الخلل والضعف في نشاط الوحدة الاقتصادية وإجراء تحليل شامل لها وبيان  الكشف

مسبباتها ودلك بهدف وضع الحلول اللازمة لها وتصحيحها وإرشاد المنفذين إلى وسائل تداركها 
 مستقبلا.

  ،تحديد مسؤولية كل مركز أو قسم في المؤسسة، ودلك للكشف عن مواطن الخلل والضعف
نجازاته سلبا أو إيجابا الأمر الذي من شأنه خلق منافسة ما بين الأقسام باتجاه رفع وتحديد إ

 مستوى أداء الوحدة.
  الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائدا أكبر بتكاليف أقل

لك بالاعتماد وبنوعية جيدة. تسهيل تحقيق تقييم شامل للأداء على مستوى الاقتصاد الوطني ود
 على نتائج تقييم الأداء لكل مشروع على حدا.

                                                             
 .81، ص ذكرهمرجع سبق ، شحادة نظمي 1
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  تصحيح الموازنات التخطيطية ووضع مؤشراتها في المسار الصحيح بما يوازن بين الطموح
والإمكانيات المتاحة، حيث تشكل نتائج التقييم قاعدة معلوماتية كبيرة في رسم السياسات والخطط 

 1يرات غير الواقعية.العلمية البعيدة عن المزاجية والتقد
 وباختصار تقوم برامج تقييم الأداء بتحقيق هدفين هما:

 :المتعلقة بالنقل والترقيةلك عن طريق اتخاذ القرارات وذ هدف إداري ... 
  لك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاملين وتحفيزهم بطريقة : وذهدف تطويري

 2موضوعية.
 ثالثا: خطوات تقييم الأداء

عدة خطوات يراعي إتباعها عند تقييم الأداء، ودلك حتى يتم تحقيق الهدف المنشود منه، هناك     
ونظرا لأن هده العملية صعبة ومعقدة ومتداخلة العناصر فيما بينها، لدلك يجب على القائمين على 

 عملية التقييم أن يخططوا لها ويقوموا بإتباع الخطوات السليمة والواضحة هي كالتالي:
: يقصد بمعايير تقييم الأداء تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقييم عايير الأداءتحديد م .1

الأداء تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقيقه من قبل الموارد البشرية في أعمالها المكلفة بها 
حيث على أساسها نحكم فيها إدا كان أداؤها وفق المطلوب أم لا، وهي في الحقيقة تمثل 

 3لى هده الموارد إنجازها من خلال أدائها، ودلك ضمن فترة زمنية محددة.أهدافا يجب ع
: عند تحديد معايير الأداء الفعال لابد من توضيحها للأفراد كي يعملوا توقعات الأداء للأفراد .2

مادا يتوقع منهم ومن الأفضل أن تكون عملية الاتصال بطريقتين أي أن نقل المعلومات من 
 ومن المرؤوسين إلى المدراء. المدير إلى المرؤوسين

                                                             
 .23، ص 3008مجيد الكرخي، تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر، عمان، الأردن،  1
المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، ، بيروت، الطبعة الثانية، كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،  2

 .531، ص 3000
 .21كره، ص ذ، مرجع سبق سمية ترشة 3



 الحوافز كوسيلة لتحسين أداء العاملين                                        الفصل الثاني:  
 

 

75 

: يتم جمع المعلومات حول الأداء الفعلي وفقا لأهم مصادر الأداء الفعلي للأفراد العاملين .3
المعلومات وهبك الملاحظة )ملاحظة الأفراد والعاملين(، التقارير الإحصائية، التقارير الشفوية 

 1والتقارير المكتوبة.
ده الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين المعايير : همقارنة الأداء الفعلي مع المعيار .4

المعتمدة الأداء الفعلي والكشف عنها، ومن الأمور المهمة في هده الخطوة هي إمكانية المقيم 
في الوصول إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للعامل مع توفر القناعة لدي 

بدرجة كبيرة على الروح المعنوية والتواصل المستقبلي العامل بهده النتيجة إن نتائج التقويم تؤثر 
 2في الأداء.

: لا يكفي أن يعرف الأفراد العاملين نتائج عملية تقييم مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين .5
الأداء، بل أنه ضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين 

المباشر لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل،  المقيم أو المشرف
وبصورة خاصة الجوانب السلبية في أدائه كما وأن المناقشة تخفف من حدة تأثير النتائج التي 
تعكس الأداء السلبي، حيث أن التقييم الصادق وكما أشارت الكثير من الدراسات إلى دلك قد 

رج من قبل المرؤوسين حيث يشعر هؤلاء بأن أدائهم أكثر مما حدده يوضع الرئيس في موقف ح
 لهم الرئيس أو المشرف المباشر.

 : إن الإجراءات التصحيحية من الممكن أن تكون على نوعين:الإجراءات التصحيحية .6
لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء  إذوسريع  رالأول مباش
محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار، ولدلك فإن هدا النوع من التصحيح هو وقتي،  وإنما فقط

أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع المعيار المحدد فهو 
الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الانحرافات أي تحليل 

                                                             
معين أمين السيد، إدارة الموارد البشرية في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الحالية مع دراسة تطبيقية لبعض البلدان العربية،  1

 .235_ 230، ص 3050الطبعة الأولى، بدون بلد نشر، 
، 3002محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  سهيلة 2

 .511_ 511ص 
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افات بكافة أبعادها للوصول إلى السبب الرئيسي وراء دلك، وهده العملية أكثر عمقا وعقلانية الانحر 
 1من الأسلوب الأول كما وأنها تعود على المؤسسة بفوائد كثيرة على المدى الطويل.

 والشكل التالي يوضح الخطوات السابقة:                  
 خطوات تقييم الأداء(: 2-2الشكل رقم )

 
 
 

 من إعداد الطالبتين المصدر:
 الثاني: معايير وطرق تقييم الأداء المطلب

 أولا: المعايير

توجد معايير عدة لقياس كفاءة أداء الأفراد وهي تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقيقه من قبل    
الموارد البشرية في أعمالها المكلفة بها حيث على أساسها تحكم فيها إدا كان أدائها وفق المطلوب 

 في معايير نواتج الأداء، سلوك الأداء، معايير صفات الشخصية. . وتتمثل تقييم الأداء2 أم لا

 :معايير نواتج الأداء .1
 .كمية الأداء 
 .جودة الأداء 
: ويكون الاعتبار الأساسي وفقا لهده المعايير لسلوك الفرد وليس لكمية معايير سلوك الأداء .2

 ونوعية الإنتاج الذي يقدمه، ومن المعايير ما يلي:
 شكاوى العملاء. معالجة 
 .كتابة التقارير 

                                                             
كرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستر في ذعمار بن عيشي، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب، م 1

 .30، ص 3001ة مسيلة، العلوم التجارية، جامع
 .101،ص 3001عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  2

تحديد 
معايير 
 الأداء

نقل توقعات 
أداء 
 العاملين

قياس 
 الأداء

هل يتطابق الأداء 
الفعلي مع الأداء 

 المتوقع 

مناقشة تأثير 
التقييم مع 

 العاملينالأفراد 

اتخاذ 
الإجراءات 
 تصحيحية
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 .المواظبة في العمل 
 .التعاون مع الزملاء 
 .قيادة المرؤوسين 
: يكون الاعتبار الأساسي وفقا المعايير للصفات الشخصية للفرد معايير صفات شخصية .3

الدافعية  ،ه المعايير: المبادرة، الانتباه، الانفعالومن هذ مل وليس لإنتاجه أو سلوكهالعا
 1.العالية

 الشكل التالي يوضح العلاقة بين الشخصية والسلوك والنتائج.
 العلاقة بين الشخصية والسلوك والنتائج (:3-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

ناشرون موزعون، الأردن،  ، زمزم1طإدارة الموارد البشرية، محمد أحمد عبد النبي،المصدر: 
                         .111، ص2212

 
 
 

                                                             
 .282، ص 3002أحمد ماهر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية و الأفراد، دار الجامعية، مصر،  1

 الشخصية القابلية_1
 الشخصية_2         

 المهارات و القدرات

 الشخصية _3
 الاهتمامات

  الاتجاهات 
 الدوافع والقيم

 السلوك _4
 التصرفات

_النتائج5  
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         ثانيا: طرق تقييم الأداء
سواء كانت  لأنشطة المؤسسةهذا تبعا اس أداء الأفراد في المؤسسات ، و هناك عدة أساليب لقي
 كذا اختلاف المهام التي يقوم بأدائها العاملين و نذكر منها ما يلي :إنتاجية أو خدماتية و 

 بموجبها تقاس إنجازات الأفراد عن طريق : و : ياس الموضوعيةـ أساليب الق 1
عدد  وحدة قياس له، مثل تحديحيث بموجبه يتم تحديد الناتج و : كمية نتائج الأداء. 1ـ1

 .عدد الصفحات المطبوعة، عدد مستندات المراجعة ، الوحدات المنتجة
لنتائج بغض مقياس له في الحالات التي يهتم فيها معرفة جودة ا استنباط :جودة ناتج الأداء .2ـ1

 .النظر عن سرعة الأداء
 .السابقتينجودة فيعد ذلك أفضل من ففي حالة وجود قياس الكمية وال: الكمية والجودة معا .3ـ1

على هذه الطريقة عندما لا يكون لدينا قياس  الاعتماديمكن و : ـ أساليب القياس التقديرية2
تنقسم بدورها الآخرين و  أحكامة قياسا موضوعيا. ويتم ذلك من خلال تقديرات و لإسهام الفرد مباشر 

 : ىإل

 ـ أساليب تقليدية 5

 ـ أساليب حديثة 3
 تتمثل في ما يلي : و : ـ أساليب تقليدية1
تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعا حيث تعتمد على تقدير : مقياس التدريج البياني 1ـ1

د الصفات التي تقيم العاملين مثل: مستوى ، أي تحديأو صفاته وفق معايير محددة أداء الأفراد
المواعيد ... إلخ.  الحضور في ،ئه، علاقته مع زملائه، التعاون ، علاقة الموظف برؤساالأداء

من الإدارة العليا  الموضوعية، يتم إعطاء كل عنصر من العناصر وبعدما يتم تحديد الصفات
 ، ضعيف. ة لتميزها مثلا : جيد جدا، جيد، مقبولمعياري

 1.كل مستوى من المستويات الموضوعيةفي المقابل تحديد نقاط لو 
                                                             

  1 معين أحمد السيد، مرجع سبق ذكره ، ص232-233. 
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هي تقوم على الطرق في تقييم الأداء وأفضلهم و من أقدم إن هذه الطريقة : طريقة الترتيب 2ـ1
 مقارنة أداء الفرد مع غيره من الزملاء . 

، حيث يضع ترتيب الأفراد العاملين بالتسلسلتعتمد هذه الطرقة على : طريقة الترتيب البسيط 3ـ1
في المقيم كل فرد عامل في ترتيب يبدأ في الأحسن أداء إلى الأسوأ إذ أن كل الأفراد العاملين 

 1.العاملين أفضل من البعض الآخر القسم يعرفوا بأن بعض الأفراد
تقوم هذه الطريقة على ظاهرة التوزيع الطبيعي أي أن توزيع : ع الإجباري طريقة التوزي 4ـ 1

مستوى الكفاءة يأخذ غالبا شكل المنحنى الطبيعي بحيث تكون النسبة الكبرى من العاملين قرب 
نحراف المعياري عن الوسط سب متساوية لأبعاد ثابتة عن الاالوسط الحسابي وموزعين بن

و تعتمد هذه الطريقة على توزيع علامات في منحنى ، و يطلب من المقيم أن يقيم أداء  2الحسابي
                                       بالتالي يقسم على مجموعات بالنحو التالي :                                      د وفق توزيع محدد مسبقا إجباري و الأفرا
 من العاملين في القمة الأولي )ضعيف (                                                     50% -
 من العاملين في القمة الثانية )أقل من المتوسط(                                          30% -
 من العاملين في القمة الثالثة )متوسط(                                                    10% -
                                                 لرابعة )أعلي من المتوسط(       من العاملين في القمة ا 30% -
                                                 من العاملين في القمة الخامسة )جيد(                        50% -

:   الشكل التالي يوضح ذلك   
                                                                                   

                                                             

نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ، تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة اتصالات الفلسطينية من وجهة نظر  1  
  .31- 32، ص 3050الأعمال جامعة الأزهر بغزة،  إدارةالعاملين، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في 

  .328-321، ص3002محمد حافظ حجازي ، إدارة الموارد البشرية،الطبعة الأولى، دار وفاء للطباعة والنشر،الإسكندرية،  2  
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.          التدرج البياني للعاملين من الجيد غلي الضعيف  :(4-2الشكل رقم )               
      
      
      
      
      

     
 
 
 

أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، المصدر: 
 205، ص3001

في المؤسسة  يدرس هذا الأسلوب كل نوع من أنواع الوظائف  السائدة: طريقة قوائم المراجعة 5ـ1
تي توضح المواصفات المطلوبة في العمل و يقوم المقيم باختيار الصفة الحيث يستخدم الصفات و 

اء أحد الموظفين في الجدول التالي يوضح مثال بسيط عن قوائم المراجعة لأدأداء الأفراد العاملين و 
 . وظيفة كتابية

 تتمثل في ما يلي : و : ـ الأساليب الحديثة2
، ى النتائج التي يحققها المرؤوسينهذه الطريقة علترتكز : ـ أسلوب طريقة الأهداف و النتائج1ـ2

القياس في النهاية دون النظر  يتمبينهم وبين رؤسائهم، و  بالاتفاقوفق الأهداف التي وضعت لهم 
زاياها فمن م 1سواء السلبية أو الإيجابية الانحرافات اكتشافالأساليب والإجراءات المتبعة ثم  ىإل

مما يساعد على  تحقيقهافهم يساهمون في تحديد الأهداف و  تحفيزهمتعمل على تشجيع الأفراد و 

                                                             

 .782محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص -1 
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يؤكد هذا الأسلوب على ضرورة مشاركة الأفراد في جميع المستويات بصورة فعالة و 1 تطوير أدائهم
 .2 في تحديد الأهداف المراد تحقيقها

تعتمد هذه الطريقة بشكل أساسي على المشاركة الفعالة من قبل  :ـ طريقة البحث الميداني2ـ2
يتم الحصول على البيانات عادة شفهيا ة قياس أداء العاملين في المؤسسة، و إدارة الأفراد في عملي

بذلك فإن الرئيس المباشر لا يقوم بتعبئة ذج أو التأثير على قوائم محددة و دون إستعمال أي نمو 
تطبيق هذه الطريقة يتمثل في قيام بة على قوائم موضوعة بشكل مسبق. و تانماذج أو الإجابة ك

الحصول على رئيس في مكتبة وتوجيه بعض الأسئلة و ممثل أو ممثلين عن إدارة الأفراد بمقالة كل 
 .3إجابات عنها بخصوص كل فرد يعمل تحت إشراف هذا الرئيس

ة مكونة قياس أداء العامل من قبل لجن يتم من خلال هذه الطريقةـ طريقة التقدير الجماعي : 3ـ2
مل معرفة الأعضاء للفرد المقيم عند اختيار اللجنة يجب مراعاة عا، و من عدد من الأعضاء

الذي يكون ء اللجنة ليعمل منسقا لأعمالها و كما يتم في العادة اختيار أحد أعضا .وطبيعة عمله
أعضاء اللجنة من تم  سيق المناقشة بينذلك بتنلعمل على تحقيق الهدف التقييمي و دوره الرئيسي ا

 4.بعد نتائجها
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .976حمداوي وسيلة، مرجع سبق ذكره، ص -1 
 .27، ص7009للنشر، الأردن، ئ الإدارة الحديثة، الطبعة الأولى، دار حافظ \حسين حريم، مباد -2 
 .936، ص7090العاملين، مؤسسة حورس الدولية،  أداءمحمد الصريفي، قياس وتقويم  -3 
 .66معين أحمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص -4 
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 البشرية الموارد بأداء الحوافز علاقة: ثالثال المطلب
في تحقيق أهدافها وتطوير ها المؤسسة تقوم بمنح الحوافز لعمالها لزيادة كفاءتهم مما يساهم     

 ارتقاءولهذا سنتطرق في هذا المبحث إلى أثر الحوافز في تحسين أداء العاملين ومن ثم أثرها على 
 المؤسسة: 

 1 أولا: أثر الحوافز في تحسين أداء العاملين.
 السائد هو أن الحوافز تدفع للأداء وتقلل من معدل دوران العمل والغياب وتجذب الاعتقاد    

أن الحوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة يمكن  الافتراضالعناصر المؤهلة، على 
ك الذي تكافئه عليه المؤسسة، لالتنبؤ بها، ويمكننا القول بوجه عام أن الناس يتوجهون إلى المس

حافزا قويا لإثارة مستوى السلوك والأداء الوظيفي، أو يدفع  المكافآتفمن الممكن إذا أن يكون توقع 
مؤسسة من المؤسسات كمكان للعمل زيارة على ذلك فللحوافز أهميتها بالنسبة للأفراد  اختيارإلى 

 لأنها تسد حاجات تتعلق بالعمل.
)أو فالحوافز تعمل كعوامل تعزيز لأنماط مختلفة من السلوك الفردي، كما أنها تشبع الحاجات 

تخفض قوة الدافع(، وتؤدي إلى تعلم أنماط جديدة من السلوك. والشكل التالي يوضح علاقة بين 
 الحوافز والأداء

 
 
 
 
 
 
 

                                                             

أكاديمي  شهادة ماستر 7الوظيفي، مذكرة تخرج ضمن متطلبات  الأداءبومنجل سمية، الحوافز المادية والمعنوية وآثارها على  -1 
في إدارة واقتصاد المؤسسة، جامعة عبد الحميد ابن باديس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، 

 . 27، ص 7097/7092
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 (: علاقة الحوافز بالأداء.5-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
أن يتحقق توازنه النفسي،  فالرضا الوظيفي المرتفع للفرد يؤدي إلى تشجيعه للبذل والعطاء بعد   

ويبررون  ونجد فريق أخر يرى الصورة المعاكسة، أي أن الرضا الوظيفي يتأثر بالأداء، فهم يتنبؤن 
هذه العلاقة في كون الأداء المتميز من جانب الفرد العامل سوف يؤدي إلى تحفيزه ماديا ومعنويا، 

العمل، وتوضح ذلك في  لحاجات المطلوبة، أي تحقق رضاه عنومن ثمة القدرة على إشباع ا
 المخطط التالي:

 (: علاقة الأداء بالرضا الوظيفي.6-2الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 نظم الحوافز

اءتقويم الأد الأداء الفردي  
 والجماعي

 الفردي السلوك
 و الجماعي

 الرضا

ع الدافعية إشبا
 الحاجات

 

 أداء عالي

 الأداء

 رضا مرتفع

 رضا منخفض

 الرضا الوظيفي

 أداء منخفض
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عزيون زهية، التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي، للمورد البشري، مذكرة تدخل ضمن  المصدر:
 .522، ص3008-3002متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة سكيكدة، 

ومن ثمة عوائد مادية مرتفعة تساهم في إشباع  المرتفع يضمن إنتاج وفير، فالأداء        
 1الحاجات المطلوبة، إذا تم توزيعا بشكل سليم، وبالتالي ضمان تحقيق الرضا لدى الفرد العامل.

 ثانيا: أثر المحيط التنظيمي على الأداء.
خصائص وصفات مكان  يقصد بالمحيط التنظيمي بيئة العمل التي تتكون من مجموعة        

العمل كما أن هناك عوامل تؤثر على سلوك العمال يحب توفرها في المؤسسة لتميزها عن باقي 
 المؤسسات الأخرى وهي:

 الآليةترابط مجموعة من الأفراد لتحقيق أهداف معينة أو هو هو طرق  الهيكل التنظيمي: .1
م فيما بينها علاقة وجها لوجه التي تترابط بها مجموعة كبيرة من الأفراد أكبر من أن تقو 

 مباشرة، تشتغل معا في أعمال معقدة، لتحديد المؤسسة والراعي لأهدافها.
 فمن خلال ذلك تساهم دور الحوافز في ما يلي:     
  :هي مجموعة من المشاعر والاتجاهات والعواطف التي تساهم في رفع الروح المعنوية

 معنوية ترتبط بخمسة عوامل:الشعور العام للرضا عن العمل، والروح ال
 .ثقة أعضاء الفريق في الهدف 
 .ثقة أعضاء الفريق في بعضهم البعض 
 .الكفاءة التنظيمية للفريق. الرضا عن العمل جماعة 

 :ورغبته في بذل أكبر درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها تحقيق الولاء التنظيمي ،
عطاء أو جهد ممكن لصالح المؤسسة التي يعمل فيها، مع رغبة قوية بالاستمرار في 
عضوية هذه المؤسسة، حيث أن هذا المفهوم يتصف بالشمولية والإيجابية فالعلاقة طبعا 
ا لهذا المفهوم يجب أن تكون قوية وإيجابية وديناميكية وتقوم كما يحصل عليه الفرد من مزاي

                                                             

 933ص مرجع سبق ذكره، عزيون زهية،  1 
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الوجداني الذي تمثل في ولائه للمؤسسة ويعزز رغبته بالبقاء في  فالارتباطومنافع مختلفة، 
 1العمل والاستمرار فيه.

 :تسعى المؤسسات إلى إيجاد العوامل الدافعة المؤدية إلى إثارة الحماس  الرضا في العمل
إلى سلوك وخلق قوة الدفع للسلوك، إذا أن توافر نظام حوافز مطبق يشكل جيد يؤدي 

ينتهي بمشاعر الرضا، كما أنه تلك السعادة التي تأتي من خلال العمل، كما يعتبر أيضا 
مؤشر عن مختلف المشاعر والحبات النفسية التي يشعر بها الفرد أثناء العمل، كما 

، إلا أنه يتمثل مفهوم الروح تستخدم أحيانا الروح المعنوية كمرادف للرضا عن العمل
موعة الاتجاهات والمشاعر التي تتفاعل فيما بينها بغية تحقيق الشعور المعنوية في مج

 العام بالرضا عن العمل وبيئته المشتركة وفي تحقيق تلك الأهداف.
إن الهيكل التنظيمي الذي يتسم بالاستمرارية والتوازن من شأنه أن يتيح للعاملين المشاركة        

في مناخ تنظيمي قادر على  الابتكار سبل الإبداع و القرارات ورسم السياسات وتحقيق اتخاذفي 
 ورفع الروح المعنوية لديهم وبالتالي زيادة أدائهم. تحفيز الأفراد

 :يقصد بها تطوير العملية الإنتاجية والأساليب المستخدمة لتخفيض التكاليف  التكنولوجيا
أو هي تلك الأساليب والعمليات الفنية التي تستخدمها المؤسسات لتغيير  ةالتشغيلي

المدخلات وتحويلات إلى مخرجات، وهي عبارة عن علم تطبيقي أو طريقة فنية لتحقيق 
 هدف عملي، فتطبيق التكنولوجيا بشكل جيد تساهم في ما يلي: 

 عات.توزيع المهام والواجبات والعمل بشكل سليم بين الأفراد والجما 
  بطريقة يتحقق معها الترابط المؤسساتي ناقص  الاتصالتساهم في إيجاد وتحديد شبكات

 كفاءة وفعالية.
 استخدام تكنولوجيا العمل في المؤسسة الكثير من الفوائد التي تعود على التنظيم  يتحقق

 وعلى الأفراد  فهي تؤدي إلى التغيير في حياة الفرد.
 اء الأفراد في المؤسسة من حيث السرعة.تساهم في رفع كفاءة الفرد وأد 

                                                             

 72_79، ص ذكرهمرجع سبق  قلال نسيمة، 1 



 الحوافز كوسيلة لتحسين أداء العاملين                                        الفصل الثاني:  
 

 

86 

  تحسين الظروف المادية للعمل من حيث الضوء والحرارة والصوت، بما يتلاءم تساهم  في
 مع تحقيق كفاءة ممكنة في الأداء.

 :أهداف  معا لتحقيق ويشتركون يتفاعلون بحرية  الأفرادهو مجموعة من  العمل الجماعي
دة وتتميز علاقاتهم بالاستقرار النسبي، وعلى الرغم من أهمية التجانس بين العاملين محد

في فرق  الأفرادإيجاد هذا التجانس بين  إمكانيةفي جماعة معينة. إلا أن الواقع يثبت أن 
العمل وتقليص المنازعات بينهم، بتم ذلك عن طريق التدريب، والتحفيز، وعدم التنقل 

 راد العاملين من فريق عمل إلى فريق أخر.المتواصل بين الأف
 :على جماعة في موقف معين، ووقت معين وظروف معينة  التأثيرهي عملية  القيادة

مشتركة والرضا عن نوع القيادة  أهدافللسعي برغبة لتحقيق  ودفعهملإشارة الأفراد 
 الأفكار الرئيسية التالية: الممارسة، فالقيادة تتضمن

  الرئيس، والسماح  أنها ذلك التفاعل المستمر والجهد المتواصل من قبل ، ويعنيتأثيرعملية
 وسلوكهم. مواتجاهاتهله من قبل المر بالتأثير على تفكيرهم 

 .التأثير في موقف معين، ووقت معين،  وظروف معينة 
 .تحفيز وإثارة الأفراد أو للسعي برغبة لتحقيق أهداف المؤسسة 
 شتركة.خبرة المساعد على تحقيق أهداف م 
 .الرضا عن نوع القيادة الممارسة 
تأثير القائد على أفراد الجماعة يمكن أن يقاس بدرجة تحقيق الأفراد أو المجموعة  انفعاليةكما 

لمهمة أو هدف العمل، لكن باستخدام هذا المعيار وحده غير كاف فهناك أثر أخر لسلوك القائد 
    1النفسية. هماتجاهاتيتمثل في تأثيره على رضا الأفراد وعلى 

  

                                                             

 20_76_78قلال نسيمة، مرجع سابق ذكره، ص  1 
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 خاتمة الفصل
من خلال دراستنا لهدا الفصل توصلنا إلى أن الأداء الموارد البشرية يلعب دورا هاما في           

الفرد في المؤسسة من انتظامه في  التأثير على أداء المؤسسة، فالتصرفات والأنشطة التي يقوم بها
العمل واتصاله بالآخرين وانفعاله ورضاه عن العمل وقيامه بأداء مهامه تعتبر حجر الأساس والنواة 
الأولى لما تحققه من أداء وحتى نعرف مدى قدرة الأفراد ومهاراتهم نقوم بتقييم ومن ثم تحسين 

معنى أن الحوافز تؤثر على أداء مما يؤدي إلى ب طرق و خطوات لتحسين أداء الأفراد،أدائهم بعدة 
تحقيق ولائهم ورفع مستوى أدائهم ورفع روحهم المعنوية بمعنى أن علاقة الأداء ونظام الحوافز 
جدوى متداخلة وإيجابية في ما بينهم حيث أن نظام الحوافز الجيد يؤدي إلى تحقيق مستوى أداء 

أكثر فأكثر للاهتمام بنظام الحوافز وزيادة تحسنه  جيد وإيجابي للمؤسسة والأداء يحفز المؤسسة
وأن أغلب  ث على مستوى حاجات العاملين.من أجل رفع الأداء ولمواكبة التغيرات التي تحد

المؤسسات لديها خطوات و آليات تحفيزية مما تسهم في تحسين وارتقاء مستوى أداء العامل ومن 
                               الموالي.ثمة تحسن أداء المؤسسة ونلاحظ دلك في الفصل 



 

 

 

 لثالـثالفصل ا                
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 :تمهيد
بعدما تعرفنا عمى دور نظاـ الحوافز وفقا لما ىو موجود في الجانب النظري والتي تشكل وسيمة ىامة 
في تحسيف أداء الموارد البشرية ولذلؾ سنحاوؿ إسقاط ما رأيناه بدراسة مقارنة نظاـ الحوافز الموجود 

 (المؤسسة الوطنية لمتنقيب)والمؤسسة العمومية  (شركة نفطاؿ بسعيدة)في المؤسسة الاقتصادية 
، ومف خلاؿ (الشركة ذات المسؤولية المحدودة آؿ دوداح لمخدمات العامة والتجارة)والمؤسسة الخاصة 

ىذا الفصل سوؼ نرى مدى فعالية عممية تقييـ الأداء في المؤسسة، مف ىنا تـ تقسيـ ىذا الفصل إلى 
 .مبحثيف

 شركة نفطال بسعيدة،)تقديم عام حول المؤسسات محل الدراسة لكل من :  المبحث الأول
الشركة الوطنية لمتنقيب، شركة دوداح لمخدمات العامة المؤسسة العمومية الاستتشفائية، 

 .(والتجارة

عينة )تحميل وتفسير الدراسة الوصفية الخاصة بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية : المبحث الثاني
 .(الدراسة
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شركة نفطال بسعيدة، الشركة )تقديم عام حول المؤسسات محل الدراسة لكل من : المبحث الأول
 (دوداح لمخدمات العامة والتجارة آل الوطنية لمتنقيب، شركة

شركة نفطاؿ، المؤسسة  )سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث إلى تقديـ لمحة تاريخية عف مؤسسة 
وكذلؾ أىـ الخدمات والنشاطات التي يقوموف بتقديميا وىيكميـ . (الوطنية لمتنقيب، شركة آؿ دوداح

 .التنظيمي

. عموميات حول شركة نفطال بسعيدة: المطمب الأول
لمحة تاريخية عن شركة نفطال بسعيدة  : الفرع الأول

 مف خلاؿ التحويلات التي 1980 أفريل 06الصادر بتاريخ 10-80 لقد نشأت بموجب المرسوـ
 ىاتو التحولات التي ،(1980أفريل  06) الصادر بنفس التاريخ السابق 106-08أخذتيا مرسوـ 

ىاتو  لحقت المؤسسة سوناطراؾ مف تقييـ وتغيير فييا والتي كانت مؤسسة نفطاؿ إحدى فروعيا
الأخيرة نجدىا قد تمقت بتكريره وتوزيع المواد البترولية، ومف ثـ فقد كانت بداية شروع مؤسسة نفطاؿ 

 وقد أعيدت ىيكمة ىذه المؤسسة بدوف تكويف بموجب المرسوـ ،1982 جانفي 01في عمميا بتاريخ 
 تحت تسمية المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد 1987أوت 28 الصادر بتاريخ 87-189

 .البترولية 
 : مقطعيفىذه التسمية ىي مختارة في إطار مسابقة داخمية تعطي لمنفط : ة نفطالتسمي
.  ىي كممة جامعة ومشيورة تعني البتروؿ:(NAFT)نفط 

 .(Algérie) إشارة إلى الجزائر :(AL)ال 
 1.الجزائرإذف نفطاؿ تعني نفط 

 

                                                           
نظاـ التحفيز وأثره عمى الأداء الوظيفي، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمـ الاجتماع التنظيـ والعمل، كمية : سميماني حبيبة-  1

، 2017/2018العموـ الإنسانية والاجتماعية قسـ العموـ الاجتماعية تخصص تنظيـ وعمل، جامعة الدكتور مولاي الطاىر، سعيدة 
 .54ص
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. تعريف شركة نفطال سعيدة: الفرع الثاني
 ولقد أنشأت وحدة نفطاؿ بسعيدة في 1937تـ بناء نفطاؿ مف طرؼ شركات أجنبية سنة 

 احتياجات، وىو يغطي GLP مف طرؼ مديرية اللامركزية في إطار السياسة 1981جانفي01
.  بمدية23 دوائر و 6الولاية التي تضـ 

 :قاط ومراكز بيع  ف16تضـ منطقة سعيدة 
 GD 03 (تسيير مباشر). 
 GL 04 (تسيير حر). 
 RO 04 (بائع عادي). 

L’UNDىي وحدة توزيع المواد الطاقوية المستخمصة مف المحروقات محممة لتمويل ولاية : سعيدة 
 والوقود، أما فيما يخص المناطق التي تعرؼ شتاءا قاسيا فيي GPLسعيدة ، البيض والنعامة بمواد 

.  تحتوي عمى مراكز تخزيف الوقود، الزيوت، الزفت، المطاط
 سعيدة، البيض، والنعامة حيث تحتوي عمى: ػ شركة نفطاؿ لمتوزيع بسعيدة تغطي ثلاث ولايات

:  محطة16 مراكز لمتخزيف والتوزيع وشبكة تضـ (06)ستة
 (محطة بيع خاصة ) محطة 13، (تسيير حر) GL محطتاف 02،(تسيير مباشر)GD محطة 01
 1 .النعامة، السعيدة، البيض : ولايات  ثلاث عبر

:  منتجات الشركة وهيكمها التنظيمي: الفرع الثالث
 :المنتجات: أولا

CF201يمي   تنتج شركة نفطاؿ سعيدة ما  :
  كمغ 03 كمغ و 13البوتاف في قارورة  .
  كمغ 35 كمغ و 11البوتاف في قارورة  .
 (سير غاز)ف سائل رباالب . 

                                                           
 .62-61مرجع سبق ذكره، ص: سميماني حبيبة-  1
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 قارورة مف إنتاج البوتاف عمى 14000 حيث تقوـ شركة نفطاؿ سعيدة بإنتاج يقدر ب B13يوميا 
p35 (بوتاف) مركز التخزيف :  قارورة يوميا، ويتـ مستوى فريقيف600 فيقدر إنتاجو بروبافأما الب

مراكز بيع خاص 07 مراكز تسيير مباشر ومركز تسيير حر و05 وقود و 3 ـ17000والتوزيع
 1 .عادي كزيف لبائع ومر
 :الهيكل التنظيمي: ثانيا
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 الهيكل التنظيمي لشركة نفطال بسعيدة: (1-3)الشكل رقم 

 .65سميماني حبيبة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 

 المدير

 مساعد الأمن الداخلي

دائرة المالية 

 والمحاسبة

 مصلحة  الخزينة

 دائرة التوزيع

 مصلحة البيع

 مصلحة الاستغلال

العامة الأمانة  

 مساعد الامن الصناعي

مصلحة الموارد 

 البشرية

مصلحة العتاد 

 المتحرك

دائرة  المستخدمين 

 والوسائل المشتركة
دائرة التقنية 

 والصيانة

مصلحة صيانة 

 التجهيزات الثابتة

مصلحة تسيير 

 المستخدمين

مصلحة التخطيط 

 والمنهج

مصلحة  الوسائل 

 المشتركة

 مصلحة شبكة الإعلام الآلي

 مصلحة تسيير الاعلام  الآلي

 دائرة الإعلام الآلي

مصلحة التكاليف 

 والميزانية
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 المؤسسة الوطنيةو  المؤسسة العمومية الاستشفائية عالية صالحعموميات حول: المطمب الثاني
لمتنقيب 

 المؤسسة العمومية الاستشفائية عالية صالح: الفرع الأول 
". بتبسة" لمحة تاريخية عن المؤسسة العمومية الإستشفائية عاليا صالح :أولا

تحتل المؤسسة العمومية الإستشفائية عاليا صالح مكانا ىاما خاصة السنوات الماضية، حيث     
كانت الإستعجالات الطبية الوحيدة عمى مستوى الولاية، ونظرا لأىمية عامل الصحة في المناطق 
الحدودية، وطبقا للإصلاحات الوزارية التي تخص مؤسسات الصحة خاصة في ظل تبني الدولة 
إستراتيجيات تحسيف الخدمة العمومية ضمف متطمبات الحكـ الرشيد، وتمثل المؤسسة العمومية 

الإستشفائية عمى مستوى الولاية مف مساىمة فعالة في الوقاية واعتباره صاحب المرجعية في نوع 
العلاج ومستواه وطبيعتو وتوفر العتاد والتجييزات العالية الدقة والجودة والتكفل بمختمف الفئات 

الإجتماعية والأىـ كذلؾ إبقاء مجاؿ التكويف مفتوحا لكل مستخدمي القطاع حتي لا نضطر يوما إلى 
 1 . الخدمة الصحيةاستمرارإستيراد الموارد البشرية لضماف 

 ".بتبسة"تعريف المؤسسة العمومية الإستشفائية عين صالح  :ثانيا

تعتبر المؤسسة العمومية الإستشفائية مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، يتمتع بالشخصية     
.  المالي، ويوضع تحت وصاية الواليوالاستقلاؿالمعنوية 

وكانت مستشفى عسكرية إلى  1918سنة حيث أنشأت المؤسسة العمومية لمصحة في ولاية تبسة 
 ويختص في الأمراض والأوبئة المنتشرة لاسيما منيا المعدية وقد جمع بيف العديد مف الاستقلاؿغاية 

إذ تسعى المؤسسة العمومية . الفروع مف بينيا أمراض السل والأمراض الجمدية والأمراض العقمية

                                                           
فريد قميل، تنظيـ الإداري، لممؤسسات العمومية الإستشفائية في الجزائر، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الماستر، كمية -  1

 .41، ص2016الحقوؽ والعموـ السياسية، قسـ الحقوؽ نخصص قانوف إداري، جامعة العربي التبسي، تبسة، 
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الإستشفائية عاليا صالح إلى تحقيق أفضل وأنسب رعاية صحية لممرض وذلؾ عمى مستوى الخدمة 
. التي تتطمب إتباع خطوات جد ىامة 

وطبقا لمنظاـ الداخمي لممؤسسة العمومية الإستشفائية عاليا صالح فيي مؤسسة عمومية ذات طابع 
 104ـ07 المالي، ويحكميا في ذلؾ المرسوـ التنفيذي والاستقلاؿإداري تتمتع بالشخصية المعنوية 

 بالإضافة إلى والاستشفاءالمعدؿ والمتمـ، وتتنوع نشاطاتيا بيف الوقاية والتحاليل والتشخيص والعلاج 
الأخذ بعيف الإعتبار تطبيق مختمف البرامج الصحية والوقائية وطنيا ومحميا، ودوف أف ننسى الجانب 

التكويني الذي تقوـ بو المؤسسة الإستشفائية عالية صالح مستخدمى القطاع خاصة في ميداف 
 1 .التربص وا عادة التأىيل

. وهيكمها التنظيمي " بتبسة" مهام المؤسسة العمومية الإستشفائية عين صالح :ثالثا
 : المهام.1

تقوـ المؤسسة العمومية الإستشفائية عاليا صالح بنشاطات ووظائف عدة منيا ما يتعمق بأعماؿ طبية 
. أو فنية بحتة والبعض الآخر يتعمق بأعماؿ إدارية تنظيمية 

الإستشفائية عاليا صالح عدة  لممؤسسة العمومية:  النشاط الإداري والتنظيمي لممستشفي .1.1
نشاطات وأعماؿ يمكف وصفيا بالإدارية كونيا تتسـ بالطابع الإداري وما يعتبر مف النشاطات الإدارية 

لممستشفي تمؾ الإجراءات الضرورية لسير مختمف ىياكل مف توفير إيواء المرضى والسير عمى 
راحتيـ وأمنيـ كما تعتبر المستشفي المكاف الأنسب والأمثل لمتدريب العممي لكافة المينييف الصحييف 

. وكذا القياـ بمختمف البحوث المخبرية التي تتطمبيا عممية علاج المرضى
مف الصعب التفرقة بيف النشاط الطبي والنشاط العلاجي لذلؾ :  النشاط الطبي والنشاط العلاجي2.2

: وجدت معايير ليذا الغرض وضعت مف قبل فقياء القانوف تمكف في معياريف أساسييف ىما
يعتمد ىذا المعيار عمى التمييز بيف النشاطيف الطبي والعلاجي عمى الأخذ : المعيار الععوي .3.2

فيكوف العمل طبيا إذا قاـ بو الطبيب عاما كاف أو . بعيف الإعتبار الشخص الذي قاـ  بالنشاط
                                                           

 .42فريد قميل، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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متخصص أي لو الخبرة ما تتطمب مينة الطب، ويكوف العمل علاجيا إذا قاـ بو أي شخص آخر 
ليس لو مؤىلات عممية وخبرة عالية وكافية في مينة الطب كالممرض مثلا  ىذا المعيار عمى أنو لا 
يتماشى مع الواقع لكونو يرتكز عمى صفة منفذ العمل، فقد يجري الطبيب تدريبا علاجيا يدخل في 

. إختصاص المساعديف الطبييف أو العكس

يعتمد ىذا المعيار عمى طبيعة العمل بغض النظر عف القائـ بو طبيب كاف : المعيار المادي: 4ـ2
وميارات . أو ممرضا فيكوف العمل طبيا إذا تميز بصعوبة جدية يتطمب معرفة عميقة، دقيقة واسعة

تستمزـ دراسات عميا طويمة، أما النشاط العلاجي فيكوف ذلؾ العمل العادي والبسيط والتقسيمات لا 
تعد المرجع الوحيد الذي تحدد مف خلالو الأعماؿ الطبية والعلاجية في حيف يحافع القاضي عمى 

. سمطتو التقييمية وفقا لمظروؼ المحيطة بالعمل أو الممارسة

يفرض التطور في التقنيات والعموـ ضرورة : ـ النشاط التكويني في المؤسسة العمومية الإستشفائية3
تطوير ميارات وخبرات كافة العامميف المتخصصيف في مختمف مجالات الميف الطبية والصحية مف 
خلاؿ التعميـ والتدريب المستمر، وتمثل المؤسسسات العمومية الإستشفائية بما تممكو مف إمكانيات 
بطبيعتيا وعمى وجو الخصوص المستشفى مراكز تدريب عممية للأطباء وأجيزة التمريض والفنييف 

كما أنيا بمثل مراكز متميزة لتنمية معموماتيـ عف الأمراض المختمفة وطرؽ علاجيا . والأخصائييف 
كما أنيا تساىـ في تزويد أعضاء الييئات الطبية والييئات المساعدة بالميارات . والعقاقير المناسبة ليا

 مع المرضى، ومف ثـ تسييل مياميـ في تشخيص المشاكل ياللازمة لمتفاعل النفسي والإجتماع
ضافة إلى ما سبق فإف وجود المتخصصيف في المجالات المختمفة يسيـ . الصحية الفردية وعلاجيا وا 

في نقل نتائج الممارسات والتجارب السابقة إلى الخريجيف الجدد مف الأطباء والممرضيف وتبادؿ 
 1 .ىالمعمومات معيـ وىو الأمر الذي قد يتعذر تحقيقو خارج المستشف
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هيكمها التنظيمي  : رابعا

" بتبسة "صالح عين الإستشفائية العمومية المؤسسةالهيكل التنظيمي : (2-3)الشكل رقم 
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المديرية الفرعية للصيانة 

والتجهيزات الطبية 

 والتجهيزات المرافقة 

 المديـر 

المديرية الفرعية للموارد 

 البشرية 
المديرية الفرعية للمصالح 

 الصحية 

 مكتب الاتصالات 

 

 مكتب التنظيم العام 

المديرية الفرعية للمالية 

 والوسائل

مكتب صيانة التجهيزات 

 الطبية 

 مكتب الدخول 

مكتب صيانة التجهيزات 

 المرافقة 

 مكتب التعاقد وحساب الكلفة 

مكتب التنظيم ومتابعة تقييم 

 نشاطات الصحة 

مكتب تسيير الموارد 

 البشرية  

 مكتب التكوين 

 مكتب الميزانية والمحاسبة

 مكتب الصفقات العمومية 

مكتب الوسائل العامة 

 والهياكل
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المؤسسة الوطنية لمتنقيب  :ثانيال الفرع
 لمحة تاريخية عن المؤسسة الوطنية لمتنقيب: أولا

 ALGERIE FORAGEاختصار وىي ALFOR نشأت المؤسسة تحت إسـ 1966في تاريخ 
 حيث SEDCO فقد كانت لممؤسسة الأمريكية %94 فقط أما %51وكانت تابعة لسونطراؾ بنسبة 

 SEDCO وSONATRCH الشركة المشتركة بيف سونطراؾALFORتأسست في نفس السنة 
 .  SEDCOػ ؿ%49لسونطراؾ و  %51رأسماليا ب

عف إعادة ىيكمة مؤسسة سوناطراؾ حيث أنشأت وفقا  ENAFORنتجت المؤسسة الوطنية لمتنقيب ُ  
وفقا لمقرار الوزاري ـ 1982جانفي1وطبق في ، 1981أوت المؤرخ في (170-81)لممرسوـ رقـ 
 المؤسسة الوطنية لمتنقيب مجموع الموارد استأنفت وبالتالي وفقا ليذا 31/12/1981المؤرخ في 

 .ALFORالبشرية ، المادية ، البنية التحتية لمؤسسة َ  

 فحدث %51  طالبت نقابة العماؿ بأف تكوف تابعة لسوناطراؾ مف جديد نسبة م1998في تاريخ 
 فقد كانت نسبة لممساىمة في رأس الماؿ مف طرؼ قطاعات حكومية أخرى كصندوؽ %49ذلؾ أما 

 فرع ENAFOR أصبحت 2005المناجـ والمحروقات ، صندوؽ الصيدلية والكيمياء وفي تاريخ 
 1. مختصة في أشغاؿ التنقيب وصيانة الآبار%100مف فروع سوناطراؾ بنسبة 

تعريف المؤسسة الوطنية لمتنقيب  : ياثان

 ذات رؤوس أمواؿ تجارية تابعة لسونطراؾ " SPA"تعتبر المؤسسة الوطنية لمتنقيب شركة ذات أسيـ 
 مف القانوف 610 مجمس إدارة وىذا طبقا لممادة ENAFOR يتولى تسيير مؤسسة %100بنسبة 

 المؤرخ 95_25 التجاري ، تخضع المؤسسة لمقوانيف الأساسية الحالية والقانوف التجاري ، الأمر رقـ
 والمتعمق بتسيير رؤوس الأمواؿ التجارية التابعة لمدولة تمتمؾ المؤسسة حصة 25/09/1995في

                                                           
شقة مسعودة، التغير التنظيمي وعلاقتو بأداء الموارد البشرية، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي الطور -  1

الثاني، كمية الغموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة قاصدي مرباح، 
. 39، ص2017ورقمة، 
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 عمى المستوى الوطني يتركز عمميا أساسا في عمميات التنقيب %40سوقية عالية جدا تقدر ب 
 1 .وصيانة الآبار بالإضافة إلى إمتلاكيا ىياكل عممية وقواعد لموجيستيكية متمركزة بحاسي مسعود

 .نشاطات الشركة وهيكمها التنظيمي: ثالثا

 .نشاطات المؤسسة الوطنية لمتنقيب: 1
تصنف المؤسسة ضمف المؤسسات العمومية الكبرى، وىي تتميز بنشاطيا الإنتاجي الخدماتي حيث 
تقوـ بإنتاج المحروقات وتقديميا لسوناطراؾ في شكل خدمات،  نشاطيا الأساسي يتمثل في عمميات 
التنقيب وصيانة الآبار، كما تقدـ خدمات أخرى لممتعامميف الأجانب إضافة إلى أنشطة ثانوية، ومف 

 :أىـ نشاطات الدعـ التي تمارسيا المؤسسة الوطنية لمتنقيب
 .مف أجل مستخدمي القواعد وورشات التنقيب (الإطعاـ )الفندقة والتمويف  -
 .صيانة الآبار -
 .(D.T.M)تفكيؾ ونقل وا عادة الآلات  -
 2 .الصيانة البترولية -
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
بوطواطو أميف، أثر الحوافز عمى الرضى الوظيفي، مذكرة تدخل ضمف متطمبات نيل شيادة ليسانس الميني في عموـ التسيير، -  1

. 21، ص2017معيد التكنولوجيا، قسـ المانجمنت تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 
إلياس بف ساسي، تمويل الاحتياجات النمو الداخمي لممؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستر في العموـ الاقتصادية كمية -  2

. 98، ص2003الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، قسـ العموـ الاقتصادية، فرع إدارة أعماؿ، 
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 هيكمها التنظيمي: 2
  الوطنية لمتنقيبمؤسسةالهيكل التنظيمي لل: (3-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .22بوطواطو أمين، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 

 مديرية التنقيب مديرية الفندقة

 المديرية العامة الأمانة العامة

 مديرية  تطوير مديرية التخطيط ومراقبة التسيير

 مديرية  التدفق  الداخلي
مديرية الجودة  ، الصحة، والامن 

 والبيئة

 المديرية القانونية مديرية الموارد البشرية

 مديرية المالية والمحاسبة تقنيات الاتصالات

المديرية التطبيقية  للمؤسسة  الوطنية 
 للتنقيب

 مديرية الإدارة العامة

 مديرية العمليات

 الامن الداخلي

 المساعدين

 مديرية الإمداد

مديرية التموين وتسيير 

 المخزون

 مديرية الصيانة والمعدات البترولية

 مديرية صيانة الآبار

 مديرية النقل
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. عموميات حول شركة دوداح لمخدمات العامة والتجارة: المطمب الثالث 
 : لمحة تاريخية عن شركة دوداح لمخدمات العامة والتجارة : الفرع الأول

 لغرض تطور أعماؿ التجارة والخدمات، برأس ماؿ 1989تـ تأسيس ىذه الشركة عاـ 
 مميار و مميار ونصف دج، وكانت 1وحجـ أعماؿ سنوي يتراوح بيف  دج 12.100.000.00قدره

عبارة عف شركة تضامف بشريكيف ىما السيد محمد دوداح ػ المدير العاـ لمشركة حاليا ػ وزوجتو، تحت 
" شركة اؿ دوداح مؤسسة الوقاية والنظافة مكتب الخدمات الإعلامية في مجاؿ الحاسوب والإدارة"إسـ 

 .(02) رقـ (ح) مدرج 19 مسكف عمارة 392، مقرىا الإجتماعي ببومرداس حي 
تـ تعديل القانوف الأساسى لمشركة حيث قرر الشريكاف فتح فروع وممحقات  27/05/1998ػ في 

تابعة مف حيث التنظيـ و التسيير الإداري والمالي لمشركة الأصمية وتعمق الأمر بفتح خمسة فروع 
: جديدة وىي

  شركة تضامف آؿ دوداح فرع بومرداس. 
  شركة تضامف آؿ دوداح فرع بودو او.  
  شركة تضامف آؿ دوداح فرع قسنطينة. 
  شركة تضامف آؿ دوداح فرع ورقمة. 

:  لمشركة واشتمل التعديل عمىالأساسيتـ أيضا تعديل في القانوف  27/05/2000في 
  الرئيسى لمشركة تغيير المقر الإجتماعى. 
  فتح فرعيف جديديف لمشركة. 
  توسيع النشاط الإجتماعى لمشركة بشتى فروعيا .

دار الثقافة رشيد :حيث قرر الشريكاف تغيير المقر الرئيسى لمشركة إلى المقر الجديد الكائف بالعنواف
أما عف فتح الفرعيف .ميمونى ببومرداس بدلا مف المقر السابق والذي يبقى مقرا ثانويا لمشركة

. الجديديف فيتعمق الأمر بكل مف فرع بومرداس وفرع ورقمة
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 تـ عقد إيداع محضر الجمعية العامة لمشركة ، حيث تـ الإتفاؽ و بالإجماع 111/20/004في 
عمى قبوؿ إنضماـ شركاء جدد إلى عضوية الشركة التجارية مع اكتتابيـ في رأسماليا الإجتماعى 

 كما تـ تحويل الشركة مف شركة "دوداح محمد" ويتعمق الأمر بالشركاء المتمثميف في أولاد السيد 
 société à responsabilité limitée."  1"  .تضامف إلى شركة ذات المسؤولية المحدودة

 تعريف الشركة ذات المسؤولية آل دوداح لمخدمات العامة والتجارة: الفرع الثاني

تعتبر كمؤسسة عائمية وذلؾ لكوف إدارتيا " ذ ـ ـ لمخدمات العامة والتجارة آؿ دوداح " إف الشركة 
حاليا يقدر رأسماليا ". دوداح " وممكية ورقابة رؤوس أمواليا تعود إلى أفراد عائمة واحدة وىي عائمة 

 سيـ مقسميف عمى 20003كما يقدر عدد أسيميا ب دج 367.052.000.00الإجتماعي ب 
دائما لذلؾ  عاملا 250، يقدر عدد العامميف بيذه الشركة (السيد دوداح و أفراد عائمتو)سبعة شركاء 

 2 .تصنف كمؤسسة متوسطة الحجـ

: وهيكمها التنظيمي" م لمخدمات العامة والتجارة آل دوداح  م الشركة ذ "نشاطات :الفرع الثالث
. نشاطات شركة دوداح لمخدمات العامة و التجارة: أولا

الشركة الرائدة في الجزائر في مجاؿ " ؿ دوداح آالشركة ذ ـ ـ لمخدمات العامة و التجارة " تعتبر 
تقديـ خدمات الصحة العامة و الصحة النباتية، حيث أف توجييا الأوؿ كاف نحو خدمات الصحة 

:  العامة ولاسيما في الثلاث مجالات الأساسية التالية 

  إبادة الحشرات "Désinsectisation" . 
   التطيير ضد الجراثيـ "Désinfection" . 
   إبادة الجرذاف"Dératisation" . 

                                                           
شرياؼ وحيدة، التحفيز وطبيعة الممكية في المؤسسات الاقتصادية، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل درجة الماجستر في عموـ -  1

 .133، ص2010التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، فرع إدارة أعماؿ، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، 

 .134شرياؼ وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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فنشاطيا كاف يتركز بدرجة كبيرة في البيع المباشر لموازـ الصحة العامة باستعماؿ شاحنات خاصة و 
عدة " الشركة ذ ـ ـ لمخدمات العامة و التجارة اؿ دوداح " لوازـ إبادة الحشرات ، أما حاليا فتمارس

:  نشاطات ولاسيما التبادلات التجارية في المجالات التالية 
 . "produit et Matériels d’hygiéne" منجات ولوازـ الصحة العامة  -
 . "produit phytosanitaires " المبيدات -
 ."Intrantsagricoles" سمع زراعية  -
 ."Alimentation Générale" المواد الغذائية العامة  -
 . "Matériels Informatique et Bureutique" لوازـ الإعلاـ الآلي و المكتبية  -

ىذا بالإضافة إلى نشاط البناء والأشغاؿ العمومية، كما أف تنوع و تفرع نشاطات ىذه الشركة جعميا 
:  تتعامل مع عدة جيات ومف أىميا 

 .تتعامل الشركة مع جل بمديات القطر الجزائري  -
 .ONAالدواويف الوطنية لمتطيير -
 .HYDRAULIQUEمديريات الري  -
 .DSPمديريات الصحة و السكاف  -
 .DSA  مديريات الفلاحة -
 .الإقامات الجامعية ، المستشفيات والفنادؽ -
 1 .الفلاحيف و الشركات الخاصة بالنظافة و التطيير -

 :الهيكل التنظيمي لمشركة ذ م مدوداح لمخدمات العامة و التجارة : ثانيا
" حوؿ مديرية عامة يترأسيا السيد " الشركة ذ ـ ـ لمخدمات العامة و التجارة آؿ دوداح "    تنتظـ 

كمدير عاـ لمشركة، يتمثل دورىا الرئيسى في إدارة مجموعة نشاطات و فروع الشركة و "  دوداح محمد 

                                                           
 .135-134شرياؼ وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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ضافة إلى مسئوليف آخريف مف لإيساعده في ذلؾ أفراد عائمتو و الذيف يتولوف إدارة ىذه الفروع ، با
 :يخارج أفراد العائمة و يظير الييكل التنظيمي لمشركة كما ىو موضح بالشكل المواؿ
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 صحة عامة              صحة عامة      مواد غذائية      بيع الآثاث المكتبي     فلاحة     الصحة العامة     الصحة العامة       صحة عامة -
 إعلاـ آلي   البناء والأشغاؿ العمومية                                                                                                                                                       إعلاـ آلي       فلاحة                    فلاحة          بيع لوازـ الفلاحة     فلاحة            إعلاـ آلي-
    

.             138شرياؼ وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
       

مديرية الحالية 

 والواردات الخارجية 

 المدير العام للشركة 

 الأمانة العامة  نائب المدير العام 

 المديرية التجارية مديرية الاعلام الآلي 
مديرية الصفقات 

 العمومية 

مديرية الاستشارة 

التقنية والعلاقات 

 الخارجية 

مديرية المحاسبة 

 والموارد البشرية 

 الامانة 

 الامانة
 قسم التحصيل 

 المخازن 

قسم الصيانة وخدمات 

 ما بعد البيع 

وظيفة التنسيق  بين فروع 

 الشركة

 فرع ورقلة  فرع بسكرة  فرع بشار  فرع قسنطينة  فرع وهران فرع بودواو فرع الجلفة  فرع بومرداس 
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 :(العمومية والخاصة)تفسير نتائج الاستبيان في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية : المبحث الثاني
 .سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى تفسير نتائج الإستبياف المتحصل عميو في كل مف المؤسسات الثلاثة

 .بسعيدة نفطال شركة معطيات تفسير: الأول المطمب

 تكوف  أف تطمح التي الأخرى  المؤسسات مف كغيرىا إنتاجية اقتصادية مؤسسة وىي نفطاؿ مؤسسة
 تعمل ذلؾ إلى إضافة المستيمكيف إرضاء عمى تعمل فيي الأخرى  المؤسسات بيف مف مميزة مؤسسة
 .العمل عمى وتشجيعيـ عماليا وتحفيز إرضاء عمى

 مف بكثير أكبر %77,97 الذكور نسبة أف تبيف الشركة ىذه في بيا قاموا التي الدراسة خلاؿ فمف
 توظيف في الأولوية يتطمب الذي المؤسسة نشاط لطبيعة راجع وىذا 22,03% الإناث نسبة مف نسبة

 يغمب فالمؤسسة, المؤسسة في نسبة أكبر ىي %59,32 الشباب نسبة كذلؾ. الإناث عمى الذكور
 أكبر بنسبة جامعية شيادات لدييـ الذيف بالعماؿ تيتـ أنيا ذلؾ إلى إضافة، الشباب عنصر عمييا
 في الأولوية تعطي أنيا يعني %74,38 ب العالي التعميـ مستوى  ذوي  العماؿ نسبة قدرت حيث

 لأف %79,67 نسبتيـ متزوجوف  المؤسسة ىذه في العماؿ أغمبية أف حيث. الجامعة لخرجي التوظيف
 التي الأعماؿ أداء عمى وأحرصيـ المسؤولية تحمل عمى غيرىـ مف الأقدر ىـ أف ترى  المؤسسة
 مصدر ىي ليـ بالنسبة التي بالمؤسسة ارتباطا أكثر يجعميـ الأسري  ارتباطيـ لأف بيا، يتكمفوف 
 سنوات 10) أقدميتيا تتراوح التي الفئة نسبة كذلؾ، أىدافيا تحقيق عمى حرصا أشد فيـ لذلؾ رزقيـ،

 .%49,15 ب قدرت نسبة أكبر ىي (فوؽ  فما
 وأغمب. خبرتيـ طريق عف ومياراتيـ قدراتيـ تطوير وعمى عماليا عمى الحفاظ في تسعى فالمؤسسة

 أف إلى يعود وىذا %74,58 نسبتيـ قدرت مينية فئة أكبر وىي الإطارات نفص إلى ينتموف  العماؿ
 اليد بنوعية الأولى بالدرجة مرتبط مؤسسة أي فنجاح. الكفاءات ذوي  العماؿ لتوظيف تسعى المؤسسة
 مف مجموعة ليـ تقدـ حيث عماليا تحفيز عمى تعمل بسعيدة نفطاؿ فمؤسسة. المستخمصة العاممة
 .إنتاجيتيـ زيادة عمى لحثيـ والمعنوية المادية الحوافز

 :فمف أىـ الحوافز المادية المقدمة



 (الخاصة العمومية،) الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الحوافز نظام حول مقارنة دراسة:الثالث الفصل

 

 

107 

 دج إلا أف 70.000 دج و 30.000نجد أف عماؿ شركة نفطاؿ بسعيدة يتراوح دخميـ بيف : لأجرا
دج ىـ الأكثر، الأجر الذي يتقاضاه 50.000 و 30.000نسبة العامميف الذيف يتراوح دخميـ بيف 

 %61,02إذ بمغت نسبتيـ . العامل مرتفع مقارنة مع ما يتقضاه العماؿ في بعض المؤسسات الأخرى 
 أقروا بعدـ كفاية الأجر الذي يتقمضونو %52,54، إلا أف نسبة كبيرة مف العماؿ والتي تقدر ب 

بسبب غلاء المعيشة وارتفاع الأسعار الذي تسبب في انخفاض القدرة الشرائية ، في حيف نجد أف 
عماؿ المؤسسة أكدوا عمى أف أجورىـ في زيادة مستمرة منذ التحاقيـ بالمؤسسة، والتي تقدر نسبتيـ 

 . وىو اتجاه يشير إلى أف الحوافز المادية تقدـ بدرجة كبيرة98,31%
:ومف بيف الحوافز المادية المقدمة أيضا  

 ومف أىـ الخدمات المقدمة ليـ توفير نقل خاص بالعماؿ حيث أف جميع :الخدمات الاجتماعية
عبروا عف اقتناءىـ أف المؤسسة توفر ليـ النقل، بحيث يتـ نقل  (100)العماؿ والتي تمثل نسبتيـ 

العماؿ مف أماكف إقامتيـ إلى مقر العمل والعكس، بيدؼ توفير مشقة الانتقاؿ وضماف مباشرة العمل 
 .في الوقت المحدد، ويعتبر النقل في نظر العامميف حافزا جيد لما فيو مف تخفيف العبء النفقات

ومف بيف الخدمات المقدمة أيضا مساعدتيـ عمى اقتناء الأجيزة الكيرومنزلية حيث أف أغمبية العماؿ 
كذلؾ تقدـ ليـ علاوات ومنح إلا أف نسبة .  أكدوا عمى ذلؾ%96,61التي تقدر نسبتيـ ب 

.  أبدوا رأييـ أنيـ غير راضيف عف العلاوات والمنح التي يتقاضونيا عمى الزوجة والأبناء37,28%
كما أف الأغمبية الساحقة مف العماؿ نسبتيـ . وأف العلاوات والمنح تحفز العماؿ عمى أداء أفضل

 أقروا بأف المؤسسة تقدـ ليـ خدمات اجتماعية بعد بموغ سف التقاعد أو الظروؼ الصحية 94,92%
التي توقفو عف العمل فالخدمات الاجتماعية تمثل تحفيز إضافيا لمعامل، كما أف جزء مف الحوافز 
المادية التي يستفيد منيا العامميف وىي تمثل أىمية بالغة ليـ كما توفر ليـ رحلات ترفييية لكافة 

فالرحلات ىي مف . %57,63العامميف وىذا ما أكدت نسبة كبيرة مف العماؿ التي تقدر نسبتيـ 
الخدمات التي تقدميا المؤسسة لعماليا لمترويح عف أنفسيـ ولتغيير جو العمل، كما أنيا تعتبر حافزا 

 يقروف بأنيـ أحيانا يشعروف %72,88فالأغمبية العماؿ في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة . ىاما بالنسبة ليـ
كما أكدوا . بالحماس والرغبة في العمل، فيو حافز أساسي يدفع العامل لأداء أفضل داخل المؤسسة
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أغمبيتيـ عمى أف الإدارة تطبق نظاما عادلا وموضوعيا لمتحفيز وىو ما يؤدي إلى زيادة أداء 
 أكدوا عمى أف ىناؾ علاقة بيف الحوافز المقدمة ليـ في %62,71وأف نسبة كبيرة جدا . العامميف

فكمما كانت الحوافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة كافية كمما بذؿ العماؿ . المؤسسة وجيدىـ المبذوؿ
 .مجيود أكبر في زيادة الإنتاج والعكس صحيح
:وتقدـ مؤسسة نفطاؿ أيضا حوافز معنوية أىميا  

 فالأغمبية الساحقة مف العماؿ أكدوا عمى :(....لإعاءة، حرارة، تهوية)توفير كل متطمبات العمل
 لأنيا تعد مف الحوافز التي تشجع %86,44توفير المؤسسة ليذه المتطمبات والتي تقدر نسبتيـ 

العماؿ عمى الأداء الأفضل كما أنيا ترفع مف روحيـ المعنوية وىذا ما يدؿ رضي العماؿ عمى توفير 
 .الجو المناسب

فيما يتعمق بالترقية يتبيف لنا فرص الترقية في المؤسسة كبيرة وىذا ما تؤكد عميو نسبة : الترقية
 فالترقية ترفع معنويات العامل وتساعده عمى تبسيط إجراءات التوظيف، كما نجد أف 72,88%

 لأف %49,18الترقية داخل المؤسسة تتـ وفق معيار الكفاءة وتبيف ذلؾ مف خلاؿ النسبة المقدرة ب 
الالتجاء إلى معيار الكفاءة ىو وسيمة لمقضاء عمى الاختبارات الشخصية والمحسوبية، فالحوافز التي 

تقدميا المؤسسة لعماليا ترفع مف روحيـ المعنوية  وتحفزىـ عمى زيادة أدائيـ وىذا ما تؤكد عميو 
 .%86,44نسبة 

: الاستنتاج
 أجريت في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة تبيف أف نظاـ الحوافز فييا فعاؿ التيمف خلاؿ الدراسة الميدانية 

وذو أثر إيجابي عمى العامميف ولو تأثير عمى الأداء الوظيفي وىذا راجع لتوفرىا عمى مداخيل وسيولة 
.  معتبرة حيث أنيا تربط الحوافز بالإنتاجية، أي كمما كانت الحوافز كانت الإنتاجية والعكس صحيح 

وأف كلا مف الحوافز المقدمة في شركة نفطاؿ تقدـ بدرجة كبيرة ويمكف القوؿ أف الحوافز المطبقة في 
المؤسسة كافية بشكل نسبي حيث أف الحوافز المادية تؤثر عمى الأداء الوظيفي بينما الحوافز 

 .المعنوية فإنيا تؤدي إلى تحفيز العماؿ وبالتالي الزيادة في أدائيـ الوظيفي
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بتبسة " عالية صالح"المؤسسة العمومية الاستشفائية تفسير المعطيات كل من :المطمب الثاني 
 .والمؤسسة الوطنية لمتنقيب

 .بتبسة" عالية صالح"تفسير معطيات المؤسسة العمومية الاستشفائية  :الفرع الأول 
المؤسسة العمومية الاستشفائية ىي مؤسسة عمومية خدماتية حيث نجد في ىذه المؤسسة نسبة 

 رغـ أف مينة التطبيب والتمريض تتناسب مع %48,71 أكثر مف نسبة الإناث %51,28الذكور 
 سنة 40 إلى 35طبيعة المرأة، كذلؾ أف مينة القطاع تغمب عميو فئة التي تتراوحأعمارىـ ما بيف 

وىذا .  وىذا يعني أف القطاع الصحي لا يزاؿ يستقبل الخريجيف الجدد مف الشباب%24,35نسبة 
بتبسة لأجل الاستفادة مف كل طاقاتيا " عالية صالح"مؤشر إيجابي بالنسبة لممؤسسة الاستشفائية 

البشرية، ولكف بشرط تحفيزىا عمى البذؿ حيث تزخر طو المؤسسة بعدد ىاـ مف الممرضيف ذوي 
 والتي تعتبر أعمى شيادة في مجاؿ %76,92التكويف العالي والحاصميف عمى شيادة الدولة بنسبة 

 أكثر مف نسبة المتربصيف %76,92كذلؾ نجد فييا ارتفاع نسبة المثبتيف . التمريض في الجزائر
والمتعاقديف ويعود ذلؾ إلى أف فترة التربص في المؤسسة العمومية الاستشفائية قصيرة نسبيا وىي 

 أشير وأف المستوى العالي الجامعي يتفوؽ عمى الثانوي والمتوسط نسبة 9 و6تتراوح ما بيف 
 . أي أف المؤسسة تيتـ بالممرضيف الذيف لدييـ شيادات جامعية بنسبة أكبر31,28%

 سنوات يمثموف النسب الأكبر ويدؿ ىذا عمى 5كما أف نسبة عدد الممرضيف الذيف تقل خبرتيـ عف 
 .أف القطاع الصحي لا يزاؿ يستقطب أعداد ىامة مف الممرضيف الشباب

ومف ىنا نلاحع أف المؤسسة تقوـ بمنح عماليا لمجموعة مف الحواؼ، فمف بيف الحوافز المادية 
 :المقدمة نجد

 دج وىـ يمثموف في 35000 و 300000 تترتوح أجورىـ بيف %51,28 حيث أف نسبة :الأجر
أغمبيتيـ الممرضيف الحاصميف عمى شيادة الدولة في التمريض، فيـ يعيشوف ظروؼ غير مريحة 

 بالإضافة إلى %84,61نظرا لانخفاض أجورىـ وعدـ كفايتيا لمتطمباتيـ اليومية وىذا ما تقدره نسبة 
مما يؤكد عدـ . %92,30عدـ مواكبتيا لأسعار السوؽ ولا حتى مع الجيد المبذوؿ في العمل بنسبة 

 .عدالة نظاـ الأجور في قطاع الصحة في الجزائر
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 مف العامميف أكدوا أف أجورىـ تعرؼ زيادة %93,59كما أنيا تعتمد عمى الزيادة في الأجور حيث 
معتبرة منتظمة منذ مباشرتيـ عمميـ ومياميـ والتحاقيـ بمناصب عمميـ في حيق أكدت نسبة 

 . مف العامميف أف الزيادة في الأجر ترفع مف مستوى الأداء الممرضيف في المؤسسة92,30%

إف ىذه الحوافز المادية مف شأنيا أف تحفز الممرضيف لبذؿ مزيد مف الجيد وبالتالي رفع مستوى 
 .الأداء في المؤسسة ومف ثمة ترقية الخدمات التي تقدميا وتحقيق الأىداؼ المسطرة

 مف العامميف عمى أنيـ استفادوا وتحصموا عمى مكافآت داخل %93,58 حيث أكدت نسبة :المكافآت
ويعود ذلؾ إلى النظاـ التعويضي الذي . المؤسسة الاستشفائية بحيث كاف أغمبيا عبارة عف علاوات

 أقروا أف نظاـ المكافآػت في المؤسسة ضعيف وغير فعاؿ %71,79كما أف أغمبيـ . تتبناه المؤسسة
ولا يستجيب لتطمعات العامميف في القطاع الصحي العمومي ويرجع ذلؾ إلى أف الأسس المطبقة في 
مكافأة الممرضيف بالمؤسسة لا يراعي فييا مبدأ الكفاءة في العمل ولا يفرؽ بيف الممرضيف مف حيث 

 .مستوى أدائيـ

 مف العامميف أقروا أف المكافآت تشبع الحاجات النفسية والمادية لمممرضيف %94,87كما أف 
وبالتالي تساىـ في رفع معنوياتيـ داخل المؤسسة بإضافة أنو كمما كانت المكافآت موضوعية كمما 

زادت ثقة الممرضيف بمؤسستيـ وساىمت بشكل مباشر في مضاعفة مجيوداتيـ وبالتالي رفع مستوى 
 مف العامميف أف المكافآت تساىـ في زيادة دافعية الممرضيف %91,02الأداء في العمل حيث أكد 

 .نجد بذؿ جيود أكبر في العمل

:  أف المؤسسة تقدـ خدمات لفائدة عماليا مثل%84,74 حيث أكدوا نسبة :الخدمات الاجتماعية
المساعدات المالية والسمف والقروض الاستيلاكية، إضافة إلى تنظيـ التظاىرات الرياضية والترفييية 
وغيرىا مف الخدمات كما أكدت نسبة كبيرة مف استفادتيـ مف ىذه الخدمات وأكدوا عف رضاىـ عف 
الخدمات الاجتماعية والتي ساىمت ولو نسبيا في ارتياطيـ بمؤسستيـ والعمل عمى بذؿ جيود أكبر 

 .لتحقيق أىدافيا
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كما أف المؤسسة تقدـ أيضا حوافز معنوية والتي تمعب دورا ىاما في تحقيق الاستقرار داخل المؤسسة 
وزيادة مستوى الشعور بالرضا لدى الممرضيف وكمما تحصل الممرضيف عمى ىذه الحوافز المعنوية 

 :ومف بيف ىذه الحوافز نجد. كمما شجعو ذلؾ عمى بذؿ مجيودات أكبر في العمل

 مف العامميف عف مشاركتيـ في اتخاذ %92,30وىذا ما تؤكده نسبة :المشاركة في اتخاذ القرار
القرارات المتعمقة بالعمل فكمما كانت المشاركة في المستوى الذي يقنع الممرض بقدر ما زاد انضباطو 

 مف العامميف أف المشاركة في اتخاذ القرار ترفع مستوى الرضا %88,46في العمل،كما نرى نسبة 
 .والاستقرار لدييـ

 إلا أف الاختلاؿ في نظاـ الترقية يولد الإحباط وعدـ استقرار الممرضيف في عمميـ حيث :الترقية
 عف عدـ رضاىـ عف كيفية تطبيق نظاـ الترقية في المؤسسة و يرجع ذلؾ إلى %88,46أقرت نسبة 

أف أساس الأقدمية المعتمد مف طرؼ المؤسسة في ترقية العامميف عمى أنو غير عادؿ حيث عبرت 
 . مف المبحوثيف عمى أف أساس الأقدمية ىو الأكثر اعتمادا في عممية الترقية%70،51نسبة 

عمى أف لمترقية أىمية بالغة لدى الممرضيف لأنيا حافزا قوي يساىـ في %84،61حيث صرحت نسبة 
 .إبراز قدراتيـ وكفاءتيـ و يشجع حاجاتيـ المادية و المعنوية 

إلا أنيا لا تولي اىتماما كبيرا بو رغـ الأىمية القصوى في تنمية : التدريبو مف بيف الحوافز أيضا 
العامميف ويبعث روح التنافس بينيـ، وكذا مواكبة مختمف التطورات وذلؾ مف أجل تحقيق أىدافيا 

 مف %82،05التنظيمية، مف خلاؿ تحسيف جودة الخدمات الصحية و ىذا ما عبرت عميو نسبة 
أف ىذه العممية لا تستجيب %89،74المبحوثيف وىي النسبة التي لـ تستفيد مف التدريب كما عبرت 

لتطمعات الممرضيف ومف أجل جعل عممية التدريب فعالة وىادفة يستوجب عمى المؤسسة العمومية 
كما يستوجب أيضا ربط العممية التدريبية بالترقية حتى تكوف . التخطيط المسبق لاحتياجات التدريب 

 .ىادفة وفعالة
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 تفسير معطيات المؤسسة الوطنية لمتنقيب: الفرع الثاني 
 ػب ، ذات أسيـ رأسماليا يقدراقتصاديةالمؤسسة الوطنية لمتنقيب ىي مؤسسة عمومية، 

 300 مف طرؼ الشركة الأـ سونطراؾ ،تضـ %100 ممتمؾ بنسبة  دج14800.000.000
تسعي إلى تحفيز العامميف . تقوـ بأنشطة تنقيب وصيانة آبار البتروؿ و الغاز.  آلة حفر64عامل و

مف أجل كسب رضاىـ وولائيـ وانتمائيـ لممؤسسة، حيث تقوـ بمنحيـ جممة مف الحوافز المختمفة 
:    المتمثمة في 

:                                                                                                الحوافز المادية 
.                                                        الأجور، الرواتب ، المكافآت : ػ التعويضات المباشرة 

.            الإجازات ، العلاج الطبي ، المصاريف ، رحلات الحج والعمرة : التعويضات غير المباشرة 
.       والآراء للأفكار الاقتراحاتػ المكافآت التشجيعية وتستعمل لمتفوؽ في الأداء وكذلؾ المكافآت عف 

 .  كالمنحة للأقدمية : ػ المنح 
: المعنوية  الحوافز
 .اليدايا -
.  الترقية  -
.  الوظيفيوالاستقرارالتوقيع والأماف  -
. تحسيف الإتصاؿ الفعاؿ  -
. إعطاء شيادات تشريفية  -
.  مساىمة العماؿ في قرارات المؤسسة  -
.  بإنجازات الغيروالاعتراؼخطابات الشكر والتقدير  -
.  المشاركة في الأرباح  -
. التدريب والتكويف، الجوائز التقديرية للأفراد المتميزيف -

 :الحوافز السمبية 
. والتوبيخات  توالإنذاراالخصـ مف الراتب  -
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.  وقف الترقية ، إنزاؿ الترقية  -
. الحرماف مف العلاوات والتعويضات  -
. التأديب -

 أكبر بكثير مف نسبة %70فمف خلاؿ الدراسة التي قاموا بيا في ىذه المؤسسة تبيف أف نسبة الذكور 
 وىذا راجع لأولويات المؤسسة في توظيف الذكور ولطبيعة النشاط %30الإناث التي تقدر ب 

أي أف نسبة  الأربعيف المتمثل في أعماؿ وأشغاؿ التنقيب الصعبة و يتضح أف أغمب الفئات دوف سف
 أف ،%54ي بنسبة ىي أكبر نسبة في المؤسسة ، وأف ىناؾ تنوع في المستوى الجامع%38الشباب 

 ثـ تمييا رتبة إطار سامي ورتبة المنفذيف وبعدىا رتبة أعواف %62أغمب العماؿ ذو رتبة إطار بنسبة 
. التحكـ 

 أقروا بأف 54%ورغـ الحوافز المقدمة مف طرؼ ىذه المؤسسة إلا أف نسبة كبير مف العماؿ 
 في حيف أف نسبة كبيرة مف الموظفيف . المؤسسة لـ تيتـ بتحفيزىـ ليقدموا أحسف ما لدييـ 

. وافقوا عمى أف الحوافز المادية ليا دور فعاؿ في تحفيز العماؿ %46
.  يشعروف بأىمية الحوافز والمكافآت المقدمة في الشركة %54وأف نسبة 

وىذا يدؿ  (الأجر، العلاوات، المكافآت) غير راضيف عف التعويضات المباشرة %56إلا أف نسبة 
عمى أف المؤسسة تقدـ تعويضات لا تتناسب مع منصب العمل مف حيث الخطورة ومنطقة وظروؼ 

. العمل
 مف الموظفيف أقروا بعدـ توافق التعويضات مع الجيد المبذوؿ وأنيـ %58ومع العمـ أيضا أف نسبة 

 غير راضيف عنيا وذلؾ بسبب أف ظروؼ العمل والمنطقة تتطمب تعويض أكبر لتشجيعيـ لبذؿ
 .أكبرمجيودات 

 مف العماؿ غير موافقيف عمى الزيادات في الأجور التي تمنحيا الإدارة %66تبيف كذلؾ أف نسبة 
مقابل القياـ بالمياـ بشكل جيد، مما يؤكد أف المؤسسة لا تيتـ بتقديـ أجر مقابل القياـ بالمياـ بشكل 

. جيد 
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 %62وأف المؤسسة تستعمل إجراء الخصـ مف الراتب في حاؿ أي تجاوز وىذا ما أكدت عميو نسبة 
. مف العماؿ

 والأمف الوظيفي في المؤسسة، رغـ أف نسبة كبيرة بالاستقرار مف العماؿ أكدوا %58إلا أف نسبة 
 القرارات مما يدؿ عمى أف المؤسسة اتخاذ أقروا بعدـ إشراؾ المؤسسة لآرائيـ واقتراحاتيـ في 80%

.  القراراتاتخاذتتبع نظاـ المركزية في 
 بيف والاحتراـغير أف ىناؾ نسب متقاربة بيف العماؿ في عمل المؤسسة عمى تنمية روح التقدير 

. العماؿ وىذا يعود إلى العلاقات السائدة بيف العماؿ
كما أف أغمبية العماؿ أقروا بوجود روح الفريق والعمل بيف الزملاء وىذا يدؿ عمى أنو يسود في 

. المؤسسة روح الفريق والعمل بيف الزملاء
 وأقروا %58 المؤسسة بتكويف العماؿ وتطوير قدراتيـ وىذا ما وضحتو نسبة اىتماـكما لوحع عدـ 

 مف تكويف وتطوير قدراتيـ وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة لا تخصص ميزانية كبيرة استفادتيـبعدـ 
لمتكويف وىذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة أي تعطي أىمية كبيرة لتكويف العماؿ في النشاط 

.  الرئيسي لممؤسسة الذي يتمثل في الوظائف التقنية ػ التنقيب 
 العامميف في المؤسسة بالحصوؿ عمى الحوافز المعنوية وىذا ما أكدت عميو نسبة اىتماـولوحع أيضا 

.  مف العماؿ وىذا يدؿ عمى أف الحوافز المعنوية لدييا تأثير كبير عمى نفسية العامل64%
 أكدوا عمى عدـ موافقتيـ عمى تمقييـ لممكافآت عمى أدائيـ %60كما أف أغمبية العماؿ نسبتيـ 

. المتميز، وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة لا تيتـ بشكل كافي بتقديـ المكافآت عمى الأداء المتميز
 مف فرص الترقية وىذا ما يزيد استفادتيـ مف العماؿ أكدوا عمى %50ة أما فيما يتعمق بالترقية نسب

 مف استفادتيـ مف العماؿ أيضا أكدوا عمى عدـ %50بينما . شعورىـ بالحماس والرغبة في العمل 
. فرص الترقية مما يأثر عمييـ سمبا وعدـ رضاىـ عف عمميـ وانخفاض الروح المعنوية

 مف العماؿ أقروا بعدـ تحصميـ عمى ترقية عمى أساس الجدارة والمثابرة في %66في حيف أف نسبة 
نما تعتمد عمى   اعتباراتالعمل وىذا ما يدؿ عمي أف المؤسسة لا تضع نظاـ ترقيات واضح لمعماؿ وا 

  .أخرى ، مما جعل نظاـ الترقية غير واضح لمعامميف
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 أيضا أقروا بعدـ مساعدة نظاـ الترقية الحالي في المؤسسة في تحسيف %70وأف أغمبيتيـ بنسبة 
 مف العماؿ عمى %72الأداء الوظيفي وأنيـ غير راضيف عف نظاـ الترقية بالمؤسسة كما أكدت نسبة 

. عدـ معرفتيـ لنظاـ الترقية في المؤسسة
 عدـ وضوح وعدالة نظاـ الحوافز والمكافآت الإضافية في %72كما بيف أغمبية العماؿ بنسبة 

. المؤسسة 
وتبيف أيضا أف المؤسسة لا تعتمد عمى الأداء المتميز في منحيا لمترقيات والدرجات وىذا ما أكدتو 

 %.76نسبة 
وأف المؤسسة غير عادلة في منح المكافآت ونظاـ الترقيات حيث أغمبية العماؿ أكدوا عمى ذلؾ نسبيـ 

 %.80 و %78: عمى التوالي 
كما أف أغمبية العماؿ غير موافقيف عمى الحوافز المقدمة مقارنة مع الجيد المبذوؿ وىذا ما يدؿ عمى 

وأكدوا أيضا عمى عدـ معرفتيـ لأسس وكيفية تقديـ . أف نظاـ الحوافز غير متكافئ مع الجيد المبذوؿ
. الحوافز

 مف العماؿ أبدوا رأييـ بعدـ %64وفيما يخص مساىمة نظاـ الحوافز المعنوي في المؤسسة نسبة 
مساىمة نظاـ الحوافز المعنوي في المؤسسة في تحسيف أدائيـ وىذا راجع إلى أف الحوافز المعنوية 

. وحدىا غير كافية لتحفيز وتحسيف أداء العامميف 
 مف العماؿ بعدـ %66وفيما يخص أيضا مساىمة نظاـ الحوافز المادي في المؤسسة أكدت نسبة 

مساىمة نظاـ الحوافز المادي في المؤسسة في تحسيف أدائيـ وىذا بسبب أف المؤسسة تعطي لمجزء 
 المؤسسة لا تعتمد عمى ربط الأداء بالحوافز وبالتاليالثابت مف الأجر نسبة أكبر مف الجزء المتغير 

.  المادية 
 العماؿ في المؤسسة أقروا نسبة استمرارية في والمعنوي أما فيما يخص مساىمة نظاـ الحوافز المادي 

وأقروا أيضا بنفس النسبة بعدـ .  عف عدـ فاعميتو في الحفاظ عمي إستمراريتيـ في المؤسسة 78%
.  ورغبات العماؿاحتياجاتب أف الأجر المقدـ لا يشبع برضاىـ عف نظاـ الحوافز المادي وذلؾ بس
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 وىذا راجع إلى عدـ وضع نظاـ %82وكذلؾ أقروا بعدـ رضاىـ عف نظاـ الحوافز المعنوي بنسبة 
. حوافز يناسب العماؿ

العمل مما   كبيرا في مساعدة العماؿ في حل الصعوبات والمشاكل فياىتماماكما أف المؤسسة تولي 
.  والأمف الوظيفي بالاستقراريؤدي إلى شعورىـ 

 غير راضيف عف منصب العمل بسبب عدـ ترقيتيـ وعدـ توافق %66إلا أف أغمبية العماؿ بنسبة 
المنصب مع قدراتيـ لأنيـ يروف أنيـ يستحقوف منصب أعمى، وغير راضيف أيضا عمى أسس الترقية 

. وىذا يدؿ عمى أف أسس الترقية غير واضحة في المؤسسة
 وكذلؾ عدـ رضاىـ عمى %58 والقيادة بنسبة الإشراؼبالإضافة إلى عدـ رضاىـ أيضا عمى نمط 

ظروؼ العمل بنفس النسبة بالإضافة أيضا أف تصميـ برامج تقييـ الأداء غير واضحة وغير عادلة 
 .%62وىذا ما أكدتو نسبة

: الاستنتاج
بتبسة توصمنا إلى " عيف صالح " مف خلاؿ الدراسة التي أجريت في المؤسسة العمومية الإستشفائية 

العديد مف النتائج وكاف أىميا عدـ فاعمية نظاـ الحوافز في المؤسسة العمومية الإستشفائية وذلؾ 
بسبب عدـ وجود نظاـ مرف للأجور والمكافآت يراعي الأعباء الوظيفية و المتطمبات اليومية 

لمممرضيف ىذا مف جية و مف جية أخرى فإف نظاـ تقييـ الأداء في المؤسسة الإستشفائية غير قادر 
عمى بعث روح المبادرة والمثابرة في الأداء، إضافة إلي عدـ وجود مناخ تنظيمي محفز يسمح 

لمممرضيف بالمشاركة الفعمية في إتخاذ القرارات وأخذ مقترحاتيـ بعيف الإعتبار والمساىمة الفعمية في 
تسيير إدارة المؤسسة، مما يؤدي إلي عدـ ثقة الممرضيف بأنفسيـ، الأمر الذي يؤثر عمي مستوى 

 .أدائيـ وعدـ إستقرارىـ ورضاىـ في العمل

كما كشفت الدراسة أف أغمبية الممرضيف لا يستفيدوف بشكل كبير و فعاؿ مف فرص التدريب والتكويف 
والتطوير، الأمر الذي إنعكس سمبا عمي أدائيـ الوظيفي و بالتالي عمى نوعية الخدمة المقدمة 

لممرضى فكمما تحصل الممرض عمى ىذه الحوافز كمما شجعو عمى بذؿ مجيودات أكبر في العمل 
 .ويخمق لديو الرضاعف الوظيفة مما يدفعو لزيادة إنتاجيتو وتحسيف أدائو في العمل والعكس صحيح
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 مف خلاؿ الدراسة التي أجريت عمى المؤسسة الوطنية لمتنقيب تبيف لنا بأف ىناؾ تحفيزات مختمفة 
. مادية ومعنوية وسمبية 

كمياّ ذات تأثير عمى مستوى أداء العامميف ، وبالرغـ مف أنيا تقوـ بتوزيع الأرباح بشكل عادؿ بيف 
العامميف إلا أف أجورىـ متدنية مقارنة مع أجور المؤسسات الأجنبية ، فالتحفيزات في ىذه الشركة 
يختمف مف شخص لآخر ومف مستوى لآخر وىذا حسب الوظيفة أو المكانة التي يحتميا شاغميا ، 
فالموظفيف في ىذه المؤسسة بعضيـ راضي عف بعض الحوافز والبعض الآخر غير راضي عف 

 العامميف ليست نفسيا احتياجات في المؤسسة لأف والاستمراريةمعظـ الحوافز، حيث لا يدفعيـ لمبقاء 
نما تختمف مف عامل إلى آخر  وىذا ما جعل مستوى أدائيـ في المؤسسة متوسط كونو يتأثر . وا 

 يحصل عمييا ومدى موافقتيا مع حاجاتو ورغباتو وأىدافو ، وعميو لابد مف التيمباشرة بالتحفيزات 
 تقدميا وتمنحيا بإنصاؼ وعدالة وموضوعية حتى تمكف التي بالتحفيزات اىتمامياالشركة أف تولى 

. مف تحسيف مستوى أدائيـ الوظيفي 

ويمكف القوؿ أف الحوافز في المؤسسة غير كافية لأنيا لا تعتمد عمى ربط الأداء بالحوافز المادية، 
كمما شجعيـ  (المادية والمعنوية)فكمما تحصموا العماؿ عمى الحوافز. وكذلؾ لعدـ ربطيا الأجر بالأداء

عمى بذؿ مجيودات أكبر في العمل ويخمق لدييـ الرضا عف الوظيفة مما يدفعيـ لزيادة أدائيـ في 
 .العمل والعكس صحيح

تفسير نتائج الدراسة الميدانية التي أجرت في شركة ذ م م آل دوداح لمخدمات : المطمب الثالث
: العامة والتجارة

شركة ذ ـ ـ آؿ دوداح لمخدمات العامة و التجارة مجموعة مف الحوافز المادية و المعنوية " تقدـ 
لتحفيز أفرادىا عمى العمل وحثيـ عمى تحقيق أىدافيا و تحرص عمى شعورىـ بالراحة وحب العمل 

: وذلؾ بمنح جممة الحوافز والتي تتمثل في مايمي 
 : الحوافز المادية المقدمة للأفراد في شركة ذ م م آل دوداح لمخدمات العامة و التجارة :أولا

 بالإضافة إلى الاجتماعيةتقدـ المؤسسة حوافز مادية مختمفة ، تظير مف خلاؿ الأجر والخدمات 
:  حوافز أخرى ، يمكف إبرازىا في مايمي 
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تقوـ المؤسسة بدفع أجور العماؿ ، وىو يمثل أوؿ وأكبر حافز لمعماؿ ، حيث أدنى راتب : ـ الأجر 1
 دج والذي يمنح لمعامل فور دخولو لممؤسسة ، ويمكف أف يصل 17000في المؤسسة لا يقل عف 

أما الإطارات فأجورىـ جد . الفرد أقدمية في المؤسسة اكتساب دج مع 40000أعواف التنسيق إلى 
.  دج فما فوؽ 30000محفزة فيي تبدأ مف 

مجموعة منح كمساعدة للأفراد "شركة ذ ـ ـ آؿ دوداح " تقدـ : ـ المنح المقدمة في الشركة 2
: العامميف في عدة مناسبات وتتمثل في 

عند حموؿ شير رمضاف الكريـ مف كل سنة تقوـ المؤسسة بتوزيع منحة :منحة رمعان - 1ـ2
 دج لمفرد الواحد كمساعدة مصاريف الشير الكريـ ، 10.000رمضاف والتي تقدر ب 

 دج لكل 10.000 قبل عيد الفطر تقوـ المؤسسة بمنح مساعدة تقدر ب : منحة عيد الفطر- 2-2
فرد في المؤسسة لشراء ملابس العيد لو ولأفراد أسرتو، 

 تساعد الشركة أفرادىا عمى شراء أضحية العيد كل عاـ بإعطاء كل فرد :منحة عيد الأعحى- 2-3
 . دج لإدخاؿ البيجة والسرور عمى نفسيتيـ ونفسية عائلاتيـ 15.000مبمغ 

ذا : التكفل الطبي- 2-4  اقتضىتتكفل المؤسسة كميا بعلاج العامميف المصابيف بأي مرض كاف وا 
 ،الأمر يتـ إرساليـ إلى الخارج لمعلاج

: إضافة إلى الحوافز التي سبق ذكرىا ، يمكف ذكر حوافز أخرى منيا :حوافز مادية أخرى /- 3

تقوـ المؤسسة بتوفير كل الوسائل والتجييزات الخاصة بالعمل : الظروف المادية لمعمل -  3-1
لتوفير أحسف الظروؼ منيا السيارات تحت تصرؼ الإطارات و رجاؿ البيع لتسييل التنقل نظرا لكوف 
العمل التجاري يتطمب التنقل إلى جميع أنحاء الوطف ، بالإضافة لمنح المؤسسة لشرائح الياتف مع 

 بيف الإدارة ورجاؿ البيع ، أما بالنسبة للإدارات فيي تسعى الاتصاؿ مجاني لضماف عممية اشتراؾ
، الطابعات، أجيزة الفاكس وغيرىا إضافة الانترنيتىو حديث مف أجيزة كمبيوتر،  عمى توفير كل ما

. إلى تجييزات المكتب و الإضاءة 
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تعتمد المؤسسة عمى الأقدمية كمعيار لترقية الأفراد وىذا حسب الخبرة المكتسبة : الترقية- 3-2
تكوف الترقية مف منصب إلى آخر و إنما ىي زيادة في الأجر،  ولكف لا

: الحوافز المعنوية المقدمة في شركة ذ م م آل دوداح لمخدمات العامة و التجارة : ثانيا
إضافة إلى الحوافز المادية التي تقدميا : الحوافز المعنوية المقدمة مف قبل المؤسسة للأفراد العامميف

المؤسسة، فيي تقدـ حوافز معنوية عديدة تشجع مف خلاليا الأفراد عمى بذؿ المزيد مف الجيد لتحقيق 
: أىداؼ المؤسسة ف وتظير كما يمي

لمتكويف أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسة مف أجل مواكبة التطور العممي و التكنولوجي و : التكوين -1
أيضا مف أجل تحسيف الأداء والرفع مف الكفاءة الإنتاجية، حيث يتـ التكويف بناء عمى إستراتيجية و 

 لمواردىا البشرية، و ىذا مف خلاؿ تكويف عماليا سواء داخل أو استثمارتخطيط محكـ لأنو يعتبر 
خارج الوطف وىي تخصص مبالغ كبيرة في ىذا الخصوص،  

إف نجاح أي مؤسسة مرىوف بمدى :  في شركة آل دوداح لمخدمات العامة و التجارة الاتصال- 2
 التي تقوـ بيا سواء الإتصاؿ الداخمي ولذلؾ تعتمد المؤسسة عمى مجموعة مف الاتصالاتنجاح 

وسائل الإتصاؿ لكي تضمف الوصوؿ إلى تحقيق أىدافيا ، 

عمى " محمد دوداح " يحرص الرئيس المدير العاـ السيد :  القرارات اتخاذإشراك العاممين في - 3
 العامميف في وضع الإستراتيجيات الفرعية و العامة لممؤسسة ، سواء لمعماؿ الذيف ىـ اشتراؾضرورة 

مف أفراد العائمة أو العماؿ الآخريف ، 

 ساعات يوميا تتخمميا فترة راحة مقدرة بساعة 8 أوقات العمل محددة ب : تنظيم ساعات العمل- 4
 . 13:00 و 12:00واحدة مدفوعة الأجر بالنسبة للإدارة تكوف ما بيف 

مما يميز الشركة عف غيرىا مف المؤسسات مف نوعيا ىو عدـ وجود : عمان واستقرار الوظيفة- 5
 النفسي الذي ينبع مف ضماف واستقرار الاستقرارعماؿ متعاقديف وىذا ما يبعث في الأفراد نوع مف 

الوظيفة، 
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تعمل المؤسسة عمى توفير الأمف والصحة لمعامميف ، كما تعمل عمى توعية : الأمن والصحة- 6
العامميف لممساىمة بأنفسيـ عمى حماية أماكف العمل ومحيط المؤسسة بصفة عامة ، حيث تحسسيـ 

. بأىمية إىتماميـ بنظافة و صحة مكاف العمل، وىذا ما ظير خلاؿ الدراسة الميدانية التي أجريت

تجيز المؤسسة لكل عامل الحق في إجازة سنوية مدفوعة الأجر مف : العطل الشرعية والإجازات- 7
قبل المؤسسة لمدة شير، عف كل سنة عمل فعمية، وتحدد ساعات الغياب لأسباب الرضاعة بساعتيف 

 أياـ في حالة زواج العامل أو إزدياد طفل لديو أو 3إلى غاية بموغ الطفل السنة، بالإضافة إلى عطمة 
 يوما مدفوعة 90وفاة أحد أصولو أو فروعو أو أصوؿ فروع زوجتو، عطمة الأمومة التي تقدر ب 

الأجر، كل ىذه العطل و الإجازات تعطي دعـ معنوي قوي للأفراد، و تشعرىـ بنوع مف الراحة 
النفسية و ىذا ما يعزز ولائيـ وانتمائيـ لممؤسسة، 

 وجبة غذاء مجانية في إحدى استثناءتقدـ المؤسسة يوميا ولجميع العماؿ دوف : وجبة الغذاء - 8
 دج يوميا لكل فرد لكي تضمف مزيد مف نشاط العماؿ، 600المطاعـ و التي تقدر ب 

طواؿ اليوـ تتوفر فييا مشروبات  يوجد في المؤسسة كافيتيريا تحت تصرؼ العماؿ: الكافتيريا - 9
 ، الفرد طواؿ اليوـانتعاشساخنة كالقيوة و الشاي و المشروبات الباردة التي تضمف 

توفر الشركة مكانا لمعادة حيث تتوفر عمى مصمى حرصا منيا عمى أداء الصلاة في : المصمى- 10
وقتيا مما يدؿ عمى قوي إيماف العماؿ ويشعرىـ بالراحة النفسية، 

 أخطاء و ىذا حفاظا عمى بارتكابيمكف لممؤسسات أف تقوـ بفرض عقوبات عمى أفرادىا الذيف قاموا 
النظاـ و سيرورة العمل، إلا أف شركة آؿ دوداح لا تطبق العقاب في تعاملاتيا مع الأفراد فيي تفرض 

حساسيـ الانضباط  إلى بالانتماء عف طريق علاقة الإحتراـ بيف الأفراد وزرع ثقافة حب العمل وا 
المؤسسة ، الذي يجعل كل فرد يخاؼ عمى مستقبل المؤسسة ويحرص عمى وصوليا إلى الأىداؼ 

المسطرة ، فعلاقة الصدؽ التي تربط الرئيس بمرؤوسيو تكفي لتبرير الغياب لكف كل فرد يعرؼ حدوده 
ويمتزـ بيا، و ىذا يعني أف الرئيس يوجو تنبيو لممرؤوس حيف يقع في الأخطاء، و حيف يعيد الخطأ 
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فإف لو أف يمومو و يوبخو ومف ىنا نجد أف المؤسسة تؤمف بمبدأ التمييف الذاتي و بالتالي فيي تعطي 
. فرصة لكل فرد كفؤ و قادر عمى تحمل مسؤولية أخطائو و التعمـ منيا

ف ـفمف خلاؿ الدراسة الميدانية التي أجريت في شركة ذ مـ آؿ دوداح لمخدمات العامة و التجارة و
 أكبر مف نسبة %80.43 تبيف أف نسبة الذكورالاستبياناتخلاؿ المعمومات المتحصل عمييا مف 

 و ىذا راجع لقمة العنصر النسوي في المؤسسة ككل، أما التواجد الكبير لمذكور % 19.57الإناث 
راجع لطبيعة العمل الذي يتطمب التنقل، مثل رجاؿ البيع والناقميف لمبضائع إلى مختمف ولايات 

و أغمبيـ متزوجوف %40.65سنة وذلؾ بنسبة  [41-31]الوطف، و أغمب العماؿ تتراوح أعمارىـ بيف 
 تمييا فئة أعواف التنسيق %82.60كما أف أغمبيـ مف فئة الإطارات بنسبة %82.60وذلؾ بنسبة 

، وىذا يعود لكوف طبيعة نشاط المكاف الذي تـ %4.34 ثـ فئة أعواف التنفيذ بنسبة %8.70بنسبة 
 وىو الإدارة التي تتطمب خدمات الإطارات، كذلؾ نسبة الأفراد ذوي المستوى الاستبياناتفيو توزيع 

 المستوى الثقافي للأفراد العامميف، كما تبيف ارتفاع وىذا يدؿ عمى %78.26الجامعي ىي أكبر نسبة 
سنوات وذلؾ بنسبة  [5-1]أف أغمب الأفراد العامميف تنحصر مدة تواجدىـ في المؤسسة بيف 

 %91.30مة ليـ فإف نسبة كبيرة مف العماؿ دلرضاىـ عف الحوافز المادية المق  ،فبالنسبة65.22%
الذي يتقاضونو ، وأقروا بأف سبب مف أسباب رضاىـ عف الأجر و ممحقاتو  أقروا برضاىـ عف الأجر

الذي يتمثل في تكافؤ مستوى التعويضات في سوؽ العمل، حيث ظيرت بأنيا في مستوى العمل 
 مف الأفراد بأنيا في المستوى وىي تمثل الأغمبية الساحقة ، كما %82.6وذلؾ مف خلاؿ إجابة نسبة 

 مستوى أجورىـ عف مستوى أجور الأفراد الذيف يشغموف وظائف متشابية بارتفاع%86.95أقروا نسبة 
في مؤسسات أخرى ، وىذا ما يؤكد صحة أجوبة الأفراد المتعمقة برضاىـ عف الأجر المقدـ عمى 

 مف العماؿ أقروا بوجود علاقة بيف الأجر و الأداء %86.95مستوى المؤسسة ، في حيف أف نسبة 
الذي يقدمونو وىنا يتضح لنا أنيـ يعتقدوف أف الأجر الذي يتقاضونو يعاد مف الجيد المبذوؿ في 

 ترى أف ىناؾ ربط بيف الأداء و %65.21العمل و الأداء المقدـ ، ونسبة كبيرة منيـ قدرت ب 
المكافآت، ومف ىنا نستنتج أف كل مف الأجر والمكافآت يرتبطاف بمستوى الأداء إذ يتفقوف معظميـ 
أف مستوى أدائيـ في العمل يعادؿ نوعا ما الأجر المقدـ ليـ، ففيما يخص رضاىـ عف الخدمات 



 (الخاصة العمومية،) الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الحوافز نظام حول مقارنة دراسة:الثالث الفصل

 

 

122 

 في اجتماعية لـ يجيبوا عمى السؤاؿ وىذا راجع لعدـ وجود خدمات %65.21 فإف نسبة الاجتماعية
الشركة ما عدى التكفل الطبي الذي يخص الحالات الطارئة والخطيرة، أما فيما يخص الترقية في 
المؤسسة التي تحتل مكانة كبيرة لدى الفرد، و تعتبر مف أىـ وسائل التحفيز والتي تؤدي بالفرد إلى 

 63.05%أداء أحسف، فإف أغمبية العماؿ نسبتيـ 

عمى إستفادتيـ مف الترقية نسبتيـ  أكدوا عمى إرتباط الترقيات بالكفاءات والأداء الجيد، وأكدوا
 المؤسسة لا تطبق أسموب الخصـ مف الأجور في أف، وفيما يخص العقاب كذلؾ تبيف 73.91%

 مف العماؿ وىذا دليل %8.70 ولكف تطبقو حسب نسبة %91.30حاؿ الوقوع في الأخطاء بنسبة 
عمى تقديـ العلاقات الشخصية عف قوانيف العمل، أما بالنسبة لرضاىـ عف الحوافز المعنوية المقدمة 

 %93.48ليـ ففيما يخص التكويف فإف أغمب العماؿ أقروا برضاىـ عف التكويف وتقدر نسبتيـ ب 
وىذا دليل عمى نجاح سياسة التكويف في المؤسسة التي تمس تقريبا كل العماؿ، كما أكدت نسبة 

 القرارات وىذا ما أدى بالأفراد عمى الرضا عنو، وأكدوا كذلؾ اتخاذ أنو يتـ إشراكيـ في 82.60%
 الداخمي و يروف أنو يساعد عمى الوصوؿ إلى الاتصاؿ عمى رضاىـ عف نظاـ %73.91نسبة 

تحقيق النتائج و أداء المياـ والوظائف بفعالية، أما فيما يخص رضا الأفراد عف الحوافز المعنوية 
 مف الأفراد يقروف بوجود ثقة بينيـ و %95.95التي تظير مف خلاؿ التعامل بيف الأفراد فإف نسبة 

بيف زملائيـ في العمل، وىذا يبف لنا وجود علاقات جيدة بيف الأفراد في المؤسسة، وبنفس النسبة 
أكدوا عمى وجود ثقة بينيـ و بيف المشرؼ و ىذا ما يبيف لنا أيضا وجود علاقات جيدة ذات ثقة 

 %95.95سبة ف، والإفريقي يروف أنو يوجد جو مف التعاوف والعمل %82.61وطيدة، كما أف نسبة 
مف الأفراد يشعروف بتقدير واحتراـ رؤساءىـ وتعامميـ معيـ ، وىذا ما يعني أف العلاقات بيف الأفراد 

 المؤسسة  باىتماـ% 82.61، في حيف أكدت نسبة الاحتراـوالمشرفيف علاقة جيدة يربطيا التقدير و
 كبير بالأفكار الجديدة و اىتماـبتشجيع الأفكار الجديدة، و ىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة تولى 

 وتعطي الفرصة لأفراد المؤسسة بالمجئ بكل ما ىو جديد ومفيد لممؤسسة و لمعامميف الاقتراحات
، ومف %73.91لؾ بنسبة ذفييا، كما أقروا بأف المؤسسة تقدـ شيادات تقدير و عرفاف لعملائيا و

 مف الأفراد أنيـ ليسوا مستعديف %91.30نتائج الدراسة الميدانية أيضا التي أجريت تبيف أف نسبة 
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لترؾ العمل في المؤسسة في حاؿ وجود وظيفة مشابية في مؤسسات أخرى وىذا دليل عمى أف 
العامل متمسؾ بوظيفتو في المؤسسة، وىذا دليل عمى راحتو النفسية ورضاه عف نظاـ الحوافز فييا، 

، وىذا مؤشر عمى وجود الرضا %71.74 لممؤسسة بنسبة بالانتماءكذلؾ معظـ العماؿ يحسوف 
 عمى أنيـ لا يقضوف أوقات إضافية في العمل ، كما أكدت %56.52الوظيفي، كما أكدت نسبة 

 عمى عدـ وجود صراعات في المؤسسة، وأقروا %97.82الأغمبية الساحقة والتي تمثمت في نسبة 
 مف الأفراد بعدـ وجود غيابات في المؤسسة وىذا راجع لموعي الذي يتحمي بو الأفراد %95.65نسبة 

 مف العماؿ بعدـ شعورىـ بالإحباط عند %97.82في المؤسسة وروح المسؤولية، وأقروا كذلؾ نسبة 
 ) مف العماؿ بأف وظيفتيـ تعكس تطمعاتيـ وطموحاتيـ %50قياميـ بأعماليـ، كما أقروا أيضا نسبة 

 أقروا بأنيـ لا يحسوف أف النقابة %69.57، في حيف أف معظـ الأفراد نسبتيـ (وظيفة أحلاميـ 
 تعمل لصالحيـ، ولذلؾ يمكف القوؿ أف الأفراد لا يثقوف بالنقابة، لأنيـ يعتبرونيا لا تعمل لصالحيـ،

نما تعمل لإشباع مصالحيا تحت   بأنيـ %56.52 الدفاع عف حقوؽ العماؿ، كما أكدت نسبة اسـوا 
 في منح الحوافز المادية والمعنوية في المؤسسة، وىذا راجع لأف الحوافز المقدمة عدالةيحسوف بوجود 

. ذات طابع جماعي
  : استنتاج

مما سبق يظير لنا أف التحفيز في شركة آؿ دوداح فعاؿ وىذا راجع لمنظاـ في حد ذاتو بالإضافة     
إلى طريقة تطبيقو التي يعتمد فييا تمبية حاجات وتوقعات الأفراد والإنصاؼ في حق العامميف والعدؿ 

فالعماؿ في ىذه الشركة راضوف عف الحوافز المقدمة ليـ، وىذا راجع إلى تطبيق الإنصاؼ . بينيـ
 .والمساواة وينعكس مف خلاؿ التقدـ الدائـ لممؤسسة وتوسعيا في مختمف أنحاء الوطف

سنحاوؿ مف خلاؿ مجموعة الجداوؿ إعطاء فكرة عف مدى فعالية نظاـ التحفيز في كل مف 
نفطاؿ سعيدة، المؤسسة العمومية الاستشفائية بتبسة، المؤسسة الوطنية لمتنقيب، : المؤسسات التالية

 :شركة آؿ دوداح لمخدمات العامة والتجارة ، وسنمخصيا فيما يمي
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 يوعح  خصائص أفراد العينة : (1-3)الجدول رقم

خصائص 
أفراد 
 العينة

المؤسسة العمومية  شركة نفطال بسعيدة
عالية "الاستشفائية 

 "صالح بتبسة 

المؤسسة 
الوطنية 
 لمتنقيب

الشركة ذات مسؤولية 
المحدودة آل دوداح 
لمخدمات العامة 

 والتجارة
العنصر النسوي  الجنس

يمثل فئة قميمة مف 
أفراد العينة ومف عدد 
العماؿ في المؤسسة 
نظرا لطبيعة العمل 
الذي يتطمب الأولوية 
 في التوظيف لمذكور

العنصر النسوي 
يمثل فئة قميمة مف 
أفراد العينة رغـ أف 
مينة التمريض 

تتناسب مع طبيعة 
 المرأة

العنصر النسوي 
يمثل فئة قميمة 
مف أفراد العينة 
ومف عدد 
العماؿ في 

المؤسسة نظرا 
لطبيعة العمل 
الذي يتطمب 
الأولوية في 

توظيف الذكور 
عمى الإناث 

ولطبيعة النشاط 
المتمثل في 
أعماؿ وأشغاؿ 
 التنقيب الصعبة

العنصر النسوي يمثل 
فئة قميمة مف أفراد 
العينة ومف عدد 

العماؿ في المؤسسة 
نظرا لطبيعة العمل 

 التجاري 

أغمب أفراد العينة مف  العمر
الشباب تتراوح 

-31اعمارىـ بيف 
 سنة40

أعمب أفراد العينة 
مف الشباب تتراوح 

-36اعمارىـ بيف 
  سنة40

تتراوح أعمار 
أفراد العينة 

  سنة31-40

أغمب أفراد العينة 
تتراوح أعمارىـ مابيف 

  سنة20-40

الحالة 
 العائمية

أغمب أفراد العينة مف 
المتزوجيف لأف 

أغمب أفراد العينة 
ذات فئتيف 

أغمب أفراد 
 العينة متزوجيف

أغمب فئة العينة مف 
المتزوجيف وىذا نظرا 
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إرتباطيـ الأسري 
يجعميـ أكثر إرتباطا 
بالمؤسسة التي 
بالنسبة ليـ ىي 
 مصدر رزقيـ

أساسيتيف ىما، فئة 
المتزوجيف وتمييا 
فئة العزاب ونسبيـ 

 متفاوتة

لظروفيـ المادية 
 الميسورة

التصنيف 
 الميني

أغمب أفراد العينة 
تتراوح أقدميتيـ 

 سنوات 10مابيف 
فما فوؽ لأف 
المؤسسة تسعى 

لمحفاظ عمى عماليا 
وتطوير قدراتيـ 

ومياراتيـ عف طريق 
 خبرتيـ

أغمب أفراد العينة 
ليـ خبرة مينية تقل 

 سنوات5عف 

الفئة الغالبة في 
المؤسسة ىي 
الفئة التي 

تتراوح خبرتيا 
 15-6المينية 
 سنة

أغمب أفراد العينة 
تتراوح أقدميتيـ بيف 

 سنة نظرا 11سنة و
لمتوسع المؤسسة في 

 السنوات الاخيرة

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مجموعة من الاستبيانات: المصدر
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يوعح درجة رعا الأفراد عن الحوافز المادية والمعنوية في كل من المؤسسة : (2-3)الجدول رقم 
 الاقتصادية  

رعا الأفراد عن 
الحوافز المادية 

 والمعنوية

المؤسسة  شركة نفطال
 الاستشفائية

المؤسسة الوطنية 
 لمتنقيب

شركة آل دوداح 
لمخدمات العامة 

 والتجارة
رضا الأفراد عف 
 الأجر وممحقاتو

أغمب أفراد 
العينة يروف 
أف الأجر غير 

 كافي

يرى أغمب أفراد 
العينة أف الأجر 
غير محفز لمعمل 
ولا يتناسب مع 
الواقع المعيشي 
لعدـ مواكبتيا 
لأسعار السوؽ 
ولا حتى مع 
 الجيد المبذوؿ

أغمب أفراد العينة 
غير راضيف عف 
 الأجر الذي يتمقونو

أغمب أفراد 
العينة يروف أف 
الأجر محفز 
لمعامل ويمبي 
 احتياجاتيـ

رضا الأفراد عف 
المكافآت 

 (التعويضات)

أغمب أفراد 
العينة غير 
راضيف عف 
 المكافآت

المنح  )
 (والعلاوات

أغمب أفراد العينة 
أقروا أف نظاـ 

المكافآت ضعيف 
وأنيـ غير راضيف 
عنو وىذا راجع 
حسب الأسس 
المطبقة مف 

مكافآة الممرضيف 
 في المؤسسة

أغمب أفراد العينة 
أقروا أف المكافآت 
غير كافية لأنيا لا 
تتناسب مع منصب 
العمل مف حيث 
الخطورة ومنطقة 
 وظروؼ العمل

معظـ أفراد 
العينة يروف أف 
المكافآت ترتبط 
بالأداء وتمنح 
نصاؼ  بعدالة وا 
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رضا الأفراد عف 
الخدمات 
 الاجتماعية

الأغمبية 
الساحقة أقروا 
بأف المؤسسة 
تقدـ ليـ 
خدمات 

إجتماعية بعد 
بموغ سف 
التقاعد 
والظروؼ 

الصحية التي 
توقفو عف 
العمل ومف 
المعموـ أف 

الخدمات تمثل 
تحفيزا إضافيا 
لمعامل كما 
أنيا جزء مف 
الحوافز المالية 
التي يستفيد 

منيا الموظفيف 
وىي تمثل 
أىمية بالغة 
 بالنسبة ليـ

أغمب أفراد العينة 
أقروا رضاىـ عف 
الخدمات المتنوعة 
المقدمة مف طرؼ 
المؤسسة ومف 
المعموـ أف ىذه 
الخدمات تمثل 
تحفيزا إضافيا 

لمعماؿ لرفع الروح 
المعنوية وشعورىـ 
أكثر بضرورة 
تطوير المؤسسة 
والارتباط بيا 

 أكثر

لـ يتـ طرح ىذا 
السؤاؿ عمى أفراد 

 العينة

أغمب أفراد 
العينة لـ يجيبوا 
عمى ىذا السؤاؿ 
لعدـ إحساسيـ 
بوجود خدمات 

 إجتماعية

رضا الأفراد عف 
 الترقية

أفراد العينة 
أقروا استفادتيـ 
مف فرص 

أقرت نسبة كبيرة 
مف المبحوثيف 

عف عدـ رضاىـ 

تصنف أفراد العينة 
أقروا باستفادتيـ مف 
فرص الترقية وىذا ما 

الأفراد راضييف 
عف الترقية في 
المؤسسة 
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الترقية في 
حيف أكدت 
نسبة ضئيمة 
جدا عمى عدـ 
استفادتيـ مف 
فرص الترقية 
أثناء عمميـ 

بالمؤسسة وىذا 
مايؤثر سمبا 
 عمى أدائيـ

عف كيفية تطبيق 
نظاـ الترقية في 

المؤسسة 
ويرجعوف ذلؾ 
إلى أف أساس 
الاقدمية المعتمد 

مف طرؼ 
المؤسسة في 
ترقية العامميف 
عمى أنو غير 

 عادؿ

يزيد شعورىـ 
بالحماس والرغبة في 

 العمل
بينما النصف الآخر 
أقروا بعدـ استفادتيـ 
مف فرص الترقية 
وىذا ما يؤثر عمييـ 
سمبا وعدـ رضاىـ 
عف عمميـ وانخفاض 
الروح المعنوية وىي 
تتـ عمى أساس 

الجدارة والمثابرة في 
 العمل

وأغمبيتيـ قد 
تحصموا عمى 
ترقية وىي تتـ 
عمى أساس 

الكفاءات والأداء 
 الجيد

رضا الأفراد عف 
 التكويف

أكدت الأغمبية 
عمى استفادتيـ 
مف دورات 
التدريب 

والتكويف سواء 
داخل المؤسسة 
أو خارجيا 

وىذا يدؿ عمى 
أف المؤسسة 
تولي اىتماما 

أغمبية أفراد العينة 
أكدوا عمى عدـ 
استفادتيـ مف أي 
دورات تدريبية أو 
تكوينية سواء 
داخل المؤسسة 
أو خارجيا وىذا 
يدؿ عمى أف 

المؤسسة لا تولي 
اىتماما كبيرا 

نسبة كبيرة أقروا 
بعدـ استفادتيـ مف 
تكويف وتطوير 
قدراتيـ وىذا يدؿ 

عمى أف المؤسسة لا 
تخصص ميزانية 
كبيرة لمتكويف مما 
أدى إلى عدـ 

 رضاىـ عف التكويف

معظـ أفراد 
العينة راضيف 
عف التكويف في 
المؤسسة وىذا 
دليل عمى نجاح 
سياسة التكويف 
 في المؤسسة
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كبيرا لمتدريب 
والتكويف حتى 
يستفيد عماليا 
تقنيات متطورة 
ومستحدثة في 
مجاؿ عمميـ 
ويكتسب المزيد 
 مف الخبرات

بالتدريب إلا في 
حدود القوانيف 
الخاصة بكل 

 سمؾ

رضا الأفراد عف 
الحوافز المادية 

 والمعنوية

المؤسسة  نفطاؿ
 الاستشفائية

المؤسسة الوطنية 
 لمتنقيب

 دوداج

رضا الأفراد عف 
اشتراكيـ في 
 اتخاذ القرارات

أغمبية أفراد 
العينة أكدوا 

عمى مشاركتيـ 
مع المدير في 
اتخاذ القرارات 
الخاصة 

بالمؤسسة وىذا 
ما يؤكد أف 
المؤسسة تتبع 

نظاـ 
اللامركزية في 
 اتخاذ القرارات

أغمبيتيـ أكدوا 
عدـ مشاركتيـ 

في اتخاذ أي قرار 
يتعمق بالمؤسسة 
وىذا ما ينعكس 
سمبيا عمى أداء 
الأفراد وضعف 
الشعور بالانتماء 

 لمؤسستيـ

أغمبيتيـ أقروا بعدـ 
إشراكيـ في اتخاذ 
القرار وىذا ما يؤكد 
أف المؤسسة تتبع 
نظاـ المركزية في 
 اتخاذ القرارات

أغمب أفراد 
العينة أقروا 
باشتراكيـ في 
اتخاذ القرار 
وىذا ما أدى 
بالأفراد عمى 
 الرضا عنو
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الرضا عف وجود 
 الثقة بيف العماؿ

جو العمل في 
الشركة ممموء 
بالثقة والاحتراـ 
والتقدير وىذا 
ما أكدتو 
الأغمبية 
 الساحقة

أغمب أفراد العينة 
أقروا بوجود نسبة 
ضعيفة في جانب 
 الثقة بيف العماؿ

أغمب عماؿ بوجود 
روح الفريق والعمل 
بيف الزملاء وىذا 
يدؿ عمى انو يسود 
في المؤسسة  جو 

 الثقة

ىناؾ ثقة بيف 
الأفراد وزملائيـ 
وىناؾ أيضا ثقة 
بيف الأفراد 

والمشرفيف في 
 المؤسسة

الشعور بالاحتراـ 
والتقدير 
والاعتراؼ 
 والشكر

معظـ أفراد 
العينة أكدوا 
عمى أنيـ 

يتمقوف الشكر 
والثناء مف 
 طرؼ المدير

المؤسسة لا تقوـ 
بمنح عبارات 
الشكر والثناء 

 لمعماؿ

نسب أفراد العينة 
متقاربة إلا أف نسبة 
الذيف أكدوا عمى أف 
المؤسسة لا تعمل 
عمى تنمية روح 

التقدير والاحتراـ بيف 
العماؿ أكثر وىذا 
يعود إلى العلاقات 
السائدة بيف العماؿ 

 المؤسسة

يشعر كل أفراد 
العينة تقريبا 
بالرضا عف 
الاحتراـ لكف 
يتفاوت 
الإحساس 
بالتقدير 
والاعتراؼ 
 بالمجيودات

الرضا عف 
تشجيع الأفكار 
 والاقتراحات

أغمبيتيـ أكدوا 
عمى أف 

المؤسسة تعمل 
عمى تشجيع 
الأفكار 
 والاقتراحات

المؤسسة لا 
تشجع أفكارىـ 
 واقتراحات العماؿ

المؤسسة لا تيتـ 
بتشجيع أفكار 

العامميف واقتراحاتيـ 
ولا تعطي ليـ فرصة 
بإبداء رأييـ بكل 
 صراحة وكل حرية

تيتـ المؤسسة 
بالأفكار الجيدة 
مف خلاؿ 

إعطاء فرصة 
لجميع العامميف 
بإبداء رأييـ  
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بكل صراحة 
 وكل حرية

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مجموعة من الاستبيانات: المصدر

 يوعح مظاهر رعا الأفراد عن الحوافز المقدمة لهم: (3-3)الجدول رقم

مظاهر الرعا عن 
 الحوافز المقدمة

 آل دوداح التنقيب مستشفى نفطال

مدى استعداد الأفراد 
 لترؾ العمل

أغمب أفراد العينة 
متمسكوف بالعمل في 
المؤسسة وغير 
 مستعديف لتركو

أغمب أفراد 
العينة غير 
متمسكيف 
بالمنصب 

ومستعدوف لتركو 
في حالة وجود 
منصب أعمى 

 وأفضل

أغمب أفراد 
العينة غير 
راضيف عف 
منصب العمل 
بسبب عدـ 

توافق المنصب 
مع قدراتيـ 
لأنيـ يروف 
أنيـ يستحقوف 
 منصب أعمى

أغمب أفراد العينة 
متمسكوف بالعمل 
في المؤسسة 
وغير مستعدوف 
لتركو ميما كانت 
الأسباب وىذا ما 

 يؤكد ولائيـ

مع إحساس الأفراد 
 بالانتماء لممؤسسة

نسبة كبيرة مف أفراد 
العينة يشعروف دائما 
بالانتماء لممؤسسة 
وعميو يمكف القوؿ 
بأف شعور العامل 
بالانتماء يحفزه عمى 

لا يوجد إحساس 
بالانتماء وىذا 
مؤشر عمى عدـ 

 الرضا

لا يوجد 
إحساس 

بالانتماء وىذا 
مؤشر عمى 
 عدـ الرضا

أغمب أفراد العينة 
يحسوف وأنيـ 
 ينتموف إلييا
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 العمل أكثر
إحساس الأفراد 
 بوجود العدالة

يحس معظـ أفراد 
العينة بوجود العدالة 
في منح الحوافز بكل 

 أنواعيا

أغمبية أفراد 
العينة لا يحسوف 
بوجود عدالة في 
منح الحوافز 
بكل أنواعيا 

لأنيا لا تمنحيا 
بإنصاؼ وعدالة 

 وموضوعية

أغمبية أفراد 
العينة لا 

يحسوف بوجود 
عدالة في منح 
الحوافز لعدـ 
وجود نظاـ 
مرف للأجور 
والمكافآت 
وعدـ وجود 
مناخ تنظيمي 

 محفز

يحس معظـ أفراد 
العينة بوجود 
العدالة في منح 
الحوافز بكل 
أنواعيا وىذا 
راجع لأف 

الحوافز المقدمة 
ذات طابع 
 جماعي

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مجموعة من الاستبيانات: المصدر
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 :خاتمة الفصل 

تأكدنا مف خلاؿ المقارنة في كل مف المؤسسة الاقتصادية والمؤسسة العمومية والخاصة المتمثمة    
في شركة نفطاؿ بسعيدة والمؤسسة العمومية لمتنقيب وشركة ذ ـ ـ آؿ دوداح لمخدمات العامة والتجارة 

أف المورد البشري ىو المورد الأساسي في المؤسسة وأنو لا يمكف لأي مؤسسة ميما كانت طبيعة 
ممكيتيا أف تستغني عف تحفيز أفرادىا، و لكف فعالية نظاـ التحفيز في المؤسسة يستمد مف النظاـ 

نفسو وتوافقو مع حاجات ورغبات الأفراد ومدى رضاىـ عنو، فعند دراستنا لواقع التحفيز في كل مف 
المؤسسة الاقتصادية والعمومية والخاصة توصمنا إلي أف فيـ طبيعة عمل الحوافز وأنظمتيا شيء 
أساسي وجوىري لفعالية المنظمة، فنظـ التحفيز ىي حجر الزاوية لأداء المؤسسة، كما أف الحوافز 

. والطرؽ التي يتـ مف خلاليا توزيعيا ليا تأثيرىا الياـ عمى دافعية الأفراد العامميف وأدائيـ



 

 

 

 الخاتمة 
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:  خاتمة 
تعتمد المؤسسات في تحقيق أىدافيا بدرجة كبيرة عمى كفاءة العاممين بيا ومستوى الرضا      

. لدييم ليقوموا بتأدية عمميم بشكل جيد وفعال
 توفرت لو ذافالعنصر البشري يعتبر ركيزة من ركائز التي تبني المؤسسة إستراتيجيتيا عميو، فإ

 الرغبة إلا إذا توفر لديو مستوى من لوالرغبة في العمل يعتبر أىم مورد حيوي تممكو ولن تتوفر 
يفسر الأىمية الكبيرة التي يحظى بيا، ومن ىنا ركزت العديد من الإدارات  الرضا الوظيفي وىذا ما

 ووقتيا لممحافظة عمى مستوى الروح المعنوية لأفرادىا العاممين، لذلك يتعين عمى اىتماميا
 عمى تبني سياسة تحفيزية مناسبة من أجل تحقيق أىداف العاممين، وزرع روح العملالمؤسسة 

.  المنظمة اتجاه فييم والانتماءالولاء 
تعتبر الحوافز إحدى مقومات العمل المؤسسي والتي بدونيا لا يمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحقيق 
كامل أىدافيا، فالحوافز ىي الطريقة التي من خلاليا تعبر المؤسسة لمموظف عن مدى تقديرىا 

لأدائو المتميز وعممو المتقن، وىي من إحدى الطرق التي تساعد المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا، ولا 
يمكن لمحوافز أن تحقق أىدافيا بالمؤسسة إلا من خلال وجود نظام محدد لإدارتيا بالشكل الأمثل 

في تطبيق نظام الحوافز داخل المؤسسة، " المصداقية"مع توافر عنصر في غاية الأىمية إلا وىو 
.  عمى أن يكون الحافز عمى قدر العمل من أجل الرفع في مستوى أداء العاممين

 وىو تقييم مستوى الحوافز ومدى فاعميتيا بالنسبة عمى المؤسسة إدراكو ألاوىناك عنصر يجب 
لمموظف وذلك من خلال تقييم أداء الموظفين بالعمل من خلال التقييم الدوري لكل العاممين في 

من  فعممية تقييم الأداء التي ىي بمثابة الوسيمة الفعالة لمرقابة المستمرة والمستديمة المؤسسة،
نتاجية الفرد، وتعتبر عممية  خلال معرفة كل ما يحدث في المؤسسة فيما يخص سير الأعمال وا 

من القرارات والإجراءات كزيادة الحوافز في   الكثيرلاتخاذتقييم الأداء أساسا موضوعيا وعادلا 
حالة وجود نقاط القوة وذلك لتعزيزىا عن طريق الزيادة في الأجور، الحصول عمى الترقية 

والمعالجة في حالة وجود نقاط الضعف وذلك بتحسينيا عن . الخ....والحصول عمى مكافآت 
. طريق أنظمة التدريب 
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الترابط الوثيق بين الحوافز وأداء المورد البشري والذي كان محل دراستنا والذي تبين فيو أن مفيوم ف
 والاجتماعية من النظرة الشاممة لمبنية السيكولوجية انطلاقاالأداء يشمل مكونات وأنواع مختمفة، 

 ىو تأكيد ىذا الترابط بين نظام الحوافز الاستنتاجلممؤسسة كنظام متكامل من الوظائف حيث كان 
والأداء، فقد بينت لنا ىذه الدراسة كذلك المتغيرات العديدة واليامة المرتبطة بالحوافز وكيفية تأثيرىا 

عمى أداء العاممين، مع توضيح طبيعة ىذه العلاقات بين مختمف ىذه العوامل، من خلال ما 
. تناولناه في دراستنا في ىذا المجال 

  نتائج الدراسة
 لمختمف جوانب الموضوع ومن خلال الدراسة التفصيمية التي تضمنتيا مختمف استعراضنابعد 

:  فصول وأجزاء البحث توصمنا إلى النتائج التالية
ـ نتائج الدراسة النظرية 1

  البشري ضروري في المنظمة المورد .
  المؤسسة وازدىارىا بمدى استمرارالمورد البشري ىو الرأس مال الحقيقي لممؤسسة، ويرتبط 

. عمى تحسين الأداء الوظيفي والتنظيمي  قدرة مواردىا البشرية
  الحوافز تؤثر عمى سموك الأفراد .
  تمنح الحوافز عمى أساس الكفاءة والأقدمية والأداء والميارة .
 أنواع الحوافز تتمثل في الحوافز من حيث طبيعتيا والمستفيدين وموقعيا وفعاليتيا .
  الحوافز المادية والمعنوية من مكونات البيئة الداخمية لممؤسسة .
  منح الحوافز من خلال نتائج التقييم قاعدة من قواعد نظام الحوافز .
 يجب أن يكون نظام الحوافز لديو قواعد وخصائص ومتطمبات يتميز بيا .
 يسيم نظام الحوافز في رفع الروح المعنوية وتحقيق الولاء التنظيمي ورضا الأفراد .
  تحفيز الأفراد يتطمب معرفة ودراسة سموكيات وتصرفات وأداء الأفراد وعميو فعممية التحفيز

.  تأتي بعد تقييم الأداء وتحميل وتشخيص دقيق لمعمل 
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  نجاح العممية التحفيزية إذا كان العامل يشعر بالعدالة التنظيمية ومبدأ الإنصاف في
.  أىمية تقييم أداء الأفراد تتمثل في دعم إجراءات الترقية والنقل ،التحفيز

  تقييم الأداء بالمؤسسة ىو معرفة نقاط الضعف لدى المرؤوسين استخداماليدف من 
والمتمثمة في نقص المعارف ونقص الميارات وىذا يعد مؤشرا واضحا عمى وجود الحاجة 

. لمتدريب لمعالجة النقص في الميارات والمعارف 
 كمما زاد رضا العامل عن وظيفتو كمما تحسن وارتفع مستوى أدائو .
  تم التوصل إلى أنو توجد علاقة إرتباطية بين الحوافز والأداء .

: ـ نتائج الدراسة التطبيقية 2
شركة نفطال بسعيدة : 1ـ2

  عدم توازن في الأجور .
  وىذا يساىم في ربطيم بالمؤسسة والعمل عمى بذل اجتماعيةالمؤسسة تقدم لعماليا خدمات 

. جيد أكبر
  الحوافز المادية المطبقة في المؤسسة كافية بشكل نسبي وىذا ما يؤثر عمى الأداء

. الوظيفي
  فرص الترقية في المؤسسة كبيرة لأن الترقية ترفع معنويات العامل وتساعده عمى تبسيط

. إجراءات التوظيف وتتم وفق معيار الكفاءة 
  القرار ىي من أىم الحوافز المعنوية التي تساىم في تحفيز الأفراد وزيادة اتخاذالمشاركة في 

. الإنتاجية
  كبيرا في تدريب عماليا كما أنو يعتبر الوسيمة الأفضل لإعداد اىتماماتولي المؤسسة 

 .وتنمية العاممين وتحسين أدائيم الوظيفي
" بتبسة " المؤسسة العمومية الإستشفائية عاليا صالح : 2ـ2
  مستوى معيشتيم انخفاضعدم رضا العاممين عن الأجر لأنو لا يمبي حاجيات أسرىم وبالتالي 

 .تدريجيا أمام التزايد المستمر لأسعار السوق 
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 عدم وجود نظام مرن للأجور والمكافآت .
 نظام المكافآت غير فعال ولا يستجيب لتطمعات العاممين في القطاع الصحي العمومي .
  لدييموالاستقرار القرار ترفع مستوى رضا العاممين اتخاذالمشاركة في  .
 الممرضين في عمميماستقرار في نظام الترقية يولد الإحباط وعدم الاختلال  .
  من أجل جعل عممية التدريب فعالة وىادفة يستوجب عمى المؤسسة العمومية الإستشفائية

.  التدريبيةللاحتياجاتالتخطيط المسبق 
المؤسسة الوطنية للتنقيب  : 3ـ2
 عدم الإنصاف في إعطاء الحوافز وضعف الربط بين المكافآت والأداء .
 نقص تصميم برامج تقييم الأداء بشكل عادل .
 المستوى العام لمرضا الوظيفي لمعاممين منخفض .
  في والاستمراريةنظام الحوافز المادي والمعنوي لا يمقى رضا من العمال حيث لا يدفعيم لمبقاء 

. المؤسسة
  الأفراد لا يشعرون بالحماس والرغبة في العمل وىذا راجع إلى عدم وجود دافع يدفعو وبقوة لتحفيزه

. رلبذل جيد أكب
" آل دوداح للخدمات العامة والتجارة " الشركة ذات المسؤولية المحدودة : 4ـ2

  التحفيز عممية نفسية تعتمد عمى فيم سيكولوجية الفرد، لذلك فالأفراد يختمفون في نوع
. الحوافز التي تجذبيم وتدفعيم لمعمل

  لا يكفي أن يكون الحافز المادي أو المعنوي كبيرا ومغريا ولكن نجاح التحفيز يكون من
.  الأسموب المناسب لمنحواختيارخلال 

  توفير المؤسسات الجزائرية الخاصة كل الوسائل والتقنيات التي تستجيب لمتطمبات العمل
. واحتياجات العاممين

 رضا الأفراد عن الحوافز المقدمة واعتبارىا محفزة جدا .
  الحاجة إلى ذلكاقتضتتغير المؤسسة أسموب التحفيز حسب أىدافيا وكمما  .
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  إثبات أو نفي صحة الفرضيات 
تغيير التحفيز أسموب تعتمد عمى المستوى لتحفيز الفعالية : "والتي نصت عمى :الفرضية الأولى

 لنظام الحوافز الفعال أثر إيجابي عمى أداء العامل مما يدفعو إلى وقد بينت الدراسة أن" المطموبة
 أداء المؤسسة، حيث تيدف بارتقاءزيادة أدائو ورفع روحو المعنوية مما تجعمو يبتكر ويعود ذلك 

وهذا ما يثبت صحة المؤسسة إلى تطبيق أسموب التحفيز ورفع مستوى أدائيا وتحقيقيا بفعالية، 
الأولى،  الفرضية

وقد " يعتمد نجاح المؤسسة عمى تحسين أداء الموارد البشرية" والتي نصت عمى:الفرضية الثانية 
ن مسببات الأداء الجيد ىي حقا مجموعة من العوامل المادية والمعنوية في ذلك ىي أ بينت الدراسة

 المؤسسة لنظام حوافز فعال الذي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدييم ودفعيم لبذل المزيد انتياج
 وهذا مامن الجيد وتحسين أدائيم، وأن نجاح المؤسسة يعتمد عمى تحسين أداء مواردىا البشرية، 

يثبت صحة الفرضية الثانية، 
يجابية وديناميكية بين نظام الحوافز " والتي نصت عمى:الفرضية الثالثة توجد علاقة قوية وا 

 توجد علاقة إرتباطية بين نظام الحوافز وقد وضحت الدراسة أن" وتحسين أداء الموارد البشرية
 بذلك أن ترفع استطاعت المؤسسة بمواردىا البشرية اىتمتوتحسين أداء الموارد البشرية، أي كمما 

من مستوى أدائيا وزيادة إنتاجيتيا، أي كمما كانت الحوافز عالية ومغرية كمما كان الأداء جيد، 
وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة، 

تكون الحوافز فعالة في المؤسسة الاقتصادية الخاصة عكس " والتي نصت عمى :الفرضية الرابعة
  يتأثر التحفيزالحوافز المقدمة في المؤسسات الاقتصادية العامة التي تكون غفي الغالب غير فعالة

 الاقتصادية الخاصة والعمومية ، فالتحفيز في المؤسسة الاقتصاديةبطبيعة ممكية المؤسسات 
العمومية يختمف من حيث التركيبة والأسس والمعايير التي تمنح عمى أساسيا عن نظام التحفيز 

 الفرضية الرابعة، وهذا ما يثبت صحة الخاصة، الاقتصاديةفي المؤسسة 
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  التوصيات
بناءا عمى النتائج التي توصمنا إلييا ضمن دراسة نظام الحوافز وأثره عمى أداء المورد البشري في 

 الخاصة والعمومية، نقوم بتقديم مجموعة من التوصيات يمكن الاقتصاديةكل من المؤسسات 
:   منيا، وتتمثل ىذه التوصيات فيما يمي والاستفادةالعمل بيا 

  بالعنصر البشري داخل المؤسسةالاىتمامزيادة  .
  والتركيز عمى جوىر التحفيز بالمؤسسة والذي يساىم في تحسين الأداءالاىتمامضرورة  .
  قبل وضع نظام الحوافز عمى المؤسسة دراسة الحاجات الأولية لمعمال ومن ثم السعي إلى

. تحقيقيا
  إيجاد نظام تحفيز فعال مبني عمى أسس عممية، يمبي الحاجات ويشبع الرغبات الحقيقية

. لمعاممين
 الربط بين أىداف العمال وأىداف المؤسسة عن طريق برنامج فعال لمحوافز .
 الحرص عمى أن يكون التقييم عادل ومنصف بين جميع العمال .
 بين العاممين لتحفيزىم عمى العملوالاحترام بالتنمية روح التقدير الاىتمام  .
  لتحقيق الإنصاف في منح الحوافز المعنوية والمادية لمعاممينالسعيضرورة  .
 ضرورة إتباع نظام حوافز وترقيات عادل من خلال التدرج الوظيفي .
 أكثر بالجانب المعنوي والنفسي لمعاممينالاىتمام  .
 الرفع من مستوى الأداء من خلال تكثيف الدورات التكوينية .
 في المورد البشري من خلال التدريب والتكوينالاستثمار  .



 

 

 

 قائمة المصادر والمراجع                
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