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 خص:ــــــــــــــمم
ىذه الدراسة إلى إبراز مدى مساىمة نظام الحوافز في تحسين أداء المورد  تيدف

البشري وذلك من خلال تطرقنا في الجانب النظري الى ماىية الحوافز وقمنا بالتعرف 

الى مختمف أنواعيا ونظرياتيا, وكذلك مفيوم الاداء وعلاقتو بالتحفيز , أما في 

 ستين من خلال نظام الحوافز الذي يعتمدالجانب التطبيقي قمنا بالمقارنة بين مؤس

 ميو وكذلك تحميل وتفسير مختمف النتائجعو 

 وقد أسفرت الدراسة عمى النتائج التالية: يساىم نظام الحوافز في رفع الروح المعنوية

وتحقيق الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي . الحوافز تؤثر عمى سموك المورد البشري 

 .عك للأداء وتؤثر عمى أداء العاممينفي المؤسسة . الحوافز تدف

 نظام الحوافز . الأداء . أداء المورد البشري. : الكممات المفتاحية الحوافز 

 
 
 
 
 
 

I 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Résumé: 

L’objectif de cette étude est de mettre en évidence comment 

le système d’incitation peut améliorer la performance de la 

ressource humaine en examinant ce que sont les incitations 

et en reconnaissant les différents types et théories des 

incitations, ainsi que le concept de performance et son 

rapport à la motivation. D’un point de vue pratique, nous 

avons comparé deux établissements au moyen de leur 

système d’incitatifs, ainsi qu’à l’analyse et à 

l’interprétation de résultats différents.

L’étude a produit les résultats suivants : Le système 
d’incitation contribue au moral, à la satisfaction au travail et 
à la loyauté organisationnelle. Les incitations affectent le 
comportement des ressources humaines dans l’entreprise. 
Incitatifs vous incitent à effectuer et à influencer le 
rendement des travailleurs

 Mots clés incitatifs. Système incitatif. Rendement . 
Rendement des ressources humaines.
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 :إهــداء                                        

 )الحمد الله الذي تتم بنعمته الصالحات(

لم يبقى للأخرين ما يقدمونو لي...فان والدي قد فعل كل شيء" الى سندي وممجئي الآمن.. 

أسعد وأزدىي بأني ابنتو وثمرتو... من رأيت داعمي ومشجعي الدائم. .حين ينادوني باسمو 

 انعكاس نجاحي وفرحي بريقا في عينيو..   

 "اذا رزقت بفرحة إبدا بها مع أمك"   إليك والدي العزيز

الصبر  رفيقتي وأماني...بطمتي ومعممتي الأولى...من عممتني معنى الحنان والعطاء... معنى لا

 .. بوصمتي في المسيروالقوة والحب...من كان دعاؤىا ورضاىا 

 اليك والدتي جميمتي

 إلى من قضيت معيم أجمل أيام حياتي، وعشت معيم

 أجمل الذكريات إخوتي: زينو وسماح وأبناءىا رسال ووسيم، 

 إلى توأم روحي ورفيق دربي... 

 .إلى من تمنى لي التوفيق في كل آن، وصبر معي حتى الختام زوجي وقرة عيني

 محمد بشير صابر

 إلى الأخوات التي لم تمدىن أمي.. إلى من أنجبتين الأيام

 نريمانورفيقات دربي صديقاتي                             
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 :إهــداء                                        

 بداية نحمد الله سبحانو وتعالى عمى انجاز ىذا العمل إلى من

 جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب الى من حصد الأشواك عن دربي 

 ليميد لي طريق العمم الى أعز مخموق في الدنيا" أبي" الى التي حممتني وىنا  

 ووضعتني ىنا الى أغمى ما أممك في الدنيا ىي كانت تسقيني دعاء حتى

 لنفوس البريئة.وصمت الى اعمى المراتب " أمي" الى القموب الطاىرة الرقيقة وا 

 الى من كانو لي سندا لي في الحياة اخوتي رجاء، بشرى، محمد، لؤي.

 الى رفيق دربي وأممي في الحياة، الى من منحتي القوة والعزيمة لمواصمة

 الدرب زوجي العزيز سيف الدين. 

 شيماء  
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 شكـر و تقـديــــر

والثبات، وامدنا بالقوة والعزـ على مواصلة مشوارنا نحمد الله عز وجل الذي ألهمنا الصبر 

الدراسي وتوقيفو لنا على انجاز ىذا العمل، فنحمدؾ اللهم ونشكرؾ على نعمتك وفضلك 

نسألك البر والتقوه ومن العمل ما ترضى، وسلاما على حبيبك وخليلك الأمين عليو أزكى 

 الصلاة والتسليم.

والعرفاف إلى المشرؼ الفاضل الدكتور مرابطي عبد الغاني أتقدـ بالشكر الجزيل وعظم الامتناف 

الذي لم يبخل علينا بتوجيهاتو القيمة رغم انشغالاتو ووقتو الثمين، أسأؿ الله أف يحقق لو الزيادة 

 وأف يوصلو إلى أسمى وأرؽ المعالي.

 كما نتقدـ بجزيل الشكر للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة التقييم على جهودىم في قراءة

 المذكرة وتصويبها، فجزاىم الله عنا خير الجزاء.

 كما نشكر كل من علما حرفا ووجهنا في مسارنا الدراسي.

 ونسأؿ الله عزوجل أف يجعل جهدىم في ميزاف حسناتهم.
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  : مقدمة

تشهد بيئة الأعماؿ تغتَات متسارعة ومتعددة في كافة المجالات سواء الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية و الثقافية ىذا 

الواقع ينتج عنو ضغوط كبتَة على ابؼنظمة، لذلك أصبح لزاما عليها مواكبة ىذه التغتَات عبر عدة مداخل من بينها 

ابؼورد البشري فقد أصبح بقاح ابؼنظمات ابغديثة في ابراز ىوية ابؼنظمة في الأداء  التًكيز على مواردىا ولاشك أف أبنها ىو

ابؼتميز واستمراره مرتبط بددى بقاح برملها و اىتمامها وتأطتَىا الصحيح بؼوردىا البشري فهو يعد أىم عنصر تعتمد عليو 

يفية جعل ىذا ابؼورد يقدـ أفضل ما لديو، في تنفيذ أنشطتها وبرابؾها وبرقيق أىدافها ولاتزاؿ ابؼؤسسات تبحث عن ك

وىذا لا يتحقق إلا من خلاؿ إثارة دوافعو وتوجيو سلوكو لكي يعمل بأقصى كفاءة، فكفاءة الفرد تتوقف على عنصرين 

 أبنها: 

عمل بيلكو الفرد من مهارات ومعارؼ وقدرات، أما الرغبة في ال ابؼقدرة على العمل والرغبة فيو: وتتمثل ابؼقدرة في ما

 .تتمثل في التحفيز الذي يدفع سلوؾ الفرد ي الابذاه الذي بوقق أىدافو و أىداؼ ابؼؤسسة

وابؼعروؼ أف فهم طبيعة عمل ابغوافز وأنظمتها شيء أساسي وجوىري لفاعلية ابؼؤسسة باعتبار أف ابغوافز من ابؼؤثرات 

اداءىم الأمر الر بيكن القوؿ أف قدرة ابؼؤسسات  الأساسية التي تلعب دورا ىاما وحيويا في تنشيط سلوؾ العاملتُ لرفع

على برقيق أىدافها تتوقف الذ حد كبتَ على بقاح الإدارة في وضع نظاـ فعاؿ للحوافز الذي يثتَ دواع العاملتُ لتحستُ 

اؿ وموضوعي وأداء العاملتُ بوظى بأبنية مرموقة في العملية الإدارية إذ يتم برستُ الأداء بتطبيق نظاـ حوافز فع اداءىم

 ينعكس إبهابا على الأداء.

 :أولا: إشكالية الدراسة

    مامدى تأثير نظاـ الحوافز على نحسين أداء المورد البشري

 وىي:ومن خلاؿ الإشكالية الرئيسية ولتسهيل عملية التحليل بيكن تقسيم التساؤؿ الذ أسئلة فرعية 

 مقدمةال
 

 أ



 ما مفهوـ نظاـ ابغوافز وماىي أىدافو وما أىم قواعده. .1

 ماذا نقصد بأداء ابؼورد البشري وما أىم بؿدداتو. .2

  كيف نعرؼ برسن أداء ابؼورد البشري. .3

كيف يساعد نظاـ ابغوافز على برستُ أداء ابؼورد البشري في مؤسسة اتصالات ابعزائر و مديرية التجهيزات  .4

 العمومية.

 ثانيا: فرضيات الدراسة: 

 للإجابة على الإشكالية الرئيسية السابقة تم الاعتماد على الفرضيات التالية:

  نظاـ ابغوافز ىو بؾموعة من الاليات والاسس التي تدفع العماؿ الذ بذؿ أقصى جهد وزيادة الأداء وبينح

 لرغبة، القوة وابعهد، بسيز الأداء.نظاـ ابغوافز من خلاؿ عدة قواعد منها ابؼساوات والعدالة، ابغاجة وا

  ،يعبر أداء ابؼورد البشري عن المجهود الذي يبذلو كل عامل في ابؼؤسسة، وتتمثل أىم مداتو في ابعهد ابؼبذوؿ

 .نوعية ابعهد، بمط الأداء

  يعرؼ برستُ أداء ابؼورد البشري على أنو عملية منظمة تعتمد على مقارنة الوضع ابغالر بالوضع ابؼرغوب

 يو.ف

  يساىم نظاـ ابغوافز في مؤسسة اتصالات ابعزائر ومديرية التجهيزات العمومية على رفع وبرستُ أداء

 العاملتُ بابؼؤسسة.

 ثالثا: أىداؼ الدراسة:

  .ُمعرفة أثر ابغوافز على أداء العاملتُ في ابؼؤسستت 

 .ُالتعرؼ والبحث عن العلاقة بتُ ابغوافز وبرستُ الأداء في ابؼؤسستت 

  رابعا: أىمية الدراسة:

 مقدمةال
 

 ب
 ب



ـ العديد من ابؼفكرين عبر الزمن ولايزاؿ بوتاج لدراسات جيدة اىتماابؼوضوع من ابؼواضيع التي حظيت بيعتبر ىذا 

 .لارتباطو بدوافع وحاجات ورغبات الأفراد التي تتميز بالتغيتَ والتمايز من فرد لأخر

بيكن أف تزود الدراسة متخذي القرارات في ابؼؤسسات بدعلومات عن نوعية ابغوافز في ىذه ابؼؤسسات والتي بيكن أف  .1

 تساىم في ارتقاء أداء موظفيها. 

لكل عمل وبحث علمي أسبابو ومبرراتو لقياـ الباحث بو وقد كانت ىناؾ عدة  خامسا: أسباب اختيار الموضوع:

 ابؼوضوع نذكر منها:  أسباب وراء اختيارنا بؽذا

 أسباب ذاتية: .1

 رغبة ذاتية في دراسة واكتساب نظاـ ابغوافز في ابؼؤسسات. .2

 نقص الاىتماـ والعناية بالعاملتُ من خلاؿ عدـ التوازف بتُ ابعهود ابؼبذولة والأجور. .3

 أسباب موضوعية: .2

 .تعتبر ابغوافز الأساس الذي تعتمد عليو ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها  

 أغلب ابؼفكرين حديثا على ضرورة وجود نظاـ حوافز فعاؿ في ابؼؤسسة التي تريد برقيق أىدافها.  تركيز 

 ضرورة الاىتماـ بدستوى أداء ابؼورد البشري كونو العامل الأساسي في استمرارية وبقاء ابؼؤسسة. 

يتكوف بموذج الدراسة من نظاـ ابغوافز كمتغتَ رئيس بأبعاده )ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية(  نموذج الدراسة: :سادسا

 نموذج الدراسة                               وأداء العاملتُ كمتغتَ تابع.

 

 

 

 المتغير التابع                                                              المتغير المستقل                     

 نظاـ ابغوافز 

 ابغوافز ابؼادية

 ابغوافز ابؼعنوية

 أداء العاملتُ

الدبيوغرافية ابؼتغتَات 
 السن ابعنس:

 مقدمةال
 

 ج



 منهج الدراسة:سابعا: 

إعتمدنا في ابعانب النظري على ابؼنهج الوصفي أما في الفصل التطبيقي إستعنا ب ابؼنهج التحليلي من أجل برليل 

 .وتفستَ النتائج

 ىيكل الدراسة:ثامنا: 

تقسيم موضوع البحث والإجابة على الإشكالية السابقة الدكر، تم تقسيم خطة البحث إلذ ثلاثة فصوؿ، فصلتُ في تم 

 ابعانب النظري وفصل بابعانب التطبيقي حيث نستعرض في:

 الفصل الأوؿ: الخلفية النظرية للتحفيز

بالإضافة إلذ الأنواع و النظريات، أما ابؼبحث تم تقسيمو إلذ ثلاثة مباحث، تطرقنا في ابؼبحث الأوؿ إلذ مفهوـ ابغوافز 

الثاني فتضمن نظاـ ابغوافز من حيث ابؼفهوـ والأىداؼ والقواعد، كما تضمن ابؼبحث الثالث متطلبات ومراحل نظاـ 

 ابغوافز وبـتلف العوامل ابؼؤثرة فيو.

 الفصل الثاني: ماىية أداء المورد البشري وعلاقتو بالتحفيز

ل لثلاث مباحث، تناوؿ ابؼبحث الأوؿ أداء ابؼورد البشري من حيث ابؼفهوـ والأبنية وخطوات قياس تم تقسيم ىذا الفص

أداء ابؼورد البشري، أما ابؼبحث الثاني فقد تضمن تقييم أداء ابؼورد البشري وبـتلف الطرؽ، كما بوتوي ابؼبحث الثالث 

 لعاملتُ، وأثر ابغوافز في برستُ أداء ابؼورد البشري.على أليات برستُ أداء ابؼورد البشري، علاقة ابغوافز بأداء ا

 الفصل الثالث: دراسة مقارنة

تم تقسيم ىذا الفصل الذ أربعة مباحث، حيث تناولنا في ابؼبحث الاوؿ الذ مدخل للدراسة، ابؼبحث الثاني برليل وتفستَ 

يرية التجهيزات العمومية، مقارنة النتائج النتائج بؼؤسسة اتصالات ابعزائر ابؼبحث الثالث برليل وتفستَ النتائج بؼد

  للمؤسستتُ.

 

 مقدمةال
 

 ح



 صعوبات الدراسة: تاسعا: 

من طبيعة البحث العلمي أف تكتسيو صعوبات بـتلة باختلاؼ التخصصات ونلخص الصعوبات التي واجهتنا في ىذا 

 البحث.

  خارج ولاية الطارؼ.نقص ابؼراجع في ابؼركز ابعامعي بفا جعلنا نلجأ على جامعات 

  موضوعنا يتحدث عن نظاـ ابغوافز ولكن جل مراجع مذكرات، كتب، ابؼواقع الإلكتًونية...إلخ التي تطرقنا بؽا

عنواف نظاـ ابغوافز ولكن في صلب ابؼوضوع يتحدث عن ابغوافز التي قمنا باستنتاجها من خلاؿ تعاريف ابغوافز 

 وابؼكتسبات القبلية.

  ة مع الوباء إضافة لغلق ابؼكتبات وصعوبة التنقل بعمع ابؼعلومات.تزامن إعداد ابؼذكر 

 .تعذر تطبيق الراسة ابؼيدانية في بؾمع سيدار للحديد والصلب بسبب إيقاؼ النقل 

 الدراسات السابقة:عاشرا: 

 (2019عمار حسن علوش ) الدراسة الأولى:

  .أثر نظاـ ابغوافز في برستُ أداء العاملتُ بعنواف:

  الدراسة:أىداؼ 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد درجة تأثتَ نظاـ ابغوافز في أداء العاملتُ وكذلك برديد بـتلف أبعاد نظاـ ابغوافز الأكثر 

 تأثتَ في نظاـ ابغوافز.

  :منهج الدراسة 

 ىذه الدراسة على ابؼقارنة الاستنباطية كمنهج عاـ في التفكتَ، وذلك لتفستَ العلاقة السببيّة بتُ ابؼتغتَات. اعتمدت

 

 مقدمةال
 

 خ



 عينة الدراسة 

يتكوف بؾتمع ىذه الدراسة من العاملتُ في الشركة  السوريةّ للاتصالات ) فرع طرطوس( ويبلغ عددىم حوالر     

 عاملا . 58توزيع الاستبياف على عينة  عشوائيّة بسيطة من العاملتُ حيث تّم سحب موظفا، وقد تم 2200

 أدوات الدراسة 

   ( بشانية وعشروف سؤالا وتم توزيعهم على متغتَات الدراسة.28استخدـ الباحث الاستبياف وتم اختيار ) 

 نتائج الدراسة 

 إبهابي متوسط القوّة للحوافز ابؼاديةّ و ابغوافز ابؼعنويةّ. أكدت الدراسة على وجود أثر .1

 كما خلصت أفّ ابغوافز ابؼعنويةّ ىي أكثر أبعاد نظاـ ابغوافز تأثتَ في أداء العاملتُ. .2

 يوجد أثر إبهابي متوسط القوّة بنظاـ ابغوافز ككل. .3

 2013الطاىر الوافي الدراسة الثانية: 

 عالية صالح مدينة تبسة. -دراسة ميدانيّة بابؼؤسسة العموميّة الاستشفائية العنواف: التحفيز وأداء ابؼمرضتُ

 أىداؼ الدراسة:  - أ

تسعى ىذه الدراسة الذ التعرؼ على حقيقة نظاـ ابغوافز ابؼعموؿ بو فب ابؼؤسسة الاستشفائية العموميّة ابعزائريةّ، وبرديد 

أىم ابؼشاكل والعراقيل التي تعتًض الأداء الفعّاؿ في ابؼؤسسة عناصر ومكونات كل من ابغوافز ابؼاديةّ وابؼعنوية ومعاينة 

 الاستشفائية العمومية بصفة عامة والتعرؼ على معيقات ومشكلات نظم التحفيز خاصة فيها.

  منهج الدراسة: - ب

ابغوافز السائدة في اعتمدت ىذه الدراسة على ابؼنهج الوصفي ويظهر استخداـ ىذا ابؼنهج من خلاؿ بصع البيانات حوؿ 

 ابؼؤسسة، الأداء الوظيفي للممرضتُ وذلك لمحاولة التعرّؼ على مدى ارتباط ىذين ابؼتغتَين مع بعضهما البعض.

 مقدمةال
 

 د



بفرضا وىي بسثل  78بفرض أخذ منها عينة عشوائية تتكوّف من  259تتمثل عينة الدراسة في عينة الدراسة:  - ت

 من بؾموع ابؼمرضتُ. 30

 لدراسة:أدوات ا - ث

الباحث العديد من الأدوات منها ابؼلاحظة وذلك للتعرّؼ على بصاعات العمل وخاصّة تلك التي بسثل عينة  استخدـ

 البحث.

 وتم من حلابؽا توضيح ىدؼ الدراسة الراىنة والغرض منها. المقابلة:

سؤالا ثّم من خلابؽا الكشف عن ابغوافز ابؼاديةّ وابؼعنويةّ على مستوى  39في ىذه الدراسة  الاستمارةوشملت  :الاستبياف

 ابؼؤسسة الاستشفائية ومدى تأثتَىا على الأداء الوظيفي للممرضتُ.

 نتائج الدراسة:  - ج

 84بة عدـ فعالية نظاـ ابؼكافأة ابؼطبق في ابؼؤسسة، وعدـ استجابتها لتطلعات ابؼمرضتُ كما عبرت عنو بنس 

 من ابؼبحثتُ.

  على عدـ كفاية الأجر. 84.61تأكيد ابؼمرضتُ بنسبة 

 (2007الدراسة الثالثة: باسم عبد القادر شراب ) 

 تقييم أثر نظاـ ابغوافز على مستوى أداء ابؼوظفتُ في بلديات قطاع غزة الكبرى.العنواف:  

  :أىداؼ الدراسة 

 ىدفت ىذه الدراسة غلى برقيق نقاط القوة والضعف في نظاـ ابغوافز ابؼتبع حاليا في البلديات الكبرة في قطاع عزة من 

 حيث التنظيم والتطبيق والتعرّؼ على مدى مسابنة ابغوافز في تشجيع ابؼوظفتُ على العمل و الإبداع.

 

 مقدمةال
 

 ذ



 منهج الدراسة:  

ابؼنهج الوصفي التحليلي بؼلائمتو لدراسة الظواىر الاجتماعية والانسانيّة حيث تّم دراسة موضوع اعتمدت الدراسة على 

 ابغوافز والتعويضات كما ىو مطبق في الواقع داخل البلديات للحصوؿ على معلومات واقعيّة وشاملة.

 :عينة الدراسة 

 ( شخص حسب ابغصر الذي قاـ بو الباحث في البلديات بؿل الدراسة.283) بسثلت عينة الدراسة في

 :أدوات الدراسة 

 تم استخداـ الاستبانة في الدراسة بالإضافة للمقابلة الشخصيّة مع بعض ابؼدراء بالبلديات.

  :نتائج الدراسة 

 الدراسات الأجنبيّة:

 Linda m’adora Keogh الدراسة الأولى:

 ز على أداء ابؼوظفتُ في ابؼنظمة دراسة حالة مركز دعم الصوماؿ التابع لليونيسفأثر ابغوافالعنواف: 

The impact of motivation on employees performance in an origination a 

case of unicef Somalia support centre Nairobi . 

 أىداؼ الدراسة: - أ

وظفتُ باستخداـ حالة مركز دعم الصوماؿ التابع لليونيسف في نتَوبي وكذلك كيفية تهدؼ الدراسة غلى برديد تأثتَ التحفيز على أداء ابؼ

 تدريب ابؼوظفتُ وتنميتهم على أداء ابؼوظفتُ.

 

 مقدمةال
 

 ر



 منهج الدراسة:

  استخدمت الدراسة ابؼنهج الوصفي.

 عينة الدراسة:  - ب

الصوماؿ التابع لليونيسف في نتَوبي بسثلت عينة كاف عدد سكاف ىذه الدراسة يتألف من بصيع موظفي مركز دعم 

  .122الدراسة في 

 أدوات الدراسة:   - ت

الدراسة استبياف، والتحليل الوظيفي لتحديد نسب ابؼتغتَات وتواترىا وقد استخدمت اختبارات الارتباط  استخدمت

 لاستنتاج استدلالات عن السكاف من العينة استخدمت المجموعة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية لتسيتَ برليل البيانات.

 نتائج الدراسة: - ث

 سف في الصوماؿ لد يكونوا سعداء بتصميم عملهم من حيث ابؼهاـ وبزلص الدراسة الذ أف ابؼوظفتُ في اليوني

  التي يؤدونها ولد تشركهم ابؼنظمة في تصميم الوظائف التي أدت الذ برفيزىم.

 

 

 

 

 

 

  

 مقدمةال
 

 ز



 

 

 الفصل   الأوّل

لفيّة الهظريّة لهظام الح
 الحوافز



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 :تمهيد     

الأساسي لدوافع الأفراد والمحدّد الرئيسي لسلوكهم في ابؼؤسّسة. وبدا أفّ الدوافع  تعتبر ابغاجات الإنسانيّة ابؼصدر

تتبع  من داخل الفرد فإف ابغوافز شيء خارجي ينجذب إليو الفرد باعتباره وسيلة لإشباع ابغاجات التي برركو، كما أنو 

صفة عامّة، فنجاح ابؼنظمات ابغديثة في إبراز يلعب دور كبتَ في رفع وبرستُ أداء ابؼورد البشري بصفة خاصّة وابؼؤسسة ب

ىويةّ ابؼنظمة في الأداء ابؼتميز واستمراره مرتبط بددى بقاح تعاملها مع أفرادىا، وجعل الأفراد يعتبروف أىداؼ ابؼنظّمة ىي 

من خلاؿ  أىدافهم ابػاصّة، وىذا التحدي الأساسي الذي تواجهو ابؼنظمات ابغديثة ولا بيكن برقيق ىذه الأىداؼ إلاّ 

نظاـ حوافز فعّاؿ، فابغوافز تعتبر الأداة الفعّالة وابؼتميزة في ابغصوؿ على أفضل الكفاءات ..والعمل على بقائها بنفس 

 مستويات الأداء ابؼطلوبة .

 وقد تّم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث وىي كالآتي:

 المبحث الأوّؿ: الحوافز) المفهوـ الأنواع والنظريات(

 ث الثاني: ماىيّة نظاـ الحوافزالمبح

 المبحث الثاّلث: نظاـ الحوافز) المتطلّبات، المراحل، والعوامل المؤثرّة فيو(
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، الأنواع والنظريات(  المبحث الأوؿ: الحوافز ) المفهوـ

بؼا بؽا من أبنية تعد ابغوافز بؿل اىتماـ الكثتَ من العلماء والباحثتُ سواء الاقتصاديتُ أو الاجتماعيتُ وىذا 

بالغة، فابغوافز تؤثرّ في العاملتُ من خلاؿ برريك الدوافع والرغبات وابغاجات بغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعدادا 

لتقديم افضل ما لديهم وىذا بهدؼ برقيق مستويات عالية من الأداء، كما أنها تعتبر حاليا جوىرة نشاط ابؼنظمات 

 الناجحة والفعالة.

 وؿ: مفهوـ الحوافزالمطلب الأ

اختلفت وجهات النظر حوؿ مفهوـ ابغوافز ولكن ما بهدر بنا التنويو لو أف ذلك الاختلاؼ يظهر بصورة شكلية 

 حيث بيكن ملاحظة الاتفاؽ الواضح في ابؼضموف، حيث عرفت على أنها:

 1بؾموعة من العوامل وابؼؤثرات ابػارجية التي تستَ الفرد وتدفعو لأداء الأعماؿ ابؼوكلة إليو. 

  ابؼقابل ابؼادي أو ابؼعنوي الذي يقدـ للأفراد كتعويض عن أدائهم ابؼتميز وبالتالر فإف التعويض الذي يتحصل

 .2عليو الفرد كمقابل لأدائو ابؼتميز يسمى حافزا

 ائل التي تسعى ابؼنظمة لتوفتَىا للعاملتُ بها سواء كانت مادية أو معنوية بهدؼ إشباع بؾموعة الأدوات والوس

 .3ابغاجات أو الرغبات الإنسانية من ناحية وبرقيق الفاعلية ابؼنشودة من ناحية أخرى

 4ابغوافز ىي تدابتَ خارجية تّم تصميمها وتأسيسها للتأثتَ على دوافع وسلوؾ الأفراد. 

                                       
 .31، ص 2017، بغداد، 4، بؾلة تكوين العلوـ الإدارية و الاقتصادية، العدد الحوافز ودورىا في تحسين أداء العاملينأبضد نوار،  1
،رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة  روبات الفلسطينية، أثر الحوافز المادية و المعنوية على أداء العاملين في شركات المشخالد علي أبو علاف 2

 .15،ص 2016ابػليل، فلسطتُ،
 .129، ص 2016،  1، بؾلة جامعة البعث، العدد ، أثر الحوافز على الرضا الوظيفيسلسل كنعاف  3

 4Thoms theisorn and tony land, incentive systems, incentives, motivation and development 
performance, aindp capacity development resource, conference paper08, working draft, united nation 
development gramme, 06 november 2005, p05 

3 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 باحث إلذ تعريف ابغوافز كالتالر: عبارة عن عوامل، أدوات ووسائل بسنحها ابؼنظمة للعامل من وقد خلّص ال

 أجل برريك وزيادة دافعيّة العامل وبرستُ أدائو باستمرار.

 المطلب الثاني: أنواع الحوافز

الانواع ابؼختلقة ىناؾ عدة تقسيمات للحوافز وكل تقسيم يستند الر أساس معتُ أو يهدؼ الذ إبراز جانب معتُ من 

 من ابغوافز فيمكن تقسيمها من حيث موضوعها, من حيث آثارىا ومن حيث أطرافها.

 انتشارا :    والشكل التالر يوضح أنواع ابغوافز الأكثر 

 ( أنواع الحوافز 1الشكل : رقم )

 

 

 

 

 

 

 لمصدر: من إعداد الطالبةا 

 

 

 

 أنواع ابغوافز   

 من حيث أثرىا من حيث أطرافها من حيث موضوعها

 بصاعيّة فرديةّ سلبيّة إبهابيّة معنويةّ ماديةّ

4 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 أولا: من حيث موضوعها.

 بدوجب ىذا التقسيم فإف ابغوافز نوعاف: مادية ونوعية .

ىي تلك ابغوافز التي تشبع حاجات الفرد ابؼادية وبرفزه على الإنتاجية  الحوافز المادية: .1

رفع الكفاءة وبرستُ الأداء، ويعرؼ ابغافز ابؼادي بأنو ابغافز ذو الطابع ابؼالر أو النقدي  حيث تهدؼ الذ 

 .1كالأجور ، العلاوات ، التعويضات وابؼشاركة في الأرباح

 وتتكوف ابغوافز ابؼادية من عدة أشكاؿ أبنها: 

بزتلف الآراء حوؿ ما إذا كاف الاجر حافزا أـ لا، فهناؾ فريق يرى أنو حافزا لأنو يتيح للفرد إشباع الأجور:  .1.1

الكثتَ من حاجاتو الأولية كا بؼأكل و ابؼسكن و ابؼشرب وغتَىا من ابغاجيات ، بينما يرى فريق آخر الاجر 

زيد عن الأجر بغرض ابغفز على برستُ باعتباره مقابل أداء عمل معتُ لا يكوف حافزا ، واف ابغوافز ىي ما ي

الأداء ، ويتفق الباحث مع الراي الأوؿ لأف الأجر وإف كاف مقابل لأداء عمل معتُ ، الذ أنو حافزا في حد 

 .2ذاتو على إتقاف ىذا العمل

 . 3ىي تلك القيمة ابؼالية الزائدة عن الأجر العادي وىناؾ عدة أنواع منها العلاوات:. 2.1

ىي عبارة عن زيادة في الأجر او الراتب بناءا على إنتاجية الفرد في عملو وىي بسنح بعد فتًة ة: علاوة الكفاء -

 عاـ تقريبا، حيث يثبت الفرد أف إنتاجيتو عالية.

 :ىي تعويض كامل عن عضويو الفرد في ابؼنظمة، وتعبتَا على إخلاصو بؼدة طويلة. علاوة الأقدمية 

 :بسبب وجود أداء وبؾهود متميز يستلزـ التعويض الاستثنائي.بسنح  العلاوات الاستثنائية 

                                       
 .26خالد علي أبو علاف، مرجع سبق ذكره ،ص 1
 .168، ص 2011بدوف طبعة، دار الشتات للنشر والبربؾيات، مصر، ، ، إدارة الموارد البشرية فب المجاؿ السياحيسامح أبضد رفعت عبد الباقي 2
 .296، ص2015، دار دجلة للنشر والتوزيع، عماف، 1نزار عوني اللبدي، إدارة ابؼوارد البشرية وتنميتها، الطبعة 3

5 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
بسنح للذين يقدموف خدمات بفتازة أو أعماؿ أو ابحاث أو اقتًاحات للمساعدة في برستُ اساليب  المكافآت : .3.1

. كما بيكن منحها على أساس ابؼهارات ابؼكتسبة ، حيث يعمل على تشجيع العاملتُ 1العمل أو برستُ الأداء

 .2اب مهارات اضافية تعزز قدراتهم في العملعلى اكتس

وىي نسبة مئوية التي برققها ابؼنظمة يتم توزيعها على العاملتُ بها، وتعتبر ابؼشاركة في المشاركة في الأرباح:  .4.1

 .3الأرباح حافزا ماديا للعاملتُ على زيادة إنتاجيتهم ورقي أدائهم وزيادة الأرباح، وبالتالر زيادة حصتهم منها

بيكن تعريفها على انها عبارة عن استقطاع جزء من ارباح الشركة وتوزيعها على العاملتُ يتم توزيعها حسب كما 

بوفز الافراد على بدؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق إنتاجية  جر والدرجة أو ابؼستوى التنظيمي أو الأداء ابعيد ، وىذا ماالأ

باح ويتم التوزيع نقدا مرة واحدة ، أو تقسيمها على عدة دورات أعلى وبالتالر ضماف ابغصوؿ على حصة كبتَة من الأر 

 .4في السنة

 الحوافز المعنوية. .2

ىي بؾموعة ابؼؤثرات التي تشبع حاجات الفرد الاجتماعية والنفسية أو الذاتية بغية مكافأتو على بؾهوداتو وسلوكو 
 . 5ابعيد لإبقاز العمل

 

                                       
مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ التأىيل ، ابعامعة  ،، أثر نظاـ الحوافز في تحسين أداء العاملين دراسة حالة الشركات السورية للاتصالاتعمار حسن علوش 1

 29، ص 2019الافتًاضية السورية، سوريا، 
، دراسة مقدمة لاستكماؿ ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ نظاـ الحوافز وعلاقتو بفاعلية الأداء الأمني بجهاز الشرطة الفلسطينيةإياد بؿمد أبضد مصباح،  2

 .17، ص 2016الأقصى، غزة، في القيادة و الإدارة، جامعة 
 .176، ص 2012، دار الكتاب ابعامعي، 2،الطبعةإدارة الموارد البشريةمنصور بؿمد إبظاعيل العريق،  3
 .30، ص  2013، قسنطينة،2، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة قسنطينةالتحفيز وأداء الممرضينالطاىر الوافي،  4
بؾلة  أثر نظاـ الحوافز على تنمية الإبداع البحثي لأساتذة الجامعات دراسة تحليلية في الكليات الأىلية في بغداد،اـ جاسم البهادلر، سلماف صد 5

 .219، ص 2017، 43، العدد 13دراسات بؿاسبة ومالية، بغداد، المجلد 
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وافز التي لا تعتمد على ابؼاؿ في إثارة الأفراد وبرفيزىم بل تتمثل في تقديم كما بيكن تعريفها على أنها :"تلك ابغ

عبارات الشكر و الثناء ووجود علاقة طيبة بتُ الرؤساء و ابؼرؤوستُ وأدراج أبظاء ابؼتميزين في لوحات الشرؼ وقد تكوف 

 .1ىذه ابغوافز سلبية أيضا وذلك باستخداـ وسائل اللوـ والتوبيخ للمرؤوستُ"

 ىذه ابغوافز ابؼعنوية نذكر: من

من أىم ما يريده الأفراد في حياتهم ابؼهنية ىو الشعور بالأماف و الاستقرار في الأمن والاستقرار في العمل:  .1.2

العمل فهم بحاجة إلذ الإحساس بأنهم مؤمنوف من ابؼخاطر في ميداف العمل. فالعامل الذي يشعر بأنو 

يشعر بعدـ الاطمئناف و الاستقرار في العمل، إذف فلهذا العامل مهدد بالرد بتُ بغظة وأخرى لاشك أنو 

تأثتَ كبتَ على نفسية العاملتُ، ومن ثم كاف لابد من طمأنتو وجعلو يشعر على أنو باؽ في منصب عملو 

بل وإتاحة الفرصة لينتقل إلذ أعلى ابؼراتب كلما أثبت جدارتو ومسؤوليتو في القياـ بابؼهاـ و الأعماؿ ابؼوكلة 

 .2إليو لأف العامل الذي يفتقد إلذ مثل ىذا الشعور بهعلو عاجزا على الإبداع

وتكوف التًقيات كحافز فعاؿ، فيما إذا تم ربطها بالكفاءة في الأداء و الإنتاجية، وتكوف دافعا لدى الترقيات:  .2.2

 .3ة وبالتالر الاجتماعيةالعاملتُ الراغبتُ لشغل منصب وظيفي برقيقا بغاجة ابؼوظفتُ، وىي بسثل ابؼكانة الوظيفي

ويعتٍ بذلك إدراج أبظاء ابؼتميزين في العمل في لوحات الشرؼ داخل ابؼنظمة ويدفعهم للمزيد  لوحات الشرؼ: .3.2

 من ابعهد.

                                       
 .80، ص 2015، ، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف1مصطفى يوسف، إدارة الاداء، الطبعة 1
، 2006،  دار الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 1،الطبعةادارة الموارد البشرية مدخا استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد ابغستُ الفضل،  2

 .411ص
 .  157، ص2010الأكادبييوف للنشر والتوزيع، عماف،  1،الطبعة، إدارة الأفرادحجاج بن صالح بن حجاج ابؼرعي 3
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وقد يتم تغيتَ أبظاء الأشخاص الذين تم وضع أبظاءىم في لوحة الشرؼ للموظفتُ، ولتكوف حافزا بؽم في العمل عن 

 .1طريق خلق جو من ابؼنافسة بتُ ىؤلاء ابؼوظفتُ

يقصد بو إضافة مهاـ جديدة لعمل الفرد ضمن نطاؽ بزصصو الأصلي، كحافز معنوي بوث  توسيع العمل: .4.2

 .2التي يؤديها الفرد. وإخراجو من ابؼلل وبؿاربة الروتينيةشعورا بأبنية الوظيفة 

 ثانيا: من حيث أثرىا

 تنقسم ابغوافز من حيث أثرىا إلذ حوافز إبهابية و حوافز سلبية.

 الحوافز الإيجابية: .1

قاـ . وىي ما برمل من مزايا بـتلفة للفرد إذا 3وىي ابغوافز التي تلببي حاجات ودوافع العاملتُ ومصالح ابؼؤسسة 

 بالعمل ابؼطلوب، وتقدـ لو عطاءا ملموسا أو غتَ ملموس، وتعتمد على التًغيب والأمل و التفاؤؿ.

وىذه ابغوافز يدخل فيها كافة ابؼغريات ابؼادية وابؼعنوية عند زيادة الإنتاج أو برستُ مستواه، وتعتبر من أفضل  

 الأساليب في برريك الأفراد العاملتُ في معظم ابغالات .

وابغوافز الإبهابية تنمي روح الإبداع و التجديد في العمل لدى العاملتُ، لأنها تتلاءـ ورغبات العامل بحيث تتًؾ  

بعض النتائج الإبهابية على بؾريات العمل مثل حافز ابؼكافأة النقدية التي بسنح للعامل مقابل قيامو بعمل يستدعي 

 التقدير. 

                                       
 .10، ص 2011، بشرات للنشر و التوزيع، مصر، 1إبراىيم الفقي: قوة التحفيز،الطبعة 1
، أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في شركة الكهرباء حازـ أبضد فروانة، سليماف سلامة الديب، سليمات بؿمد سليماف مرابط 2

 .116، ص 2016، 3سطتُ، العدد ، بؾلة كلية فلسطتُ النقدية، فلمحافظات غزة
 .20مرجع سبق ذكره ،ص ، إياد بؿمد أبضد مصبح  3
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س في تقوية الرابط بتُ ابغافز والأداء فاستخداـ ابغافز عندما بوقق العامل إبقازا وابغوافز الإبهابية بؽا أثر ملمو  

متميزا وجيدا ويؤدي بالضرورة إلذ الاستمرار في برقيق مزيد من الإبقاز في الأداء وىذه ابغوافز تكوف فعالة ومؤثرة عندما 

 . 1تستخدـ فور قياـ العامل بالتصرؼ ابؼطلوب

 الحوافز السلبية: .2

بعض علماء الإدارة أنو إلذ جانب ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية و الإبهابية لابد للإدارة من إتباع أسلوب نظاـ يرى  

ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية السلبية، وىي تعتٍ معاقبة العامل ابؼذنب أو ابؼهمل ماديا ومعنويا، ويرى ىؤلاء العلماء أف البشر 

والعقلي، فهناؾ من بيكن حفزه وتشجيعو باستخداـ أسلوب ابغوافز الإبهابية  بـتلفوف في سلوكياتهم وتكوينهم النفسي

وىناؾ من لا بيكن حفزه عن ذلك الطريق، بل بهب ضبط تصرفاتو ودفعو لأداء عملو باستخداـ أسلوب ابغوافز 

 .2السلبية

 ذلك من العوامل ذات إف ابغوافز السلبية تتمثل بالدرجة الأساسية في التخويف، أو التهديد بالعقاب، أو غتَ 

. ومن أبرز صور ىذه 3الصفة الإلزامية التي براوؿ إجبار الأفراد على التصرؼ بصورة معينة، وإلا فإنهم سيخضعوف لعقوبة

العقوبة: التهديد بالفصل، أو بزفيض الراتب، أو ابغرماف من الإجازة، أو النقل بؼكاف بعيد وغتَ مرغوب او ابغرماف من 

 .4التًقية

 : من حيث أطرافها منها.ثالثا

  الحوافز الفردية: .1

                                       
، ص  2015، بدوف طبعة ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، الأردف،إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقاتعطا الله علي الزبوف، خالد بتٍ بضداف،  1

97. 
 .121، ص 2004، دار ابغامد للنشر والتوزيع ، عماف، 1، الطبعةالبشرية عرض وتحليل، إدارة الموارد بؿمد فالح صالح 2
 .99عطا الله علي الزبوف، خالد بتٍ بضداف، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .50،ص2019، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة ، دور التحفيز في تحسين اداء العاملينبوزياف أبظاء،  4
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تشمل ابعماعات كأف بسنح مكافأة مالية  . و لا1وىي ابغوافز التي بوصل عليها الفرد وحده نتيجة أداء عمل معتُ 

لأحسن و أفضل موظف، أو توجيو خطاب شكر لفرد حقق قدرا عالر من الأداء، وىذا النوع من ابغوافز بىلق جوا من 

 التنافس و التسابق داخل أفراد المجموعة، بفا يدفعهم للمزيد من الأداء ابعيد.

  ومن أمثلتها:

 فضل إنتاج.بزصيص مكافأة للفرد الذي ينتج أ 

 .بزصيص جائزة لأفضل فرد في ابؼنظمة 

 2إعطاء ىدية لأفضل موظف في ابؼنظمة. 

 الحوافز الجماعية .2

تطبق على العاملتُ الذين يعملوف في ظروؼ متماثلة، وبشكل بصاعي، ويتعذر برديد جهد كل فرد من أفراد  
 .3المجموعة العاملة على حدة

ويهدؼ ىذا النوع من ابغوافز إلذ إشباع حاجات نفسية او اجتماعية لدى أعضاء ابعماعة الواحدة، وتساىم  

 في زيادة التعاوف بتُ الأفراد و إثارة التنافس بينهم، وزيادة رغبتهم في برقيق ابؼصلحة العامة و الأىداؼ ابؼشتًكة، والتي 

 

 . 4دة إنتاجية ومستوى كفاءة أداء العاملتُ كمجموعةتهدؼ الذ حفز وتشجيع العمل ابعماعي وكذلك زيا

 المطلب الثالث: نظريات الحوافز:

                                       
 .211، ص 2008، دار يافا للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة المفاىيم الإدارية الحديثةر أبضد عربيات، ياس 1
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة بؿمد الشريف، سوؽ أىراس، التحفيز وعلاقتو بأداء لاعبي نوادي كرة اليد أثناء المنافسة الرياضيةعلي جواد،  2

 .40، ص2012
 .170ص ، مرجع سبق ذكره، د ابظاعيل العريقيمنصور بؿم 3
، مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً اكادبيي، جامعة عبد ابغميد بن اثر التحفيز في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسةقلاؿ نسيمة،  4

 .14، ص 2018باديس، مستغالز، ، 
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فيما بىص النظريات ابؼفسرة بؼوضوع برفيز الأفراد العاملتُ وخلق لديهم الدّافع للأداء ابعيّد من أجل برقيق 

ا في دراستنا ىذه على انتقاد اىم الاىداؼ ابؼسيطرة، فهي كثتَة لدرجة يصعب حصرىا بصيعا، بؽذا السّبب عملن

  النظريات ابؼفسرة والتي راينا بانها مفيدة.

في بؾاؿ العمل، ففي تعتبر ىذه النّظرية من أشهر النّظريات في دراسة ابغوافز : أولا: نظريةّ سلم الحاجات

بعنواف "نظرية التحفيز الإنساني" بتُّ إبراىاـ ما سلو اف الفرد يسعى  1943دراسة القيمة ابؼنشورة سنة 

باستمرار لتلبية حاجاتو وبرقيق غايتو بأساليب تدربهية وبصفة متخصص في علم النّفس، فقد فسر سلوؾ الفرد 

 .1بانو مرتبط بحاجتو التّي يريد إشباعها

 للحاجات. ما سلوشكل التالر يوضح ترتيب وال

  ما سلوىرـ  ( 2الشكل رقم)     

 

 

 

 

.135، عماف، 1دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، الطبعة ، نظرية المنظمة، خليل بؿمد حسن الشماعالمصدر:   

 :2ابغاجات الإنسانيّة الذ بطسة مستويات مبينة كالتالر ما سلوقسم 

                                       
، ص 2016مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً، جامعة ابي بكر بالقايد، تلمساف،  لرضا الوظيفي،التحفيز وأثره على ابؿمد ابضد أمتُ بريكي، بصاؿ بلختَ، 1

33. 
 .116بؿمد فالح صالح، مرجع سبق ذكره، ص 2

 ابغاجات الفيزيولوجية

 حاجات الأمن

 حاجات إلذ الانتماء

 ابغاجة إلذ التقدير

 حاجة برقيق الذّات
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وىي ابغاجات الاساسية التي بوتاجها الانساف لكي بوافظ على جسمو ووضعو  الحاجات الفسيولوجية: - أ

ابؼادي مثل الطعاـ والشراب وابؼأوى والسكن.....الخ لكن انتاجية الاشخاص الذين يسعوف الاشباع مثل ىذه 

 ابغاجات ستكوف منخفضة حيث لا تصلح بؽم الا ابغوافز ابؼادية.

قق الانساف حاجاتو الفسيولوجية فانو يسعى الذ برقيق الامن وابغماية : بعد اف بوحاجات الامن والطمأنينة - ب

 لنفسو ,مثل الاستقرار الوظيفي والاجر ابؼستمر .

وىي الانتماء الذ بصاعة معينة, حيث اف الانساف اجتماعي بطبعو فلابد لو اف  الحاجات الاجتماعية: - ت

 ا.يشعر انو جزء من بصاعة يعيش بينها ويتصل بها وينتمي اليه

: فالإنساف يبحث دائما عن الاحتًاـ والتقدير من قبل الآخرين, فهو على الدواـ حاجات التقدير والمكانة - ث

 يسعى لاف يكسب لنفسو التفوؽ او بلوغ مكانة اجتماعية مرموقة   .

: فهو يسعى لاستغلاؿ قدراتو ومواىبو وبرقيق النجاح والوصوؿ الذ اعلى ابؼراتب , حاجات تحقيق الذات - ج

 ك يعود عليو بالسعادة والرضا.وذل

" أف عدـ إشباع ىذه ابغاجات ينعكس على إنتاجية الفرد ورغبتو في العمل، كما يرى أف إشباعها ما سلوويري "

يؤدي الذ بروز حاجات جديدة للفرد لابد من إشباعها لدفعو للعمل باستمرار، وىو يفتًض أف برديد ىذه ابغاجات 

سة حيث على كل منهم أف يتفهم دافع ورغبات وحاجات مرؤوسيو التي لو حفزىا ىي مسؤولية كل مدير في ابؼؤس

لدفعهم الذ العمل ورغّبهم فيو، فيقوموف بيو على أحسن وجو. وقد لاقت ىذه النظرية انتقادات عنيفة في أوساط علم 

نفس مرؤوسيو كي يتمكن  النفس، حيث ركز ابؼنتقدوف على أف الرئّيس لا يستطيع أف يكتشف كافة ابغاجات الكامنة في

من حفزىا، إذ من الصعب أصلا معرفة ما بهوش في النفس البشرية، كما أف ىرمية ىذه ابغاجات ليست على درجة من 

 الدقة، فقد يكوف العامل فقتَا وبحاجة إلذ ابؼاؿ، لكنو بيكن حفزه بكلمة طيبة من رئيسو أكثر من ابؼاؿ.        
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  xو y ثانيا: نظرية         

وجهة نظره ابػاصة بطبيعة البشر، حيث قاـ  1960قدـ عالد النفس الاجتماعي ماؾ جر بهور دو قلاس سنة 

بافتًاضات أساسية عن السلوؾ البشر وميز ماؾ جر بهور دوجلاس بتُ نوعتُ من البشر يندرجاف برت ما أبظاه بنظريتتُ 

x وy1. 

 :2الأساسية التاليةترتكز ىذه النظريّة على الافتًاضات  :xنظرية 

 .الافراد لا بوبوف العمل 

 .إف الإنساف كسوؿ ولا يرغب في برمّل ابؼسؤولية في العمل 

 .إف معظم الافراد بهب دفعهم وحثهم على العمل وتوجيههم بكو ابقاز أىداؼ ابؼنظمة 

 مل خوفا من العقاب يعتبر العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الفرد على العمل، أي أنو يع

 .وابغرماف وليس رغبة في العمل

 .يعتبر الأجر و ابؼزايا ابؼاديةّ أىم حوافز العمل 

السلوؾ  حيث خالفت ىذه الأختَة الافتًاضات في  yلنظرية وأبظاىا نظرية  xأوجد ماؾ جر بهور بديلا: yنظرية 

 yن إبراز الافتًاضات الأساسية التي استندت إليها نظريةونظرت إلذ الفرد نظرة إبهابية، وبيك  xالإنساني الوارد في نظرية

 :3في الآتي

  الأفراد لا يكرىوف العمل بل يعتبروف العمل بالنسبة بؽم جزءا أساسيا 

                                       
 .118، ص 2016، بدوف طبعة، دار الاياـ للنشر والتوزيع، عماف، ، الحوافز وأداء العاملينبو الشرش نور الدين 1
ة التحفيز والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما من وجهة نظر مدراء المدارس الحكومية الثانوية وجهة نظر مدراء المدارس درجناجح راضي على معاني،  2

الغربية، اطروحة مقدمة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في الإدارة التًبوية، كلية الدراسات الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة 
 .20، ص 2015 جامعة النجاح الوطنية، فلسطتُ،العليا في

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ، الحوافز والرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة دراسة ميدانية في مؤسسة لإنتاج عصير الفواكو الطبيعيبلخضر مسعودة 3
 .17،ص2008ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة باجي بـتار، عنابة، 
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 .الأفراد لديهم دافع داخلي لتحقيق الأىداؼ ابؼكلفتُ بها 

 سبةقد يبحث الأفراد عن ابؼسؤولية ويتحملونها ولكن في ظل ظروؼ مشجعة ومنا 

 .الأفراد لديهم القدرة على الأبداع وحل مشكلات التنظيم 

تقود إلذ مبدأ التكامل والذي  yإف الفرد يطلب ابغرية في العمل و التحرر من القيود ويفضّل أف يكوف قائدا، إف نظرية

 يعتٍ خلق الظروؼ التنظيميّة التي تساعد على برقيق العاملتُ لأىدافهم الشخصية.

  x( نظرية 3الشكل رقم)                      وبيكننا أف نتصور نظرية ة على النحو التالر:

 

 

  

 

 

  y ( نظرية 4الشكل رقم)                                          

  

  

 xنظرية 

 السلبية في العمل

التهرب من ابؼسؤوليّة وعدـ 
 ابؼبادرة

برديد دقيق بػطوات العمل 
 ورقابة مشدّدة

ابؼبادرة والرّغبة في 
 برمّل ابؼسؤوليّة

 y نظرية

حرية العمل ورقابة 
 ذاتية

 تفاعل الفرد مع ابؼنظمة
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 نظريةّ الإنجاز لماؾ كليلاند ثالثا:

، حيث يرى في نظريتّو أف لدى الأفراد ثلاثة حاجات على 1961سنة  ظهرت نظريةّ الإبقاز ؿ ماؾ كليلاند 

 النحو التّالر:

: إف الأفراد الذين تكوف لديهم ابغاجة بقدىم يبحثوف عن فرص كسب ابؼركز والسلطة وىم الحاجة إلى القوّة .1

 .1يندفعوف وراء ابؼهاـ التي توفر بؽم فرص كسب القوة 

الذين بحاجة إلذ العلاقات الإنسانيّة وابغفاظ على العلاقات ابعيّدة مع  : وىم الأشخاصالحاجة إلى الانتماء .1

 .2الآخرين ويشعروف بالفرح عندما يكونوا بؿبوبتُ من طرؼ الآخرين

: الأفراد الذين بوتاجوف لتحقيق الإبقاز يسعوف دائما لبلوغ النجاح، وتفادي حالات الحاجة إلى الإنجاز .2

 .3ية في إبقاز مهامهم، وبوبذوف العمل ابؼنفرد على العمل ابعماعيالفشل، وىم يفضلوف برمل ابؼسؤول

 :z رابعا: نظريةّ 

عاؿ أبنية ابعانب الإنساني للعامل، حيث لاحظ اوشي باف قضية  1971تركز نظريةّ التي طوّرىا ولياـ أوشي سنة 

الامور لا تكفي وحدىا دوف تعلم كيفية انتاجية العامل لن برلمن خلاؿ بذؿ ابؼاؿ او الاستثمار البحوث و التطوير فهذه 

 ادارة الافراد العاملتُ بطريقة بقعلهم يشعروف بروح ابعماعة وبفاعلية

 :        4وبرى اوشي اف نظرية. تتميز بثلاث خصائص ىي

 : لأف الثقة و الانتاجية بنا شيء واحدلا بيكن التفريق بينهما .الثقة .1

                                       
 .26، ص 2011، جامعة باجي بـتار، عنابة، العاملين لرفع روح الولاء المؤسسيتحفيز داود معمر،  1
 .69، ص2016، دار اليازوري العلمية، عماف، 1، الطبعة نظاـ التسيير بالأىداؼ في المؤسسات العامة بين النظرية والتطبيقرايس وفاء،  2
 .279، ص2007، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عماف، 1ة، الطبعنظرية المنظمةخليل بؿمد حسن الشماع، خضتَ كاظم بضود،  3
 .127بوالشرش نور الدين، مرجع سبق ذكره، ص  4
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هارة في التعامل بنا الاسلوب الذي تطلقو الادارة الامريكية عن طريق ابػبرة : أف ابغذؽ و ابؼالحذؽ و المهارة .2

 و ابؼعاشرة الطويلة في الوظيفة.

 : وتعتمد على الاىتماـ ودعم الاخرين و التعامل معهم كما لو كانوا اسرة واحدة .الألفة و المودة .3

اليابانية تقوـ على الاساس والمبادئ وفي ضوء تلك الخصائص الثلاثة المشار اليهما يرى اوشي اف الادارة 

 . التالية

 وىي من اىم خصائص الادارة اليابانية و تساىم في عملية الاستقرار و الامن الوظيفي الوظيفة مدى الحياة :

 للعاملتُ.

 يرتبط نظاـ التًقية والاجور بنطاؽ التوظيف مدى ابغياة .ويعتمد نظاـ التًقية في معظم الترقية و الاجور :

سسات الاداء وابؼهارة اما الاجور فتحدد حسب نوع الدراسة التي برصل  عليها العامل ثم  يأخذ بالارتفاع ابؼؤ 

 ببطء واكن بشكل مستمر حتى سن اؿ تقاعد .

 اي اف ابؼوظف بيارس اكثر من مهنة، ويكوف قادرا على العمل في اكثر من بؾاؿ عدـ التخصص في المهنة : 

 تمد ابؼراقبة على ابغذؽ وابؼفاىيم الضمنية و الامور الداخلية وىي بسارس بشكل : تععملية المراقبة الضمنية

 دقيق ومرف في آف واحد .

  :اف القرار ابعماعي ابؼشتًؾ يدفع العاملتُ الذ الانتاجية ويشعرىم بالأبنية ونتيجة اسلوب القرارات الجماعية

للاىتماـ ابػاص بابؼورد البشري أدى ذلك الذ ابلفاض معدلات التغيب ومعدؿ دوراف العمل وزيادة الانتاج كما 

 و نوعا . 

 تماـ بالعاملتُ ابؼوظفتُ، مثل دعوة : تهتم مؤسسات الياباف بشموليّة العناية والاىالاىتماـ الشامل بالأفراد

 الاىل في الاحتفالات وىذا يعزّز الثقة وابؼودة.
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، الأىداؼ و القواعد(  المبحث الثاني: نظاـ الحوافز)المفهوـ

 المطلب الأوّؿ: مفهوـ نظاـ الحوافز)تعريف خصائص(

 قبل التطرؽ إلذ مفهوـ نظاـ ابغوافز نعرؼ النظاـ 

 .عناصره و أولا:  مفهوـ النظاـ

 : فقد تعدد تعريفات النظاـ من بينهامفهوـ النظاـ .1

  النّظاـ ىو بؾموعة من الوحدات أو العناصر أو العملياّت ابؼتًابطة أو ابؼتداخلة مع بعضها من أجل تكوين عمل

 .1منظّم تكوف قيم بـرجاتو أكبر من القيم ابؼضاؼ إليو من قبل الوحدات ابؼشاركة فيها

  كما عرّؼ أيضا على أنوّ "بؾموعة من الاجزاء التي تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض ومع بيئتها لتحقيق

 أىداؼ معيّنة". 

  وبيكن تعريفو أيضا على أنو "بؾموعة من الأجزاء التي ترتبط مع بعضها البعض وفق علاقة متبادلة تستَ على

 . 2معايتَ بؿدّدة لأجل برقيق ىدؼ معتُّ"

 الباحث من التّعريفات أفّ النّظاـ يتكّوف من أجزاء أو عناصر أو وحدات أو عمليّات تتفاعل وتتكامل  ويستنتج

 مع بعضها البعض من أجل برقيق الأىداؼ المحدّدة.

 عناصر النّظاـ: .2

 يتكوّف النّظاـ من بطسة عناصر أساسيّة ىي:

القياـ بالأنظمة ابؼختلفة لتحقيق أىدافو وتشمل  بسثل ابؼدخلات ابؼوارد اللّازمة لكي يتمكّن منالمدخلات:  .1

 ابؼدخلات ابؼعلومات، الآلات....إلخ

                                       
 .37يوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  1
، مذكرة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على  أثر نظم المعلومات الإدارية على أداء العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينيةأبين أبضد إبراىيم العمري،  2

 .9، ص 2009شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ ابعامعة الإسلامية غزة، فلسطتُ، 

17 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
ىي التّحويلات التي بذرى على ابؼدخلات من أجل الوصوؿ للهدؼ ابؼطلوب أي ابؼعابعات التّي تتم العمليّات:  .2

 .على ابؼدخلات القادمة من البيئة لتحويلها إلذ بـرجات

 .1اتيجيات والنتائج التي تّم التوصل إليها بعد معابعة وبرويل ابؼدخلاتعبارة عن الاستً المخرجات:  .3

ىي العمليّات ابػاصّة بتوجيو ومتابعة وتقويم ابؼدخلات ومعابعتها أوّؿ لأوّؿ التغذية العكسيّة:  .4

 إضافة إلذ العمليّات ابػاصّة بابؼخرجات أيضا.

للنظاـ بيئة داخليّة بذري في سياقها بـتلف العمليات والتفاعلات، كما  يوجدبيئة النظاـ:  .5

 .2يوجد للنظاـ بيئة خارجيّة يتفاعل معها تفاعلا تبادليا ويتأثر بها 

 ثانيا: مفهوـ نظاـ الحوافز

  ىو بؾموعة من الأسس و القواعد تقوـ على برديد ابغوافز ابؼوجودة بابؼؤسسة وكيفية تطبيقها، ويكوف ىذا النظاـ

 .3مكتوب وبراوؿ ابؼؤسسة من خلالو تلبية حاجيات ومتطلبات عمابؽا بغرض برقيق أىدافها

 خصائص نظاـ الحوافز الفعاؿ  

 ىنا كل خاصية أدناىا من مرجع لذلك بنشنا في آخر ابػاصية ا:بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز ببعض ابػصائص من أبنه

 :بهب أف تتًجم السلوكيات والتصرفات والإبقاز الذي سيتم برفيزه في شكل بيكن تقديره وقياس  القابلية للقياس

 .4أبعاده

 :لابد من وضوح نظاـ ابغوافز وإمكانية فهمو واستيعاب أسلوبو والاستفادة منو، وذلك من حيث  الوضوح والبساطة

 .5إجراءات تطبيقو وحسابو

                                       
 .37،38يوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .35، ص 2008، العبيكاف للنشر والتوزيع، الرياض، 1، الطبعةإدارة الموارد البشريةبؿمد بن دليم القحطاني،  2
 .20عمار حسن علوش، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .2019،434، بدوف طبعة، دار اليازوري العلميّة، عماف،إدارة الموارد البشريةّ رؤية استراتيجية ومنهجيّة متكاملةسعد عي ربواف المحمدي،  4
 .163، 2009نشر والتوزيع، عماف، ، دار زاىر لل1، الطبعةتكنولوجيا إدارة المشروعات الهندسية و المقاولةىنري أنطوف بظيث،  5
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 :يفضل أف يشارؾ العاملتُ في وضع نظاـ ابغوافز الذي سيطبق عليهم بدا يؤدي لتحمسهم وزيادة  المشاركة

 اقتناعهم بو والدفاع عنو.

  :ظاـ ابغوافز بصورة جوىرية على وجود معدلات بؿددة وواضحة وموضوعية للأداء، يعتمد نتحديد معدلات الأداء

 وبهب أف يشعر الأفراد بأف بؾهوداتهم تؤدي للحصوؿ على ابغوافز من خلاؿ برقيقهم لتلك ابؼعدلات.

 :ه لتحقيق يتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب الافراد ابؼستفيدين منو، وإلا فقد أبنيتو وتأثتَ  القبوؿ

 .1أىدافو ابؼنشودة

  :بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بالاستقرار والانتظاـ، إلا أف ذلك لا ينبغي إمكانية تطويره أو تعديل بعض من المرونة

 .2معايتَه إذا أستدعى الأمر ذلك

 المطلب الثاني: أىداؼ نظاـ الحوافز:

لاستخداـ نظاـ ابغوافز في ابؼؤسسات، ابؼادية منها وابؼعنوية، والإبهابية أو السلبية أىداؼ تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيقها، 

 : 3أبنها ما يلي

فبينما تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أفضل الإنتاج كما ونوعا  ربط أىداؼ المؤسسة بأىداؼ العاملين فيها: .1

للحوافز ابؼادية الإبهابية أثرا طيبا على رفع مستوى معيشة العامل وزيادة وتقديم أفضل ابػدمات بؼوظفيها فإف 

دخلو إذ أنها بسكنو من الوفاء ببعض التزاماتو ابؼادية، كما يؤدي استخداـ ابغوافز ابؼعنوية الإبهابية إلذ رفع الروح 

 ابؼعنوية للعاملتُ ودفعهم للعمل بإخلاص، والتفاني في خدمة ابؼؤسسة.

  
                                       

، مذكرة مقدمة لاستكماؿ الحوافز وتأثيرىا على أداء العاملين دراسة حالة بمديرة الموارد البشرية للمؤسسة الوطنية للأشغاؿ في الآبارأبضد بخوش،  1
 .4، ص 2015متطلبات ابغصوؿ على شهادة ماستً أكادبيي، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

 إدارة الموارد البشريةّ لمواجهة تحدّيات وبناء استراتيجيات القرف الواحد والعشرين،ميد عبد الفتاح ابؼغربي، عبد العزيز بن سلطاف العنقري، عبد ابغ  2
 .360،ص 2015بدوف طبعة، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، 

 .122بؿمد فالح صالح، مرجع سبق ذكره، ص  3
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فمن النتائج التي تتًتب على استخداـ أسلوب  ط أىداؼ المؤسسة والعاملين فيها بأىداؼ المجتمع:رب .2

ابغوافز دفع العاملتُ للعمل وترغيبهم فيو بحيث يؤدي ذلك إلذ إنتاج أكبر كمية وأفض نوعية، سواء من السلع 

بدوره ينعكس إبهابا على بظعة ابؼؤسسة في  أو ابػدمات، وتوفتَىا لأفراد المجتمع في الزماف وابؼكاف ابؼناسبتُ، ىذا

 أوساط المجتمع الذي تعمل فيو، فيدفع افراد ىذا المجتمع للتعامل مع ابؼؤسسة وتفضيلها على غتَىا.

 : 1ىناؾ أيضا أىداؼ أخرى لنظاـ الحوافز تتمحور حوؿ ما يلي

 داء عالية و ابغفاظ على درجات إتقاف تعزيز القدرة التنافسية بالاستناد إلذ موظفتُ متحفزين لتقديم مستويات أ

 متميزة.

 .ابؼسابنة في استنباط افضل الأساليب والطرؽ لأداء العمل 

  ابؼسابنة في التحكم في سلوؾ العاملتُ بدا يضمن برريك ىذا السلوؾ وتعزيزه، أو توجيهو، أو تعديلو، وتغيتَه، أو

 .إلغائو

 المطلب الثالث: قواعد نظاـ الحوافز:

 نظاـ ابغوافز على عدد من القواعد بهب احتًامها والاىتماـ بها حتى بوقق النظاـ فعاليتو وتتمثل في ما يلي:         يبتٌ

 ( قواعد نظاـ ابغوافز 5ش                         الشكل )              

; 

 

   

                                       
 .36ذكره، ص خالد علي أبو علاف، مرجع سبق  1

قواعد نظاـ 
 ابغوافز الفعاؿ

 وضٌوح ابؽدؼ    

 ابؼساواة      

 بسيز الأداء

 ابؼهارة والابتكار    

 بةغابغاجة والرّ 

 القوة وابعهّد
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، ص 2009ابؼصدر: بشار يزيد الوليد: الإدارة ابغديثة للموارد البشرية، دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف، 

147. 

وافز على ابؼدى القصتَ، وكذلك على ابؼدى بهب أف بودد بوضوح ابؽدؼ من نظاـ ابغوضوح الهدؼ والغاية:  .1

 الطويل بحيث تسعى بصيع الأطراؼ إلذ برقيقو.

بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بالعدالة، ومن ثم فلكل فرد ابغق اف يتقاضى نصيب متساوي  المساوات والعدالة: .2

 من ابغوافز ماداـ قد التزـ بالأسس وابؼعايتَ المحددة.

داء من أىم ابؼتطلبات بؼنح ابغوافز وبهب أف تزيد كمية الأداء وجودتو أو تنخفض تكلفة يعد بسيز الأتميز الاداء:  .3

 .1الإنتاج حتى يتم حساب ابغوافز

يتم توزيع ابغوافز وفق قدرة كل شخص أو بصاعة على انتزاع جزء من بؾموع ابغوافز ومع مراعاة أف القوة والجهد:  .4

 و في بعض الأحياف يفرض الأخذ بالوسائل والأسباب وابعهد ابؼبذوؿ.ابغوافز بسنح في الغالب على النتائج إلا أن

يتم توزيع ابغوافز على العماؿ وفق حاجاتهم ورغباتهم وكلما زادت حاجة الفرد للحوافز زادت  الحاجة والرغبة: .5

حصتو، فالأفراد في بداية حياتهم الوظيفية تزداد أبنية ابغوافز ابؼادية بالنسبة بؽم، في حتُ تزداد أبنية ابغوافز ابؼعنوية 

 في ابؼستويات الإدارية.

بوصلوف على شهادات أعلى أو براءات  نظمات بتخصيص حوافز للأفرادتهتم بعض ابؼالمهارة والابتكار:  .6

 .2الاختًاع أو دورات تدريبية أو الذين يقدموف أفكارا وحوؿ ابتكارية بؼشكلات العمل و الإدارة

 المبحث الثالث: نظاـ الحوافز)المتطلّبات، المراحل والعوامل المؤثرّة فيو(

                                       
 .                         302، 301، ص ص 2018، الأكادبيية ابغديثة للكتاب ابعامعي، القاىرة، 1، الطبعةأصوؿ الإدارة والتنظيمبؿمد الفاتح ابؼغربي،   1
، أطروحة مقدمة ع الصناعي لإنتاج الألباف بتلمساففعاليّة اسػاليب التحفيز في استقرار الموارد البشريةّ بالمؤسسة دراسة ميدانيّة بالمجمّ ليازيد وىيبة،  2

 .113،ص2014لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية جامعة أبو بكر بالقايد، تلمساف، 
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يكوف نظاـ ابغوافز ناجحا وفعالا بهب توفر عدة عناصر فمن ىنا سوؼ نتطرؽ في ابؼبحث إلذ كل من  لكي  

 متطلبات نظاـ ابغوافز ومراحل تصميمو بالإضافة إلذ بـتلف العوامل ابؼؤثرة فيو.

 المطلب الأوؿ: متطلبات نظاـ الحوافز 

 ز في ثلاث جوانب ىي: تتمثل أىم ابؼتطلبات الرئيسية لإعداد وتصميم نظاـ ابغواف  

 أولا: متطلبات البنية الأساسية لنظاـ الحوافز 

 :1تتمثل البنية الأساسية لنظاـ ابغوافز في بؾموعة من النظم الفرعية، والتي تشكل الركائز الأساسية لنظاـ ابغوافز وىي 

لشاغلي الوظائف  بودد ابؽيكل التنظيمي العلاقات والأدوار ابؼختلفة الهيكل التنظيمي وىيكل العماؿ: .1

ومستوى التفاعل بتُ العاملتُ ويفيد برليل القوى العاملة في برديد مدى ابػلل أو التوازف في ابؽيكل التنظيمي 

 والتعرؼ على ابػصائص النوعية للعاملتُ وتأثتَ ذلك على نظم ابغوافز ابؼطبقة.    

م برديده على أساس تقييم الوظائف، ابؼقصود بو نظاـ الأجر الأساسي الذي يت نظاـ الأجور والمرتبات: .2

ويعكس ىيكل الأجور في ابؼنظمة الفروؽ في خصائص الوظائف داخل ابؼنظمة وكذلك التفاعل بتُ العرض و 

 الطلب في سوؽ العمل.

يهدؼ توصيف الوظائف إلذ توفتَ البيانات الأساسية عن الوظائف من خلاؿ بياف مكتوب وصف الوظائف:  .3

الوصف الوظيفي والتي بردد واجبات شاغل الوظيفة، والظروؼ التي بيارس فيها وظيفتو  يعرؼ باسم بطاقة

 وابؼؤىلات وابػبرات ابؼطلوبة في شاغل الوظيفة ومعايتَ أداء الوظيفة وظروؼ العمل .

                                       
لاستكماؿ متطلبات مذكرة مقدمة  دور نظاـ الحوافز في تحسين أداء المؤسّسة العموميّة دراسة حالة مديريةّ التجهيزات العموميّة بالوادي،بظيّة ترشة،  ,1

 .21، ص 2015،ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة الشهيد بضو بالوادي
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يتعلق بالأساليب الإنتاجية ابؼطبقة في الصناعة والذي يفيد في التعرؼ على طرؽ وإجراءات النظاـ الفني:  .4

عمل، وتدفق العمليات من خلاؿ دراسة الزمن و ابغركة ،حيث أف ذلك لو علاقة باختيار نظاـ ابغوافز ال

 ابؼناسب للتكنولوجيا ابؼستخدمة .

 ثانيا: متطلبات تنفيذ نظاـ الحوافز:

 :1يتطلب تنفيذ نظاـ ابغوافز عدة عناصر ىي

 يلي: تخداـ معايتَ معينة، ومن ىذه القواعد ماوالتي تتعلق بكيفية ربط الأداء بالعائد ابؼتوقع باسالقواعد:  .1

 برديد ابؼبلغ الكلي للحوافز على مستوى ابؼنظمة؛ 

 التوزيع الداخلي للحوافز على الأقساـ و العاملتُ؛ 

 .برديد نصيب العاملتُ من ابغوافز 

 ابؼخططة.وتشمل بؾموعة من السجلات والنماذج ابؼتعلقة بأداء العاملتُ و معدلات الأداء  النماذج: .2

وتتعلق بكيفية تطبيق القواعد من خلاؿ بؾموعة من ابػطوات ابؼنطقية وابؼتتابعة وابػاصة بحساب الإجراءات : .3

 وصرؼ ابغافز للعاملتُ.

 :ثالثا :متطلبات إدارة نظاـ الحوافز

ىذه  وتتعلق ىذه ابؼتطلبات بالشروط العامة التي تساعد على تشغيل وإدارة النظاـ بطريقة فعالة ومن أىم

 :2ابؼتطلبات

 ُوجود مناخ ملائم للعلاقة بتُ الإدارة و العاملت.  

 عدالة ابغافز وكفايتو. 

                                       
، ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة ابضد بوقرة، ابعزائر، ، فعالية نظاـ التحفيز في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداريمرماط نبيلة 1

 .59،ص2006
 . 165، 164،ص 2016، دار ابعناف للنشر والتوزيع، القاىرة،1، الطبعة ، ادارة الموارد البشريةبؿمد الفاتح بؿمود ابؼغربي 2
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 سهولة فهم السياسة التي برددىا ابؼنظمة في تقريرىا للحوافز. 

 جيةارتباطها ارتباطا وثيقا ومباشرا بابعهود الذىنية أو البدنية التي يبذبؽا العامل في برقيق ابغد الأمثل للإنتا. 

 إقرار صرفها أو أدائها للعاملتُ في مواعيد بؿددة ومتقاربة؛ 

 ارتكاز ابغافز على أساس أو مستويات مقبولة؛ 

 أف تأخذ شكل الاستمرار في نظاـ أدائها؛ 

  .ارتباطها واتصابؽا اتصالا مباشرا بدوافع العمل وبواعثو 

يتكوف من ثلاثة عناصر بيثل العنصر الأوؿ مدخلات النظاـ وفي النهاية بيكن القوؿ بأف نظاـ ابغوافز ما ىو إلا نظاـ 

)ابؽيكل التنظيمي، نظاـ الأجور، نظاـ التوصيف...الخ( وعمليات تشغيل النظاـ)القواعد، النماذج، الإجراءات(ثم 

 بـرجات النظاـ ابؼتمثلة في مستويات الأداء .

 المطلب الثاني: مراحل تصميم نظاـ الحوافز

لكي تتمكن ابؼنظمة من تصميم نظاـ جيد للحوافز بهب أف بسر بعدة خطوات وبإمكاف الإدارة تعديلها بالشكل 

 الذي تراه مناسبا وىذا النظاـ بيكن تلخيصو في الشكل الآتي:        

 

، دار اليازوري العلمية، 1بالأىداؼ في ابؼؤسسات العامة بتُ النظرية والتطبيق، الطبعةابؼصدر: رايس وفاء، نظاـ التسيتَ 

 .102، 2016عماف،

تسعى ابؼنظمات إلذ أىداؼ عامة واستًاتيجيات بؿددة، وعلى من يقوـ  مرحلة تحديد ىدؼ المنظمة: .1

 بوضع نظاـ للحوافز أف يدرس ىذا جيدا، وبواوؿ بعد ذلك تربصة في شكل ىدؼ لنظاـ ابغوافز.

 وضع إجراءات النظاـ برديد ابؼيزانية  دراسة الأداء ظمةبرديد ىدؼ ابؼن
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وقد يكوف ىدؼ نظاـ ابغوافز تعظيم الأرباح، أو رفع ابؼبيعات والإيرادات، أو قد يكوف بزفيض التكاليف، أو التشجيع 

 الأفكار ابعيدة، أو برستُ ابعودة، أو غتَىا من الأىداؼ. على

: تسعى ىذه ابػطوة إلر برديد وتوصيف الأداء ابؼطلوب، كما تسعى إلذ برديد                   مرحلة دراسة الأداء .2

 طريقة قياس الأداء ابؼطلوب     

 برديد وتوصيف الأداء ابؼطلوب يستدعي ما يلي:

  وجود وظائف ذات تصميم.  سليم، بؿدد فيو واجبات ومهاـ كل وظيفة بشكل واضح ومفهوـ

 .وجود عدد سليم للعاملتُ لا أكثر ولا أقل بفا بهب 

 .وجود طرؽ عمل سليمة من لوائح وخطوات كاملة للعمل و أساليب للأداء والاتصاؿ 

 داء.وجود ظروؼ عمل ملائمة من بذهيزات وأدوات إضاءة و تهوية ومواصلات وغتَىا بفا يسهل الأ 

 1وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل، فلا بيكن بؿاسبة الفرد على عمل ليس لو أي سيطرة عليو. 

يقصد بها ذلك ابؼبلغ الإبصالر ابؼتاح بؼدير نظاـ ابغوافز لكي يتفق على  مرحلة تحديد ميزانية الحوافز: .3

 التالية:ىذا النظاـ، وبهب أف يعطي ابؼبلغ ابؼوجود في ميزانية ابغوافز البنود 

وىو بيثل الغالبية العظمى بؼيزانية ابغوافز، وىي تتضمن بنودا جزئية مثل  قيمة الحوافز والجوائز: .1

 ابؼكافآت، والعلاوات، والرحلات، وابؽدايا، وغتَىا .

تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والاحتفاظ بسجلاتو  وىي تغطي بنودا مثل التكاليف الإدارية: .2

 واجتماعاتو، وتدريب ابؼديرين على النظاـ.

3.  

                                       
 .206، ص 2004، الدار ابعامعيّة، الإسكندريةّ،  4، الطبعة، ادارة الموارد البشريةّأبضد ماىر 1
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وىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية، و ابؼلصقات الدعائية،  تكاليف الترويج: .4

  .1وابؼراسلات، وخطابات الشكر وابغفلات)متضمنة بنودا اخرى خاصة بها(

يتم تربصة نظاـ ابغوافز في شكل خطوات و إجراءات متسلسلة وىي تعتٍ  إجراءات النظاـ:مرحلة وضع  .4

 :2بتسجيل الأداء وحسابو وبرديد أنواع ابغوافز وتوقيت تقدبيها وأىم ىذه الإجراءات

 :يتم برديد دور كل رئيس في ملاحظة سلوؾ مرؤوسيو وتسجيل أنواع الأداء ابؼتميز  تحديد الأدوار

 ابغوافز ورفع تقارير إلذ ابعهات ابؼعنية؛الذي يستحق 

 :ضرورة برديد نوع ابغافز ابؼقدـ سوآءا كاف ماديا أو معنويا؛  تحديد نوع الحافز 

 :ضرورة توقيت موعد برديد ابغافز سوآءا كاف شهريا أو في مناسبات معينة. تحديد توقيت الحافز 

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على نظاـ الحوافز:

عوامل كثتَة تؤثر في ابزاذ قرار سياسة التحفيز؛ منها ما يدخل ضمن إطار ابؼنظمة الواحدة، ومنها ما ىو  ىناؾ

 خاص بالسياسة العامة للدولة.

 تتأثر أنظمة الدولة بعاملتُ بنا: على مستوى الدولة:

ثلها القوانتُ التي تطبقها إدارات تتأثر ابغوافز بعاملتُ أوبؽما سياسة الدولة الاقتصادية و الاجتماعية والتي بس

الدوائر وثانيهما القيم الاجتماعية والنظاـ الاجتماعي السائد والذي يتأثر بو أفراد المجتمع وبودد رغباتهم وحاجاتهم 

  وأولوياتهم .

                                       
 .103، 102، ص 2008، درا أسامة للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  1
، رسالة مقدمة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ ، أثر التحفيز القيادي على مستوى أداء الفرد بالمنظمات والمنشآتمرواف أبضد ابغلكي 2

 .123، ص 2014في أدارة الاعماؿ،
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رة إدارتو على تتمثل العوامل ابؼتعلقة بابؼنظمة في نوع ابعهاز الإداري وإمكاناتو وتنظيمو ومدى قد على مستوى المنظمة:

اختيار ابعهاز ابؼناسب للحوافز وكذلك نوع العاملتُ بابؼنظمة ومدى تأىيلهم ومهارتهم وتركيبهم الاجتماعي والثقافي ونوع 

 .1النشاط وفاعليتو ومردوده بالنسبة للاقتصاد الوطتٍ

إف الأسلوب الإشرافي الذي يتبعو القائد في قيادتو للموظفتُ معو وتوجيههم يؤثر تأثتَا كبتَا في  الأسلوب الإشرافي:

عملية التحفيز فالقيادة ابغافزة ىي التي تستمد سلطتها من القدرة على التأثتَ بسلوؾ العاملتُ وحثهم على حسن أداء 

وابؼفهوـ الإداري لذلك أف تكوف القيادة دبيقراطية، العمل وتنفيذ الأوامر برضا وارتياح وليس عن خوؼ من العقاب 

 ولذلك فإف التغيتَ ابؼرتبط بالأسلوب في علاقة القائد بابؼوظفتُ يتحقق من خلاؿ ابعوانب التالية:

 اىتماـ ابؼسؤوؿ بالعمل بفا بهعلو قدوة حسنة للموظفتُ. .1

 احتًاـ ابؼسؤوؿ بؼرؤوسيو وتشجيعهم على البقاء. .2

 قدرات ابؼوظف وتفويض الصلاحيات.توزيع العمل وفقا ل .3

 اعطاء الفرصة للموظفتُ في ابؼشاركة بإعداد ابػطط وابزاذ القرارات وبرمل ابؼسؤولية. .4

 بناء الثقة وبرويل ابؼوظفتُ إلذ شركاء. .5

 .2بناء قوة بؿفزة ومعرفة دوافع ابؼوظفتُ .6

رؤوسيو دوف أف  يوفر بؽم نظاما مناسبا من لا بيكن لأي مسؤوؿ أف بوقق التفاعل بينو وبتُ مالاتصاؿ المباشر: 

الاتصالات بيكن بواسطتو توجيو جهودىم وتوضيح بـتلف الواجبات والأعماؿ ابؼطلوب منهم تنفيذىا كما أف نظاـ 

الاتصالات ابؼناسب يعد في حد ذاتو الوسيلة الفعالة التي بيكن أف يقيم من خلابؽا جهود مرؤوسيو ويكشف أخطائهم 

                                       
 .207، 2017بدوف طبعة، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عماف،  البشرية،، إدارة الموارد مصطفى ابعربوعة 1
 ، التحفيز وأثره في تحقيق الرضاء الوظيفي لدى العاملين في منشآت القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة،بؿمد ابغسن التيجاني يوسف 2

 .56لتعليم العالر، صاطروحة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، الأكادبيية العربية ل
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حيحها وفي ذات الوقت فإنو يقرر من خلاؿ ابؼعلومات ابؼتوفرة لديو ابؼكافآت او ابعزاءات التي بهب أف ويعمل على تص

 بسنح للمرؤوستُ .

والاتصاؿ ابؼباشر كأحد أشكاؿ الاتصاؿ الإداري يتم وجها لوجو بتُ القائد وابؼرؤوستُ عن طريق ابؼقابلة الشخصية؛ 

 وللاتصاؿ ابؼباشر مزايا عديدة منها:

 بر مصدر من مصادر ابغماس والتحفيز.يعت .1

 يؤدي إلر السرعة في توصيل ابؼعلومة. .2

 برقيق ابؼشاركة في ابزاذ القرار من خلاؿ ما يتيحو من فرص للنقاش. .3

 برقيق الوضوح والتفهم عن طريق الاستفسار. .4

 .1زيادة ابػبرات نتيجة الاحتكاؾ والتفاعل .5

دية أفضل للعمل مثل برستُ الإضاءة والتهوية والنظافة والتحكم في للقائد دور كبتَ في تهيئة ظروؼ ما ظروؼ العمل:

الضوضاء ودرجة ابغرارة داخل مقر العمل وتوفتَ ابؼرافق العامة كابؼسجد ودورات ابؼياه وتوفتَ أدوات وأجهزة العمل 

وغتَ ذلك من ابعوانب  ابؼكتبية ابغديثة وابزاذ الاحتياطات الازمة بغماية العاملتُ من أخطار ابغريق وإصابات العمل

 والظروؼ التي بهب أف تعمل الإدارة على برسينها فإف ذلك يساعد على زيادة الإنتاجية.

يعتٍ ذلك أبعاد المجاؿ التنظيمي الذي يعمل بو ابؼوظف ويشمل ذلك سياسات الأجور، وابؼراكز  الجوانب التنظيمية:

الوظيفية وسياسات العمل وإجراءاتو وابؽيكل التنظيمي للمنطقة وتدور ابغافزية التنظيمية للعمل في إطار إتاحة المجاؿ 

                                       
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة باجي بـتار تحفيز العاملين لرفع روح الولاء المؤسسي شركة صوفيّة سوؽ أىراسبصاؿ مراد،  1

 .123،ص 2011عنابة،
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مقابلة ابغاجات الضرورية وإشباع ابغاجات لإشباع ابغاجات الفردية والتي تتضمن بجانب ما يتيحو الراتب من 

 .1الاجتماعية والنفسية للفرد في إطار ابؽيكل التنظيمي، وأسلوب الإدارة التي تعكسو سياسات العمل وإجراءاتو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في تشيتَ ابؼؤسسات سطة، اثر نظاـ الحوافز على تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتو سهتَ مريومة 1

 .9، ص 2016الصغتَة وابؼتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 تمهيد: 

أصبح بقاح وفشل ابؼنظمات يرتكز على مدى برملها واىتمامها وتأطتَىا الصحيح لأىم مورد بستلكو وىو العنصر 

البشري، فهو أساس النشاط الاقتصادي والأكثر تأثتَا على الإنتاجيّة حيث أف القرار الذي يتخذه والعمل الذي يؤديو 

 ابؼؤسسة.ىو الأساس في برديد مستوى برستُ أداءه ومستوى أداء 

وىذا ما دفع بابؼنظمات إلذ الاىتماـ بو وبرستُ مستواه ودراسة رغباتو وحاجاتو والعمل على إبهاد بفارسات ونظم 

 بيكن من خلابؽا تفعيل ىذا ابؼورد من أجل توجيو السلوؾ بكو الأىداؼ ابؼنشودة بكفاءة عالية.

 وقد تّم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث وىي:

 الأوّؿ: أداء المورد البشري. المبحث

 المبحث الثاني: تحسين أداء المورد البشري.

 المبحث الثالث: نظاـ الحوافز وعلاقتو بتحسين أداء المورد البشري.

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: أداء المورد البشري
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 المبحث الأوؿ: أداء المورد البشري

أداء ابؼورد البشري بأبنية كبرى في تسيتَ ابؼؤسسات فعلى أساسو بردّد قدرة ابؼؤسّسة على الاستمرار و  بوظى

 التكيّف مع متطلبات المحيط.

 المطلب الأوؿ: مفهوـ أداء المورد البشري و أىميتو

 أولا: تعريف أداء المور البشري

 بشري.قبل التطرؽ الذ تعريف أداء ابؼورد البشري نعرؼ ابؼورد ال

 تعريف المورد البشري:  .1

 1يعرؼ على أنو كل فرد عامل في ابؼؤسسة من بـتلف النوعيات وابعنسيات. 

  ىو بؾموعة من الأفراد و ابعماعات التي تكوف ابؼنظمة في وقت معتُ وبىتلف ىؤلاء فيما بينهم

 .2من حيث تكوينهم وسلوكهم ووظائفهم

 تعريف أداء المورد البشري .2

مفهوـ أداء ابؼورد البشري من أىم ابؼفاىيم التي حظيت نصيبا كبتَا من الاىتماـ والبحث في الدراسات  يعتبر

 الإداريةّ بشكل عاـ وبدراسات ابؼوارد البشريةّ بشكل خاص وذلك كأبنيّة ىذا ابؼفهوـ على مستوى الفرد وابؼؤسّسة.

 ى أنوّ:ولقد تعدّدت التعاريف حوؿ أداء ابؼورد البشري حيث عرّؼ عل

 

                                       
 .27، ص 2018، 3، العدد ابػاص 36، بؾلة ىندسية وتكنولوجية، بؾلد دور البيئة والتنوع البيولوجي في التنمية المستدامةالقيسي وفاء غازي،  1
، رسالة بررج مقدمة لنيل درجة ابؼاجستتَ، جامعة ابي بكر الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة مطاحن الكبرى مستغانم، تنمية قوبع ختَة 2

 .7، ص 2011بالقايد، ابعزائر، 

 الفصل الثاني: أداء المورد البشري
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  أداء العمل من حيث الكميّة والنوعيّة ابؼتوقعّة من كل عامل في ابؼنظّمة، أو قياـ الفرد بالأنشطة

 . 1وابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوّف منها عملو والكيفيّة التي يؤدي بها العاملوف مهامهم

ابؼورد البشري عند قيامو بعمل ما، فهو يرتبط بتحقيق مستويات بـتلفة للمهاـ ابؼطلوب ذلك ابؼستوى الذي بوقّقو  -

 .2بإبقازىا

 .3بؿصلة سلسلة من النشاطات ابؼرتبطة بوظيفة أو قسم التي يقوـ بها ابؼوظف أو ابؼدير لتحقيق ىدؼ معتُ -

نوِّ قدرة العامل على إبقاز ابؼهاـ ابؼوكّلة من التعريفات السّابقة توصّل الباحث الذ تعريف أداء ابؼورد البشري على أ

 إليو أو ابؼطلوب إبقازىا لتحقيق أىداؼ ابؼؤسّسة.

 ثانيا: أىميّة أداء المورد البشري:

تبتُّ أفّ حياة كل مؤسسة تتوقّف على أداء ابؼورد البشري فيها فإذا قاموا بأعمابؽم على الوجو ابؼطلوب فإفّ 

دافها، أما إذا كاف الأداء دوف ابؼستوى ابؼطلوب فإنوّ يشكل عائقا كبتَا أماـ ىذا سيقود ابؼؤسسة بكو برقيق اى

 ابؼؤسّسة في برقيق أىدافها وعليو فإف أبنيّة أداء ابؼورد البشري تتجلى في النقاط التالية:

  يعد الأداء مقياس لقدرة ابؼورد البشري على أداء عملو في ابغاضر وكذلك على أداء أعماؿ أخرى بـتلفة

 وبالتالر يساعد في ابزاذ القرارات والنقل والتًقية. سبيّا في ابؼستقبلن

  غالبا ما يتم ربط ابغوافز بأداء العامل وىذا ما يؤدي إلذ اىتماـ ابؼورد البشري بأدائو لعملو وبؿاولة

 .4برسينو

                                       
، بؾلة  اسة تحليلية لقطاعات وزارة الصناعة والمعادف العراقيّة( في أداء العاملين در o h sأثر إدارة الصحة والسلامة)عامر عبد اللطيف كاظم العامري، 1

 . 156، ص 2013، بغداد، 21كلية ابؼأموف، العدد 
 .19، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف: 2
، ص 2015، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتمانع سبرينا، 3

208 . 
التسيتَ، جامعة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في علوـ دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشريةّ بالمؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية بمجمع صيداؿغضباف ليلى، 4

 .25، ص 2018، 1باتنة
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 استثمار القدرة لدى الفرد على العمل والتي تتولّد من التدريب و اكتساب ابؼهارة الأزمة لأداء عملو. -

 1الإسهاـ في القدرة الدائمة على تقديم نتائج إبهابية ومرضيّة. 

 المطلب الثاني: خطوات قياس أداء المورد البشري

 بيكن برديد خطوات قياس أداء ابؼورد البشري.

يقصد بدعايتَ الأداء تلك العناصر التي تستخدـ كركائز للتقييم فمعايتَ تقييم الأداء  ايير الأداء:أولا: تحديد مع

بسثل مستوى الأداء ابؼطلوب برقيقو من قبل ابؼوارد البشريةّ في أعمابؽا ابؼكلفة بها حيث على أساسها بككم فيما إذا كاف 

افا بهب على ىذه ابؼوارد إبقازىا من خلاؿ أدائها، وذلك ضمن فتًة أداؤىا وفق ابؼطلوب أـ لا، وىي في ابغقيقة بسثّل أىد

 زمنيّة بؿدّدة.

عند برديد ابؼعايتَ للأداء الفعّاؿ لابد من توضيحها للأفراد كي يعلموا ماذا  ثانيا: توقعات الأداء للأفراد:

ت من ابؼدير الذ ابؼرؤوستُ ومن يتوقع منهم ومن الأفضل أف تكوف عمليّة الاتصاؿ بطريقتتُ أي أف يتم نقل ابؼعلوما

 ابؼرؤوستُ الذ ابؼدراء.

يتم مع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي وفقا لأىم مصادر ثالثا: الأداء الفعلي للأفراد العاملين: 

 .2ابؼعلومات وىي ابؼلاحظة ) ملاحظة الأفراد العاملتُ(، التقارير الإحصائية، التقارير الشفويةّ، والتقارير ابؼكتوبة

ىذه ابػطوة ضرورية بؼعرفة الابكرافات بتُ ابؼعايتَ رابعا: مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري: 

 ابؼعتمدة والأداء الفعلي والكشف عنها.

: لا يكفي أف يعرؼ الأفراد العاملتُ نتائج عمليّة خامسا: مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين

  تقييم الأداء.

                                       
 .3رسالة ماجستتَ في نظم معلومات الأعماؿ، ص ماىية الأداء، مفتاح ابعندلر، 1
 .35، ص مرجع سبق ذكرهبظية ترشة، 2
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بل أنو من الضروري أف تكوف ىناؾ مناقشة لكافة ابعوانب الإبهابية والسلبيّة بينهم وبتُ ابؼقيم أو ابؼشرؼ ابؼباشر 

 . وجعل نتائج 1لتوضيح بعض ابعوانب ابؼهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل، وبصورة خاصة ابعوانب السلبيّة في أدائو

 :2ييم علنيّة، بؼا للعلانيّة مزايا عدّة من أبنهاالتق

  تعرّؼ ابؼوظف على عناصر القوّة والضعف في أدائو، وبالتالر تقوية عناصر القوّة، ومعابعة عناصر

 الضعف.

  إعلاف النتائج يتيح الفرصة للعاملتُ بؼناقشتها مع رؤسائهم، وىذا يتيح لو فرصة بؼعرفة ابغقيقة والاقتناع

 لشّك لديهم حوؿ علالة التقييم.بها ويزيل ا

 : إف الإجراءات التصحيحية من ابؼمكن أف تكوف على نوعتُسادسا: الإجراءات التصحيحيّة

الأوؿ مباشر وسريع إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدّت الذ ظهور الابكرافات في الأداء، وإبما فقط بؿاولة 

من التصحيح وقتي، أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحيّة  تعديل الأداء ليتطابق مع ابؼعيار، وىذا النوع

للأداء ليتطابق مع ابؼعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصوؿ 

 .3الابكرافات

 (: خطوات قياس أداء ابؼورد البشري7الشكل رقم)

 

 

 

 

                                       
 .36-35قلاؿ نسيمة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .307منصور بؿمد إبظاعيل، إدارة ابؼوارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .36في، مرجع سبق ذكره، ص الطاىر الوا3

برديد 
معايتَ 
 الأداء

نقل 
توقعات 

الأداء 
 العاملتُ

قياس 
 الأداء

يتطابق ىل 
الأداء الفعلي 

مع الأداء 
 المحقق

مناقشة 
نتائج 

التقييم مع 
 العامل

إجراءات  ابزاذ
 ةتصحيحيّ 
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حالة مديرية التجهيزات العمومية بظية ترشة: دور ابغوافز في برستُ اداء ابؼؤسسة العمومية دراسة المصدر: 

بالوادي، مذكرة مقدمة لاستكماؿ شهادة ماستً أكادبيي في اقتصاد عمومي وتسيتَ مؤسسات، جامعة الشهيد بػضر، 

  .36، ص 2015الوادي، ابعزائر، 

 .والمطلب الثالث: معايير أداء المورد البشري ومحددات

 أولا: معايير أداء المورد البشري.

الاداء ابؼطلوب برقيقو من قبل ابؼورد البشري في أعمالو ابؼكلف بها حيث على أساسها بوكم بها بسثل مستوى 

إذا كاف أداؤىم وفق ابؼطلوب أـ لا، وتتمثل في معايتَ نواتج الأداء ومعايتَ سلوؾ الأداء، ومعايتَ الصفات 

 .1الشخصية

نتائج جوانب برظى باىتماـ الرؤساء وفي معظم الأحياف إننا معايتَ نواتج الأداء: تعتبر جهود العامل التي تتًجم الذ  .1

 نستطيع نقيس الناتج وبيكن تقسيمها إلذ:

 ُكمية الأداء: وىو عبارة عن برديد كمية معينة من وحدات الأداء التي تنتج في وقت معت 

 جودة الأداء: وىو عبارة عن وحدات العمل التي بيكن إنتاجها بصفات معينة من حيث الإتقاف 

 والتميز في وقت معتُ.

معايتَ سلوؾ الأداء: وفي ىذا النوع من ابؼعايتَ فهو يقوـ بالاعتماد على معايتَ غتَ مباشرة لأنها ؿ ابرسب نواتج  .2

الأداء بل برسب الأسلوب والسلوؾ الذي تم الاعتماد عليو للتوصل إلذ النواتج، ومن أمثلة ابؼعايتَ السلوكية، معابعة 

 .2العملاء، كتابة التقارير، التعاوف مع الزملاء، قيادة ابؼرؤوستُ، ابؼواظبة على العملشكاوى 

                                       
، مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكادبيي، جامعة عبد أثر لتحفيز في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصات الجزائرقلاؿ نسيمة،  1

 .93، ص 2018ابغميد بن باديس، مستغالز ابعزائر، 
، مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستً، جامعة بلحاج بوشعيب، عتُ ىمية عملية التحفيز وتأثيرىا على الأداء دراسة حالة شركة الاسمنت بني صاؼأرابحي بيينة، مراد بؼياء،  2

 .60، ص 2019بسوشنت، 
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قة . وىي أقل ابؼعايتَ د1معايتَ الصفات الشخصية: يكوف الاعتبار الأساسي وقفا بؽذه ابؼعايتَ للصفات الشخصية .3

لأنها لاتصف الأداء وإبما تصف صفات الشخص القائم بالأداء، وإنو إذا توافرت بو صفات معينة فإف أداءه من 

 .2المحتمل يكوف بفتازا، ومن أمثلة ىذه الصفات، الذكاء، الانتباه، ابؼبادرة

 ثانيا: محدّدات أداء المورد البشري.

الأداء على أنوّ نتائج العمل، وىذا الأداء تتحكم فيو بؾموعة من المحدّدات ىي التي بردد طبيعة أداء  يعتبر

  ابؼورد البشري وىي كالآتي:

 الجهد المبذوؿ: .1

إفّ ابعهد ابؼبذوؿ بيثل الدافعيّة التي تتفاعل مع قدرات الفرد يؤثر على سلوؾ الأداء الذي يبديو الفرد في 

 القوّة التي بررّؾ الفرد ليؤدي العمل.العمل وىي بسثّل 

وىذه القوّة تنعكس في كثافة ابعهد ابؼبذوؿ من قبل الفرد وقوّة الدافعيّة بردّد مدى استخداـ العامل لقدراتو في 

 .3الأداء فبقدر ما تزيد الدافعيّة يزيد العامل من تلك القدرات

 نوعيّة الجهد: .2

رجة مطابقة للجهد ابؼبذوؿ بدواصفات نوعيّة معينة، ومن أبرز ابؼقاييس التي نعتٍ بها مستوى الدقةّ وابعودة وبد

 بيكن استخدامها لقياس نوعيّة ابعهد بقد: 

                                       
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابؼاستً الأكادبيي، جامعة بضو ديدور الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بالوابظية ترشو،  1

 .33، ص2015بػضر بالوادي، ابعزائر، 
 .62رابحي بيينة، مرجع نفسو، ص  2
، السداسي الثاني، 17قتصاديات شماؿ إفريقيا، العدد ، بؾلة اعلاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدىن لوحدة وىرافبالقايد إبراىيم، نوري شوقي،  3

 .259، ص 2017

 الفصل الثاني: أداء المورد البشري
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  :من خلاؿ أفّ ابؼشرؼ على الإنتاج ونتيجة للخبرة التي اكتسبها بإمكانو ابغكم الخبرة السابقة

 .1وجودتوعلى نوعيّة ابعهد 

  :تعتبر ىذه الوسيلة من أفشل الطرؽ وابؼقاييس ابؼعقّدة في قياس الاتصاؿ بالعملاء والرئيس

 .2ابعودة والنوعيّة

 نمط الأداء:  .3

ونعتٍ بو الأسلوب أو الطريقة التي يبذؿ بها ابعهد في العمل، فنمط الأداء يشتَ إلذ الابذاه الذي يعتقد الفرد 

 ه في العمل من خلالو، ويقوـ بالأنشطة والسلوؾ الذي يعتقد بأبنيّتة في أداء مهامو.أنوّ من الضروري توجيو جهود

وىذا المحدّد لو تأثتَ كبتَ على الأداء، حيث بقد أف ىناؾ عمّاؿ يبذلوف جهود فائقة، كما تكوف بؽم قدرات 

بالتالر يكوف أداؤىم غتَ مستحسن متفوّقو غتَ أنهم لا يفهموف أدوارىم ولا يعرفوف الطريقة ابؼناسبة لأداء مهامهم، و 

 .3من الآخرين وغتَ مقبوؿ، وذلك بالرغم من ابعهود الكبتَة ابؼبذولة في العمل

 .تقييم أداء المورد البشري: المطلب الرابع

 أولا: تعريف تقييم الأداء

ىو العملية التي يتم من خلابؽا التعرؼ على ابعوانب الإبهابية وابعوانب السلبية ابػاصة بتحقيق الأىداؼ وإبقاز  ˍ

 .4معدلات الأداء ابؼستهدفة

                                       
 .36عامر حسن علوش ، مرجع سبق ذكره، ص  1
اؼ، ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً الأكادبيي، جامعة بؿمد بوضيسياسة الحوافز وتحسين أداء المورد البشري، دراسة حالة مديرية التجارة بولاية المسيلةعاشور حورية،  2

 .20، ص 2017ابؼسيلة،
 .62الطاىر الوافي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .579، ص 2015إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل، الطبعة الثانية، عماف، سيد بؿمد الرب،  4
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كما عرؼ كونو عملية يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادؿ، لتجري مكافأتهم بقدر ما  ˍ

يعملوف وينتجوف وذلك بالاستناد إلذ عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى  

 .1كفاءتهم في العمل الذي يعملونو

 ثانيا: طرؽ تقييم الأداء

 :قييم الأداء وىنا سنذكر أىم الطرؽتوجد عدة طرؽ لت

، اوتعتبر ىذه الطريقة أوسع الطرؽ انتشارا، وأسهلها تصميما، وأبسطها استخدامقائمة معايير التقييم:  .1

وتعتمد ىذه الطريقة على برديد معايتَ التقييم، وبريد مدى توافر ىذه ابؼعايتَ في أداء الفرد، وذلك من 

ويات ابؼختلفة لتوافر ابؼعايتَ ي الأداء، وبهمع الدرجات ابػاصة بالتقييم خلاؿ مقياس بو درجات بردد ابؼست

 يكوف حاصل ابعمع ىو مستوى تقييم أداء الأفراد.

ىي طريقة قيمة وسهلة في التقييم حيث يقوـ كل رئيس مباشر بتًتيب مرؤوسيو تنازليا من طريقة الترتيب:  .2

ايتَ، وإبما يتم التًتيب على أساس الأداء العاـ ويتم الأحسن إلذ الأسوء، ولا يتم الاعتماد ىنا على مع

التوصل إلذ قائمة بتًتيب العاملتُ بحسب أدائهم، وىذه الطريقة سهلة وبسيطة، ولكنها تعاني من ابؼشاكل 

 .2التقليدية لتقييم الأداء

رين مقارنة زوجية، : بهذه الطريقة يتم تقييم العاملتُ بدقارنة كل واحد منهم بالآخطريقة المقارنة الثنائية .3

ويكوف عدد ابؼرات التي اختتَ فيها الفرد ىو الرقم الذي بردد على أساسو الرتبة التي بيثلها بتُ الأفراد بؿل 

 التقييم، وبرسب عدد مرات ابؼقارنة وفق ابؼعالة التالية:

  (. 2/  1 –عدد ابؼرات = عدد الافراد )عدد الافراد 

                                       
 .338، ص 2010بدوف طبعة، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، تسير الموارد البشرية، نوري منتَ،  1
 .296، ص مرجع سبق ذكره د ماىر، أبض 2
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تتميز ىذه الطريقة بأنها إذا قاـ أكثر من شخص بعملية ابؼقارنة، ففي الغالب سوؼ يصلوف إلذ نفس 

  النتائج تقريبا عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرؽ التقييم.

ابؼوظفتُ ) ابؼرؤوستُ  وفقا بؽذه الطريقة يطلب من ابؼقيم ) الرئيس ( وضع بؾموعةطريقة التوزيع الإجباري:  .4

( ابؼطلوب تقييمهم في بؾموعات بـتلفة من حيث درجة أو مستوى التقييم، وعادة ما يتم تقييم الأداء 

 ووضعهم في فئات التقييم بتُ ضعيف وأقل من ابؼتوسط، ومتوسط وأعلى من ابؼتوسط، وجيد. 

ييم المحددة بنسب مؤوية موزعة على أساس التوزيع تشتًط ىذه الطريقة أف يقوـ ابؼقيم بتوزيع الأفراد على فئات التق

 الطبيعي كما يلي:

 % من ابؼوظفتُ في الفئة الأولذ )ضعي(.10 ˍ

 % من ابؼوظفتُ في الفئة الثانية )أقل من ابؼتوسط(.20 ˍ

 % من ابؼوظفتُ في الفئة الثالثة )متوسط(.40 ˍ

 % من ابؼوظفتُ في الفئة الرابعة )أعلى من ابؼتوسط(.20 ˍ

 (.%من ابؼوظفتُ في الفئة ابػامسة )جيد10 ˍ

ويعود السبب لاستخداـ ىذا النوع من التوزيع على اعتقاد الإدارة أف الظاىرة الطبيعية بسيل عادة إلذ التًكيز حوؿ القيمة 

 .1الوسطى، ويقل تركيزىا على الطرفتُ بشكل متساوي

عن طريق ابؼقارنة بتُ الأىداؼ ابؼوضوعة  ىذه الطريقة تقيس الأداء وتقييموطريقة الإدارة ب الأىداؼ:  .5

 وابؼسطرة من قبل ابؼنظمة للفرد من أجل إبقازىا مع ما أبقز فعلا.

  بسر ىذه الطريقة بعدة خطوات وىي كالاتي:

                                       
ستً في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، زكلاؿ بيينة، أثر التكوين في برستُ أداء ابؼورد البشري في بؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼا 1

 .53،54ص  2013

 الثاني: أداء المورد البشري الفصل
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على أساسها، ويتم ىذا بالاتفاؽ برديد الأىداؼ والنتائج ابؼطلوب برقيقها، والتي سيتم قياس الأداء وتقييمو  ˍ

 بتُ الرئيس وابؼرؤوس.

 أثناء التنفيذ يقوـ الرئيس بدساعدة مرؤوسيو في برقيق الأىداؼ، ومتابعة برقيق النتائج. ˍ

في نهاية ابؼدة ابؼتفق عليها يتم تقييم النتائج التي برققت وذلك بدقارنة ما تم برقيقو، بدا اتفق عليو في بداية الفتًة،  ˍ

 .1إبهابا وسلبا يالابكراؼ عن التنفيذوبرديد 

من خلاؿ ىذه الطريقة يستخدـ ابؼقيم قوائم بالأوصاؼ السلوكية المحددة من قبل طريقة قوائم المراجعة:  .6

إدارة الأفراد أو الأقساـ، وعلى ابؼقيم أف يؤثر وبىتار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراء العاملتُ 

ىو في الغالب ابؼشفر ابؼباشر إما بنعم أو لا، وعند إبساـ قائمة ابؼراجعة تذىب الذ ويكوف تأثتَ ابؼقيم الذي 

إلذ أدارة الأفراد لتحليلها، وبرديد الدرجات والأوزاف لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب 

 و مع الأفراد العاملتُ.درجة أبنيتها، وثم يعود التقييم النهائي من إدارة الأفراد إلذ ابؼشرؼ ابؼباشر بؼناقشت

  

 .2وفقا بؽذه الطريقة إف ابؼقيم لا يتدخل ولا يعرؼ الدرجات المحددة مسبقا

 المبحث الثاني: تحسين أداء المورد البشري.

على كل ابؼؤسسات أف تأخذ بعتُ الاعتبار أىم العناصر والوسائل التي تؤدي إلذ رفع الأداء والارتقاء ب أداء 

  يز لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.ابؼورد البشري ابؼتم

 المطلب الأوؿ: مفهوـ تحسين أداء المورد البشري

                                       
بؿمد احتياجات التدريب دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية، جامعة عمار بن عيشي، دور التقييم في برديد  1

 .41، ص 2006بضياؼ بابؼسيلة، 
 .33عمار بن عيشي، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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عرّؼ بأنوّ طريقة منظمة وشاملة لعلاج ابؼشاكل التي تعاني منها مؤسّسة ما، وىي عمليّة منظمة تبدأ بدقارنة الوضع 

 .1ابغالر والوضع ابؼرغوب فيو وبؿاولة برديد الفجوة في الأداء

قيق التكامل بتُ كما بيكن تعريفو بأنوّ استخداـ بصيع ابؼوارد ابؼتاحة لتحستُ ابؼخرجات وإنتاجيّة العمليّات وبر

 .2التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس ابؼاؿ بالطريقة ابؼثلى

وعرؼ أيضا على أنوّ عمليّة إداريةّ تركز على ابؼخرجات الكليّة للمؤسّسة من خلاؿ تنفيذ جهود مستمرةّ لضبط 

ب أف يكوف وماىي عليو وبرستُ العمليّات والبحث عن الأخطاء التي قد تقع أثناء العمل لتقليل الفجوة بتُ ما به

 .3الآف

 المطلب الثاني: عناصر تحسين أداء المورد البشري:

تقوـ فكرة برستُ الأداء على أساس علاج القصور والابكراؼ في الأداء الفعلي عن الأداء ابؼستهدؼ والتي قد 

 تعود الذ أي من العناصر التالية:

لق بالعمل من حيث ابؼهارات الفنيّة وابؼهنيّة : وتتمثل في كل ما يتعأولا: المعرفة بمتطلبات العمل

 .4وابػلفيّة العامّة عن العمل وكل المجالات ابؼرتبطة بها

: ما يدركو العاملتُ عن أعمابؽم التي يقوموف بها، وما بيلكونو من رغبة ومهارات فنيّة ثانيا: نوعيّة العمل

 .5اءوقدرة على بسثيل الأعماؿ ابؼناطة بهم بدوف الوقوع في الأخط

 

                                       
 .21علي سعدوف عبد الله خزعلي، علي حسوف، مرجع سبق ذكره، ص 1
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً دور التدريب في تحسين أداء العاملين في المؤسسة دراسة حالة الوكالات المحلية للتشغيل بالواديضيلة بن لا لر، بقوى علاىم، ف2

 . 19، ص 2018أكادبيي في العلوـ الاقتصادية، جامعة الشهيد بضة، الوادي، 
أطروحة دكتوراه، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مجمع صيداؿ، مساىمة التسيير بكوش لطيفة، 3

 .48، ص 2017
ات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في إدارة رسالة لاستكماؿ متطلبأثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، غازي حسن عودة ابعلابية، 4

 .24، ص 2013الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، 
 .35، ص 2011، جامعة الشرؽ الأوسط، الكويت، أثر التمكين و الإبداع في تحسين أداء العاملين دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للصناعة في دولة الكويتعذاري سعود ابؽاجري، 5
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 .1: وتشمل العمل ابؼنجز في الظروؼ العاديةّ وسرعة الإبقازثالثا: كميّة العمل المنجز

: ابؼثابرة والوثوؽ، ابعديةّ والتفاني في العمل وقدرة ابؼوظف على برمّل مسؤوليّة العمل رابعا: المثابرة

 .2ومدي حاجة ابؼوظف إلذ الإشراؼ والتوجيو من قبل ابؼشرفتُ وتقييم نتائج عملووالإبقاز في الوقت المحدّد 

  : وسائل برستُ أداء ابؼورد البشريالمطلب الثالث

 لتحستُ أداء ابؼورد البشري يتوجب توفتَ بؾموعة من الوسائل والتي من أبنها:

العامل بحيث يتم ابزاذ ابذاه إبهابي بكو العامل  : في ىذه الوسيلة يتم التًكيز على نواحي القوّة لدىالوسيلة الأولى

من خلاؿ إدراؾ أنو لا بيكن القضاء على بصيع نواحي القصور والضعف لدى العامل أي في ىذه الوسيلة يتم الاعتماد 

 على مواىب العاملتُ وتنميتها.

الأداء للوصوؿ إلذ الأداء ابؼتميّز : يتم ىنا برستُ أداء العاملتُ من خلاؿ العمل وراء ربط الرغبة بالوسيلة الثانية

 .3عن طريق منح العاملتُ حريةّ في أداء العماؿ التي يرغبوف بها والتي تنسجم مع مؤىلاتهم ومهاراتهم

: يتم ىنا برستُ أداء العماؿ من خلاؿ برقيق التًابط بتُ الأىداؼ الشخصيّة للعامل وأداء عملو الوسيلة الثالثة

 التحستُ ابؼرغوب في الأداء يساىم في برقيق ىذه الاىتمامات بفا يزيد من برقيق التحسن  عن طريق إظهار وتأكيد أفّ 

 .4في أداء العامل

 المبحث الثالث: نظاـ الحوافز وعلاقتو بتحسين الأداء:

 المطلب الأوؿ: آليات تحسين أداء المورد البشري:

                                       
 35ص ، مرجع سبق ذكره، صيف جاسمابضد نوار ن1
بحث مقدـ لنيل درجة ابؼاجستتَ في ادارة الاعماؿ دراسة اثر ممارسات ادارة الموارد البشرية الحديثة على اداء العاملين في المنظمات تطبيق عملي على شركة جود، شفاكرو، 2

 35، ص 2016التخصصي، ابعامعة الافتًاضية السورية، 
 .10، دراسة ميدانيّة في مصرؼ الشرؽ الأوسط للاستثمار، جامعة الفلوجة، بغداد، بدوف سنة، ص الحوافز ودورىا في تحسين أداء العاملينوساـ علي حستُ،  3
 .35أبضد نوار، مرجع سبق ذكره، ص  4
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الآليّات التي تساعد إدارة ابؼؤسسة في عمليّة التفاعل مع العاملتُ بكو برفيزىم لأداء أفضل، ىناؾ بؾموعة من 

 وتتمثل في ما يلي:

: إف مشاركة الفرد في وضع أىداؼ ونتائج لو، والعمل على برقيقها سيزيد من أولا: تخطيط ووضع الأىداؼ

ة للقياس، وترضي طموحو وذات قيمة عالية، لاف برديد دافعيتو وخاصة أذا كانت ىذه الأىداؼ واضحة، وبؿدّدة، وقابل

الأىداؼ يعد عاملا مساعدا قويا في رفع الرّوح ابؼعنويةّ للعاملتُ، خاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ قادرة على جذب 

 العماؿ لتحقيقها.

م يزيد من بضاسهم و : إفّ مشاركة العاملتُ في القرارات والأمور ذات العلاقة بعملهثانيا: المشاركة في القرارات

انتمائهم والتزامهم، ومن أىم النتائج ابؼتًتبة عن ذلك ترشيد عمليّة ابزاذ القرارات وأف ابؼشاركة للأفراد تتفق مع ابؼيل 

 .1النفسي بؽم ليعملوا من خلاؿ ما يقررونو لأنفسهم، وليس من خلاؿ ما يطلبو ويفرضو الآخروف عليهم

ؿ العاملتُ وسلوكهم من خلاؿ التشجيع ابؼنتظم للأفعاؿ ابؼرغوبة وتثبيط الأفعاؿ غتَ : بتغتَّ أفعاثالثا: تعديل سلوؾ

ابؼرغوب فيها، ويقوـ ابؼشرفوف على العمل بتحديد الأفعاؿ ابؼرفوضة التي برتاج إلذ تغيتَ ثّم يستخدموف الطرؽ ابؼناسبة 

 للتدعيم والتعزيز لتشجيع العاملتُ على إحداث التغيتَ.

: من خلاؿ توسيع وتنويع مهاـ العاملتُ ومسؤولياتهم وإتاحة بؽم ابؼزيد من الفرص للاجتهاد، ومن عاملرابعا: أثر ال

الأمور ابؽامّة التي بهب على الإدارة مراعاتها أف تعمل على إشعار كل عامل بأبنيّة عملو مهما كاف ىذا العمل بسيطا، كما 

 .2بشكل عاـ وعن دوره بشكل خاص بهب على الإدارة أف تعطي الفرد صورة اكبر عن العمل

: وتوفتَ التغذية الراّجعة عن جوانب الاداء بهدؼ حث الشخص على التخلص من خامسا: التحفيز بالتغذية الراجعة

. ومن ىنا يتوقف الأثر التحفيزي بؽا على ىذا السياؽ الذي تقوـ فيو وعلى الطريقة التي تقوـ بها، فإذا كانت 3عيوب الأداء

ابؼعلومات السلبيّة تقدّـ بشكل بيكن من التعرّؼ على أسباب القصور ويعرؼ بطريقة تصحيح الأخطاء فإفّ ىذه ابؼعلومات 

                                       
 .63، ص 2019، بسكرة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً، جامعة بؿمد خيضر، دور التحفيز في تحسين أداء العاملين، بوزياف أبظاء1
 .51بظيّة ترشة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .322، ص 2009، إدارة الموارد البشريةّ، بدوف طبعة، دار المريخ للنشر، السعوديةّ، جاري ديسلر3
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أف تكوف ابؼعلومات التي بوصل عليها العامل كتغذية راجعة لعملو إبهابيّة يكوف بؽا أثر تطويري وبرستُ الأداء. وبذلك بهب 

 .1وواضحة وتوقيتها مناسب وتساعد على تعرّؼ أسباب القصور وسبل معابعتها حتى يتوفّر بؿركا وبؿفزا

 المطلب الأوؿ: علاقة الحوافز بالأداء

وافز وعلاقتها بالأداء مكانا بارزا لدى الكثتَ من الباحثتُ ومنذ بدايات الفكر الإداري بوتل موضوع فاعليّة ابغ

. 2وبرىنت الكثتَ من الدراسات بأفّ ابؼنظمة التي تستهدؼ زيادة أداء أفرادىا العاملتُ، عليها أف تهتم بدسألة ابغوافز

 والشكل التالر يوضح تلك العلاقة:

  (: شكل يوضح علاقة الحوافز بالأداء8الشكل رقم )               

 

 

 

 

 

 من خلاؿ ذلك يتسم دور ابغوافز في ما يلي:

والابذاىات والعواطف التي تساىم في ضىي بؾموعة من ابؼشاعر أولا: رفع الروح المعنويةّ: 

 العثور العاـ للرضا عن العمل والروح ابؼعنويةّ ترتبط بعوامل. 

                                       
 .46قلاؿ نسيمة، مرجع سبق ذكره، ص 1
،قدمت ىذه الرسالة لاستكماؿ متطلبات درجة ابؼاجستتَ في التنمية فلسطينية في الضفة الغربية تأثير الحوافز على أداء المورد البشري في جهاز الشرطة الوليد شفيق على البيضة، 2

 .45، ص 2016ابؼستدامة، جامعة القدس، فلسطتُ، 

نظاـ 
 ابغوافز

 الرضا

 
 إشباع ابغاجات(الدافعية)

السلوؾ الفردي 
 وابعماعي

الأداء الفردي 
 تقويم الأداء وابعماعي
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 .ثقة أعضاء الفريق في ابؽدؼ 

 .ثقة أعضاء الفريق في بعضهم البعض 

 . الكفاءة التنظيميّة للغريق 

 1الرضا عن العمل بصاعة. 

درجة تطابق الفرد مع منظمتو وارتباطو بها، ورغبتو في بذؿ أكبر ثانيا: تحقيق الولاء التنظيمي: 

عطاء أو جهد بفكن لصالح ابؼؤسسة التي يعمل بها، مع رغبة قويةّ بالاستمرار في عضوية ىذه ابؼؤسسة، 

بهب أف تكوف قويةّ وإبهابية  حيث أف ىذا ابؼفهوـ يتصف بالشموليّة والإبهابيّة فالعلاقة طبعا بؽذا ابؼفهوـ

 .2وديناميكيّة وتقوـ على الإقناع الداخلي لأىداؼ أو غايات التنظيم

تسعى ابؼؤسسات إلذ أبهاد العوامل الدافعة ابؼؤدية إلذ إثارة ابغماس وخلق  ثالثا: الرضا عن العمل:

 ينتهي بدشاعر الرضا. قوة الدّفع لسلوؾ، إذ أفّ توفر نظاـ ابغوافز مطبق بشكل جيّد يؤدي إلذ سلوؾ

 .3فالرضا الوظيفي ابؼرتفع للفرد يؤدي إلذ تشجيعو للبذؿ أكبر عطاء أو جهد

 تلخيص شخصي:

وقد خلص الباحث إلذ استنتاج العلاقة بتُ ابغوافز والأداء والر تتمثّل في كوف ابغوافز تزيد من درجة ابغماس 

لديهم في العمل بدستوى متميز للحصوؿ على التًقية، فبدوف رغبة في  والإصرار لدى العامل في أداء العمل وخلق الرغبة

الأداء ودرجة عالية من التحفيز لا بيكن ضماف مستوى عاؿ من الأداء والإنتاجيّة، وىذا الأمر يتطلب من الضروري 

  تفهم كيفية برفيز العاملتُ بحيث بيكن استخدامهما لديهم من طاقات ومواىب.

                                       
 .47بظية ترشة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .47قلاؿ نسيمة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .47بظية ترشة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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وعلاوة على ما سبق فإف نظاـ ابغوافز يعتمد على نتائج قياس أداء العاملتُ بالدرجة الأولذ، وىذا يضمن 

ابؼساوات والعدالة في توزيع ابغوافز ونستدؿ ذلك بالقرآف الكريم" ىل يستوي الذين يعملوف والذين لا يعملوف " سورة 

  .8الزمر الآية 

 .6الإحساف إلا الإحساف " سورة الربضاف الآية " ىل جزاء

فنجد ىذه الآيات برث عن أبنيّة العمل أو ابعزاء ابؼنتظر من ىذا العمل، ويعتبر ىذا تشجيعا للعاملتُ للقياـ 

 بأدائهم بدستوى عاؿ ومتميّز.

 المطلب الثالث: أثر الحوافز في تحسين أداء المورد البشري 

داء ابؼورد البشري فهي تعمل على تشجيع الابتكار لدى العماؿ ابؼمتازين، وكذا برقيق إفّ للحوافز أثر كبتَ على أ

. فابغوافز تولد طاقة إضافيّة لدى العماؿ وتوجو سلوكهم بكو زيادة النشاط وبرقيق 1الرضا النفسي وابؼعنوي لدى العامل

ف يكوف متحمسا لأداء العمل وراغبا فيو، وىذا لا أداء متميز ويكمن أثر وأبنية ابغوافز أف) مهما كاف بؾاؿ عملو( يلزمو أ

 .2يأتي إلا باستخداـ ابغوافز، حيث أنها توقظ ابغماس والدافعيّة والرغبة في العمل

وبقاح نظاـ ابغوافز في ما يتوقف على الوصوؿ للرضا الوظيفي ابؼطلوب وما ينتج عن ذلك من برسن مستويات 

  .3ة نظرا لإشباع حاجاتهم ورغباتهم، ومن ثم إبقاز أىداؼ كل من الأفراد وابؼؤسسات معاأداء العماؿ ورفع روحهم ابؼعنويّ 

                                       
 .29ره، ص عاشور حورية، مرجع سبق ذك1
 .66بصاؿ مراد، مرجع سبق ذكره، ص 2
، دراسة اعدت لنيل درجة الدكتوراه في علم النفس، الحوافز وعلاقتها بالولاء التنظيمي والأداء المهني، دراسة ميدانية لدى عينة من العاملين في شركتي الاتصالات الخلويةنهى عطايا، 3

 .132، ص 2016جامعة دمشق،، 

 داء المورد البشريالفصل الثاني: أ
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 خلاصة

بوظى أداء ابؼورد البشري باىتماـ بالغ ومتزايد ويلعب دورا ىاما في التأثتَ على أداء ابؼؤسسة وذلك من خلاؿ 

يقوـ بها الفرد في ابؼؤسسة ؾ التعاوف بتُ العاملتُ والاتصاؿ ببعضهم البعض وحتى يتم  بـتلف الأنشطة والعلاقات التي

برستُ أداء ابؼورد البشري بحيث إتباع بـتلف ابػطوات والأليات التي بذعل الأداء متميزا بفا يؤدي الذ برقيق الولاء، 

 حفيز يؤدي الذ برقيق مستوى أداء جيد.ولنظاـ ابغوافز والأداء علاقة متداخلة ويعتٍ ذلك كلما زادت درجة الت
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 تمهيد:

 الاقتصاديةرزة في كل القطاعات وابؼؤسسات ابوتل موضوع مسابنة نظاـ ابغوافز في برستُ أداء ابؼورد البشري أبنية ب

أف ابغوافز تؤدي إلذ برستُ أداء ابؼورد البشري وبؽذا فإف أي دراسة أو بحث لتقييم القدرة على  اعتبار، على وغتَىا

برستُ أداء ابؼؤسسة أو ابؼورد البشري فإف أي مؤسسة بدكنها أف تعتمد على نظاـ ابغوافز كمؤشر لتعرؼ على مستوى 

 الأداء والقدرة على برسينو.

ابعزائر وىي مؤسسة ذات  اتصالاتأف تكوف عبارة عن دراسة مقارنة بتُ مؤسسة  ارتأيناة ىذه حيث في دراستنا التطبيقي
 لسنة ترشة بظية  دراسة :على بالاعتمادي بالوادي وىي مؤسسة ذات طابع إدار التجهيزات العمومية ومديرية طابع... 

 التجهيزات مديرية حالة دراسة عموميةال ابؼؤسسة أداء برستُ في ابغوافز نظاـ دور : في وابؼتمثلة 2015 -2014
 والتجارية الاقتصادية العلوـ ميداف أكادبيي ماستً شهادة متطلبات استكماؿ مقدمة مذكرة باعتبارىا بالوادي، العمومية

  مؤسسات وتستَي عمومي اقتصاد :بزصص الاقتصادية العلوـ :الشعبة التسيتَ وعلوـ

 مؤسسة حالة دراسة ابؼؤسسة داخل العاملتُ أداء برستُ في لتحفيز أثر نسيمة، قلاؿ  :ػػػػػل فهي الثانية الدراسة أما
 مستغالز باديس، بن ابغميد عبد جامعة أكادبيي، ماستً شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة بزرج مذكرة ابعزائر، اتصات
 .2018 ابعزائر،

 وتناولنا في ىذا الفصل غلى ابؼباحث التالية:

 مدخل الراسة ابؼيدانية ابؼبحث الأوؿ:

  : برليل وتستَ النتائج بؼؤسسة اتصالات ابعزائرابؼبحث الثاني

 برليل وتستَ النتائج بؼديرية التجهيزات العمومية ابؼبحث الثالث:

  ابؼبحث الرابع: مقارنة النتائج للمؤسستتُ

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
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 مدخل الدراسة الميدانية الأوؿ : لمبحثا

 المطلب الأوؿ : تقديم عاـ لمؤسسة اتصالات الجزائر 

 أولا : التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر 

تنشط في  بؾاؿ ابؽاتف الثابت والنقاؿ  .2003تعتبر مؤسسة اقتصادية ذات أسهم تابعة للدولة، تأسست عاـ    

 جواب والاتصالات الفضائية.  الأنتًنيتموبيليس وخدمات 

 مجاؿ الدراسة :  

 . 2003أوت  المجاؿ الزمني :

  -ابعزائر العاصمة –الديار ابػمسة المحمدية ابغراش  05الطريق الوطتٍ رقم  المجاؿ المكاني :

 ثانيا : مهاـ مؤسسة اتصالات الجزائر 

مؤسسة اتصالات ابعزائر في سوؽ ابؽاتف الثابت والنقاؿ بابعزائر ومن ىذا سوؼ نتطرؽ إلذ ىذا مهاـ  تنشيط   

 ابؼؤسسة. 

 تشهد على تقديم أحسن وأرؽ ابػدمات لزبائنها؛  ˍ

 العمل على استقطاب الكفاءات وابػيارات الضرورية من مهندستُ وتقنيتُ خاصة في بؾاؿ الاتصالات؛ ˍ

 اتفية وتسهيل وصوؿ خدمات الاتصاؿ إلذ عدد كبتَ من ابؼناطق الريفية؛زيادة عرض ابػدمات ابؽ ˍ

 تطوير واستمرار وتسيتَ اتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات؛ ˍ

 إزالة تبادؿ الوثائق بتُ ابؼصالح التقنية والوكالة ابعزائرية؛  ˍ

كل زبوف لو شباؾ وحيد على مستوى بؿاولة تصميم نظاـ معلوماتي متميز ، وفاء للزبائن وذلك عن طريق   ˍ

 الوكالة التجارية لاتصالات ابعزائر التي برفظ طلب الزبوف ومعلومات خاصة بو...الخ . 
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 ثالثا : أىداؼ مؤسسة اتصالات الجزائر  

وقد وبعت  )ومن ىذا سوؼ نتطرؽ إلذ(مؤسسة اتصالات ابعزائر في سوؽ ابؽاتف الثابت والنقاؿ بابعزائر  تنشط    

 مؤسسة اتصالات ابعزائر في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ من أجل برقيق أىدافها ابؼسطرة، وىي على النحو التالر: 

في بـتلف خدمات الاتصاؿ بأكبر عدد من  الزيادة في عرض ابػدمات ابؽاتفية وتسهيل عمليات ابؼشاركة  ˍ

 الزبائن خاصة في ابؼناطق الريفية؛ 

 الزيادة في ابعودة والنوعية للخدمات ابؼعروضة وجعلها أكثر تنافسية في خدمات الاتصاؿ؛   ˍ

 تنمية وتطوير شبكة الوطنية للاتصالات وفعالية توصيلها بدختلف طرؽ الإعلاـ؛  ˍ

 عبر الشبكة العنكبوتية ؛ )والشراء البيع(تطوير ابػدمات ابعديدة  ˍ

التزويد بدختلف الاتصالات عن بعد والّتي تسمح بنقل الصوت والرسائل ابؼكتوبة ،ابؼعطيات الرقمية وابؼعلومات  ˍ

 ابؼرئية وابؼسموعة... الخ. 

 رابعا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

الح ، فهو ينظم العلاقات داخل ابؼؤسسة وبودد إف ابؽيكل التنظيمي يقوـ بتقسيم الأعماؿ بتُ ابؼوظفتُ ابؼص    

ابؼسؤوليات ،فهذا ما يؤدي إلذ تنسيق العمل وتتشارؾ ابؼصالح من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼنشودة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر 

       وىو كالتالر :
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 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 8الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

  بيثل مدير الوكالة ابؼسؤوؿ الأوؿ في ابؼؤسسة ينفذ بصيع القوانتُ وابؼراسلات الّتي تصلو من الأمانة العامة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر.المدير : 

 

تعمل السكريتاريا على تنظيم ابؼراسلات وتثمن العلاقة بتُ الزبوف وابؼؤسسة بالاستقباؿ ابعيد ،  :)الأمانة(السكريتار  ˍ

 بالإضافة إلذ توطيد العلاقة الاتصالية بتُ ابؼؤسسة الأخرى الّتي تتعامل مع وكالة عتُ تادلس . 

إلذ الصيانة والتعديل في يقوـ مسؤوؿ التًكيب على تسجيل كل مشاكل الزبائن الّتي برتاج  مسؤوؿ التركيب : ˍ

 ابؽواتف السلكية ،ومن ثم يقوـ ىو وفريق عملو بدعابعتها وإصلاحها. 

 تتمثل مصالح ابؼؤسسة اتصالات ابعزائر فيما يلي :  مصالح الوكالة : ˍ

يوجد على رأس ابؼصلحة مسؤوؿ عليها ، بحيث بقد مصالح فرعية ابؼتمثلة في : مصلحة ابعنوح غتَ مصلحة المالية :  ˍ

 ددة ، مصلحة الاستًجاع ، مصلحة ابؼالية ، مصلحة المحاسبة. بؿ

يتًأس مصلحة بذارية رئيس وتنبثق منها بؾموعة من ابؼصالح وىي على النحو التالر : مصلحة مصلحة التجارية :  ˍ

 الزبائن ،مصلحة ابؽواتف العمومية ،مصلحة ابغسابات الكبرى ،مصلحة ابؼراقبة. 

 المصدر : من إعداد الطالبة

 المدير

 مصالح الوكالة السكرتاريا مسؤوؿ التركيب

 مصلحة الزبائن مصلحة المالية مصلحة تجارية

 المسؤوؿ المسؤوؿ المسؤوؿ

مصل
حة 
المالي

مصلح
ة 
الحا

مصلح
ة 

 الزبائن 

مصلحة 
الهواتف 
 العمومية

مصلح
ة 

الحسا

مصل
حة 
المرا

الاستقباؿ
مصلحة  

الهاتف 
السلكي 
 واللاسيلكي

مصلحة 
الاستر 
 جاع

مصلحة 
الجنوح 
غير 

 مصلحة
أمين 

 الصندوؽ

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
 

52 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
يتًأسها مسؤوؿ وتنقسم إلذ ابؼصالح التالية : الاستقباؿ ، مصلحة ابؽاتف السلكي واللاسلكي ،  مصلحة الزبائن : ˍ

 مصلحة أمتُ الصندوؽ. 

 : تقديم عاـ لمديرية التجهيزات العمومية  ثانيالمطلب ال

 أولا : تعريف مديرية التجهيزات العمومية 

تعد مديرية التجهيزات العمومية من أىم ابؼؤسسات بؼا تقوـ بو من خدمة المجتمع وتعد من أىم ابؼديريات ابؼوجودة      

في الولاية إذ تسهر على تطبيق واحتًاـ القوانتُ وإجراءات التجهيزات العمومية كما تقوـ بالإشراؼ على ابؼشاريع ابؼتعلقة 

 ثة النشأة لأنها كانت تابعة بؼديرية السكن وقد تم الفصل بينهما. بالسكن داخل الولاية ، وتعتبر حدي

 مجػػػػػاؿ الدراسة : 

   بدرسوـ قانوني 

 المجاؿ المكاني :  

 . 1962مارس  19تقع مديرية التجهيزات العمومية بدقر الولاية الوادي وبالتحديد بحي    

 المجاؿ الزمني :  

ابؼعدؿ  26/05/2001ولاية الوادي وفقا للمنشور الوزاري ابؼشتًؾ ابؼؤرخ في انبثقت مديرية التجهيزات العمومية ل   

 .  28/06/1999وابؼتمم للقرار الوزاري ابؼشتًؾ ابؼؤرخ في 

 ثانيا : مهاـ مديرية التجهيزات العمومية 

 تتمثل فيما يلي :    

 إعداد بـتلف ابؼلفات التنظيمية اللازمة وللمشاورات؛  ˍ

وصفقات الأشغاؿ والسهر على ابؼصادقة عليها من طرؼ الأجهزة ابؼعنية وتبليغها  إعداد عقود الدراسات ˍ

 للشركاء ابؼتقاعدين؛

 متابعة الدراسات وأشغاؿ الابقاز للسكنات والتجهيزات العمومية؛  ˍ

 دراسة التطبيقيةالفصل الثالث: ال
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 التجهيزات العمومية؛  ضماف تسيتَ كلّ عمليات الصرؼ وتصفية النفقات لابقاز ˍ

 القياـ باستلاـ الدراسات وإشغاؿ التجهيزات العمومية؛  ˍ

 تسليم ابؼنشآت ابؼنجزة لصاحب ابؼشروع.  ˍ

 ثالثا : أىداؼ مديرية التجهيزات العمومية  ˍ

 تعتبر وسيلة قياس الأداء ونتائجو تساعد في ابزاذ القرارات وبسكتُ ابؼؤسسة من برقيق أىدافها؛  ˍ

باشرة ومتبادلة بتُ معدؿ علاوة ابؼردودية وبتُ الدرجة التقييمية المحصل عليها نتيجة تقييم أداء إقامة علاقة م ˍ

 العامل؛ 

 إشباع احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها وعلى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحتًاـ والشعور بابؼكانة؛  ˍ

 تُ العاملتُ. إشعار العاملتُ بروح العدالة داخل ابؼؤسسة وتنمية روح التعاوف ب ˍ

 رابعا : الهيكل التنظيمي  ˍ

ابؽيكل التنظيمي ىو الإطار العاـ الذي بودد توزيع الأدوار وابؼسؤوليات بتُ أفراد التنظيم ويوضح نسق العلاقات  ˍ

 الرئيسية الأفقية بينهم. 
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 (: الهيكل التنظيمي للمديرية التجهيزات العمومية 9(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة  الوادي, جامعة بضو بػضر  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً, التجهيزات العمومية بالوادي,

 .59 ص, 2015 الاكادبيي, ابؼاستً

 مهتمة الإشراؼ على بصيع ابؽياكل ابؼكونة للمؤسسة  .المدير : 1

 وتتكفل بأداء ابؼهاـ التالية . الأمانة : 2

 مساعدة ابؼدير العاـ في مهامو ؛ 

  الربط بتُ ابؼدير العاـ وبـتلف ابؼصالح؛ 

 استقباؿ ابؼكابؼات الداخلية وابػارجية ؛ 

 تعمل على تقديم ابػدمات الإدارية ومراقبة أملاؾ ابؼؤسسة وىي تعمل على:  . مصلحة الإدارة والوسائل :3

 ابؼديرية؛ؼ تسيتَ طباقا للتنظيم والإجراءات المحددة للوسائل البشرية ابؼوضوعة برت تصر 

 المػػػػػديػػػػػر 

 والوسائلمصلحة الإدارة 

 الأمانػػػػػػػػػة

مكتب 
 الإعلاـ
L’H 

مكتب 
الميزانية 
والمحاس

مكتب 
تسير 

المستخدم
 ين

مكتب 
المنازعا
ت 

 القضائية 

 مصلحة المتابعة والصفقات العمومية

مكتب 
الدراسات 

والتقييم وتجسيد 
 الصفقات

مكتب التسيير 
ومتابعة 
 العمليات

مكتب 
المحاسبة 
 للعمليات

 جامعة الشهيد بضو بػضر بؼؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بالوادي,اء اد برستُ أفيز فور نظاـ ابغوادابؼصدر: بظية ترشة: 

 لاديبالواي 
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  تنفيذ بالتعاوف مع الاجهزة ابؼعينة الإجراءات الرامية إلذ ضماف تطبيق التنظيم العاـ ومعرفة ومتابعة وحل

 النزاعات العامة في اطار نشاطات القطاع وكذا التقييم الدوري للنتائج. 

 وىي تضم ابؼكاتب التالية: 

 الإعلاـ الآلي:   مكتب 3-1

 ؛ متابعة بصيع القضايا ابػاصة بقطاع التًبية على مستوى الوطن بصورة عامة ˍ

 متابعة بصيع القضايا ابػاصة بدديرية التجهيزات العمومية ؛  ˍ

 إعداد لوحات إعلامية خاصة بدديرية التجهيزات العمومية.  ˍ

   ومن أىم مهامها ما يليمكتب تسيير المستخدمين :  3-2

 تسيتَ ابؼستخدمتُ طبقا للتنظيم ابؼعموؿ بو ؛ ˍ

 متابعة الأعماؿ ابػاصة بتكوين ابؼستخدمتُ وبرستُ مستواىم وبرديد معارفهم؛  ˍ

 إعداد بـططات تسيتَ وتكوين ابؼستخدـ؛ 

 إبقاز بؿاضر التنصيب؛ 

 بطاقات التنقيط؛ 

   .إبقاز شهادات العمل وسندات العطلة...الخ 

 الميزانية والمحاسبة والوسائل العامة:  مكتب 3-3

 ضماف تسيتَ الوسائل ابؼادية للمديرية؛  ˍ

 تطوير كل إجراءات تضمن لكل مصلحة الوسائل الضرورية لستَىا ابؼنتظم.  ˍ

 مكتب المنازعات القضائية :  3-4

 معرفة ومتابعة وتسوية ابؼنازعات العامة؛  ˍ

 التنظيم؛ تنفيذ الإجراءات ابؼوجهة لضماف تطبيق  ˍ

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
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 متابعة القضايا القانونية ابؼرتبطة بالنشاط والتنفيذ والإجراءات التابعة بؽا.  ˍ

 مصلحة المتابعة والصفقات العمومية:  -4

 وىي تنقسم ابؼكاتب التالية: 

 مكتب الدراسات وتقويم وتجسيد الصفقات ومن مهامو:  4-1

 على الدراسات والأشغاؿ وكذا تسليم رخص البناء؛ للاطلاعإعداد بـتلف ابؼلفات التنظيمية الضرورية  .1

 السهر على تطبيق النصوص التشريعية والتنظيمية لاسيما تلك ابؼتعلقة بالصفقات العمومية.  .2

 ضماف استلاـ وفتح الأظرؼ طبق للتنظيم ابؼعموؿ بو.  .3

 ات ومن مهامو :مكتب التسيير ومتابعة العملي 4-2

 ضماف بصع واستلاـ كافة ابؼعطيات ابؼتعلقة بالدراسات والإبقاز ابػاصة بالتجهيزات العمومية؛ ˍ

 القياـ بختم ابؼصادقة على حالات الدراسات والأشغاؿ؛  ˍ

 القياـ باستلاـ الدراسات والأشغاؿ التجهيزات العمومية تسليم ابؼنشآت لصاحب ابؼشروع.  ˍ

 ومن مهامو ما يلي: للعمليات : . مكتب المحاسبة 4-3

 ضماف تسيتَ كل عمليات الالتزاـ والتصفية وبررير إذف بالصرؼ لإبقاز التجهيزات؛  ˍ

 القياـ في إطار الصاحبات المحولة بؽا والاعتمادات ابؼمنوحة لعمليات تصفية وبرديد ابغالة العامة؛ ˍ

 ة والصفقات العمومية. السهر على تطبيق النصوص التشريعية ابؼتعلقة بالمحاسبة العام ˍ

 : تحليل وتفسير النتائج لمؤسسة اتصالية الجزائر ثانيالمبحث ال

 المطلب الأوؿ : تحليل معلومات الشخصية الأفراد عينة اتصالات الجزائر 

 فرد ، وتم 30يتكوف بؾتمع الدراسة التي تضم كل الاطارات وأعضاء التحكم وابؼنفذين وكاف بؾموع العينة ابؼختارة    

 الإجابة على الاستبياف من طرؼ كل الأعضاء الوكالة. 

 

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
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 أولا : الجنس 

 يوضح توزيع أفراد  العينة حسب الجنس ) (1الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %66 20 ذكػػػػػػػػػػػر

 %33 10 أنثػػػػػػػػػػػى

 %100 30 المجموع

: أثر التحفيز في برستُ أداء العاملتُ داخل ابؼؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصالات ابعزائر، قلاؿ نسيمةالمصدر : 

 .60، ص 018مذكرة التخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً أكادبيي، جامعة عبد ابغميد بن باديس مستغالز، 

ومن  %66بنسبة مئوية تقدر ب  30من بؾموع  20ت تبتُ من خلاؿ ابعدوؿ أف نسبة أفراد العينة من الذكور بلغ   

وبهذا فإف عينة الدراسة يغلب عليها الطابع  %33بنسبة مئوية تقدر ب  10نسبة الدراسة في حتُ بلغت عدد الإناث 

 الذكوري.  
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 01تمثيل بياني للجدوؿ رقم : (10)م الشكل رق

 ذكر

 أنثى
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 ثانيا : السن  

 العينة  حسب السنيوضح توزيع أفراد  )02(الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %50 15 سنة 30أقل من 

 %33.33 10 سنة 49و  30مابين 

 %16.66 05 سنة 50أكبر من 

 %100 30 المجموع

 .61: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه يتضح لنا أف اتصالات ابعزائر تتعامل مع بـتلف الفئات العمرية  ، حيث سجلت    

ويعود ىذا إلذ نشاط الفئة الشبانية بدرجة كبتَة ، بينما تأتي بعدىا  %50سنة اعلى نسبة تقدر ب  30الفئة أقل من 

ختَة إلذ خبرة أفراد ىذه الفئة داخل ابؼؤسسة أما فئة أكبر لا يعود ىذه الأ %33.33سنة بسثل  49و  30فئة ما بتُ 

 وىذا راجع إلذ تطلب أداة ابؼؤسسة إلذ توفتَ ذوي خبرة عالية.  %16.66سنة قدرت  50من 
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33% 
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 02تمثيل بياني للجدوؿ رقم :  (11)الشكل رقم 

 سنة 30أقل من  

 سنة  49و30ما بٌن 

 سنة  50أكبر من 
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 ثالثا : الحالة الاجتماعية 

 الحالة الاجتماعية يوضح توزيع أفراد العينة  حسب) 03(الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %43.33 13 أعزب

 %56.66 17 متزوج

 %100 30 المجموع

 .62: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

فرد  17نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه يتضح لنا أف عدد ابؼتزوجتُ أكبر من عدد العزاب في عينة الدراسة بيثلوف     

، ما يشكل حافز للعمل لأنها فئة تسعى دوما  %43.33فرد بنسبة  13، بينما يبلغ عدد العزاب %56.66بنسبة

 للحصوؿ على الأفضل.    
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 03تمثيل بياني للجدوؿ رقم : (12)م الشكل رق
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 رابعا : المستوى التعليمي 

 يوضح توزيع أفراد العينة  حسب المستوى التعليمي) 04(الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %6.66 02 ابتدائي

 %20 06 متوسط

 %33.33 10 ثانوي

 %40 12 جامعي

 المصدر :

فردا  12حسب ابعدوؿ اعلاه يتضح لنا أف اكبر نسبة من أفراد العينة ذات  مستوى تعليمي جامعي بلغ عددىم      

 : مرجع نفسو، صقلاؿ نسيمة .63 .33أفراد بنسبة  10وتليهم فئة ابؼستوى الثانوي بلغ عددىم  %40بنسبة 

وفي الأختَ ابؼستوى التعليمي الابتدائي  %20أفراد بنسبة   06بعدىا ابؼستوى التعليمي ابؼتوسط بلغ عددىم  33%

 .%6.66بنسبة  02بلغ عددىم 
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  04تمثيل بياني للجدول رقم : (13)الشكل رقم 

 ابتدائً

 متوسط
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  جامعً
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 المطلب الثاني : تحليل محور نظاـ الحوافز لمؤسسة اتصالات الجزائر 

 / ىل تهتم المؤسسة بعملية التحفيز؟ 1

 ( مدى اىتماـ المؤسسة بعملية التحفيز5الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %66.66 20 نعم

 %33.33 10 لا

 %100 30 المجموع

 .64: مرجع نفسو، ص نسيمة قلاؿالمصدر : 

من العينة بؿل الدراسة يعبروا عن اىتماـ ابؼؤسسة بعملية التحفيز ، بينما  %66.66حسب ابعدوؿ أعلاه فإف نسبة    

منهم يروف أنها لا تهتم لو وىذا يدؿ على اىتماـ ابؼؤسسة بعملية التحفيزية لأف نسبة الذين أجابوا لا ضئيلة  33.33%

 مقارنتها بأولئك الذين أجابوا بنعم.   عند
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 / ىل الحوافز تؤدي إلى تحقيق الاستقرار الوظيفي  2

 ( الحوافز تؤدي إلى الاستقرار الوظيفي06الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %50 15 دائما

 %33.33 10 أحيانا

 %16.66 05 نادرا

 .66ؿ: مرجع نفسو، ص نسيمة قلاالمصدر : 

تعود إلذ أفراد العينة الذين يوافقوف أف ابغوافز تؤدي إلذ الاستقرار  %50نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة      

يروف في بعض الأحياف أف ابغوافز تؤدي إلذ الاستقرار الوظيفي ، أما نادرا فبلغت  %33.33الوظيفي ، بينما نسبة 

 . %16.66نسبة 
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 : تحليل محور الحوافز المادية والمعنوية   الثالثالمطلب 

 أوّلا : تحليل محور الحوافز المادية 

 /ىل الأجر الذي تتلقاه يتناسب مع جهدؾ المبذوؿ أثناء العمل 1

 (  يوضح مدى توافق الأجر مع الجهد المبذوؿ في العمل07الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %90 27 دائما

 %10 03 أحيانا

 .68: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من أفراد العينة الذين يروف أف الأجر بوفزىم على العمل ، أما  %90نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة      

اختاروا عوامل أخرى غتَ الأجر كابػدمات الاجتماعية ، الأمن والوقاية من ابغوادث ومن ىذا يبرر تأثتَ  %10نسبة 

 الأداء. في برفيز العاملتُ على برستُ )الأجر(ابغافز ابؼادي
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 /ىل الحوافز التي تتلقاىا أثرت على مجهوداتك بشكل أكبر ؟  2

 يوضح مدى تأثير الحوافز على مجهودات العاملين (08)الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %76.66 23 دائما

 %20 06 أحيانا

 .69: مرجع نفسو، ص نسيمةقلاؿ المصدر : 

مباشر  أكدوا على ابغوافز التي بسنحها ابؼؤسسة تساىم بشكل %76.66نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة    

من  %20وفعاؿ في زيادة دافعية العاملتُ بكو بذؿ جهد أكبر من أجل الوصوؿ بكو أداء متميز في حتُ بقد أف نسبة 

 بة الاداء في ابؼؤسسة.  أفراد بدضاعفة المجهود ورفع نس
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 /أجرؾ الّذي تتلقاه يغطي حاجاتك الأساسية  3

 ( يوضح مدى تناسب الأجر مع الحاجات الأساسية09الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %33.33 10 نعم

 %66.66 20 لا

 .70مرجع نفسو، ص : قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من أفراد العينة يوافقوف على الأجر الذي يغطي ابغاجات  %33.33نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة   

من أفراد العينة غتَ موافقوف على الأجر الذي يتقاضوه وىذا راجع إلذ زيادة  %66.66الأساسية وفي ابؼقابل بقد نسبة 

 راد. القدرة الشرائية وزيادة متطلبات الأف
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 ثانيا : تحليل محور الحوافز المعنوية  

 /ىل التقدير والاحتراـ من الرؤساء أىم الأمور التّي تدفعك للعمل؟ 1

 ( يوضح مدى احتراـ وتقدير العماؿ داخل المؤسسة من طرؼ المرؤوسين.10الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات 

 %50 15 دائما

 %23.33 07 أحيانا

 %10 03 نادرا

 .71: مرجع نسو ص، قلاؿ نسيمةالمصدر : 

يروف أف التقدير والاحتًاـ من الرؤساء أىم الأمور الّتي تشجعهم  %50نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة     

 .%10العاملتُ على العمل أما نادرا فبلغت نسبة  فتَوف %23.33وتدفعهم للعمل أكثر في حتُ بقد نسبة 
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 / ىل العمل الجماعي يؤدي إلى الشعور بالراحة النفسية؟ 

 ( يوضح مدى تأثير العمل الجماعي على نفسية وراحة العماؿ11الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %83.33 25 دائما

 %16.66 05 أحيانا

 %00 00 نادرا

 .72: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من أفراد العينة أقروا أف العمل ابعماعي يؤدي إلذ الراحة  %83.33نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف نسبة      

لاشيء أبلغ من إحساس العامل النفسية وىذا ما بهعلهم يسعوا جاىدين لتحقيق التضامن والتعاوف فيما بينهم لأف 

من أفراد العينة أنو  %16.66بالرضا وحب العمل وىذا ما بهعلو يبذؿ أقصى ما لديو للعمل أكثر في حتُ بلغت نسبة

 في بعض الأحياف يكوف تأثتَ للعمل ابعماعي وينعكس على نفسية العاملتُ. 
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 /ىل تقدـ المديرية ترقيات عادلة وفق أسس علمية مدروسة ؟ 3

 يوضح مدى تقديم  ترقيات عادلة للعماؿ (12)الجدوؿ رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %46.66 14 دائما

 %36.66 11 أحيانا

 %16.66 05 نادرا

 .73: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من أفراد العينة أجابوا أف التًقية تقوـ على أسس علمية  %46.66من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة         

من أفراد العينة يقروف أف التًقية في ابؼؤسسة لا تراعي ابؼعايتَ والأسس العلمية أما نادرا  %36.66مثل الأقدمية اما نسبة 

 . %16.66فبلغت نسبة 
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 ثالثا : تحليل محور الأداء في المؤسسة : 

 /ىل تعتمد دارة المؤسسة على تقارير الأداء لاكتشاؼ التوافق بين أداء العامل وعملو؟ 1

 ( يوضح توافق أداء العامل وعملو13) :الجدوؿ رقم

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %100 30 نعم

 %00 00 لا

 .74: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من العماؿ أي كل أفراد العينة يوافقوف على التقارير الاداء  %100من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة   

 لاكتشاؼ التوافق بتُ اداء العامل وعملو وبالتالر تنعكس إبهابا على ابؼؤسسة. 
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 المطلب الرابع : تحليل محور أثر الحوافز في تحسين الأداء 

 / ىل تقوـ المؤسسة بدورات تدريبية لتحسين الأداء العاملين في العمل ؟  1

 مدى اىتماـ المؤسسة بعامليها. (14 )الجدوؿ رقم

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %83.33 25 نعم

 %16.66 05 لا

 .76: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر  : 

من الأفراد قاموا بدورات تدريبية بفا انعكس على أدائهم داخل  %83.33 نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أف نسبة       

 لد يقوموا بأي دورة وىذا لأنهم حديثو الالتحاؽ بابؼؤسسة.  %16.66ابؼؤسسة أما نسبة 
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 ىل الحوافز التي تقدمها المؤسسة تؤدي إلى زيادة الأداء ؟ /2

 تقديم المؤسسة حوافز تشجيع على زيادة الأداءمدى (  يوضح 15الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %93.33 28 نعم

 6,66 02 لا

 .77: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف ابؼؤسسة تقدـ حوافز تؤدي إلذ زيادة أداء عامليها . حيث بلغت أكبر نسبة      

من أفراد العينة غتَ راضتُ بهذه  % 6,66وىذا راجع إلذ اىتماـ من طرؼ ابؼسؤولتُ ،أما نسبة  %93.33قدرت ب 

 ابغوافز بفا ينعكس على أدائهم. 
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 / ىل اليات وطرؽ منح الحوافز والمكافآت تؤثر على أدائك ؟ 3

 ( مدى تأثير منح الحوافز والمكافآت على اداء العاملين16الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاجابات

 %56.66 17 نعم

 %43.33 13 لا

 .77: مرجع نفسو، ص قلاؿ نسيمةالمصدر : 

من أفراد العينة راضيتُ عن طرؽ وآليات منح ابغوافز وىذا  %56.66نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نسبة        

فتعود إلذ أفراد العينة الغتَ راضتُ وىذا بسبب  %43.33راجع لذ زيادة مكافئتهم وتشجيعهم على الأداء إما نسبة 

 نقص مكافئتهم والاىتماـ بو. 

 
 

 

 

 

0

10

20

30

40

50

60

 لا  نعم 

 (16)تمثيل بياني للجدوؿ رقم: (25)الشكل رقم 

Série 3

Série 2

Série 1

 الثالث: الدراسة التطبيقية الفصل
 

73 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 المبحث الثاني : تحليل وتفسير النتائج لمديرية التجهيزات العمومية 

 المطلب الأوؿ : تحليل المعلومات الشخصية لأفراد عينة مديرية التجهيزات العمومية 

 أوّلا : الجنس 

 ( توزيع أفراد العينة حسب الجنس 17الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الجنس الرقم

 %80 24 ذكر 01

 %20 06 أنثى 02

 %100 30 المجموع 

 .68مرجع نفسو,ص , بظية ترشةالمصدر:

بدا  %80يوضح لنا ابعدوؿ أعلاه توزيع الأفراد حسب ابعنس وبيكن استخلاص مثلا أف فئة الذكور يشكلوف      

 أفراد. وبهذا فإف عينة الدراسة يغلب عليها الطابع الذكوري.  6بدا يعادؿ  %20فردا ، وفئة الإناث بيثلوف  24يعادؿ 
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 ثانيا :السن 

 (  توزيع أفراد العينة حسب السن18الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الجنس الرقم

 %60 18 سنة 30أقل من  01

 %1607 05 سنة 40من إلر  02

 %23.3 07 سنة 60إلذ  40من  03

 %100 30 المجموع 

 .68 ص مرجع نفسو, بظية ترشة,المصدر :

 18بدا يعادؿ  %60سنة يشكلوف نسبة  30نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف الأفراد الذين يتًاوح أعمارىم أقل من    

 .  %23.3سنة بنسبة  60إلذ  40 وفئة من % 16.7أفراد بنسبة  5سنة ، يشكلوف  40إلذ  30فردا أما من 
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 ثالثا : الحالة الاجتماعية  

 (  توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية19الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الحالة الاجتماعية الرقم

  80% 24 أعزب 01

 %16.7 05 متزوج  02

 3,3% 01 أرمل 03

 %100 30 المجموع 

 .69ص  مرجع نفسو,,بظية ترشة المصدر :

فردا  24نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه توزيع أفراد العينة حسب ابغالة الاجتماعية وبيكن استخلاص منو أف أفراد العزاب    

تستخلص أف أفراد  ومنو %3.3وفرد واحد أرمل بنسبة  %16.7أفراد بنسبة  5وفئة ابؼتزوجتُ بيثلوف  %80ما يعادؿ 

 العينة أغلبهم غتَ متزوجتُ.   
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 رابعا  : المستوى التعليمي  

 ( توزيع أفراد العينة حيل المستوى التعليمي20الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار المستوى التعليمي الرقم

 %13.3 04 ثانوي 01

 %20 06 جامعي 02

 %66.7 20 مهندس 03

 %100 30 المجموع 

 .69ص  مرجع نفسو, بظية ترشة, المصدر :

أفرادا ما  04نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه توزيع أفراد العينة حسب ابؼستوى التعليمي حيث بقد فئة الثانوي بيثلوف     

ومنو نستنتج أف %66.7فردا ما يعادؿ  20، وابؼهندستُ  %20أفراد ما يعادؿ  6وفئة ابعامعي %13.3يعادؿ 

 أغلب أفراد العينة مهندستُ.  
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 المطلب الثاني : تحليل محور  نظاـ الحوافز في مديرية التجهيزات العمومية  

 / ىل تهتم المؤسسة بعملية التحفيز   1

 (  يبين مدى اىتماـ المؤسسة بعملية التحفيز21جدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الإجابات
 %23.33 07 موافق بشدة

 %63.33 19 موافق
 - - محايد

 %13.33 04 غ موافق
 - - غ موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .70ص  مرجع نفسو, بظية ترشة, المصدر :

من العينة بؿل الدراسة يوافقوف بشدة على اىتماـ ابؼؤسسة بعملية  %23.33حسب ابعدوؿ ابؼوضح أعلاه فإف نسبة   

من العينة بؿل الدراسة ، أما الأفراد   %63.33فرد يوافقوف بفا بيثل  19أفراد من العينة ، أما  7التحفيز وىذا بيثل 

افقوف على اىتماـ ابؼؤسسة الغتَ موافقتُ على اىتماـ ابؼؤسسة العملية التحفيز ومنو نستنتج أف معظم أفراد العينة يو 

 بعملية التحفيز.  
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 / ىل الحوافز في المؤسسة تؤدي إلى تحقيق الاستقرار الوظيفي2

 ( الحوافز تؤدي إلى الاستقرار الوظيفي22الجدوؿ رقم)

 النسبة التكرار الإجابات
 %16.66 05 موافق بشدة

 %10 03 موافق
 %53.33 16 محايد

 %13.33 04 غ موافق
 %6.66 02 غ موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .71ص مرجع نفسو, بظية ترشة,المصدر : 

من أفراد العينة موافقتُ بشدة على أف ابغوافز تؤدي إلذ الاستقرار  %16.66نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة    

، وىي % 53.33غتَ موافقوف وغتَ موافقوف بشدة . أما أعلى نسبة ىي  %6.66و % 13.33الطبيعي ، أما نسبة 

 فرد من أفراد العينة بؿايدوف وذلك لعدـ معرفتهم إذا كانت ابغوافز تؤدي إلذ برقيق الاستقرار الوظيفي.  16بسثل 
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 تحليل محور الحوافز المادية والمعنوية والأداء.  : الثالثالمطلب 

 أوّلا : تحليل محور الحوافز المادية 

 / الأجر الذي تتلقاه يتناسب مع الجهد المبذوؿ أثناء العمل 1

 مدى توافق الأجر مع الجهد المبذوؿ( يبين 23الجدوؿ رقم )

 النسبة التكرار الإجابات
 - - موافق بشدة

 %60 18 موافق
 %26.66 8 محايد

 %13.33 04 غ موافق
 - - غ موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .71ص  مرجع نفسو, بظية ترشة,در : المص

من أفراد العينة يوافقوف على الأجر الّذي يتلقاه يتناسب مع ابعهد ابؼبذوؿ ،أما  % 60نلاحظ من ابعدوؿ أف نسبة     

بؿايدوف وغتَ موافقوف على الأجر يتناسب مع ابعهد ابؼبذوؿ ومنو نستنتج أف الأجر  %13.33و%26.66نسبة 

 الذي يتقاضوه يتلاءـ مع عملهم. 

 
 

0

10

20

30

40

50

60

70

 غٌر موافق بشدة  غٌر موافق  محاٌد  موافق  موافق بشدة 

 (23)تمثيل بياني للجدوؿ رقم(32)الشكل رقم 

Série 3

Série 2

Série 1

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
 

80 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 / أجرؾ الذي تتلقاه يعطي حاجاتك الأساسية 2

 (: مدى تناسب الأجر مع الحاجات الأساسية24)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 - - موافق بشدة

 - - موافق
 %23.03 07 محايد

 %16.07 05 غ موافق
 %60 18 غ موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .72ص  مرجع نفسو,, بظية ترشة  المصدر :

غتَ موافقوف على الأجر الّذي يتلقوف يغطي  %16.7بؿايدوف و  %23.3نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة     

فردا من أفراد العينة أعطوا عدـ ابؼوافقة الشديدة على الأجر الّذي  18وىي بسثل  %60حاجاتهم الأساسية أما نسبة 

 يتلقوه لا يغطي حاجاتهم الشخصية. 
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 / ىل الحوافز التي تتلقاىا أثرت على مجهودؾ بشكل كبير 3

 مدى توافق الأجر مع الجهد المبذوؿ (25)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 %10 03 موافق بشدة

 %53.3 16 موافق
 %26.7 08 محايد

 - - غ موافق
 %10 03 غ موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .72ص  نفسو,مرجع  بظية ترشة, المصدر :

من أفراد عينة الدراسة موافقوف بشدة  وكذلك غتَ موافقوف بشدة على  %10نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة       

أعطوا ابؼوافقة بأف ابغوافز تؤثر على أداء  %53.3عبارة ابغوافز التي يتلقوىا تؤثر على بؾهودىم بشكل كبتَ ، أما نسبة 

 العماؿ.  

خلاؿ الإجابات السابقة بيكن القوؿ على أف العماؿ غتَ راضتُ على الأجر يتقاضوه ولكن ابؼؤسسة توفر بؽم بـتلف  من

 ابػدمات الاجتماعية فالعماؿ لد بوددوا إجابة   واضحة على أف فعالية ابغوافز ابؼادية داخل ابؼؤسسة.  
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 تحليل محور الحوافز المادية   ثانيا :

 / ىل التقدير والاحتراـ من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعك للعمل دائما 1

 مدى الاحتراـ والتقدير من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعك للعمل( 26)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 %16.7 05 موافق بشدة

 %80 24 موافق
 - - محايد

 %33 01 غير موافق
 - - غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .73ص  مرجع نفسو,, سمية ترشة  المصدر :

من أفراد العينة يوافقوف بشدة ويوافقوف على أف الاحتًاـ  %80و  %16.7نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة     

لا يوافقوف على أف التقدير والاحتًاـ من الأمور  %33والتقدير من أىم الأمور الّتي تدفعهم للعمل في حتُ بقد نسبة 

 الّتي تدفعهم للعمل.  
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 / ىل العمل الجماعي يؤدي إلى الشعور بالراحة النفسية دائما ؟2

 مدى تأثير العمل على نفسية وراحة العماؿ (27)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 - - موافق بشدة

 %76.7 23 موافق
 %3.3 01 محايد

 %20 06 غير موافق
 - - غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .73ص  مرجع نفسو, سمية ترشة,المصدر:

من أفراد العينة موافقوف على أف العمل ابعماعي يؤدي إلذ الشعور  %76.7نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه اف نسبة    

 من أفراد العينة بؿايدوف وغتَ موافقوف.%33و  %20بالراحة النفسية ، أما نسبة 
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 / تقديم المديرية ترقيات عادلة وفق أسس علمية مدروسة؟ 3

 مدى تقديم ترقيات عادلة للعماؿ (28)الجدوؿ رقم

 النسبة التكرار الإجابات

 - - موافق بشدة
 20% 06 موافق
 3,3 %  01 محايد

 23% 23 غير موافق
 - - غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .74ص  مرجع نفسو, سمية ترشة,المصدر: 

من أفراد العينة موافقوف على التًقية تقوـ على أسس علمية ، أما نسبة  20%نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه اف نسبة    

من أفراد العينة لا يوافقوف على أف التًقية في ابؼؤسسة لا تراعي ابؼعايتَ والأسس العلمية ، أما نسبة 23%

 بؿايدوف.3.3%
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 ثالثا : تحليل محور الأداء في المؤسسة 

 / ىل تعتمد الإدارة المؤسسة على تقارير الأداء لاكتشاؼ التوافق بين أداء العامل وعملو ؟1

 توافق أداء العامل وعملو ( مدى29)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 - - موافق بشدة

 %76.7 23 موافق
 %3.3 01 محايد

 %20 06 غير موافق
 - - غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .75ص  مرجع نفسو, بظية ترشة,: المصدر

من أفراد العينة يوافقوف على تقارير الأداء لاكتشاؼ التوافق بتُ أداء  %76.6نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة      

غتَ موافقتُ على تقارير الأداء لاكتشاؼ التوافق بتُ أداء العامل وعملو ػ أما فرد واحد  %20العامل وعملو ، أما نسبة 

 من أفراد العينة بؿايدوف. 
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 المطلب الرابع : تحليل محور أثر الحوافز في تحسين الأداء 

 / ىل تقوـ المؤسسة بدورات تدريبية لتحسين أداء العاملين في العمل؟ 1

 مدى اىتماـ المؤسسة بعامليها (30)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 %33.3 10 موافق بشدة

 %16.7 05 موافق
 %3.3 01 محايد

 %40 12 غير موافق
 %6.7 02 غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .76مرجع نفسو ص , بظية ترشة ابؼصدر: 

على عبارة تقوـ  %16.7من أفراد العينة على ابؼوافقة الشديدة و  %33.3نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة     

من أفراد العينة غتَ  %40بؿايدوف ، أما  %3.3ابؼؤسسة بدورات تدريبية لتحستُ أداء العاملتُ في العمل أما نسبة 

 موافقتُ وىي أعلى نسبة.
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 / الحوافز التي يقدمها المؤسسة تؤدي إلى زيادة الأداء؟ 2

 ء(: يبين مدى توافق الحواز والأدا31)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 %16.7 05 موافق بشدة

 %60 18 موافق
 %20 06 محايد

 - - غير موافق
 %10 01 غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .77ص , مرجع نفسو, سمية ترشة  المصدر :

من أفراد العينة موافقوف على أف ابغوافز التي تقدمها ابؼؤسسة تؤدي إلذ  %60نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة    

 %20من أفراد العينة غتَ راضتُ بشدة ابغوافز و  %10زيادة الأداء وىذا راجع إلذ اىتماـ ابؼسؤولتُ ، أما نسبة 

 بؿايدين. 
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 / آليات وطرؽ منح الحوافز والمكافآت تؤثر على أدائك الوظيفي؟ 3

 مدى تأثير منح الحوافز والمكافآت على أداء العاملين(32)الجدوؿ رقم 

 النسبة التكرار الإجابات
 %26.7 08 موافق بشدة

 %53.3 16 موافق
 %13.3 04 محايد

 %3.3 01 غير موافق
 %3.3 01 غير موافق بشدة

 %100 30 المجموع
 .78ص  مرجع نفسو, بظية ترشة,در : المص

موافقوف وموافقوف بشدة وراضتُ على طرؽ وآليات منح %53.3و  %26.7نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة     

 غتَ موافقتُ وىذا بسبب نقص مكافئتهم والاىتماـ بهم. %3.3تؤثر على أدائهم الوظيفي في حتُ نسبة ابغوافز 
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 المبحث الرابع: مقارنة النتائج للمؤسستين

 ابعزائر ومديرية التجهيزات العمومية اتصالاتا ابؼبحث إجراء مقارنة بتُ مؤسستتُ مؤسسة ذ ىفيسنحاوؿ 

 ي المؤسستينفالمطلب الأوؿ: مقارنة بين محور نظاـ الحوافز 

 ىل تهتم المؤسسة بعملية التحفيز  .1

في عينة الدراسة في ابؼؤسستتُ اتصالات ابعزائر و ء ( لاحظنا أف كل من أرا21و ) (05ولتُ السابقتُ )دحسب ابع

انت ك   مؤسسة اتصالات ابعزائرفيحيث  ،يوافقوف على اىتماـ ابؼؤسسة بعملية التحفيزمديرية التجهيزات العمومية 

منهم يروف أف ابؼؤسسة لا تهتم بعملية  % 33.3 3من أفراد العينة أجابوا بنعم، أما نسبة % 66.66النسبة 

 في حتُ نرى أف%  23.33ت العينة ابؼوافقوف بلغ ءالتحفيز، أما بالنسبة بؼديرية التجهيزات العمومية فإف نسبة أرا

منهم موافقوف بشدة على اىتماـ ابؼؤسسة بعملية التحفيز. ومنو نستنتج أف كلا من أفراد العينة %  63.33نسبة 

 زللمؤسستتُ يوافقوف على اىتماـ ابؼؤسسة بعملية التحفي

 ز تؤدي الى تحقيق الاستقرار الوظيفيافىل الحو  .2

العينة لكلا ابؼؤسستتُ، على أف  ءلاحظنا أف ىناؾ تباين في نسبة أرا (22)و( 06من خلاؿ ابعدولتُ سابقي الذكر )

من أفراد العينة يوافقوف %  50ابغواز تؤدي الذ الاستقرار الوظيفي، ففي مؤسسة اتصالات ابعزائر لاحظنا أف نسبة 

 غتَ موافقوف. % 33.33و ،على أف ابغوافز تؤدي الذ الاستقرار الوظيفي

%  16.66أما ابؼوافقوف بشدة نسبتهم %، 10نسبتهم العينة بؼديرية التجهيزات العمومية ابؼوافقوف  ءحتُ أف أرا في

ومنو نستنتج أف أرا العينة لاتصالات ابعزائر أغلبيتهم %  53.33أما الأفراد المحايدوف كانت نسبتهم أكبر نسبة 

مديرية التجهيزات العمومية نسبة أراىا ابؼوافقوف وابؼوافقوف  موافقوف على أف ابغوافز برقق الاستقرار الوظيفي عكس

 بشدة ضئيلة مقارنة باتصالات ابعزائر
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 المطلب الثاني: مقارنة بين نتائج الحوافز المادية والمعنوية والأداء

 ز الماديةفأولا: المقارنة بين محور الحوا

 المبذوؿ أثناء العمل ىل الأجر الذي يتلقاه يتناسب مع جهدؾ .1

ي يوضحاف عبارة الأجر الر يتلقاه العامل يتناسب مع جهدىم ذ( وال23( و )07ولتُ رقم )دمن خلاؿ قراءتنا للج

لا يوافقوف %  10من أفردا العينة يروف أف الأجر بوفز على العمل اما نسبة %  90ابؼبذوؿ أثناء العمل تبتُ أف نسبة 

العينة يوافقوف  ءمن أرا % 60 مديرية التجهيزات العمومية نسبةفيعلى ىذا وىذا في مؤسسة اتصالات ابعزائر، أما 

من ىنا نستخلص أف و  ،قتاف إلذ حدا بعيدفم وابؼلاحظ أف ابؼؤسستتُ متواجهدىعلى الأجر الذي يتلقوه يتناسب 

 مع عملهم. يتلاءـأغلب أراء العينة يروف أف أجرىم 

 ز التي تتلقاىا أثرت على مجهودؾ بشكل كبير افىل الحو  .2

ز على بؾهودؾ بشكل كبتَ في يوضحاف مدى تأثتَ ابغواذ( وال25( و )08ولتُ السابقتُ رقم )دنلاحظ من ابع

 زيارة دافعية فيمباشر وعاؿ و ز التي بسنحها ابؼؤسسة تساىم بشكل فعلى ابغوا اأكدو حيث بقد أف نسبة من أرا العينة 

وا فمن أفراد العينة ن %  20في حتُ بقد أف نسبة  ،العاملتُ بكو بذؿ جهد أكبر من أجل الوصوؿ بكو أداء متميز

ما بدديرية التجهيزات ا بالنسبة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر، أذز في زيادة دافعية العاملتُ وزيادة الأداء وىفمسابنة ابغوا

ز التي يتلقوىا تؤثر على بؾهودىم بشكل كبتَ أما فن أفراد العينة موافقتُ على أف ابغوا% م 3,36العمومية بقد نسبة

ز على المجهود، وابؼلاحظ أف ابؼؤسستتُ موافقتاف فغتَ موافقتُ على تأثتَ ابغوا % 10بؿايدوف ونسبة%  7,26نسبة

 يوافقوف على مدى تأثتَ ابغواز على بؾهودىم بشكل كبتَ.حيث أف أغلب أراء العينة 
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 أجرؾ الي تتقاضاه يغطي حاجاتهم الأساسية .3

ي يوضحاف مدى تناسب الأجر مع ابغاجات الأساسية حيث ذ( وال24( و )09يتبتُ من ابعولتُ السابقتُ رقم )

 66,66يتقاضوه وذلك بنسبةالذي نلاحظ أف أغلب أفراد العينة بدؤسسة اتصالات ابعزائر غتَ موافقوف على الأجر 

 موافقوف على الأجر الر يتقاضوه يغطي حاجاتهم الأساسية، أما بدديرية التجهيزات العمومية % 33,33أما نسبة  %

بؿايدوف %  33,33من افراد العينة غتَ موافقتُ على كوف الأجر يغطي حاجاتهم الأساسية، ونسبة%  76 نسبة بقد

ومنو نستنتج أف العماؿ غتَ راضيتُ على الأجر الر يتلقوه لا يغطي بؽم حاجاتهم الأساسية، وابؼلاحظ أف ابؼؤسستاف 

على الأجر الر يتلقوه يغطي حاجتهم  فلا يوافقو ف قتاف إلذ حد كبتَ حيث أف أغلب أفراد عينة ابؼؤسستافمتوا

  الأساسية.

 ثانيا: المقارنة بين محور الحواز المعنوية

 من أىم الأمور التي تدفعك للعمل. ىل التقدير والاحتراـ من الرؤساء 

والاحتًاـ من ( أف أغلب أفراد العينة بدؤسسة اتصالات ابعزائر يروف أف التقدير 26( و )10ولتُ رقم )دنلاحظ من ابع

أما نادرا  ,يروف أحيانا%   23,33الرؤساء من أىم الأمور التي تشجعهم وتدفعهم للعمل أكثر في حتُ بقد نسبة

من أفراد العينة موافقوف  % 80وكذلك بالنسبة بؼديرية التجهيزات العمومية حيث نسبة%  10 فبلغت نسبة

ـ من الرؤساء من بتُ أىم الأمور التي تدفعهم للعمل أما موافقوف بشدة على كوف التقدير والاحتًا % 16,7ونسبة

 ابؼبحثتُف، وابؼلاحظ أف ىناؾ اتفاؽ بتُ عينة ابؼؤسستتُ حيث أف أغلب و ىم أفراد العينة الغتَ موافق%  3,3نسبة

 يعتبروف أف الاحتًاـ و التقدير من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعهم للعمل .

 ى الراحة النفسيةىل العمل الجماعي يؤدي عل 

( والذي يوضحاف مدى تأثتَ العمل على نفسية وراحة العامل حيث أجاب 27( و )11نلاحظ من ابعولتُ رقم )

من أفراد العينة على أف العمل ابعماعي يؤدي إلذ الشعور بالراحة النفسية وىا ما بهعلهم يبذلوا أقصى ما %  83,33
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من أفراد العينة انو في بعض الأحياف يكوف تأثتَ العمل ابعماعي %  16,66نسبةلديهم للعمل أكثر في حتُ بلغت 

وينعكس ىا على نفسية العاملتُ وىذا بالنسبة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر، أما بدديرية التجهيزات العمومية بقد 

ر بالراحة النفسية ونسبة من أفراد العينة يوافقوف بشدة على أبنية العمل ابعماعي ومدى ارتباطو بالشعو %  76,7نسبة

غتَ موافقتُ على مدى تأثتَ العمل ابعماعي على راحة ونفسية العامل،  ابؼبحثتُمن  % 20بؿايدوف أما %  3,3

وابؼلاحظ من خلاؿ معطيات ابعدولتُ أف عماؿ كلا ابؼؤسستتُ يعتبروف أف العمل ابعماعي يؤدي إلذ الشعور بالراحة 

 النفسية.

 ىل تقم المؤسسة ترقيات عادلة وفق أسس علمية مدروسة 

يم ترقيات عادلة للعمل تبتُ أف أغلب د( الذي يوضحاف مدى تق28( و )12القراءة الأولية للجدولتُ ) دعن

 نسبتهملة مثل الأقدمية حيث بلغت دـ ترقيات عادابؼستجوبوف بدؤسسة اتصالات ابعزائر يقرروف على أف ابؼؤسسة تق

من أفراد العينة يقرروف أف التًقية في ابؼؤسسة لا تراعي الأسس وابؼعايتَ العلمية أما  % 36,66ونسبة % 46,66

فرد  23أما بدديرية التجهيزات العمومية أقر أغلب أفراد العينة بعدـ ابؼوافقة وىذا ما يعادؿ %16,66نادرا فبلغت 

فقط ىم من وافقوا على مدى تقديم %  20في ابؼؤسسة أما نسبةغتَ راضيتُ على توزيع ترقيات % 73,3بنسبة 

بؿايدوف، وابؼلاحظ أف ىناؾ اختلاؼ كبتَ بتُ ابؼؤسستتُ  % 3.3ابؼؤسسة ترقيات عالة وؽ أسس علمية ونسبة 

لة وفق أسس علمية ديم بؽم ترقيات عاداتصالات ابعزائر يوافقوف على تق ةفي مؤسس ابؼبحثتُحيث أف أغلب إجابات 

مديرية التجهيزات العمومية لا يوافقوف على مدى اىتماـ ابؼدرية بتقديم ترقيات  مبحوثتُروسة بينما بقد أغلب مد

 عادلة وربدا ىذا راجع إلذ اعتماد ابؼديرية على تقديم حوافز أخرى غتَ التًقية.
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 المؤسستيني  ءالأداثالثا: المقارنة بين محور 

 العامل وعملو ءأداق بين فالتوا ؼلاكتشا ءالأدارة المؤسسة على تقارير داىل تعتم إ .1

قوف على اف فراسة للمؤسستتُ يوادعينة ال ءاف اغلبية ارا (29( و )13) ولتُ السابقتُدح لنا من خلاؿ ابعتضي

 .اء العامل وعملودق بتُ افالتوا ؼاء لاكتشادتم على تقارير الاؤسسة تهابؼ

 درافمن الا % 76,7يرية التجهيزات العمومية سجلت نسبة دم موافقوف، اماه درافل اجابعزائر  تاتصالا مؤسسة في

ىم ددالعبارة وع ذهوف بؽدالمحاي درافنسبة ضئيلة من الا دبق حتُ % في20قوف نسبتهم فالغتَ موا درافالا اابؼوافقوف، ام

اء دعلى تقارير الاعتمد ابؼؤسسة تعلى أف  ابؼؤسستتُ أغلبيتهم موافقوفاد العينة لكل ر فاف قوف على افموا % 3,3

 ينعكس إبهابا على ابؼؤسسة . وعملو، وىااء العامل دق بتُ افالتوا ؼلاكتشا

 ؤسستين.مي الفاء دي تحسين الافز افبين محور اثر الحو  الطلب الرابع: المقارنة

 ي العمل؟فاء العاملين دريبية لتحسين ادورات تدؤسسة بمىل تقوـ ال .1

  ابؼؤسستتُ.فيراسة دعينة ال لآراء الإجابات فياف ىناؾ تباين  (30و ) (14)ينصح لنا من خلاؿ ابعولتُ السابقتُ 

 16,66ريبية، اما نسبةدورات تدب اقامو ين ذالعينة ال ءرافمن ا 83,33نسبة  دبالنسبة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر تعو 

 الالتحاؽ بابؼؤسسة  حديثوا راجع الذ انهم ذريبية وىدورات تد يقوموا بأيلد % 

ة دقوف بشفموا%  33،33جاباتهم بـتلة حيث سجلة نسبة إيرية التجهيزات العمومية درا العينة بؼفنرى اف ا تُ حفي

ة نسبتهم دقوف بشفوغتَ موا % 40قوف اعلى نسبة فاما نسبة الغتَ موا%  5قوف نسبتهم فعلى صحة العبارة اما ابؼوا

يرية داء العاملتُ عكس مدريبية لتحستُ ادورات تدابعزائر تقوـ ب تاتصالامن ىنا تستنتج اف مؤسسة %  6,7

 ضئيلة.ريبية دورات التدالعمومية نسبة الاىتماـ بال التجهيزات

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
 

94 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
 اء.دي الى زيارة الادمها المؤسسة تؤ دز التي تقفىل الحوا .2

ز فقوف على اف ابغوافرا العينة لكل ابؼؤسستتُ اغلبيتهم موافاف ا( 31و )( 15تبتُ لنا من خلاؿ ابعولتُ السابقتُ )

 اء.دي الذ زيارة الادؤسسة تؤ مها ابؼدالتي تق

ي الذ دز تؤ فـ حواقدين يروف اف ابؼؤسسة تذالعينة ال ءمن ارا% 93,33ة   مؤسسة اتصالات ابعزائر سجلت نسبفي

يرية التجهيزات دائهم بالنسبة بؼدا ينعكس على ابفز فه ابغواذغتَ راضيتُ بؽ % 10سبة ناما  اء عامليها،دازيارة 

ضئيلة  % 3,3العينة الغتَ راضيتُ نسبتهم  ءز ، اما ارافه ابغواذالعينة راضيتُ على ى ءمن ارا % 60العمومية نسبة 

ز التي فومنهم تستنتج اف ابغوا % 20وف نسبتهم دالمحاي الآراء مؤسسة اتصالات ابعزائر اما في الآراءمقارنة بنسبة 

  اء لعامليها.دي الذ زيارة الادمها ابؼؤسستتُ تؤ دتق

 ي؟فائك الوظيدآت تؤثر على افىل آليات وطرؽ منح الحواز والمكا .3

اليات وطرؽ العينة لكل ابؼؤسستتُ راضيتُ على  ءح لنا اف معظم ارايتض (32( و)16) كرذ ال قيولتُ سابدمن ابع

بنعم، اما نسبة  اأجابو ين ذالعينة ال ءمن ارا%  56.66ؤسسة اتصالات ابعزائر سجلت نسبة بالنسبة بؼ ابغوافز

43,33 %  

اما %  53.3قوف فوابؼوا % 26,7ة دقوف بشفيرية التجهيزات العمومية سجلت نسبة اراىا ابؼوادبلا اما م اأجابو  فقد

ومنو % للأفراد الغتَ موافقوف والغتَ موافقوف بشدة  3,3في حي سجلت نسبة  %، 13وف دالمحاي للأفرادبالنسبة 

ز افىا راضيتُ على طرؽ وآليات منح ابغو درافرية التجهيزات العمومية ادينستنتج اف كل من مؤسسة اتصالات ابعزائر وم

  اء.دئتهم وتشجيعهم على الافة مكادا راجع الذ زياذوى

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية
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 خلاصة

يعد بؿور تناولنا لدراسة أثر نظاـ ابغوافز في برستُ أداء ابؼورد البشري في ابؼؤسستتُ أىم ما بيكن قولو أف ىناؾ تساوي 

 في العينة ابؼختارة للدراسة لكلا ابؼؤسستتُ اتصالات ابعزائر ومديرية التجهيزات العمومية.

التحفيز حيث كلابنا تقدـ حوافز بؼختلف فئات العماؿ كالتًقية من الناحية  كما بقد أف كل ابؼؤسستتُ تهتم بعملية

 ابؼعنوية وأجور معتبرة من الناحية ابؼادية.

ومنو نستنتج أف على كل ابؼؤسستتُ الاىتماـ أكثر ببض ابغوافز ابؼعنوية التي تم إبنابؽا من طرؼ ىذين الأخرين وذلك 

بتكار وبذؿ أقصى جهد لتحستُ أداءىم وجعلهم نقطة قوة بالنسبة من أجل تشجيع العماؿ على الإبداع و الا

 لكليهما. 
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  الخاتمة:

يعتبر موضوع التحفيز من أىم ابؼواضيع التي حظيت باىتماـ كبتَ من طرؼ الكتاب والباحثتُ في عدة بؾالات خاصة في 

الاقتصادي، وذلك نظرا للتغتَات والتطورات السريعة التي تشهدىا البيئة الاقتصادية، الأمر الذي جعل ابؼؤسسات المجاؿ 

تسعى جاىدة بؼواكبة ىذه التطورات وابغفاظ على بقاءىا ومركزىا التنافسي، ومن أجل برقيق ىذه الأىداؼ لابد من 

بعد أىم مورد في ابؼؤسسة فهو ركيزة من الركائز الأساسية التي تبتٍ الاستخداـ الأمثل بؼواردىا خاصة ابؼورد البشري الذي 

 ابؼؤسسة استًاتيجيتها عليو كما أنو ابؼصدر الأساسي للإبداع و الابتكار وبرقيق التميز.

وأماـ ىذا الوضع وجب على ابؼؤسسة الاىتماـ أكثر بابؼورد البشري والعمل على دفعو لتَفع من أداءه وبوسنو، لأجل 

تعتمد ابؼؤسسة على الية التحفيز التي تعتبر الوسيلة الأىم لتفعيل أداء العاملتُ بها، لكن لابد من وضع أساليب ذلك 

وأسس واضحة لعملية التحفيز حيث تكوف مناسبة للعاملتُ وتتوافق مع احتياجاتهم ورغباتهم التي يسعوف لإشباعها، 

لأداء مهامهم بكفاءة وجودة عالية، وبالتالر برقيق أىدافهم  الأمر الذي من شأنو أف يرفع بضاس ودافعية العاملتُ

 وأىداؼ ابؼؤسسة ككل.

 نتائج الدراسة النظرية:

 .ابغوافز تؤثر على سلوؾ ابؼورد البشري في ابؼؤسسة 

 .أنواع ابغوافز تتمثل في ابغوافز من حيث أثرىا، موضوعها، أطرافها 

 ، خصائص أىداؼ ، قواعد. بهب أف يكوف لنظاـ ابغوافز 

 .يساىم نظاـ ابغوافز في رفع الروح ابؼعنوية وبرقيق الرضا الوظيفي وبرقيق الولاء التنظيمي 

 نتائج الدراسة ابؼيدانية:

 .ابغوافز تدفعك للأداء وتؤثر على سلوؾ العماؿ 

 .ُىناؾ علاقة بتُ التحفيز وأداء العاملت 

 .عبارات التقدير والاحتًاـ من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعك للعمل 

 الخاتمة
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 اقتًاحات الدراسة:

 بناءات على النتائج السابقة بيكن تقديم الاقتًاحات التالية: 

 .القياـ بالدراسات و الأبحاث حوؿ كيفية بقاح انظمة ابغوافز في ابؼؤسسة 

 نظاـ ابغوافز في الدوؿ ابؼتقدمة.إجراء أبحاث حوؿ الطرؽ ابغديثة ل  

 .العمل على تقديم مزايا معنوية إضافة للعاملتُ لتحفيزىم على العمل 

  ضرورة السعي لتحقيق الإنصاؼ في منح ابغوافز ابؼعنوية وابؼادية للعاملتُ وتصميم نظاـ التحفيز ابؼادي وبشكل

 ابؼؤسسة.دائم وبصفة جيدة لكي يساىم في رفع مستوى أداء العاملتُ في 

 أفاؽ الدراسة:

لقد تبتُ من خلاؿ ابػوض في ىذا البحث، بأف ىناؾ جوانب ىامة جديرة بالبحث، نقتًحها إشكاليات بحوث 

 ودراسات في ابؼستقبل:

 .ُتقييم نظاـ ابغوافز وأثره على أداء العاملت 

 .ما دور سياسة التًقية في برقيق رضا العامل 

  ابؼستداـ.أثر ابغوافز في تعزيز الأداء 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
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 أولا: الكتب

 باللغة العربية: -1

 .2011، بشرات للنشر و التوزيع، مصر، 1إبراىيم الفقي: قوة التحفيز،الطبعة -

 .2004، الدار ابعامعيّة، الإسكندريةّ،  4، الطبعة، ادارة الموارد البشريةّأبضد ماىر -
 .2004بدوف طبعة، الدار ابعامعية، القاىرة، إدارة الموارد البشرية، أبضد ماىر،  -
 . 2016، بدوف طبعة، دار الاياـ للنشر والتوزيع، عماف، ، الحوافز وأداء العاملينبو الشرش نور الدين -

 .2009، إدارة الموارد البشريةّ، بدوف طبعة، دار المريخ للنشر، السعوديةّ، جاري ديسلر -

 .2010الأكادبييوف للنشر والتوزيع، عماف،  1، الطبعة، إدارة الأفرادحجاج بن صالح بن حجاج ابؼرعي -

، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعةنظرية المنظمةخليل بؿمد حسن الشماع، خضتَ كاظم بضود،  -
2007. 

، دار اليازوري 1، الطبعة ة والتطبيقنظاـ التسيير بالأىداؼ في المؤسسات العامة بين النظريرايس وفاء،  -
 .2016العلمية، عماف، 

، بدوف طبعة، دار الشتات للنشر ، إدارة الموارد البشرية فب المجاؿ السياحيسامح أبضد رفعت عبد الباقي -

 .2011والبربؾيات، مصر، 

وف طبعة، دار اليازوري ، بدإدارة الموارد البشريةّ رؤية استراتيجية ومنهجيّة متكاملةسعد عي ربواف المحمدي،  -
 .434العلميّة، عماف

أثر نظاـ الحوافز على تنمية الإبداع البحثي لأساتذة الجامعات دراسة تحليلية سلماف صداـ جاسم البهادلر،  -

 .2017، 43، العدد 13بؾلة دراسات بؿاسبة ومالية، بغداد، المجلد  في الكليات الأىلية في بغداد،

 .2015رد البشرية مدخل استراتيجي متكامل، الطبعة الثانية، عماف، إدارة المواسيد بؿمد الرب،  -
إدارة الموارد البشريةّ لمواجهة تحدّيات وبناء عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، عبد العزيز بن سلطاف العنقري،  -

 بدوف طبعة، دار ابؼريخ للنشر، الرياض. استراتيجيات القرف الواحد والعشرين،
، بدوف طبعة ، دار اليازوري إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقاتلي الزبوف، خالد بتٍ بضداف، عطا الله ع -

 .2015العلمية للنشر والتوزيع، ، الأردف،
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 .2008، درا أسامة للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  -
 .  2018، الأكادبيية ابغديثة للكتاب ابعامعي، القاىرة، 1، الطبعةالإدارة والتنظيمأصوؿ بؿمد الفاتح ابؼغربي،  -

 .2016، دار ابعناف للنشر والتوزيع، القاىرة،1، الطبعة ، ادارة الموارد البشريةبؿمد الفاتح بؿمود ابؼغربي -
 .2008يع، الرياض، ، العبيكاف للنشر والتوز 1، الطبعةإدارة الموارد البشريةبؿمد بن دليم القحطاني،  -

 .2004، دار ابغامد للنشر والتوزيع ، عماف، 1، الطبعة، إدارة الموارد البشرية عرض وتحليلبؿمد فالح صالح -

 ، عماف، الأردف.1، دار ابغامد للنشر والتوزيع، الطبعةإدارة الأداءمصطفى يوسف:  -
 .2015ماف، ، دار ابغامد للنشر والتوزيع، ع1مصطفى يوسف، إدارة الاداء، الطبعة -

 .2012، دار الكتاب ابعامعي،  2،الطبعةإدارة الموارد البشريةمنصور بؿمد إبظاعيل العريق،  -

 .2015، دار دجلة للنشر والتوزيع، عماف، 1نزار عوني اللبدي، إدارة ابؼوارد البشرية وتنميتها، الطبعة -

 .2010معية، ابعزائر، بدوف طبعة، ديواف ابؼطبوعات ابعاتسير الموارد البشرية، نوري منتَ،  -
، دار زاىر للنشر والتوزيع، 1، الطبعةتكنولوجيا إدارة المشروعات الهندسية والمقاولةىنري أنطوف بظيث،  -

 .2009عماف، 
 .2008، دار يافا للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة المفاىيم الإدارية الحديثةياسر أبضد عربيات،  -

،  1،الطبعةادارة الموارد البشرية مدخا استراتيجي متكاملالفضل، يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد ابغستُ  -

 .2006دار الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 

 ثانيا: المجلات والدوريات العلمية

 باللغة العربية: -1

، 4، بؾلة تكوين العلوـ الإدارية و الاقتصادية، العدد الحوافز ودورىا في تحسين أداء العاملينأبضد نوار،  -

 .2017بغداد، 

علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدىن بالقايد إبراىيم، نوري شوقي،  -
 .2017، السداسي الثاني، 17، بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، العدد لوحدة وىراف

 قائمة المراجع
 

102 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
، أثر الحوافز المادية والمعنوية في سليماف مرابطحازـ أبضد فروانة، سليماف سلامة الديب، سليمات بؿمد  -

، 3، بؾلة كلية فلسطتُ النقدية، فلسطتُ، العدد تحسين أداء العاملين في شركة الكهرباء محافظات غزة

2016. 

 .2016،  1، بؾلة جامعة البعث، العدد ، أثر الحوافز على الرضا الوظيفيسلسل كنعاف  -

( في أداء العاملين دراسة تحليلية o h sر إدارة الصحة والسلامة)أثعامر عبد اللطيف كاظم العامري،  -
 .2013، بغداد، 21، بؾلة كلية ابؼأموف، العدد لقطاعات وزارة الصناعة والمعادف العراقيّة

، 36، بؾلة ىندسية وتكنولوجية، بؾلد دور البيئة والتنوع البيولوجي في التنمية المستدامةالقيسي وفاء غازي،  -
 .2018، 3اص العدد ابػ

 باللغات الأجنبية: -2

Thoms theisorn and tony land, incentive systems, incentives, motivation 

and development performance, aindp capacity development resource, 

conference paper08, working draft, united nation development gramme, 06 

november 2005 

 ثالثا: الأطروحات والمذكرات الأكاديمية

 باللغة العربية: -1

الحوافز وتأثيرىا على أداء العاملين دراسة حالة بمديرة الموارد البشرية للمؤسسة الوطنية أبضد بخوش،  -
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على شهادة ماستً أكادبيي، جامعة قاصدي للأشغاؿ في الآبار

 .2015مرباح، ورقلة، 
، دراسة مقدمة نظاـ الحوافز وعلاقتو بفاعلية الأداء الأمني بجهاز الشرطة الفلسطينيةإياد بؿمد أبضد مصباح،  -

 .2016لاستكماؿ ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في القيادة و الإدارة، جامعة الأقصى، غزة، 

103 

 قائمة المراجع
 



     الخلفية النظرية لنظام الحوافس             الفصل الأول                                                      

 
،  المعلومات الإدارية على أداء العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينيةأثر نظم أبين أبضد إبراىيم العمري،  -

مذكرة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ ابعامعة الإسلامية غزة، فلسطتُ، 

2009.  

 باللغات الأجنبية: -2

ميدانية في مؤسسة لإنتاج عصير ، الحوافز والرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة دراسة بلخضر مسعودة -
 .2008، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة باجي بـتار، عنابة، الفواكو الطبيعي

، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة دور التحفيز في تحسين اداء العاملينبوزياف أبظاء،  -

 ،2019. 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً، جامعة بؿمد خيضر، تحفيز في تحسين أداء العاملين، ، دور البوزياف أبظاء -
 .2019بسكرة، 

، مذكرة لنيل شهادة تحفيز العاملين لرفع روح الولاء المؤسسي شركة صوفيّة سوؽ أىراسبصاؿ مراد،  -
 .2011ابؼاجستتَ في علم الاجتماع، جامعة باجي بـتار عنابة،

 أثر الحوافز المادية و المعنوية على أداء العاملين في شركات المشروبات الفلسطينية ،خالد علي أبو علاف -

 .2016،رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة ابػليل، فلسطتُ،

 .2011، جامعة باجي بـنتً، عنابة، تحفيز العاملين لرفع روح الولاء المؤسسيداود معمر،  -
، ية التحفيز وتأثيرىا على الأداء دراسة حالة شركة الاسمنت بني صاؼأىمية عملرابحي بيينة، مراد بؼياء،  -

 .2019مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستً، جامعة بلحاج بوشعيب، عتُ بسوشنت، 
زكلاؿ بيينة، أثر التكوين في برستُ أداء ابؼورد البشري في بؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، مذكرة مقدمة كجزء من  -

 .2013يل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، متطلبات ن
دور نظاـ الحوافز في تحسين أداء المؤسّسة العموميّة دراسة حالة مديريةّ التجهيزات العموميّة بظيّة ترشو،  -

مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة الشهيد بضو  بالوادي،
 .2015دي،بالوا

دور نظاـ الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بظية ترشو،  -
، بالوادي، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستر أكاديمي في اقتصاد عمومي وتسيير مؤسسات

 .2015جامعة الشهيد بضو بػضر، الوادي، 
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دور الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية دراسة حالة مديرية التجهيزات العمومية بظية ترشو،  -

، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابؼاستً الأكادبيي، جامعة بضو بػضر بالوادي، ابعزائر، بالوادي
2015. 

، مذكرة لنيل ات الصغيرة والمتوسطة، اثر نظاـ الحوافز على تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسسهتَ مريومة -
  .2016شهادة ابؼاجستتَ في تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

دراسة اثر ممارسات ادارة الموارد البشرية الحديثة على اداء العاملين في المنظمات تطبيق عملي شفاكرو،   -
تتَ في ادارة الاعماؿ التخصصي، ابعامعة الافتًاضية السورية، بحث مقدـ لنيل درجة ابؼاجسعلى شركة جود، 

2016. 
، سياسة الحوافز وتحسين أداء المورد البشري، دراسة حالة مديرية التجارة بولاية المسيلةعاشور حورية،  -

 .2017مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً الأكادبيي، جامعة بؿمد بوضياؼ، ابؼسيلة،
ثر التمكين و الإبداع في تحسين أداء العاملين دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للصناعة أعذاري سعود ابؽاجري،  -

 .2011، جامعة الشرؽ الأوسط، الكويت، في دولة الكويت
، مذكرة لنيل شهادة التحفيز وعلاقتو بأداء لاعبي نوادي كرة اليد أثناء المنافسة الرياضيةعلي جواد،  -

 .2012سوؽ أىراس، ابؼاجستتَ، جامعة بؿمد الشريف، 

عمار بن عيشي، دور التقييم في برديد احتياجات التدريب دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، مذكرة  -
 .2006مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ التجارية، جامعة بؿمد بضياؼ بابؼسيلة، 

، ين دراسة حالة الشركات السورية للاتصالات، أثر نظاـ الحوافز في تحسين أداء العاملعمار حسن علوش -

 .2019مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ التأىيل ، ابعامعة الافتًاضية السورية، سوريا، 

أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العاـ في غازي حسن عودة ابعلابية،  -
ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،  رسالة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على درجةالأردف، 
 .2013عماف، 

دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشريةّ بالمؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية غضباف ليلى،  -
 .2018، 1، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في علوـ التسيتَ، جامعة باتنةبمجمع صيداؿ

دور التدريب في تحسين أداء العاملين في المؤسسة دراسة حالة الوكالات ، بقوى علاىم، فضيلة بن لا لر -
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً أكادبيي في العلوـ الاقتصادية، المحلية للتشغيل بالوادي

 . 2018جامعة الشهيد بضة، الوادي، 
، مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة داخل المؤسسة اثر التحفيز في تحسين أداء العاملينقلاؿ نسيمة،  -

  .2018ماستً اكادبيي، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغالز، ، 
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، أثر لتحفيز في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصات الجزائرقلاؿ نسيمة،  -

شهادة ماستً أكادبيي، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغالز ابعزائر،  مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل
2018.  

، تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة مطاحن قوبع ختَة -
 .2011، رسالة بررج مقدمة لنيل درجة ابؼاجستتَ، جامعة ابي بكر بالقايد، ابعزائر، الكبرى مستغانم

مساىمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة كوش لطيفة،  -
 .2017أطروحة دكتوراه، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، حالة مجمع صيداؿ، 

جمّع الصناعي فعاليّة اسػاليب التحفيز في استقرار الموارد البشريةّ بالمؤسسة دراسة ميدانيّة بالمليازيد وىيبة،  -
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية جامعة أبو بكر بالقايد، لإنتاج الألباف بتلمساف

 .2014تلمساف، 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتمانع سبرينا،  -

 . 2015جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر،  دكتوراه في علوـ التسيتَ،
مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً،  التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي،بؿمد ابضد أمتُ بريكي، بصاؿ بلختَ،  -

 .2016جامعة ابي بكر بالقايد، تلمساف، 

ي منشآت القطاع ، التحفيز وأثره في تحقيق الرضاء الوظيفي لدى العاملين فبؿمد ابغسن التيجاني يوسف -
 اطروحة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، الأكادبيية العربية للتعليم العالر. الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة المكرمة،

، ، مذكرة مقدمة ضمن ، فعالية نظاـ التحفيز في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداريمرماط نبيلة -
 .2006تَ، جامعة ابضد بوقرة، ابعزائر، متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسي

، رسالة مقدمة ، أثر التحفيز القيادي على مستوى أداء الفرد بالمنظمات والمنشآتمرواف أبضد ابغلكي -
 .2014لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في أدارة الاعماؿ،

 .207، 2017فيس للنشر والتوزيع، عماف، بدوف طبعة، دار ابن الن ، إدارة الموارد البشرية،مصطفى ابعربوعة -
 رسالة ماجستتَ في نظم معلومات الأعماؿ.ماىية الأداء، مفتاح ابعندلر،  -
درجة التحفيز والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما من وجهة نظر مدراء المدارس ناجح راضي على معاني،  -

الغربية، اطروحة الحكومية الثانوية وجهة نظر مدراء المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة 

ا في جامعة مقدمة لاستكماؿ متطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في الإدارة التًبوية، كلية الدراسات العلي

 .2015النجاح الوطنية، فلسطتُ،
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الحوافز وعلاقتها بالولاء التنظيمي والأداء المهني، دراسة ميدانية لدى عينة من العاملين في نهى عطايا،  -

 2001، دراسة اعدت لنيل درجة الدكتوراه في علم النفس، جامعة دمشق،، .شركتي الاتصالات الخلوية

، دراسة ميدانيّة في مصرؼ الشرؽ الأوسط الحوافز ودورىا في تحسين أداء العاملينوساـ علي حستُ،   -
 للاستثمار، جامعة الفلوجة، بغداد، بدوف سنة.

تأثير الحوافز على أداء المورد البشري في جهاز الشرطة الفلسطينية في الضفة وليد شفيق على البيضة،  -
ستكماؿ متطلبات درجة ابؼاجستتَ في التنمية ابؼستدامة، جامعة القدس، فلسطتُ، ،قدمت ىذه الرسالة لاالغربية 
2016. 
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