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ء إهداءء
                                          

الحند لله الذٖ مً علٕ بيعنُ ّ كزمُ ّأفاض علٕ بخيرِ لإنجاس ٍذا المْضْع الذٖ داو صي٘ 
 : كامل٘ مً الجد ّ الإجتَاد الذٖ أٍدُٓ إلى 

إلى مً علنتني مً أكٌْ ّ كٔف أكٌْ إلى مً علنتني الصبر علٙ ما أحب ّأكزِ إلى أطٔب ّ 
 "سآ٘ " بَجتي أمٕ أبل ّ أرق ّ أعش ّ أحلٙ مً علَٔا إلى حبٔبتي ّ صز 

  "عنار " إلى مً عنل بلد في صبٔلٕ ّ أّصلني إلى ما أىا علُٔ أبٕ اللزٓه 

إلى مً أحط بالضعادٗ ّ الفزح ّ أىا بٔيَه إلى الذًٓ أكً لهه الحب ّ الإحتراو إلى أخْتٕ 
  " (حمٔدٗ  )رضا ، محند " : الأعشاء 

 " ّصٔل٘ ، أمال ، فآشٗ " : إلى أخْاتٕ العشٓشات 

 . ّ أسماء أماىٕ ّ أبيتَٔنا صامٔ٘ ّ حبٔب٘إلى 

  " .مزٓه ، صلنٙ ، عائش٘: " إلى أعش صدٓقاتٕ ّمً عشت معَه أجمل اللحظات 

 " ميٙ " إلى صدٓقتي في العنل 

                               إلى كل مً ٓعزفني مً قزٓب أّ مً بعٔد 

 



 ءءإهــدا
ُْ بِىَا  ﴿ الله الزحمَ الزحٗي بضيءءء َٔالمَّ ََ أُٔتُٕا الِعِمِيَ دَرَجَاتٍ  َٔالَّذِٖ ٍُٕا وٍِكُيِ  ََ آوَ ُْ الَّذِٖ رِفَعِ المَّ

َُ خَبِيٌر    – 11 – المجادلٛ الآٖٛ ﴾تَعِىَمُٕ
. في البداٖٛ أشكز الله عمٜ وا أٌا عمْٗ الآُ 

عمٜ وَ جعن الله الجٍٛ تحت أقداوّا إلى وَ لا ٖكف٘ حممّا إلى الحج ، إلى التي صّزت لأٌاً 
، بكت لأحشاٌ٘ ، فزحت لأفزاح٘ ، إلى أطّز ٔجْ في ِذا الكُٕ ، تعبت لأرتاح ، وزضت لأشفٜ 

 .إلى وَ أِدتني ٌٕر عٍّٗٗا لأرٝ بّىا الدٌٗا إلى وٍبع الحٍاُ ٔ التضحٗٛ ٔ العطاٞ اللامحدٔد 
ـ إلى وَ عمىتني أُ الحٗاٚ جّاد ٔ العمي صلاح إلى وَ لا أصتطٗع وكافأتّا وّىا طاه الشوَ ، إلى 

 .وَ ٖعجش المضاُ عَ شكزِا ، ٔ حٗات٘ فزدٔس بٕجٕدِا 
 .جشاك الله ٖا أو٘ كن الخير ، ٔأداً الله عمٗك الصحٛ ٔ العافٗٛ ٔ طٕه العىز 

 "  صعاد " أو٘ الغالٗٛ 
إلى وَ تعب لأجم٘ ٔ عمىني أُ الكفاح صبٗن الٍجاح ، إلى وَ أٌار درب٘ ٔ قمبي ، إلى وَ عىن 

بكد في صبٗم٘ ، ٔ أٔصمني إلى ِذا الًٕٗ ، إلى ٌٕر حٗات٘ ٔ وٍبع أوم٘ ٔ صعادٚ قمبي إلى وَ حَ 
 .عم٘ ٔرباٌ٘ ، ٔ وا ومكت ٖدآ أعطاٌ٘ 

  اطاه الله في عىزٓ "تٕفٗق " أب٘ العشٖش 
 " فٗصن " إلى الذٙ لم ٖبدن عم٘ بٍصحْ ٔ دعىْ أخ٘ العشٖش 

  " وٗجٕ" المدعٕ "عبد المجٗد " :إلى أخ٘ المدلن الذٙ يملأ البٗت بّجٛ ٔ صزٔر
 " سادٙ "  ٔ "بَ الصأٙ " إلى عاٟمتي 

 "فاطىٛ " إلى وَ شاركتني في إنجاس ِذا العىن صدٖقتي 
 .      إلى وَ صاٌدٌ٘ وَ قزٖب أٔ وَ بعٗد ٔ لٕ بكمىٛ طٗبٛ 

 .إلى كن شدص ٖذكزٓ قمبي ٌٔضْٗ قمى٘                            

 منـــىءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءءء
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 المقدمة



 المقدمة

 

 

 أ‌

 : المقدمة 

يمثل العنصر البشري أىم مدخلات النظام الإنتاجي و أعظم القوى المؤثرة في تحديد ىوية المنظمة الحديثة   
ورسم معالم مستقبميا ، كما أنو يعتبر بمثابة الصابط لإيقاع حركة المجتمع و المحدد لمكانتو بين الدول ، 

فالموارد البشرية تمثل الغاية من عممية التنمية و أدائيا الرئيسية في ذات الوقت ، فالأفراد ىم حجر الزاوية في 
 .الجيود الرامية لمحاق بركب التقدم في عالم يتسم بسرعة الإيقاع و تعدد المؤثرات وتـعقد المكونات 

وعمـــــى ىـــــــذا الأســـــــاس فـــــإن المنظمات التي تسعــــى إلـــــى القيـــــام بجميــع أنشطتيــــا بمستـــــوى عالـــــي من الكفاءة 
و الفاعمية تحرص دائمـــــا  عمى الإىتـــــمام بيـــــــذا العنصر الـــــذي يؤثر بدرجـــــــــــــــة كبــيـــرة عمـــــى تحـــقــيــــق الكـــفـــاءة 
و الفــاعمية ، فتقوم جاىدة  بالسعي لمحصول عمى العناصر البشرية الجيدة اللازمة ليا ، كما تقوم بشكل مستمر 

 .بمحاولة رفع أداء العاممين بيا مستخدمة كل الوسائل و الطرق المتاحة ليا 
ذا عممنــــا أن أداء الفـــــــرد ىــــــو محصمـــــة تفاعـــــل جانبـــــي القــــــدرة عمــــى العمل و الرغبة فيـــــو ، و أن الإختيــــــار  وا 

و التوجيو و التدريب ىي بمثابة أنشطة ذات علاقة بجانب المقدرة ، فيذا يعني أن أحد المحددات الرئيسية 
للأداء مازال غائب حتى الآن وىو جانب التحفيز الذي يمثل أداة بث الرغبة و الحماس  ، و بالتالي توظيف 

 .المقدرة لتحقيق الأىداف المحددة 
و مايؤكد ما سبق ، أن أىم أسباب ضعف إقتصاديات  الدول النامية حسب مختمف التحاليل الإقتصادية ، تتمثل 

في ضعف مستـــــوى أداء الموارد البشرية بيا ويكمن السبب الرئيسي  لذلك بالتأكيد فـــــي عـــدم  تجنيد و تحفيز 
ىذه الموارد  البشرية ، وقد تعرضت الكثير من الأبحاث إلى ميدان التحفيز  في العمل بإستعمال نمادج مختمفة 

بالنسبية و ملائمة لكن من الملاحظ أنو لا يوجد نمودج تحفيزي عام يطبق عمى كل المنظمات لا تصافو  
الوضعية التي توجد بيا المنظمة ، الأفراد ، المجموعات المتواجدة بيا و الخصائص المينية ، الإجتماعية  ، 

 .الثقافية و الشخصية 
وتحفيز الأفراد العاممين أصبح في الوقت الحاضر أحد الميارات الإدارية التي يجب أن يتمتع بيا المديرين 

 لتحقيق الكثير من المزايا ، و المشرع الجزائري لم ييمل ىذه القضية ، فادرج بعض الحوافز المادية و المعنوية
 .وأىميا علاوة المردودية و ىي علاوة دورية تمنح الأفراد العاممين في صورة نقدية و عمى دفعات 

 : إشكالية البحث  - 1
 : بناء عمى ما تقدم يمكن تحديد إشكالية  البحث في التساؤل التالي 

 ما أىمية علاوة المردودية كحافز لتحسين أداء الأفراد في المؤسسات الجامعية ؟ 
 : ىذا التساؤل يتضمن التساؤلات الفرعية التالية 



 المقدمة

 

 

 ب‌

  ما المقصود بالتحفيز ؟ وما ىي أىم نظرياتو ؟ – 1
 ماىي علاوة المردودية ؟ ماىي أىم مقاييسيا ؟ - 2
 ىل تعد علاوة المردودية الحافز الأساسي لموصول إلى الأداء الأفضل ؟ و ىل يرتبط ىذا الحافز بأىداف – 3

 العاممين و الإدارة معا ؟ 
  ما مدى مساىمة علاوة المردودية في تحسين أداء الأفراد في المركز الجامعي لميمة ؟ – 4
 : فرضيات البحث  - 2

 : تم وضع فرضيات البحث عمى النحو التالي 
 . التحفيز ىو توجيو سموك الأفراد و تقويتو – 1
للأفراد العاممين في صورة نقدية مجزأة عمى دفعات، وىي من   علاوة المردودية ىي علاوة  دورية تمنح– 2

 .الحوافز المادية التي ترتبط بنتائج تقييم الأداء 
 تتناسب علاوة المردودية تناسبا طرديا ممحوظا مع الجيود التي يبدليا العاممون لتؤدي دورىا في تحفيز – 3

 .العاممين و تقديم المزيد من الجيود و تشجيعيم عمى الإبداع و الإبتكار 
 .  إن علاوة المردودية تساىم في تحسين أداء الأفراد في المركز الجامعي لميمة – 4
 : أهداف البحث  - 3

 : ييدف ىذا البحث إلى توضيح جممة من النقاط يمكن إجماليا فيمايمي 
  تحديد الدور الذي تمعبو علاوة المردود الفردي و الجماعي في تحسين الأداء ؛– 1
  الوقــــــوف عمى مدى إقتناع العاممين بيذا الحافز كأداة مطبقة في المنظمة ىدفيا الوصول للأداء الأمثل ؛– 2
 أىمية تصميم نظام الحوافز بطريقة تسمح بتغيير و توجيو سموك و تصرف العامل و تجعمو يستجيب – 3

 .للأىداف المسطرة 
 . المساىمة في إثراء المكتبة الجزائرية بيذا العمل المتواضع ، وخاصة مكتبة المركز الجامعي لميمة – 4
 : أسباب إختيار موضوع البحث - 4

 : يمكن إجمال الأسباب الأساسية لإختيارنا ليذا الموضوع فيمايمي 
 إىتمام المنظمات المتزايدة بالأداء الأفضل لممورد البشري بإعتباره السلاح الأقوى لممنافسة ، ولإثبات – 1

 وجودىا و الإستمرارية و التطور وسط محيط سريع التغير ؛
 إتساع إستخدام نظام الحوافز كأسموب لتحقيق أداء أفضل في الجامعات يستدعي تقديم دراسة تساعد – 2

 المسير عمى أخد فكرة عن الحوافز الفعالة و إمكانية إستخداميا لتحقيق الأداء المميز ؛



 المقدمة

 

 

 ت‌

 يعد موضوع علاوة المردودية من المواضيع التي تيم كل من الأفراد العاممين و إدارة الموارد البشرية عمى – 3
 بكشف خفايا ىذا الموضوع ؛ حد سواء وىو ما جعل الباحثتين تيتمامن

 إن ندرة البحوث المتخصصة حول ىذا الموضوع شجع الباحثين عمى الغوض في ىذا النوع من المواضيع – 4
 .بإمكاناتيا المتواضعة   وسبر أغواره قدر الإمكان

 : منهجية البحث  - 5
نظرا لطبيعة الموضوع ، سنعتمد عمى المنيج الوصفي التحميمي من أجل الوقوف عمى مدى أىمية  علاوة 

المردودية كحافز لتحقيق أداء أفضل ،كما نعتمد عل أسموب دراسة الحالة من خلال القيام بدراسة ميدانية عمى 
مستوى المركز الجامعي لميمة من أجل  معرفة مدى مساىمة علاوة المردودية في تحسين أداء  العاممين عمى 
مستوى المركز الجامعي لميمة من أجل  معرفة مدى مساىمة علاوة المردودية في تحسين أداء  العاممين عمى 

 .مستوى المركز الجامعي لميمة 
 : هيكل البحث  - 6

 : للإجابة عمى التساؤلات الواردة في الإشكالية ، سنقوم بتقسيم ىذا البحث إلى ثلاثة فصول 
سنتناول فيـــــــو موضوع الموارد البشريــــــة و التحفيز و عـــــلاوة المردوديــة مــــــن حيث المفاىيم : الفصــــــل الأول - 

 .و مختمف النظريات 
سنتطرق فيو إلى مفاىيم أساسية حول الأداء ، كما سنركز عمى دور علاوة المردودية في : الفصل الثاني - 

 .تحسين أداء الأفراد 
سنخصصو لدراسة ميدانية لواقع مساىمة  علاوة المردودية في تحسين أداء الأفراد عمى : الفصل الثالث - 

مستوى المركز الجامعي لميمة ، وذلك من خلال التطرق إلى واقع  التعميم الجامعي في الجزائر إثر لمحة حول 
المركز الجامعي لميمة و موارده البشرية ، وأخيرا تحميل الإستبيان المقدم  لمستخدمي المركز الجامعي من أجل  

 . الوقوف عمى مساىمة علاوة المردودية  في تحسين أداء مستخدمي المركز الجامعي لميمة 
 : صعوبات البحث  -  7

 :ما بخصوص الصعوبات التي واجيناىا عند إنجاز ىذا البحث فتمثمت في 
 صعوبة الوصول إلى بعض المراجع المتخصصة وذات الصمة بالموضوع خاصة عمى مستوى المكتبة – 1

 . الجامعية لممركز الجامعي لميمة 
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 :            تمهيد الفصل الأول 
 

إف إدارة المكارد البشرية في عصر المعمكمات كالإقتصاد الرقمي تعتبر مف أىـ كظائؼ منظمات          
الأعماؿ حيث العنصر البشرم كالمعرفي ىك أساس ميزتيا التنافسية في ميداف الأعماؿ، فاختيار العامميف بعناية 
كمف ثـ تدريبيـ كتطكيرىـ ليس بالميمة السيمة أك السريعة، كذلؾ فإف تحفيزىـ بالأجكر العادلة ىك أمر يتطمب 

:  اىتماما خاصا مف الإدارة المسؤكلة عف المكارد البشرية كستناكؿ في ىذا الفصؿ المباحث التالية 
. إدارة المكارد البشرية: المبحث الأكؿ - 
. التحفيز: المبحث الثاني - 
.  مفاىيـ أساسية حكؿ علبكة المردكدية: المبحث الثالث - 
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إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
 

      تمثؿ إدارة المكارد البشرية كظيفة أساسية في المنظمات، تعمؿ عمى تحقيؽ الإستخداـ الأمثؿ لممكارد 
. البشرية التي تعمؿ فييا مف خلبؿ إستراتيجية تشتمؿ عمى مجمكعة مف السياسات كالممارسات المتعددة

تعريف إدارة الموارد البشرية وتطورها  : المطمب الأول
 

ىناؾ عدة تعاريؼ لإدارة المكارد البشرية ، حيث يرل البعض بأنيا مجرد كظيفة قميمة الأىمية في المنظمات  
. كتقتصر فقط عمى الأعماؿ الركتينية

بينما يرل البعض الأخر بأنيا مف أىـ الكظائؼ الإدارية في المنظمة كلا تقؿ أىمية عف باقي الكظائؼ الأخرل 
. كالتسكيؽ كالإنتاج، لأىمية العنصر البشرم كتأثيره عمى كفاءة الإنتاجية لممنظمات 

كمف ىذا يتضح أف إدارة المكارد البشرية في المنظمة ىي مسؤكلية تنفيذية اذ تتضح مسؤكليتيا مف خلبؿ قياميا 
. 1بإنجاز المياـ كالكظائؼ الإدارية التي تقكـ بإنجازىا في مجاؿ تحقيؽ الأىداؼ

دارة شؤكف المكظفيف إلا أف   دارة الأفراد كا  كلإدارة المكارد البشرية تسميات مختمفة ليا كإدارة المكارد البشرية كا 
. التسمية الغالبة كالشائعة ىي إدارة المكارد البشرية

" بأنيا تختص بتكفير المكارد البشرية كتنسيؽ تكظيفيا في المنشات": "ليكد بايزركلزلي" يعرفيا 
. 2"أف إدارة المنظمات ماىي إلا إدارة الأفراد لأف بدكف الأفراد لا كجكد لممنظمات ": "كاسيك" كيقكؿ

. 3 "تخطيط كتنظيـ كتكظيؼ كقيادة كرقابة الأفراد العامميف في المنظمة : "كتعرؼ إدارة الأفراد بككنيا
ىي تمؾ الإدارات المسؤكلة عف زيادة فاعمية المكارد البشرية في المنظمة لتحقيؽ أىداؼ الفرد : "ككتعريؼ عاـ

كالمنظمة كالمجتمع كمف ذلؾ يمكف القكؿ بأف إدارة الأفراد تشمؿ عمى نشاطات، لمتخطيط ك التنظيـ ك التكظيؼ 
كالقيادة كالرقابة ، بينما تختص إدارة المكارد البشرية بتمكيف المنظمة مف بناء مزاياىا الإستراتيجية كالمحافظة 

: كفؽ لممفاىيـ السابقة الذكر فإف إدارة المكارد البشرية تطكرت كالتالي . 4 عمييا كتطكيرىا
: مرحمة ماقبل الثورة الصناعية- 1

لقد إتسمت ىذه المرحمة بممارسة الانساف الأعماؿ اليدكية البسيطة كالتي إستطاع الانساف مف خلبليا أف يحقؽ 
الحد الأدنى مف متطمبات العيش الضركرية التي تكفيو لمكاصمة الحياة كالبقاء، إذ أف ىذه المرحمة لـ تشيد أم 

                                                             
 في عمكـ التسيير ميد  العمكـ الإقتصادية  LMD مذكرة ليسانس ،كاقع تخطيط المكارد البشرية في المؤسسات الجامعيةشيرزاد بيمؽ كمريـ بالطرش،  -  1

. 11:، ص2013-2012كالتجارية ك عمكـ التسيير ،المركز الجامعي ميمة 
. 3:،ص2009  :دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف الأردف ،، إدارة المكارد البشريةحنا نصر الله - 2
 .39:،ص2010، ، ديكاف المطبكعات الجامعية، الساحة المركزية بف عكنكف، الجزائر،تسير المكارد البشريةنكرم منير،  - 3

4
 .10:، ص2006 الطباعة، الإسكندرية، مصر، لدنيا،  دار الكفاء إدارة المكارد البشريةأسامة كامؿ كمحمد الصيرفي،  -  
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نظـ قائمة لمعمالة، بؿ أف صاحب العمؿ ينظر إلى العامؿ لديو كسمعة يبيعو كيشتريو، كفقا لحاجات العمؿ 
كمتطميات إنجاز المياـ التي يراىا صاحب العمؿ آنذلؾ، كظير بعد ذلؾ نظاـ الصناعة المنزلية إذ تمتمؾ 
بمكجبو فئة معينة الخبرة كالميارة كالقدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا مقابؿ أجر محدد يمميو رب العمؿ نحك 

العامميف لديو كيكاد ذلؾ الأجر يكفي لمتطمبات العيش الضركرية كالأساسية لمعامميف، كبعد ذلؾ التطكر ظيرت 
. (الفلبحيف)كالعبيد  (الإقطاع)حاجات الملبؾ 

أما أنظمة الطكائؼ فقد ظيرت في المدف مف خلبؿ الصناعة التي تككنت معيا الطائفة التي تقكـ بتحديد إطار 
الصناعة المعنية ككذلؾ شركط العمؿ كالدخكؿ لممينة كالأجكر التي يتـ دفعيا لمعامميف في تمؾ الميف ،ككانت 

. ىذه الطكائؼ ذات قكاعد إقتضتيا أساليب العمؿ الجارية في ذلؾ الكقت
:  مرحمة الثورة الصناعية- 2

 

  إتسمت ىذه الفترة بظيكر البدايات الفكرية كالفمسفية لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثكرة الصناعية دكرا بارزا كممحكظا 
مف خلبؿ ما تميزت بو ىذه المرحمة مف ظيكر الألات كالأجيزة كالمعدات كالمصانع الكبيرة كرتابة العمؿ كسكء 

، مف تمؾ ..الظركؼ المصاحبة لأداء العامميف مف خلبؿ ساعات العمؿ الطكيمة كالضكضاء، كالأترية كالرطكبة
الحالات التي رافقت حملبت كاسعة لتشكيؿ التنظيمات النقابية كالإتحادات المينية كالمطالبة بتحسيف ظركؼ 

العمؿ كالأجكر كتقميص  ساعات العمؿ، إضافة لظيكر العديد مف الدعكات العممية التي لعب العديد مف 
الإختصاصييف ك المفكريف  ك الباحثيف دكرىـ في خمؽ التطكير ك التحسيف المستمر في العمميات الإنتاجية 
عمكما ، إضافة لمتشريعات ك القكانيف الحككمية ك فعالياتيا  المختمفة لتحسيف ظركؼ العمؿ ك غيرىا مف 

. الدعكات الإنسانية بصكرة عامة 

:  مرحمة القرن العشرين - 3
  لقد  أتسـ القرف العشريف بظيكر أنشطة ك فعاليات كاسعة النطاؽ في إطار إدارة  المكارد  البشرية خصكصا  

 في بدايات القرف ك الذم قاـ  بدراسة الكقت ك الحركة   "فريديريؾ تايمر"بركز حركة الإدارة العممية التي تزعميا 
ككرس إىتمامو عمى تنظيـ  العلبقة بيف الإدارة ك العامميف ك ركز  عمى التخصص في العامؿ ك التدريب ك 

أنذاؾ عمى التركيز  " تايمر"التحفيز المادم لمعامميف ك فؽ الإنتاجية  المتحققة  مف قبميـ، ك قد إنطمقت  فمسفة 
. عمى الإنتاجية في العمؿ ك ما  تؤكؿ إليو  مف نتائج إ يجابية لممنظمة ك العامميف  في الكقت ذاتو 

الذم إقترنت البيركقراطية   بإسمو إذ طكر  مف خلبليا   " ماكس فيبر" كما شيد القرف العشريف بركز فمسفة
العديد مف المرتكزات الفكرية التي أكدت عمى التخصص في العمؿ ك الإتصالات  الرسمية  ك الإستخداـ  الكفؤ 
لمعامميف ك المعيارية  في الأداء ك غيرىا مف المرتكزات التي أسيمت  في تحقيؽ العديد مف التطكرات ، كما أف 
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دكرا أساسيا في تحقيؽ الإدارة لأىدافيا مف خلبؿ  التركيز عمى  "لينرم  فايكؿ " مدرسة  التقسيمات الإدارية 
 مبدأ مف مبادئ الإدارة الذم أصبح أنذاؾ بمثابة قكاعد  فكرية  يرتكز عمييا في ميداف العمؿ الإدارم ك 14

 . 1التنظيمي 

، ك قد أظيرت ىذه الحركة أىمية العكامؿ " إلتكف مايكا " كقد ظيرت مدرسة العلبقات الإنسانية التي قادىا أنذاؾ
اليكتكرف " الإنسانية   ك الإجتماعية  في أداء العامميف  ك دكرا القيادة ك التنظيمات الغير  رسمية  في دراسات 

ك " إلتكف مايك" ك التي  ىي دراسات  ميدانية في شركة  الكيرباء الغربية  الأمريكية  في مدنية شيكاغك بقيادة" 
 : 2قد حاكلت  ىذه  الحركة  كضع المبادئ  العممية  التالية  

 المكاءمة بيف الفرد  ك الجماعة ـ المنظمة ؛ -  1
 إرتباط الركح المعنكية لمعامميف بإنتاجيتيـ ؛ - 2
 أىمية الحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف كأثرىا عمى إنتاجيتيـ ؛ - 3
 النظر إلى الفرد العامؿ بإعتباره إنساف لو أفكار كمبادئو كأحاسيسو ؛ - 4
يجادالأفراد مختصيف بإدارة الأفراد كمف ثـ بإدارة المكارد البشرية - 5  .تفعيؿ دكر إدارات الاستخدـ كا 
: نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين- 4

لقد شيدت المراحؿ الأخيرة مف القرف العشريف كخصكصا مرحمة السبعينيات كالثمانينات كلحد الأف تطكرات 
ممحكظة في إدارة المكارد البشرية إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شيدىا العصر الراىف مف خصائص فريدة لـ 

: تكف معركفة آنذاؾ، ك مف ىذه المتغيرات مايمي
 ظيكر العكلمة ؛ - 1
 شدة المنافسة العالمية ؛ - 2
 الطمب المتغير عمى الجكدة مف قبؿ العملبء ؛ - 3
 تطكر التكنكلكجيا بمعدلات متسارعة ؛ - 4
تحديات البيئة الإجتماعية كالثقافية مثؿ حماية البيئة مف التمكث كقبكؿ المسؤكلية الإجتماعية كالأخلبقية  - 5

 .ككاقع مممكس
. الإندماجات التي تحدث بيف الشركات الكبرل كمايترتب عمى ذلؾ مف تخفيض الحجـ كالتكاليؼ كالأسعار - 6
.... ديناميكية البيئة الإقتصادية كالثقافية - 7

                                                             
1
: ، ص  ص 2011 ،الطبعة الرابعة ، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع ، عماف الأردف، إدارة المكارد البشريةخضير كاظـ حمكد ك ياسيف كاسب الخرشة ،  -  

21-22  . 
2

، ص 2010، الطبعة الأكلى، دار اليازكرم العممية لمنشر، عماف الأردف، ، تطكر إدارة المكارد البشريةنجـ عبد الله العزاكم كعباس حسيف جكاد-  
 .69-68:ص
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         إف ىذه المتغيرات كالتحديات جعمت إدارة المكارد البشرية تتسـ بمعالـ مف التغيير كالتطكير يمكف أف 
:  1تتمثؿ عمى سبيؿ العد لا الحصر بمايمي 

ظيكر العديد مف التشريعات المتعمقة برفاىية الأفراد العامميف كالمساكاة في العمؿ كالضماف الإجتماعي * 1
كالتقاعدم ؛ 

أثر التطكرات كالتغيرات الحاصمة بمجمكعة كبيرة مف السياسات كالإجراءات المرتبطة بالعامميف ؛ * 2
بركز التشريعات المتعمقة بنظـ الخدمات الصحية كالأمف الصحي ؛ * 3
يلبئيا إىتماـ كبير أكبر مف ذم قبؿ ؛ * 4 زيادة الإىتماـ بإدارة المكارد البشرية كا 
التركيز عمى الحاجات كالدكافع الذاتية لمعامميف في مجاؿ العمؿ ؛ * 5
زيادة الإىتماـ الممحكظ في الجكانب العممية المتعمقة بالأداء ؛ * 6
التركيز عمى جكدة الحياة المرتبطة بالعامميف كبركز فمسفة إدارة الجكدة الشاممة؛ * 7
. بركز ظاىرة التمكيف لمعامميف كىك إحدل أىـ الإفرازات الفكرية كالفمسفية لمتعامؿ مع القكل البشرية* 8

 

: أهمية إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني
 

.       إف لإدارة المكارد البشرية أىمية بالغة كأىداؼ عدة تجعميا تمعب دكرا ىاما داخؿ المؤسسة
 

أهمية وظيفة إدارة  الموارد البشرية : الفرع الأول
 

 : 2 الأىمية التي تعطى لكظيفة إدارة المكارد البشرية للؤسباب الرئيسية التالية        تعزل
: الدراسات والبحوث-  1

 لقد دلت الدراسات كالبحكث العديدة عمى ضركرة العناية بالعنصر البشرم بإعتباره العامؿ الرئيسي لزيادة 
شباع حاجاتيـ لأف نجاح كفشؿ المنشآت  الإنتاج، كالإدراؾ المتزايد لأىمية العلبقات الإنسانية كتحفيز العامميف كا 

. مرىكف بالعنصر البشرم
: التكمفة- 2

تمثؿ النفقات التي تتحمميا المنظمة لتغطية أجكر كتعكيضات العامميف جزءا كبيرا في نفقات المنظمة، كيقكؿ 
أ يجدر .ـ.البعض إف أكبر إنتشار لممنظمات يككف في الأفراد العامميف، كتفيد التقارير الإحصائية في الك

.  مف الدخؿ القكمي كتعكيضات لمعامميف%73إستخداـ ما نسبة 

                                                             
1
 .23- 22:ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سبؽ ذكره ، ص ص. حضير كاظـ حمكد -  

2
 .5 - 4: حنا نصر الله، مرجع سبؽ ذكره ، ص ص -  
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: الحاجة التخصص- 3
إف مزاكلة عمؿ المكارد البشرية أصبحت تتطمب تأىيؿ كتدريب متخصص في الجكانب العديدة في ىذه الكظيفة، 

كتخطيط القكل العاممة، كتصنيؼ الكظائؼ، ككضع سياسات الأجكر كأجزاء البحكث، كيعزل ذلؾ لمتكسع 
. الكبيرفي ىذه الكظيفة، اذ لـ يعد بالإمكاف شغؿ ىذه الكظائؼ مع أفراد مف ذكم تخصصات عامة

: الإفادة من الموارد البشرية- 4
ىناؾ إدراؾ متزايد مف مداراء المنظمات، بأف الأفراد ىـ مكارد إنسانية، تماما كسائر المكارد التي تأخدىا 
المنشآت مف البيئة مف مادية كمالية ينبغي الإفادة منيا كالإقتصاد في إستخداميا، كتحسيف مستكل أداءىا 

زدىارىا عمى أف تعامؿ  باستمرار بإعتبار ذلؾ السبيؿ لزيادة الإنتاج كتحسينو مما يؤدم إلى نمك المنظمات كا 
ىذه المكارد كسمع أكمكارد ينبغي إستغلبليا ثـ التخمص منيا، فلب بد مف تبني الأسمكب إنساني في التعامؿ مع 
شباع حاجاتيا كتحفيزىا كاشراكيا في إتخاد القرارات، كالتخطيط كتصميـ البرامج لممنشآت،  المكارد البشرية كا 

. باعتبار المنشآت مجتمعات بشرية متآلفة يتكقؼ عمييا بدرجة أكلى نجاح أك فشؿ تمؾ المنظمات
 

. وظائف إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث
 

:  1يمكف تصنيؼ الكظائؼ الأساسية التي كضعتيا المدرسة العممية التي جاء بيا تايمر إلى 
 الإختيار، أم إختيار الفرد المناسب لانجاز الكظائؼ ؛ ( 1
 التدريب كالتطكير بيدؼ رفع كفاءة العامميف ؛ ( 2
 التحفيز مف خلبؿ ربط الأجر بالإنتاجية بالتركيز عمى الحكافز المالية ؛ ( 3
 .التخصص كتقسيـ العمؿ، الذم ينتج مف خلبلو دراسة كتحميؿ الكظائؼ كتحديد المياـ ( 4

كزملبئو لتصنيؼ كظائؼ أخرل إلى إدارة المكارد البشرية " لإلتكف مايك"     كجاءت مدرسة العلبقات الإنسانية
: تتمثؿ في مايمي

 .علبقات العامميف المتمثمة بالتفاعلبت الإجتماعية بيف العامميف ك الإدارة ك العامميف كالنقابة ( 1
السلبمة المينية كالأمف الصناعي لكافة الأ فراد العامميف جسميا ك نفسيا في ظؿ ظركؼ العمؿ التي تنطكم  ( 2

 .عمى المخاطر
كفي ظؿ التكجيات السمككية في الإدارة كدكافع كحاجيات العامميف كتأ ثيرات البيئة عمى سمككيات العامميف أخد 

: الإىتماـ بالجكانب الإنسانية كالسمككية بدرجة أكبر كبركز الحاجة إلى الكظائؼ التالية
 .تصميـ الكظائؼ بيدؼ رفع دافعية العامميف ( 1

                                                             
  .73 – 72: نوري منير ، مرجع سابق ذكره ص ص  -  1
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 .إدارة التكتر في العمؿ ( 2
تخاذ القرارات أصبح  كمع تزايد التطكرات في تكنكلكجية المعمكمات كتزايد الإتجاىات نحك اللبمركزية المعمكمات كا 
لزاما عمى إدارة المكارد البشرية شأنيا شأف الإدارة الأخرل في المنظمة  لإعداد نظاـ معمكمات لممكارد البشرية، 

.  ىذا النظاـ لخدمة المكارد البشرية مف خلبؿ العديد مف التطبيقات الخاصة بنشاطات ككظائؼ ىذه الإدارة
: كيمكف ترتيب كظائؼ المكارد البشرية كمايمي

 تخطيط المكارد البشرية؛ - 1
 إدارة تدفقات العمؿ كتحميؿ الكظائؼ؛ - 2
 إختيار المكارد البشرية؛ - 3
 إدارة الآداء كتقكيمو؛ - 4
 دكافع العمؿ كرضا العامميف؛ - 5
 تدريب كتطكير العامميف؛ - 6
 التخطيط كالتطكير الميني؛ - 7
 أنظمة الأجكر كالركاتب؛ - 8
 أنظمة الحكافز؛ - 9

 أنظمة الفكائد؛ - 10
 علبقة العمؿ؛ - 11
 إنضباط العامميف؛ - 12
 السلبمة المينية كالأمف الصناعي؛ - 13
 نظاـ معمكمات المكارد البشرية؛ - 14

 1: تنظيم إدارة الموارد البشرية:  المطمب الرابع
 

         تعتبر إدارة المكارد البشرية إدارة إختصاصية في شؤكف العامميف في المنظمة كىذه الحقيقة لاتعني إلغاء 
الدكر الذم تمارسو الإدارات العاممة الأخرل في المنظمة بالاىتماـ بشؤكف العامميف لدييا، إف كافة الإدارات 

العاممة الأخرل في المنظمة تعني بشؤكف العامميف لدييا مف خلبؿ التركيز عمى أىمية كقدرة الأفراد في الإسياـ 
ستثمار طاقتيـ بالكفاءة كالفعالية الممكنة كىذا يؤكد عمى حقيقة ...... بالأنشطة الإنتاجية كالمالية كالتسكيقية كا 

التلبؤـ ك التكافؽ بيف مختمؼ الإدارات مف أجؿ تطكير الإستخداـ الأمثؿ لمطاقات الإنسانية العاممة لدييا ، ك لذا 
فإف  إدارة المكارد البشرية  عبارة عف كظيفة  أساسية مف كظائؼ المنظمة ك تتسـ بالسمطات الإستشارية ، إذ أف  

                                                             
1

 .28-27:ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص. حضير كاظـ حمكد - 
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إدارة المكارد البشرية لا تتمتع  بالسمطة  التنفيذية  بعكس الإدارات الأخرل  في المنظمة لكف تمارسيا في حدكد 
معينة ، ك ىي لا تتمتع بحؽ إصدار  الأكامر ك التكجييات  إلى الإدارات الأخرل  الكاقعة عمى نفس  خط 
السمطة  بؿ إنيا تتمتع بحؽ إبداء  الرأم ك المشكرة  ك النصح للئدارات  التنفيذية  الأخرل  عندما يستدعي  

. الأمر ذلؾ 
 كمف ىذا المنطؽ فإف العلبقات التنظيمية  التي تتسـ بيا إدارة المكارد البشرية  تجعؿ مف العلبقات  القائمة 
بينيا ك بيف الإدارات الأخرل  قائمة عمى الدكر  الإستشارم  الذم يقكـ بتقديـ  المشكرة ك سداد الرأم  لمف 

.  يحتاج إليو مف الإدارات الأخرل  العاممة في المنظمة 
أما الدكر ك النشاط  التنفيذم الذم تمارسو إدارة المكارد البشرية فإنو  يقكـ عمى آدائيا  مختمؼ الأنشطة 

الكظيفية التي تمارسيا عمى العامميف لدييا  في مختمؼ حقكؿ الأنشطة  المتعمقة  بيـ ، إذ أف ىذا الدكر يجعميا 
.......  لا تختمؼ  مع الإدارات الأخرل في المنظمة بإدارة الإنتاج ك العمميات  ك إدارة التسكيؽ

كغالبا ما يككف  الترابط بينيما ك بيف تمؾ الإدارات  قائما عمى أساس التنسيؽ ك التعامؿ في إنجاز الأنشطة  
. المرتبطة المنظمة ككؿ

 كيمكف  القكؿ بأف الإطار  التنظيمي لإدارة المكارد البشرية لا يتخذ شكلب تنظيميا مكحدا ، إذ يمكف أف يككف 
إذ تمعب ...... تناط مياميا  بالمدير العاـ أك رئيس القسـ أك الشعبة ....... عمى شكؿ إدارة أك قسـ أك شعبة 

المتغيرات التي تحكـ المنظمة  المعينة الصكرة التنظيمية التي يككف عمييا إدارة المكارد البشرية مف حيث  حجـ 
المنظمة ك التكنكلكجيا المستخدمة ك الأسكاؽ التي تخدميا  ك طبيعة المنتجات  التي تقدميا للؤسكاؽ ك غيرىا 

. مف المتغيرات  التي تتحكـ بالييكؿ التنظيمي الذم تتسـ بو 
التحفيز  : المبحث الثاني 

 

       التحفيز مف أىـ محددات سمكؾ العمؿ ، لذلؾ كاف مف أكؿ إىتمامات إدارة المكارد البشرية حكافز العامميف 
.  التي ليا علبقة طردية مع المردكدية 

ماهية التحفيز  : المطمب الأول 
 

:        ىناؾ عدة تعاريؼ لمتحفيز نذكر منيا ما يمي 
 رغبتو نحك القياـ إستشارةىك كؿ الكسائؿ المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد ك التي تمكف مف تكجيو سمككو ك - 

بعمؿ محدد ، أك الإبتعاد عف فعؿ معيف ، ك ذلؾ بغرض إشباع حاجاتو أك تجنب  ضرر ، حتى يتـ تحقيؽ 
.  1أىداؼ المنظمة ك رفع مستكل آدائيا 

                                                             
، معيد  العمكـ الإقتصادية LMD ، مذكرة ليسانس أثر التحفيز عمى أداءالمكارد البشرية في المؤسسات الإقتصاديةنصر الديف بكفرينة ك آخرركف ، -  1

  .06:  ص2011-2010كالتجارية ك عمكـ التسيير،



 المردودية لعلاوة النظرية الأسس                                 :                             الأول الفصل
 

 
10 

ك ىناؾ مف يرل  بأف التحفيز ىك عبارة عف كؿ فعؿ أك قكؿ أك إشارة تدفع الإنساف  إلى سمكؾ أفضؿ ، كىك 
ف  ينمي الدافعية ك يقكد إلييا في المعنى ، إلا أف التحفيز فإف كجدت الدافعية مف الداخؿ إلتقيا في المعنى كا 

.  1عدمت صار التحفيز ىك  الحث مف الآخريف عمى أف يقكـ الفرد بسمكؾ المطمكب 
العكامؿ التي تيدؼ إلى إثارة القكل الكامنة في الفرد كالتي تحدد نمط السمكؾ أك التصرؼ المطمكب : كيعرؼ بأنو

.  عف طريؽ إشباع كافة إحتياجاتو الإنسانية 
ىذا كتعتبر الحاجات الإنسانية المصدر الأساسي لدكافع الأفػػػػػراد ك المحدد الرئيسي  لسمككيـ في المنػظمة،ك بما 

أف الدكافع تنبع مف داخؿ الفرد  فإف الحكافز ىي عامؿ  خارجي تجذب إلييا الفرد بإعتبارىا كسيمة  لإشباع 
حاجاتو  التي تحركو بمعنى آخر إف الحكافز ىي مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى التأثير  عمى سمكؾ الفرد  

.  مف خلبؿ إشباع  حاجاتو 
عبارة عف عكامؿ خارجية ك تشير إلى المكافآت التي يتكقعيا الفرد مف قيامو بعمؿ : كما تعرؼ عمى أنيا- 

 مف خلبؿ التعاريؼ السابقة 2معيف ، أم أنيا  تمثؿ العكائد ك التي يتـ مف خلبليا  إستثارة الدكافع ك تحريكيا 
:  الذكر  يمكف القكؿ بأف التحفيز 

ىك تكجيو سمكؾ الأفراد ، كتقكيتو ك مكاصمتو لتحقيؽ أىداؼ مشتركة إذ أف السمكؾ الإنساني محدد عكامؿ  ثلبثة 
:  ىي 
 سبب منشيء لمسمكؾ ؛- 
 ىدؼ يسعى الفرد لبمكغو ك ىك يسمؾ سمككا معينا ؛ - 
 قكة تدفع ذلؾ السمكؾ ك تكجيو بعد أف تثيره ؛- 

كما الحكافز إلا كسيمة للئشباع ك الأدات التي بيا الإشباع ، أما الدافع فيك تمؾ القكة  التي تحرؾ السمكؾ ك 
 .  3تثيره ، ك تكاصمو ك تسيـ في تكجييو إلى  غايات ك أىداؼ معينة 

:  كأصؿ التحفيز  كارد في القرآف ك السنة مف حيث 
.  الحث عمى القياـ بالعمؿ إف كاف خيرا أك تركو إف كاف شرا -  أ 
.  الثناء عمى العمؿ إف كاف خيرا ، أك ذمو إف كاف شرا – ب 

ارًعيكا: " فمف الأصؿ الأكؿ  قكلو تعالى  سى غـْ  مًفغْ  مىغغْفًرىةو  إًلىىىٰ  كى (   133آؿ عمراف  )" رىبِّكي
كا ثيبىات- "  مًيعنا  أىكً  فىانغْفًري كا جى  ( 71النساء  )" انغْفًري
هـ " ك قكلو تعالى -  رغْ قىكغْ خى وـ  مِّف لاى يىسغْ  ( 11الحجرات  )" قىكغْ

                                                             
 .174:، ص2007 ، الطبعة الأكلى ، دار  جرير لمنشر ، عماف ، الأردف ، مدخؿ إلى إدارة الأعماؿخيرم كتانة ، -   1
 . 285-284: نكرم منير  ، مرجع سبؽ ذكره ، ص ص   -  2
3
  .185:  ص 2005 ، الطبعة الثانية ، دار يزيد لمنشر ، مكاف النشر لا يكجد ، أساسيات ك مبادمء إدارة الأعماؿعمي ضلبعيف ، . د-   
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ا - "  غـْ بىعغْضن كي  ( 12الحجرات  )" كىلاى يىغغْتىبغْ بىعغْضي
الحديث ركاه مسمـ ،   (إحرص عمى ما ينفعؾ كاستعف بالله ك لا تعجز  )ك قكؿ النبي صمى الله عميو كسمـ - 

 . إلى غيرىا مف النصكص الشرعية 
دىقىاتً فىنًعًمَّا ىًيى  إًف: " ك مف الأصؿ الثاني قكلو تعالى -  (   271البقرة   )" تيبغْديكاغْ الصَّ

 ركاه البخارم   (نعـ العبد عبد الله لك كاف يقكـ الميؿ  )ك قكلو عميو الصلبة كالسلبـ  

أهمية التحفيز و أنواعه  : المطمب الثاني 
 

أهمية التحفيز  : الفرع الأول 
 

 إف الإىتماـ بدراسة تحفيز العامميف تفرضو الرغبة في تحسيف آدائيـ ك رفع كفائتيـ الإنتاجية بما يكفؿ تحقيؽ 
أىداؼ المشركع بكفاءة ك فعالية ، كيمكف أف نعبر عف الأداء  كدالة  لقدرة  الفرد ك معمكماتو ك تحفيزه ، ك 

:  يمكف أف تصاغ  ىذه العلبقة في المعادلة  التالية 
  (المعمكمات + القدرة  )التحفيز = الأداء 

ك نعني ذلؾ أنو مع إفتراض حكافز القدرة لدل الشخص عمى العمؿ إلى جانب تكافر المعمكمات لديو عف العمؿ  
فإننا لا نضمف  مع ذلؾ أف نحصؿ  عمى أداء  جيد  إذا أف  ذلؾ مرىكف بالدكر الذم يمعبو عامؿ جكىرم آخر 
ىك الحافز ، كالعامؿ تتكفر  لديو الرغبة في العمؿ  عف طرم تحفيزه عمى الأداء الجيد الفعاؿ ، كليذا فإف عمى  

الإدارة الحريصة عمى تحقيؽ أىداؼ المشركع  أف تسعى جاىدة باتجاه كضع نظاـ عادؿ  لمحكافز المادية ك 
  .1المعنكية لمعامميف 

:  ىناؾ ثلبث تقسيمات  ىي الأكثر شيكعا  ك تناكلا مف طرؼ الكتاب كمايمي  :أنواع التحفيز : الفرع الثاني 
: من حيث المتحصل عميها /  1
 : الحوافز الفردية– أ 

كىي تمؾ الحكافز التي يقصد بيا  تشجيع أك حفز  أفراد  معينيف لزيادة الإنتاج ، فتخصيص مكافأة لممكظؼ 
الذم ينتج أفضؿ إنتاج ، أك تخصيص  جائزة لأفضؿ أستاذ ، أك إعطاء  ىدية لمطالب  الأكؿ في القسـ أك في 

الكمية  كؿ ذلؾ يدخؿ في فئة الحكافز الفردية ، فالحكافز الفردية مكجية لمفرد ك ليس لمجماعة ، كمف شأنيا 
زيادة التنافس الإيجابي بيف الأفراد سعيا  لمكصكؿ لإنتاج ك أداء أفضؿ ، ك قد تؤثر الحكافز الفردية سمبا عمى 
ركح  الفريؽ الذم الذم ىك جكىر عممية الإدارة ، ك ىك ما  يشبو أيضا إلى ضركرة  المجكء لأسمكب الحكافز 

.  الجماعية إلى جانب الحكافز الفردية 
                                                             

  . 314: ، ص 2008 ، دار البازكرم العممية لمنشر ك التكزيع بدكف طبعة  عماف ، الأردف ، الإدارة الحديثةبشير العلبؽ ، -  1
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: الحوافز الجماعية  – ب 
تيدؼ الحكافز الجماعية  إلى تشجيع ركح الفريؽ ك تعزيز التعاكف بيف العامميف ، بحيث يحرص كؿ منيـ عمى 
أف لا يتعارض عممو مع عمؿ زملبئو ، لأف في ذلؾ إضرار بالأىداؼ الرئيسية لمعمؿ ،  كيدخؿ في  ىذا النكع  

مف الحكافز تخصيص جائزة لأحسف إدارة في كزارة ، أك فرع  في شركة أكبيؾ ، أك كمية في جامعة ، كىكذا  
فمف  شأف الحكافز  الجماعية إشاعة ركح الفركؽ ك ركح التعاكف  بيف العامميف بدؿ ركح التنافس الذم يصؿ 
إلى حد التناقض أحيانا ، فيمكف للئدارة كمف أجؿ أف يتحقؽ  التنافس الفردم  الإيجابي ك ركح الفريؽ  في آف 
كاحد أف تستعمؿ الأسمكبيف معا ك لا تقتصر عمى أسمكب كاحد ، بحيث تكككف ىناؾ حكافز عمى مستكل الفرد 
ك حكافز عمى مستكل جماعة العمؿ ك حكافز عمى مستكل المنظمة ككؿ ، كمف  الأمثمة عمى ذلؾ ك كما يبيف 

 :  1الجدكؿ التالي 
 حكافز لمعماؿ العادييف ؛ - 
 حكافز لممتخصصيف  الفنييف ك الإدارييف ؛- 

. أنكاع الحكافز مف حيث المتحصؿ عنيا  : ( 1 – 1 )جدكؿ رقـ 
طبيعة العمؿ 

                    المستكل 
المختصكف الفنيكف ك الإداريكف عماؿ عاديكف  

الفرد 
حكافز حسب عدد الكحدات  – 1

المنتجة 
حكافز بالكقت النمطية – 2

العمكلة  - 1
العلبكة  – 2
المكافأة   - 3

جماعة العمؿ 
حكافز حسب عدد الكحدات  – 1

المنتجة 
حكافز بالكقت النمطية  – 2

العمكلة  – 1
العلبكة  – 2
المكافأة  - 3

المنظمة ككؿ 
المشاركة في الأرباح  – 1
خطط الإقتراحات  – 2
ممكية الأسيـ  – 3

  .278: محمد قاسـ القردكني ، مرجع سبؽ دكره ، ص : المصدر

كتقسـ إلى حكافز مادية ك حكافز معنكية  :من حيث المادة  / 2
تعتبر مف أكثر أنظمة الحكافز شيكعا كذلؾ لقدرتيا عمى إشباع عدد مف الحاجات  :الحوافز المادية – أ 

                                                             
1
 .  277  -276: ص  ص ،2006 ، الطبعة الثالثة ، عماف  ، الأردف ،مبادمء الإدارةمحمد قاسـ القريكني ،  -  
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:  الأكلية  أك الدكافع الأساسية لدل الفرد ، ك مف أمثمة ىذه الحكافز 
المكافآت ك الزيادة الدكرية ؛  -  1
المشاركة في الأرباح ؛  -  2
أقممة الحكافز المادية مع بيئة العمؿ كربط الأجر بالإنتاج ؛  - 3

تتعدد أشكاؿ ىذه الحكافز ك تختمؼ صكرىا مف مؤسسة لأخرل ك تتمثؿ ىػػػػػػذه الحكافز في المكافػػػػػػآت المادية ، 
ك يعتبر الحافز النقدم المادم مف أىـ طرؽ الحكافز في أيامنا ىذه ك ذلؾ لأف النقكد تشبع كؿ حاجات الإنساف 

تقريبا ك ىي حقيقة كاقعية ك قابمة  لمتداكؿ بعكس  الكسائؿ الأخرل التي تعتبر مجردة كزائمة ك يرجع إعتبار 
الماؿ مف الحكافز الرئيسية لمعمؿ إلى أنو عف طريؽ الماؿ تشبع ضركرات الحياة  مف مأكؿ ك مسكف ، كما أنو 

. ضركرم لمصحة ك التعميـ 
ك يتمثؿ الماؿ في الأجر الذم يتقاضاه الفرد بما  يقكـ بو مف عمؿ ك يكزع ىذا الأجر  عمى الإنساف بطرؽ 

:   عمى العمؿ ك مف ىذه الطرؽ حفزه ك دفعوشتى كلكؿ طريقة مف ىذه الطرؽ في 
يكجو ليذه الطريقة عيب يتمثؿ في أنيا لا تعطي الفرصة لمعماؿ الميرة لبدؿ جيد أعمى :  الأجر باليوم  – 1

 .لشعكرىـ ك إدراكيـ بأنيـ يتساككف مف حيث النتيجة ك الأجر مع غيرىـ مف العماؿ غير الأكفاء
إلا أنو عمى الرغـ مف ذلؾ فإف طريقة الأجر باليكمية أك بالساعة أك بالأسبكع  أك بالأشير تعطي الفرصة لمعالـ 
ليصؿ بإنتاجو إلى مستكل رفيع بصرؼ النظر عف الكقت ك ليس ىناؾ ما يؤدم إلى الإسراع في إنجاز عممو 

. حتى يزداد أجره 
يرتبط أجر العامؿ في ىذه الطريقة بكمية الإنتاج الذم  يقكـ بو لأنيا تعطي الفرصة  : الأجر بالقطعة  - 2

لظيكر  الفركؽ الفردية ك بطبيعة الحاؿ يرتبط الإنتاج  بالمعرفة ك بالصحة ك الحيكية كىذه الطريقة تمقي بعبء  
. الإنتاج عمى العماؿ أنفسيـ فإف إزداد فيك في مصمحتيـ ك إذا قؿ إنخفض أجرىـ 

أم كمما كانت خبرة العامؿ كثيرة كمما كاف أجره عاليا ، ك يمكف : الأجر عمى حسب الخبرة في العمل  - 3
. اف يككف المعيار لذلؾ مدة السنكات التي قضاىا في العمؿ 

 .أم يزداد أجره كمما زادت حاجاتو كمع زيادة عدد أفراد أسرتو  :الأجر حسب إحتياجات الفرد  – 4
ذا كانت الأنكاع السابقة تمثؿ أكثر الحكافز المادية إنتشارا إلا أف ىناؾ أنكاعا أخرل نذكر بعضيا عمى سبيؿ  كا 

:  1المثاؿ 
العلبكات المستحقة بداية كؿ عاـ ؛  – 1
العلبكات الإستثنائية ؛ – 2

                                                             
  .86 – 85  : ، ص2008، طبعة أكلى ، دار أسامة لمنشر ك التكزيع  ، عماف ، الأردف ، إدارة المكارد البشرية فيصؿ حسكنة ،  - 1
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الإشتراؾ في الأرباح ؛ - 3
الأجكر التشجيعية ؛ - 4
العمكلات ؛ - 5
الخدمات التي تشبع في الفرد الكثير مف الحاجات الأساسية كالخدمات الغذائية ك الصحية ك التعميمية ك - 6

 ؛ السكنية
ىػػػػػػي أشياء غيػػػػػر مادية تقدميػػػػػػا المنظمة ك أكثرىا شيكعا ك ىػػػػػي فرص التقدـ ك : الحوافز المعنوية – ب 

إلى غير ذلؾ ......... فرص التعمـ ك الإبداع ك فرص التكريـ ك التقييـ ك فرص الإنتماء إلى جماعات محمية 
. 1مف محفزات غير مادية ك لكنيا ميمة لكثير مف الناس

مكممة ك مرافقة  لمحكافز المادية  فيككف إستخداميا  إستكمالا    (غير مادية ) 2 تعتبر الحكافز  المعنكية
:  لمحكافز المادية لتحقيؽ مستكل أفضؿ مف الأداء ف ك مف  أمثمة ىذه الحكافز 

ضماف العمؿ ك إستقراره ؛ - 
الحكافز الإجتماعية المعنكية ؛ - 
التقدـ الكظيفي ؛ - 
المشاركة في إتخاد القرارات ؛ - 
. العمؿ الجماعي ك العلبقات الإجتماعية - 
المركز ك المكانة ؛ - 

إف العماؿ ييتمكف بالزيادة في الأجر بالدرجة الأكلى بؿ يفضمكف عميو نكاحي أخرل تتمثؿ بالإطمئناف عمى 
المستقبؿ  في عضكية الجماعة ك التكحد معيا كبناء عمى ما برىنت عميو التجارب ك الدراسات أخد المسؤكلكف 
في مكاقع العمػػػؿ ك الإنتاج المختمفة عمػػػػى عاتقيـ البحث عػػػػػػف حكافز أخرل تثير قدرات العامػػػػػؿ ك تربطو بعممو 

:  ك ىي الحكافز المعنكية ك مف بعض ىذه الحكافز مايمي 
 حيث يقدـ المنح ك الثناء للؤفراد عند قياميـ بأداء الأعماؿ الصحيحة السميمة كتكجيو :المدح و التأنيب  - 1

 المكـ ك التأنيب للؤشخاص عندما يقكمكف بأداء كاجبات أك أعماؿ خاطئة غير سميمة 
 يفضؿ العماؿ الصناعيكف أف تقدـ الإدارة  ليـ المكسيقى لتصاحب قياميـ بعمميـ كلقد :تقديم الموسيقى  - 2

 .كجد أف المكسيقى تزيد مف كفاءة ك الإنتاج فػػػػػػي العمؿ خاصػػػة عندما يككف العمؿ آليا ك متكررا في أدائو 

                                                             
1
  .352:  ، ص 2005 ، الطبعة الثالثة ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع إدارة المكارد البشرية سعاد تائؼ برنكطي ، –  

2
 . 90 - 85 : ص فيصؿ حسكنة ، مرجع سبؽ ذكره ، ص-   
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 كيقصد بو أف الفرد عمى قيامو بعممو كسط مجمكعة مف الزملبء يقكمكف بنفس :التسهيل الإجتماعي  – 3
. العمؿ يككف لذلؾ أثر قكم ك باعث عمى زيادة الأداء ك الإنتاج 

. ك يكجد التنافس عندما يعمؿ الأفراد عمى  إنفراد أك في مجمكعات  :التنافس  - 4
إف نظاـ المكافآت  "  1961الناس ك النقكد ك الدكافع عاـ " في كتابة  " باتكف " يقكؿ  :المكافآت  - 5

ضركرم لإجتداب ك دفع الأفراد ذكم الخصائص الضركرية لمنجاح  أما أكتسيف  في بحث لو عف الأىمية 
 فيرل أف المكافآت تخدـ ككسيمة لإرضاء بعض الحاجات الإنسانية 1959النسبية لممرتبات داخؿ شركة عاـ 

. الأساسية ك ىذا يدفع الناس لمعمؿ بطرؽ شتى 
: حافز التعبئة وقت الحرب  - 6

ففي أكقات الحرب يشتد خماسة العامميف بالشركة ك مؤسسات الإنتاج بيدؼ المعركة مع العدك ك يضاؼ إلى 
الحكافز المعنكية السابقة الأكسمة التي يفكزكف بيا أصحاب الكفاءات الإنتاجية العالية ، ك تشجيع العامميف 

. عمى تقديـ مقترحاتيـ بتحسيف طرؽ العمؿ 
:  دوافع العمل النفسي  – 7

متى كاف العامؿ مطمئنا عمى صحتو ك عممو ك مستقبمو ك أكلاده ك بعيدا عف الخكؼ يككف بحالة أمف كمي ك 
محاط بضركب مختمفة مف التأمينات الإجتماعية ضد حكادث العمؿ ك الأمراض المينية ك الشيخكخة ك البطالة 
ك الكفاة ك الشعكر بالأمف شرط ضركرم مف شرط  الصحة النفسية السميمة ك إذا كاف أمف الفرد أساس تكازنو 

. النفسي فأمف الجماعة أساس كؿ إصلبح إجتماعي 
مف أجؿ حفظ  ك تكامؿ الأنا يدفع الفرد إلى تحقيؽ إمكاناتو ك  :العمل و الحاجة إلى تحقيق الذات  – 8

طاقاتو أم يضعيا مكضع الإنجاز ك الأكماؿ ، ك تحقيؽ مستكل الطمكح الذم كصفو الشخص خلبؿ مفيكـ 
الذات الذم ككنو لنفسو ك المجيكدات التي تشبع ىذه الحاجة تكجو نحك السمك ك التحصيؿ ، ك ىي الحاجة 

التي تدفع  الفرد عمى التعبير عف ذاتو ك إثبات شخصيتو ك تحقيقيا ك أف يقكـ بأعماؿ نافعة ذات قيمة للآخريف 
. مف خلبؿ القياـ بعممو المككؿ إليو 

 1  تقسـ إلى الحكافز إيجابية ك حكافز سمبية:من حيث التأشير /- 3

 كىك ذلؾ الدعـ الذم يمنح لمفرد نتيجة قيامو بالسمكؾ المرغكب فيو ، تيدؼ ىذه الحكافز :حوافز إيجابية – أ 
. إلى رفع الكفاءة الإنتاجية ك تحسيف الأداء مف خلبؿ التشجيع ك يمكف ليذه الحكافز أف تككف مادية أك معنكية 

                                                             
1

غير منشكرة ، كمية العمكـ الإقتصادية ك عمكـ التسيير ، جامعة الحاج لخضر ،   ، مذكرة ماجيسترالشرقية كحافز لتحسيف أداء العامميفليمى غضباف ،  - 
  .63  :  ، ص2010  -2009، باتنة ، السنة الجامعية 
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 يمكف أف تككف كذلؾ مادية أك معنكية ، تدفع العامميف إلى تجنب سمكؾ معيف ، تعتبر ىذه :حوافز سمبية - ب 
الحكافز ىادفة ك تربكية أكثر منيا عدائية ك إحباطية ك تشمؿ التنبيو الشفيي أك الخطي خصـ الراتب أك 

...... التعكيضات جزئيا أك كميا 
أنظمة التحفيز :المطمب الثالث 

 

إف أنظمة الحكافز التي يتـ إعدادىا مف قبؿ المنظمات تختمؼ بإختلبؼ المنظمة ك إمكانياتيا المتاحة ، ك عمى 
 :ضكء نظرتيا إلي الدافعية حيث ىناؾ عدة أنظمة لمتحفيز تتمثؿ فيمايمي

I )  حوافز عمى مستوى الفرد :
الدفع :كتتمثؿ أنظمة الحكافز الفردية في حكافز العماؿ كحكافز الإدارييف كأف أكثر ىذه الحكافز سنكيا ىي 

. بالقطعة كحكافز الكقت
حوافز العمال  : أولا 

بمعني أف الفرد العامؿ يمكف أف يقكـ بالمياـ التي تناط إليو تككف مستقمة عادة دكف أف تقترف بمياـ كنشاطات 
. أخرل أف أكثر الحكافز سنكيا ىي الدفع بالقطعة ك الدفع بالكقت 

: الدفع بالقطعة - (1
كىي تعتبرمف أىـ طرؽ دفع كؿ مف الأجكر ك الحكافز معا ، كفي ىذه الطريقة يتحدد الحافز الذم يحصؿ عميو 

 .بحسب كمية الإنتاج أك القطع المنتجة 
: حوافز الوقت - (2

كيكافئ عمى إستغلبؿ نفس  (نمطي، معيارم)في ىذه الطريقة عمى العامؿ أف يقكـ بالإنتاج في كقت محدد 
. الكقت في إنتاج أكثر 

حوافز المتخصصين و الإداريين  : ثانيا 
: العولمة - (1

كيتبع مثؿ ىذا النظاـ مع الكظائؼ البيعية كالمحصمية، حيث يحصؿ المحصؿ عمى نسبة مئكية مف الديكف التي 
 .يحصميا، كيحصؿ البائع أك المحصؿ عمى نسبة مئكية مف الصفقات كالمبيعات التي يحققيا

: العلاوة - (2 
: ىي المبمغ التي تضاؼ إلى الأجر الأساسي لمعامؿ كىي عمى عدة أنكاع 

: العلاوة الدورية - 
 كيقصد بيا منح العامؿ مبمغا معينا مف الماؿ يضاؼ إلى أجره الأساسي مثؿ علبكة الأقدمية ، كالسبب الرئيسي
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 تمنح المالية كما أعباءهىك مكافأتو نتيجة لزيادة خبرتو كميارتو كمما تقدـ في العمؿ ، كذلؾ مكاجية الزيادة في 
. 1 مع بقائو في نفس الدرجة أك الكظيفة مما يرفع مف معنكياتو حتىالعامؿ شعكرا نفسيا بأف يزداد بإستمرار 

: العلاوات و المكافآت التشجيعية 
كىي عنصر مف عناصر الأجر كالقصد منيا إدخاؿ نكع مف التغيير عمى مبمغ الأجر بحسب نكع العمؿ كمقداره 
كتعطي ىذه المكافآت عمى إنجاز معيف كمف أىـ نكع ىذه المكافآت مكافآت زيادة الإنتاج ، عمى الإختراع كقد 

 . 2تككف ىذه المكافآت فردية تعتمد عمى آداء الفرد أك جماعية تعتمد عمى آداء مجمكعة مف الأفراد 
II )  حوافز عمى مستوى المنظمة ككل :
: المشاركة في الأرباح - (1

مف أرباح %10يستفيذ منيا عادة غالبية العامميف في المنظمة كىي عبارة عف استقطاع نسبة كلتكف عادة 
الشركة  يتـ تكزيعيا عمى العامميف ، كيتـ التكزيع عمى أساس المرتبة  أك الدرجة  أك المستكل الإدارم  أككفاءة 

الآداء ، كيتـ التكزيع نقدا مرة كاحدة أك تقسيميا عمى عدة مرات في السنة ، كمف مزايا ىذا النظاـ أنو ينمي 
مشاعر الإنتماء كالعضكية لممنظمة ، كيرفع الحماس لأىدافيا ، كما قد يرفع مف الإحساس بأىمية التعاقد 

. كالمشاركة 
: خطط الإقتراحات - (2

كيطمؽ عمييا أيضا تكفير التكاليؼ ك السبب في ذالؾ إنيا عبارة عف خطط لتشجيع الأفراد عمى كضع إقتراحات 
. بشأف تخفيض تكاليؼ العمؿ ك الإنتاج 

. كأف الأكفر في ىذه التكاليؼ يمكف أف يككف أساسا مكافأة لحساب مف قامكا بتقديـ ىذه الإقتراحات 
: ممكية العاممين لأسهم الشركة - (3

يمكف إعتبار أف ممكية العامميف لأسيـ الشركة ىي أكثر الطرؽ مثالية لتقريب المشاركة في النتائج كالآداء 
 . 3النيائى لممنظمة كفي ىذه الطريقة مف حؽ العامميف إمتلبؾ شركتيـ بنسبة محدكدة 

نظريات التحفيز : المطمب الرابع 
 

إف مضمكف ىذه النظريات يقكـ عمي كضع نظاـ الأجكر التفاضمية كما أنو يقكـ  :  أولا النظرية الكلاسكية
" عمى تحميؿ الكظيفة كا عطاء المكافآت المادية لأنيا تساىـ في الإرتفاع لمستكل أداء العامميف كفي إطار مفيكـ 

الذم يبحث عف أعمى عكائد إقتصادية مف خلبؿ الإنجاز ، لذلؾ إىتمت ىذه النظرية "  الرجؿ الإقتصادم 
                                                             

  .100 : فيصؿ حسكنة ، مرجع سبؽ ذكره ، ص -  1
  .9-8 : ، مرجع سبؽ ذكره ، ص صنةرنصر الديف بكؼ -  2
3
 .101:فيصؿ حسكنة ، مرجع سبؽ ذكره ، ص -   
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 ، حيث يمكف تقسيـ النظرية إلى عدة 1بكضع أنظمة أجكر مرتبطة بآداء الفرد مف الناحية النكعية كالكمية 
: نظريات كىي 

 فريد يريؾ تايمكر : النظرية العممية لػػػ - 

دكجلبس ماؾ غريغكر  :  لػػػػ x كyنظرية - 

: النظرية العممية - (1
الذم كاف مف أكائؿ الذيف تحدثكا عف التحفيز حيث اعتبر في " فريديريؾ تايمكر " تعكد ىذه النظرية إلى العالـ 

ىذه النظرية أف المكظفيف كسالى كلا يمكف تحفيزىـ إلا مف خلبؿ الركاتب كالحكافز المالية فقط كلمكصكؿ إلى 
نظاـ الركاتب كالحكافز، اقترح تايمكر أف يتـ العمؿ ك الكظيفة إلى أجزاء صغيرة كمف تـ دراسة ىذه الأجزاء 

لإيجاد أفضؿ طريقة لمقياـ بيا ك تنفيذىا كأخيرا دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكؿ فعاؿ كىذه العممية كانت تسمى 
. دراسة الحركة ك الكقت 

  : 2كمف مبادئيا الكبرم مايمي 

إحلبؿ الأسمكب العممي في أداء كؿ عناصر العمؿ ؛ - 
إختيار العامميف كتدربيـ كفؽ أسس عممية ؛ - 
تعاكف الإدارة كالعامميف لتحقيؽ أىداؼ كفؽ الأسمكب العممي ؛ - 
تقسيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات لتساكم بيف الإدارة كالعماؿ ؛ - 

: كعميو فإف مف أىـ الإنتقادات الأساسية التي تكجو إلى ىذه النظرية 
بيف البشر ك الآلات ؛ " تايمكر " مساكاة - 
أف المكظفيف لا يمكف تحفيزىـ إلا بالماؿ ؛ " تايمكر " إفتراض - 
إفتراض كجكد أفضؿ طريقة لأداء العمؿ ؛ - 
تجاىمت أىمية التنظيـ الغير رسمي بيف الجياز الإدارم ك العامميف ؛ - 
ركزت عمي السمطة ك القكانيف الرسمية كلـ تدع مجالا لمشاركة العامميف في إتخاد القرار؛ - 
:  لدوجلاس ماك غريغور y و xنظرية - (2

: مف خلبؿ إتصالو بعدد كبير مف المديريف أف ىناؾ شيئيف منيـ " ماؾ غريغكر " لاحظ 

                                                             
 معيد العمكـ الإقتصادية ك التجارية ك عمكـ LMD مذكرة ليسانس " في المؤسسة الإستشفائيةبالتحفيزعلبقة نظاـ تقييـ الأداء "ىاجر بكشينقة كآخركف ،  1

 .  36 : ص ، 2011/2012ميمة ، ؿجامعة  المركز اؿ ،التسيير
  .21: ص 2010 - 2009 ، طبعة ثانية دار العامة لمنشر ك التكزيع ،إدارة المنظماتمريـ حسيف ،-   2
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 كتنظر ىذه الفئة مف المديريف إلى الفرد العادم أنو يفضؿ أف يقاد  :xالفئة الأولى من المديرين تطبق - 
 ككؿ ما ييمو ىك ذاتو فقط ، أم لا ييمو أىداؼ المنظمةبدؿ أف يقكد ، أضؼ إلى ذلؾ أنو إنساف منغمؽ داخميا 

. كذلؾ فيك شخص غير قابؿ لمتغيير بطبيعتو 
كىذه الإفتراضات تتطمب التدخؿ النشط مف جانب الإدارة لتكجيو طاقات الأفراد ك تحفيزىـ ك الرقابة عمى 

أعماليـ ك تغيير سمككيـ بما يتكافؽ ك حاجات المنظمة ، ك إلا فإف الأفراد سكؼ يسكدىـ حالة مف التراخي ، إف 
لـ تكف المعارضة الأىداؼ ثكب القكة أك الشدة في مكاجية سمكؾ الأفراد كما ينطكم ذلؾ عمى عنؼ أك تيديد 

ذا السبيؿ الإشراؼ ك الرقابة المباشرة ، كىذه في فمسفة الضغط أك مايسمي ػػػػم قػػػػػر كأدكات الإدارة ؼػػػمستـ
 . xبنظرية 

إف الفرد كفقا ليذه النظرية ىك بطبيعتو إنساف فعاؿ قادر  :yالفئة الثانية من المديرين تطبق نظرية  - 
عمى العمؿ كراغب في تحمؿ المسؤكلية ك الإستعداد لتنمية أىداؼ المنظمة متحمس ، كعمى الإدارة خمؽ 
الظركؼ الملبئمة لزيادة قدراتو كلتحقيؽ أىدافو ، لذلؾ فيـ محرركف مف الرقابة المباشرة كلـ الحرية لتكجيو 

.  1 أنشطتيـ كلتحمؿ مسؤكلياتيـ كلإشباع حاجاتيـ للئنجاز ك الإحتراـ ك التحقيؽ الذاتي
  yكعمى الإدارة تفكيض سمطاتيا للؤفراد كمشاركتيـ في إتخاد القرارات الإدارية ، مما سبؽ تبيف لنا أف نظرية 

 فيي تعتمد عمى الرقابة الداخمية لسمكؾ الأفراد ، في حيف xىي تعبير عف مفيكـ الإدارة بالأىداؼ أما نظرية 
"  الأخد بالرقابة كالتكجيو الذاتي كعميو نخمص إلى القكؿ أف عامؿ الثقة ىك أكؿ ما إعتمد عميو yتفضؿ نظرية 

 لأف المدير في ىذه النظرية يعمؿ ك يعتقد أف العامؿ يرغب دائما في تقديـ عمؿ جيد  yفي نظرية " دكجلبس 
 تفترض أف الأفراد لا يحبكف العمؿ ك إنما ىـ مجبركف عميو كفؽ نظاـ  xلذلؾ ينفي الثقة في أدائو ، أما نظرية 

. رقابي شديد مف أجؿ تحقيؽ الأداء المطمكب 

 إعتمدت عمى الحكافز الإجابية  y إعتمدت عمى الحكافز السمبية مف أجؿ منح سمكؾ سمبي ك نظرية xإف نظرية 
: لتعزيز سمكؾ إيجابي كيمكف تمخيص ىذه النظرية في المخطط التالي 

 

 

 

 
                                                             

  .39 - 37 : ص  ص ،ىاجر بكشنيفة ك آخركف مرجع سبؽ ذكره -  1
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 :  y ك  xمضمكف نظرية : (1-1)الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  38: المصدر ؾ ىاجر بكشتيقة ك آخركف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص 

نظرية العلاقات الإنسانية  : ثانيا 
. إفترضت النظرية الإنسانية أف الإنساف مخمكؽ إجتماعي ، يسعى إلى علبقات أفضؿ مع الآخريف 

: يمكف تقسيـ ىذه النظرية إلى عدة نظريات كما يمي 
؛ " إلتكف مايك " نظرية  – 1
؛ " إبراىاـ ماسمكا " نظرية الحاجات -  2
؛ " لفريديريؾ ىيرزبرغ " نظرية العامميف - 3
 ك قد أسيـ بشكؿ ممحكظ في نظرية الدافعية الإنسانية ، مف خلبؿ نظرية :نظرية ماسموا في التحفيز  - ( 1

 مجمكعات مرتبة عؿ شكؿ سمـ تأتي في قاعدتو الحاجات 5سمـ الحاجات ، حيت صنؼ حاجات الإنساف إلى 
الفيسيكلكجية تمييا حاجات الأماف كالإستقرار ، ثـ حاجات الإنتماء كالحب ، حاجات الإحتراـ  كأخيرا حاجات 

. تحقيؽ الذات في أعمى السمـ 
 

 xنظرية  

التيرب مف المسؤكلية 
   كعدـ اللبمبالات 

تحدم دقيؽ لخطكات  
   العمؿ ك رقابة شديدة

السمبية في 
 العمؿ

 

 حرية العمؿ ك رقابة ذاتية

 

المبادرة ك الرغبة في 
 تحمؿ المسؤكلية

 

الإيجابية في 
 العمؿ

 

 yنظرية  
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نظرية سمـ الحاجات  : (2-1 )شكؿ رقـ 
 

 

 

. مف إعداد الطمبة  : المصدر
 

كىك صاحب نظرية ذات العامميف في الدافعية ، كقسـ عكامؿ العمؿ إلى : نظرية فريديريك هيرزبرغ - 2
عكامؿ الصيانة كىي إف لـ تتكفر تسبب عدـ الرضا لمفرد ، كتتمثؿ ىذه العكامؿ بظركؼ العمؿ  : مجمكعتيف 

أما العكامؿ الثانية فيي العكامؿ الدافعية كىي إذا تكفرت  (إلخ ..مثؿ ظركؼ العمؿ ، الراتب ، نكع الإشراؼ )
الإعتراؼ  ،الترقية  )تسبب الرضا كالحفز لمفرد عمى مزيد مف العمؿ كالجيد ، كتتعمؽ ىذه العكامؿ بجكىر العمؿ 

. كقد إستنتج بأف إثراء العمؿ ىك أساس الدافعية  (إلخ ..، التطكر 
إذا كانت المدرسة الكلبسيكية قد ركزت عؿ جكانب تقييـ العمؿ ، كالتخصص كالسمطة كالتنسيؽ كغيرىا فيما 

يتعمؽ بتنظيـ العمؿ ، ك أىممت العنصر الإنساني ، فإف المدرسة السمككية قد ركزت دكرىا عمى سمكؾ الأفراد ك 
الجماعات كأىممت الجكانب التنظيمية الأخرل مثؿ تصميـ الأعماؿ ، كالإجراءات كالتقنيات كالعلبقات الكظيفية 

  .1 الكمية في المنظمة ك غيرىا
مف الركاد الأكائؿ ليذه النظرية ، كركز أساسا عمى أىمية " إلتكف مايكا " يعتبر: نظرية إلتون مايوا - 3

تحسيف العلبقات في بيئة العمؿ ، ككذلؾ فيـ الأفراد أيا كاف مستكاىـ لبعضيـ البعض مف حيث سمككيـ 
كتصرفاتيـ كميكليـ كرغباتيـ مف أجؿ خمؽ جك مف التفاىـ المتبادؿ كالتعاكف المشترؾ كالمشاركة الجماعية ، 

                                                             
. 29-  28:  ص  ص2010 : ، عماف ، الأردف يعزمد لمنشر كالتكحادار اؿ  ،إدارة المنظمات حسيف حريـ ، - 1

ذات تحقيؽ

حاجات الإحتراـ

حاجات الإنتماء ك الحب

حاجات الأماف

حاجات فيسيكلكجية
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بطلبف كضعؼ النمكدج الإقتصادم الميكانيكي كالذم يفترض أف العامؿ " ىاكتكرف " حيث أثبتت تجارب 
الفيزيكلكجي في الإنساف يؤدم إلى زيادة الاداء ، حيث يبيف أف العكامؿ النفسية ليا الاثر الأكبر في التاثير عمى 

نما ىي  .سمكؾ العامميف في التنظيـ فإستنتج الباحثكف أف سبب زيادة الإنتاجية ليست التغييرات في بيئة العمؿ كا 
طريقة إدارة العامميف ، فكممػػػػا زادت الركح الإجتماعية بيف المكظفيف زادت مف إنتاجيـ بالإضافة لمحكافز 

  .1 المعنكية 
مفاهيم أساسية حول علاوة المردودية  : المبحث الثالث 

 

نظام الأجور  : المطمب الأول 
 

ماهية الأجور  : الفرع الأول 
 

. لقد تعددت التعاريؼ حكؿ مفيكـ الأجر الذم يعتبر المقابؿ الذم يحصؿ عميو العامؿ لقاء عممو المبذكؿ 
فالأجر مف كجية نظر العمماء كالفقياء عبارة عف مقكـ مف المقكمات التي يتأسس عمييا عقد العمؿ ، فعقد 
العمؿ لا يصمح إلا  خلبؿ تكفر عنصر الأجر بصفة فعمية ، كالأغمب عميو طابع التجرع كالتطكع مف قبؿ 

. العامؿ 
ـ 1274- ـ1255" بسانت نكماسداكيف " كحسب النظرية الأكلى للؤجكر كالتي تعكد عمى الفيمسكؼ الإيطالي 

ذلؾ المقابؿ الذم يمكف لمستفيد » : كالتي يعتبر فييا ىذا الأخير أ ف المعنى الحقيقي كالصحيح للؤجر ىك أنو 
. «منو مف الحياة بصفة عادية كذلؾ تبعا لمحيطو ككضعو الإجتماعي

السعر الذم يدفع مف أجؿ إستخداـ العمؿ في إنتاج سمعة ما ، كبعبارة أخرل ىك  » :كما يعرؼ عمى أنو 
 . 2« يحصؿ عميو العامؿ مقابؿ خدمة العمؿ التي يساىـ بيا في العممية الإنتاجية 

كما يعرؼ عمى أنو جميع أشكاؿ التعكيضات المادية كالخدمات كالفكائد التي يحصؿ عمييا المكظؼ مف المنظمة 
مكانيتو كالقياـ بالمياـ كالمسؤكليات المنكطة  ستغلبلو لكافة طاقتو كا  مقابؿ الجيد الذم يبذلو الشخص في العمؿ كا 

بالكظيفة إسياما منو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ، كبشكؿ عاـ يمكف القكؿ إف مرجع دفع الأجكر يككف عمى 
 . 3أساس كحدة الزمف أك عمى كمية الإنتاج 

كىناؾ مف يرل بأف الأجر ىك مجمع إمتيازات المادية ك المعنكية التي تنشأ عف علبقة العمؿ حيث نعيف 
: بالإمتيازات المعنكية تمؾ الإمتيازات التي لا يمكف قياسيا قياس كميا لكنيا ذات أىمية بالنسبة لمعمؿ مثؿ 

                                                             
  .39: ىاجر بكشتيقة كآخركف ، مرجع سبؽ دكره ، ص -   1

  .187:  ، ص 2004: ،الطبعة الأكلى دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ،عماف ، الأردفإدارة المكارد البشرية أحمد ماىر ،  –  2
 .107فيصؿ حسكنة ، مرجع سبؽ ذكره ص -   3
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العمؿ الميـ ، المحيط الملبئـ لمعمؿ ، العلبقات الجيدة في العمؿ ، بينما الإمتيازات المادية فيي تتمثؿ في أجر 
المادة الذم يقاس بكمية النقكد المحصؿ عمييا ، كتختمؼ نظرة العماؿ إلى ىذه الإمتيازات مف شخص لآخر 

 .  1فمنيـ مف يفضؿ ماىك مادم عمى ماىك معنكم كمنيـ مف يفضؿ العكس 
. كىناؾ مف يرل بأف الأجر لو مفيكـ ضيؽ كآخر كاسع 

فالمفيكـ الضيؽ يعتبر الأجر بأنو المقابؿ المالي الذم يحصؿ عميو العامؿ سكاء مباشرة ،أم كالنقكد أك بشكؿ 
. غير مباشر كالخدمات الإمتيازات التي تقدميا المؤسسة لعماليا 

أما المفيكـ الكاسع فيعتبر الأجر بأنو المقابؿ المادم المباشر أك الغير مباشر بالإضافة إلى مقابؿ غير مادم 
. يحصؿ عميو الفرد في منصبو مثؿ بيئة العمؿ المادية ، الإجتماعية كالنفسية 

كذلؾ يعتبر الأجر ككسيمة لإشباع حاجات العماؿ كبالتالي فيك كسيمة لتحفيزىـ عمى العمؿ ، ككذلؾ كتكمفة 
 2يجب أف تناسب مع عكائدىا لتحقيؽ التكازف بيف ما تدفعو المؤسسة مف أجكر كما تحصؿ عميو في المقابؿ 

: مف خلبؿ التعاريؼ السابقة الذكر للؤجر فإننا نضع التعريؼ التالي 
الأجر ىك المقابؿ الذم يحصؿ عميو العامؿ نتيجة عممو لصالح شخص آخر معنكم أك طبيعي كيككف ىذا 

 ( . بنية العمؿ)أك في شكؿ إمتيازات غير مادية  (نقكد  )المقابؿ في شكؿ مادم 
 

أنواع الأجور  :الفرع الثاني 
 

 : 3     تنقسـ الأجكر إلى الأنكاع التالية 
فالأجر الدكرم ىك الأجر الذم يحصؿ عميو العماؿ بصفة متكررة  :أجور دورية و آخرى غير دورية  - 1

الأجر الأساسي ، بينما الأجر غير دكرم فيك الأجر الذم يدفع إلى العماؿ عمى فترات : عبر فترات دكرية مثؿ 
 .زمنية لا تتفؽ مع دكرية الأجر كلا يمثؿ مقابؿ صريح لمكظيفة مثؿ منح الأعياد كالمكافآت السنكية 

الأجر الإسمي ىك المقابؿ النقدم أك المالي الذم يحصؿ عميو العامؿ  :أجور حقيقية وأخرى إسمية  - 2
جزاء عممو ، أما الأجر الحقيقي فيك المنفعة المادية التي يمكف أف يحققيا العامؿ بكاسطة الأجر الإسمي ، أم 
عبارة عف كمية السمع كالخدمات التي يمكف أف يقتنييا العامؿ بكاسطة المقابؿ النقدم الذم حصؿ عميو جزاء 

 .عممو 
 :كيتككف الأجر النقدم مف جزئيف   :أجور نقدية وأخرى عينية - 3

                                                             
 ، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجيستير في عمكـ التسيير ، كمية أجر الكفاءة ك أثره عمى تحسيف الأداء في المؤسسةحمكدم حيمر ، -  1

 .10:  ، ص 2008 -2007العمكـ الإقتصادرية ك عمكـ التسيير ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، 
 .135:  ص 2006 ، طبعة أكلى ،دار مجد لاكم لمنشر كالتكزيع ،عماف ،الأردف ،إدارة المكارد البشريةسناف المكسى ، -  2

  . 17-16: حمكدم حيمر ، مرجع سبؽ ذكره ، ص ص -   3
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جزء ثابت يدفع بشكؿ دكرم كجزء متحرؾ أك متغير يدفع كفؽ ظركؼ العمؿ كالجيد المبذكؿ مف طرؼ العماؿ  
كيحصؿ عميو العامؿ كفؽ النظاـ المتبع في المؤسسة كذلؾ حسب  : (الأجر الثابت  ) : الجزء الثابت 3-1

حسب طبيعة العمؿ الذم يقكـ بو العامؿ ، كيدفع في الغالب كؿ شير  .(إلخ ... الساعة ، اليكـ ، السنة  )الزمف 
خاصة بالنسبة لمعماؿ الدائمكف ، ك لا يعني الأجر الثابت أف يككف ثابت طكؿ فترة العمؿ ،أم عدة سنكات بؿ 

زيادة خبرة العامؿ أك تغيير كضعيتو الإجتماعية : يتـ تعديمو كفؽ الظركؼ التي يحددىا نظاـ الأجكر مثؿ 
. كتعتبر ىذه الزيادة كعلبكة دكرية 

تقكـ المؤسسات بدفع أجكر ثابتة بالإضافة إلى مبالغ أخرل غير  : (الأجر المتغير )الجزء المتحرك  : 3-2
زيادة الإنتاج ، الإبتكارات ، الساعات : ثابتة تدفع لمعامؿ نتيجة تحقيقو لنتائج إيجابية بالنسبة لممؤسسة مثؿ 

. الإضافية ، تحمؿ أعباء معينة كالزيادة في الأرباح 
أما الأجر العيني فيتمثؿ في المقابؿ المعنكم الذم يحصؿ عميو العامؿ مف الكظيفة التي يستغميا ، أم أف ترتبط 

الحصكؿ :بالحاجات المعنكية لمعماؿ كمف خلبؿ ىذا الأجر يمكف أف يحسف العامؿ في ظركؼ معيشتو مثؿ 
عمى مكقع كظيفي سيتكافؽ مع رغبة العامؿ كأيضا الخدمات الأجتماعية التي تقدميا المؤسسة لمعماؿ مجانا أك 

. السكف كالصحة كمرافؽ الترفيو :بمقابؿ رمزم ، مثؿ 
 

أنظمة دفع الأجور  : الفرع الثالث 
 

ستخداما في الكاقع الفعمي ىي  :       ىناؾ عدة أنظمة لتحديد الأجكر إلا أف مف أىـ ىذه الطرؽ شيكعا كا 
: تحديد الأجر حسب الزمن  - 1

ساعة ، يكـ ، أسبكع ،  )حيث يحدد أجر متماثؿ لمعمؿ المتماثؿ لكؿ كحدة زمنية مف العمؿ يؤدييا العامؿ 
كىذه الطريقة سيمة الإستخداـ كلا تتطمب تكميؼ كجيكد نذكر مف أجؿ الأخد بيا كتطبيقيا ، كلا يكجد  (... شير

تمايز بيف العامميف الذيف يؤدكف ذات العمؿ في الأجكر ، كبالتالي فإنيا تكجد مكافقتيـ ، كلا تثير الحساسية فيما 
بينيـ إلى حد كبير ، إلا أنيا لا تثير الحكافز لدل العامميف حيث يحصؿ العماؿ الأكثر كفاءة ذات الأجر الذم 

يحصؿ عميو العماؿ أقؿ كفاءة كما أنيا لا تدفع العامميف في الغالب إلى بذؿ جيكد أكبر خلبؿ كقت العمؿ 
طالما أف الأجر يتحدد تبعا لكقت العمؿ ىذا دكف إرتباط بنتائج ىذا العمؿ ، كبالتالي فإنيا لا تتضمف أجياد 

العامؿ كخاصة عندما يمارس العمؿ في ظؿ عدـ كجكد رقابة فعالة كفي عدـ كجكد درجة كعي كحرص كشعكر 
بالمسؤكلية كافية ، كىك ما يتحقؽ غالبا في العديد مف الحالات في معظـ الدكؿ النامية ،حيث يمارس العمؿ 
بأدنى الجيكد التي تبذؿ خلبؿ كقت العمؿ ، كبدكف تحقيؽ نتائج تذكر نتيجة ليذا العمؿ طالما أف أجر العمؿ 
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محدد ،كلا يتغير سكاء بذؿ جيد أكبر أك أقؿ ، كليذا فإف الغالب ىك القياـ بالعمؿ بأدنى جيكد الممكنة في ظؿ 
 . 1ىذا الكاقع ، كىك ما يتضمف إنخفاض إنتاجية العمؿ ك الإنتاج الذم تحققو المشركعات بسبب ذلؾ 

 : (الأجر عمى أساس الإنتاج أو القطعة )نظام الأجر التشجيعي - 2
يرتبط أجر العامؿ في ىذه الطريقة بكمية الإنتاج الذم يقكـ بو لأنيا تعطي فرصة لظيكر الفركؽ الفردية، 

 ، كىذه الطريقة تمقى عبأ العماؿ عمى الصحيحة ك الصحة كالحيكيةكبطبيعة الحاؿ يرتبط الإنتاج بالمعرفة 
. الإنتاج أنفسيـ فإذا زاد فيك في مصمحتيـ ك إذا قؿ إنخفض أجرىـ  

 لمدفع عمى أساس كمية الإنتاج  فالخاصية الأساسيةكفي ىذا النظاـ تحدد أجكر العماؿ عمى أساس إنتاجيتيـ ، 
لكف ىذه الطريقة مف ناحية لا تتناسب مع كؿ الأعماؿ أك الكظائؼ ، كمف ناحية أخرل فقد تصبح غير مرضية 
إذا أسيئ إستخداميا ، فقد يندفع الأفراد في سبيؿ زيادة أجكرىـ إلى الدرجة التي قد تؤثر عمى حالتيـ الصحية ، 

. أك تؤدم إلى زيادة حكادث العمؿ ، أك تمحؽ الضرر بالمعدات كالآلات كالمكاد الخاـ المستخدمة 
 : 2كىناؾ نظاميف لتحديد الأجكر بالإنتاج الفردم ىما 

:  الأجر عمى أساس الإنتاج الفردي / - أ
في ىذه الحالة يحصؿ الفرد عمى أجره عمى أساس الكحدات المنتجة أك التي قاـ بإنتاجيا كىك بدكره ينقسـ عمى  

بمقتضى ىذا النظاـ يتـ دفع أجر مكحد لفرد عمى كؿ قطعة أك كحدة ينتجيا : الاجر بالقطعة الموحدة  - 1
العامؿ مقدما كيتـ حصر الإنتاج لمعامؿ في نياية اليكـ أك الأسبكع ، كيضرب في الأجر لمكحدة في عدد 

 .الكحدات التي إنتيى منيا العمؿ خلبؿ فترة المحاسبة 
كفي ىذه الحالة يتـ تحديد سعر لمقطعة المنتجة كىناؾ العديد مف الطرؽ الشائعة  :أجر القطعة المتغير  - 2

لدفع الأجكر كالتي تقدـ عمى تكفير الحافز المباشر لمعامؿ لزيادة إنتاجو ، كلنجاح ىذه الطريقة ينبغي تحديد 

مستكيات معاييره للئنتاج غير مبالغ فيو ،حيث يصعب عمى الفرد الكصكؿ إلييا أك العكس تحديد مستكيات 

 . عمى تكمفة العمؿ كمف ثـ عبأمعاييره منخفضة يدركيا كافة العامميف بصرؼ النظر عف كفائتيـ 

:  نظم المشاركة في المكاسب /- ب
ذا تحققت أم مكاسب نتيجة أم  في ىذه الطريقة يتـ دفع الأجكر عمى أساس زمني مسمكح بو لإنجاز العمؿ كا 

. كفر في الكقت ، فإف ىذه المكاسب تقسـ بيف صاحب العمؿ ك العماؿ بنسبة مئكية يتفؽ عمييا 

                                                             
  .209-208:  ص ص 2009 ، دارصفاء لمنشر كالتكزيع عماف ،الأردف ، الإقتصاد الإدارمطارؽ الحاج ك فميح حسف ،  - 1

2
 ، 2005 الإدارية ، المممكة العربية السعكدية ، لمتنمية المنظمة العربية ت ، منشكراإدارة المكارد البشرية في الخدمات المدنيةر خضر الكيسي ، ػػػعاـ -  

 . 171: ص 
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فقػػػد تحدد الأجكر كفؽ لمزمف بالنسبة لبعض العامميف  :نظام الجمع بين عامل الزمن وعامل الإنتاج  - 3
كطريقة القطعة ك الإنتاج لمبعض الآخر تبعا لنكع الأعماؿ أك الخمفيات كقػػػػد يككف ىنػػػػػاؾ أجكر ثابتة أك 

. متساكية 
عف الكقت الذم يتـ قضاءه بالمنظمة ، بالإظافة  إلى أجر إضافي كؿ قطعة تزيد عف الحد الأدنى المقرر لكؿ 

 .العامميف
  تصميم هيكل الأجور: المطمب الثاني 

 

  مبادئ تصميم هيكل الأجور: الفرع الأول 
 

       لنظاـ الأجكر تأثير فعاؿ ككاضح عمى كثير مف القضايا المتعمقة بشؤكف إدارة المكارد البشرية إذف عمى 
:  1ذلؾ  يجب عمى المنظمات أف تتسـ عند إعداد نظاـ الأجكر بالخصائص التالية 

أف العدالة شرط ميـ لأم نظاـ  سميـ للؤجكر ، إلا أف العدالة ىي حالة معقدة متعددة الأبعاد ك : العدالة  / - 1
:  ليذا ىناؾ حاجة لأف يتمتع  نظاـ الأجر بعدالة خارجية ككذلؾ داخمية في تحديد أجر كؿ كظيفة 

. ىي عدالة مع الأجكر التي تمنحيا منظمات أخرل لنفس الكظيفة : العدالة الخارجية * 
ىي العدالة في ذات الكظيفة ك بيف الكظائؼ المختمفة ضمف المنظمة ، فيجب أف يككف : العدالة الداخمية * 

. مبمغ الراتب عادلا في مكافأة المؤىلبت ك الخبرة الضركرية لإستغلبؿ الكظيفة 
:  الكضكح –  ( 2

ك المقصكد بالكضكح ىك أف يخضع النظاـ  لقكاعد كاضحة بحيث يمكف  لكؿ فرد أف يعرؼ كيؼ يتـ  تحديد 
الأجر لكظيفتو متكافئا مع إستحقاقو ك مع الأجر المحدد لمكظائؼ الأخرل كليذا النظاـ السميـ يتضمف تعميمات 

. كاضحة كبسيطة 
:  الشفافية –  ( 3

تعني أف يككف النظاـ مكشكؼ كليس سريا ك غالبا ما تستخدـ  السرية لمتقييـ عمى التحيز الفاضح فقد تدفع 
. المنظمة

مراحل بناء هيكل الأجور  : الفرع الثاني 
 

إذا كانت الكظيفة الأساسية  لإدارة  المكارد البشرية  ىي تصميـ نظاـ الأجكر  فينبغي إذف الإىتماـ بتحديد 
  :2المراحؿ ك لخطكات التي مر بيا  ك تتمثؿ فيمايمي  

                                                             
1

  .351:  ، ص 2006 ، الطبعة الأكلى ، مؤسسة كراؽ لمنشر ك التكزيع ، عماف ، الأردف ، إدارة المكارد البشرية يكسؼ حجيـ الطائي ك آخركف ،  -
2

  . 192: أحمد ماىر ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  - 
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التمهيد لتصميم النظام  :  الخطوة الأولى 
:   في ىذه الخطكة يتـ إتخاذ القرارات التالية 

 .تحديد ما إذا كاف  نظاـ تقييـ الكظائؼ  سيتـ  بشكؿ رسمي كبقكاعد محددة ك مكتكبة - 
تحديد ما إذا كاف  النظاـ  سيتـ تصميمو  بالتفصيؿ عمى إحتياجات الشركة ك مف خلبؿ تطكيره خطكة بخطكة  - 

 . بناءا عمى ضركرة  الشركة  ، أـ إف النظاـ سيتـ شراءه مف مكاتب  خبرة عالمية 
تحديد  مف يقكـ بتقييـ الكظائؼ ك البدائؿ المتاحة في ىذا الصدد ىي أف تقكـ  إدارة المكارد البشرية ، بما - 

يتاح ليا مف متخصصيف بتقييـ الكظائؼ  أك أف يتـ الإستعانة بخبراء ك مكاتب إستشارية  خارجية تقكـ بيذا 
 . الأمر أك أف يتـ تككيف  فريؽ بيف إدارة المكارد البشرية ك الخبراء الخارجييف  

إختبار طريقة تقييم الوظائف  : الخطوة الثانية 
:  ىناؾ عدة طرؽ لتقييـ الكظائؼ ك ىي كالآتي 

الترتيب ؛ - (1
الدرجات ؛ - (2
مقارنة العكامؿ ؛ - (3
النقط ؛ - (4

.  كلكف ليذه الطرؽ مزايا ك عيكب ، ك عمى الشركة أف تحدد مسبقا أم الطرؽ سيتـ إستخداميا 
وضع ملامح خطة التقييم  : الخطوة الثالثة 

:  كتتضمف ىذه الملبمح مايمي 
 تحديد الكظائؼ الأساسية التي يتـ تقييميا ؛- 
 كضع الجدكؿ الزمني لمتنفيذ ؛- 
 تعريؼ العامميف بخطة الكظائؼ ك أىدافيا ك أسمكب مشاركتيـ فييا ك ذلؾ  لكسب تأييدىـ ليذه الخطة ؛- 

التقييم الفعمي لموظائف  : الخطوة الرابعة 
كيتـ في ىذه الخطكة تنفيذ عممية التقييـ بناءا عمى الخطة المكضكعة ك التسيير بالشكؿ المرضي المطمكب 

تحديد عدد الدرجات : الخطوة الخامسة 
 كيطمؽ ىذا أيضا عمى ىذه الخطكة تحديد ىيكؿ الكظائؼ كىذا الييكؿ ىك عبارة عف عدد مف الدرجات ك كؿ 

. درجة تحتكم عمى عدد مف الكظائؼ 
تسعير الدرجات : الخطوة السادسة 

. يتـ في ىذه الخطكة تسعير كؿ درجة ، ك تحديد بداية الأجر ، ك نياية الأجر 
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إدارة نظام الأجور : الخطوة السابعة 
ك ىنا يتـ التعرض لمكضكعات أخرل مثؿ أسمكب دفع الأجر ك الزيادة العامة للؤجر بناءا عمى إستقصاء  ك 
دراسة الأجكر السائدة ، كتحديد العلبكات ك الزيادة الخاصة بالتكيؼ مع نفقات المعيشة ، ك إضافة جديدة لـ 
تكف مكجكدة في ىيكؿ الكظائؼ ، أك إضافة درجة جديدة تضـ عدة كظائؼ لـ تكف مكجكدة سمفا في ىيكؿ 

. الكظائؼ ، ك معالجة أم مشكؿ عمى نظاـ الأجكر 
نظريات الأجور : الفرع الثالث 

يعتبر الأجر مف بيف المكاضيع الإقتصادية التي جاءت حكليا العديد مف النظريات المتسمسمة زمنيا نذكر منيا 
 : 1مايمي  

:   (1790- 1723آدم سميث )نظرية صناديق الأجور  -  1
آدـ " يرل أف مجمكع الأجكر في مؤسسة إنتاجية تمثؿ كسر متغير في قيمة المنتج ، الكتمة النقدية التي سماىا 

صندكؽ تكزع عمى العماؿ حسب كفائتيـ لكف مف الأفضؿ أف تبقى ثابتة ، ىذا الصندكؽ لايرتفع إلا " سميث 
. اذا إرتفعت القيمة النسبية لممنتكج  ، مستكل الأجكر لايتغير إلا أذا تغير رقـ الأعماؿ أك تغير عدد العماؿ 

. أعتبرت ىذه النظرية خاطئة كعكضت بما يسمى بالأجر النسبي 
(: 1837- 1766توماس مالتوس  )نظرية العرض والطمب - 2

: إف النمك الديمكغرافي بإمكانو أف يؤثر عمى العرض كالطمب حيث
 لتقميؿ اليد العاممة يجب الحد مف الكلاءات ؛- 
التطكر التكنكلكجي يؤدم إلى تخفيض مناصب الشغؿ ؛ - 

. لا تتفؽ مع التطكر التكنكلكجي حيث بثت بأف التطكر التكنكلكجي مكلد لمناصب الشغؿ " مالتكس " كنظرية
كيعتبر الأجر بالنسبة ليذه النظرية كأنو سمعة تباع بسعرىا المساكم لتكمفة الإنتاج ، فيك لا يضمف ليا إلى 

. الحصكؿ عمى المكارد الضركرية الإنتاج
(: 1883- 1818كارل ماركس )نظرية القيمة التبادلية - 3

حسب ىذه النظرية فإف سعر الأجكر يمكف أف يقاس بقيمة المنتجات كالتي تحترـ حسب فائدتيا الإقتصادية 
مقابؿ رأس ماؿ : نسي بأف العمؿ  ليس العنصر الكحيد المككف لسعر البيع الذم يضـ" ماركس" بشكؿ عاـ لكف 

. ، إمتلبؾ الآلات ، المكاد ، الضرائب ، كأعباء أخرل 
كاعتبرت ىذه النظرية خاطئة كذلؾ  لككنيا لـ تعرؼ الأجر كالمنتكج بشكؿ صحيح مف أجؿ إدخاليا في قيمة 

                                                             
 .19- 18: حمكدم حيمر ، مرجع سبؽ ذكره ص ص   - 1
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. تبادؿ العناصر الأخرل لسعر الإستيلبؾ 
يرل أصحاب ىذه النظرية التي تعتبر حديثة بأنو مف أجؿ تحسيف  المستكل المعيشي  :نظرية الإنتاجية - 4

لمعماؿ يجب أف تمنح ليـ إمتيازات ، فيي تركز عمى حساب نصيب كؿ عامؿ مف الإنتاج الإجمالي كىذا 
. الأخير يتعمؽ مباشرة بإنتاجية العامؿ كىك ما يجب أف يعرفو المسيركف لتحقيؽ  التطكر الإجتماعي 

(: 1947- 1863هنري فورد   )نظرية الأجور المرتفعة - 5
مف أجؿ بيع إمتياز السيارة فإف العماؿ يشتركف : تتفؽ ىذه النظرية مع النظريات السابقة في عدة نقاط فمثلب 

بفضؿ حصكليـ عمى أجكر مرتفعة كعميو يمكف القكؿ بأف الإرتفاع في الأجر يشجع الإنتاج ، كىذا لا يتحقؽ إلا 
. إذا كانت عممية الإنتاج تضع تحت  تصرؼ العماؿ قدرة شرائية متزايدة 

الأزمة الحقيقية تبيف بأف الدفع  في الأجكر دكف الزيادة في الإنتاج كبالتالي الزيادة في الإستثمارات تزيد مف 
. الكاردات كتكلد التضخـ 

 ماهية علاوة المردودية وأهم مقاييسها: المطمب الثالث 
 

ماهية علاوة المردودية  : الفرع الأول
 

تمثؿ الزيادات الدكرية التي تدفع لمعامميف جزء مف التعكيض المباشر الذم يتقاضكنو   :مفهموم العلاوة: أولا 
لقاء مساىماتيـ التي يقدمكنيا لممنظمة ، كالعلبكة عبارة عف مبمغ نقدم يدفع لمفرد كؿ فترة زمنية محددة زيادة 

 : 1عف راتبو أك أجره الأساسي ، كتدفع العلبكة عادة إذا تحقؽ الشرطيف التالييف 
مستكل معيف مف الأداء كالكفاءة عادة في كظيفتو أك عممو كبغض النظر عف مستكل آدائو في السنكات *

. الماضية ، فكؿ فترة زمنية تستحؽ فييا العلبكة ىي كحدة مستقمة عف الفترات السابقة 
مضي المدة الزمنية المحددة الدكرية لمنح العلبكة التي قد تككف سنة أك أكثر ، كما نعتبر العلبكة حافزا سنكيا *

تقدمو الإدارة لمفرد الذم يتضح أف أدائو الفني في العمؿ ، كتعاممو مع الزملبء ، كالرؤساء أك العملبء عمى 
. مستكل جيد أك ممتاز كفؽ المستكيات التي تحددىا الإدارة لقياس الأداء 

 2 تعريف المردودية: ثانيا
المردكدية مشتقة مف الفعؿ رد كمعناه إعادتو عمى التماـ بدكف أم : يمكف تعريؼ المردكدية لغكيا بالشكؿ التالي 

نقصاف منو عمى الأقؿ كالمعنى المغكم ليا ىك الشيء الذم يمكف أف ينتج لنا مردكدا أك عائدا ، أما أصؿ 

                                                             
 ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير ، كمية العمكـ الإقتصادية كعمكـ التسيير علبكة المردكدية كحافز لتحسيف أداء الأفرادمتمؼ حدة ، -  1

  .85 -84:  ص ص 2008-2007، جامعة باتنة ، 
2
 ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الميسانس في عمكـ التجارية  كمية العمكـ الإقتصادية كعمكـ المردكدية المالية كالإقتصاديةفاطمة شريفي ك حنيش حفيظة ، -   

  .5 ،4:  ص ص 2011 -2010التسيير ، جامعة باتنة ، 
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المردكدية فيي مردكد أك عائد كالمؤسسة يككف ليا مردكدا إذا كانت نسبة الأمكاؿ المتحصؿ عمييا أكبر نسبة 
. الأمكاؿ المستثمرة أك المستعممة 

المردكدية تقيس مدل تحقيؽ مشركع المشتريات المتعمقة بأداء : أما إصطلبحا فتعرؼ المردكدية عمى أنيا 
الأنشطة كىيكؿ التكمفة كما أنيا تعبر عف حصيمة النتائج السياسية ك القرارات التي إتخدىا المشركع فيما يخص 

. السيكلة كالكضع المالي 
: كانطلبقا مف المفاىيـ السابقة ، يمكف حساب المردكدية كفؽ لمعلبقة التالية 

الربح  :الفعالية  
س الماؿ رأ

 x 100 

ىي علبكة دكرية تمنح للؤفراد العامميف في صكرة نقدية مجزأة عمى دفعات ،  :تعريف علاوة المردودية : ثالثا 
كىي مف الحكافز المادية التي ترتبط بنتائج تقييـ الأداء التي يرفعيا الرؤساء عف أداء مرؤكسيـ لتحفيزىـ عمى 
. 1الأداء الجيد كبدؿ أقصى طاقاتيـ كقدراتيـ في العمؿ ، كلتعزيز السمكؾ أك الأداء الذم تكافئ عميو المنظمة 

 

أهم مقاييس المردودية   :الفرع الثاني 
 

     ييتـ بدراسة تفصيمية كمعمقة لمقياس المردكدية عمى مستكيات النتيجة كالعلبقة التسمسمية التي تربط كؿ 
. عنصر بأجر 

:  مقياس المردودية عمى مستويات النتيجة : أولا 
يعني الفرؽ بيف المبيعات مف البضاعة كتكاليؼ شرائيا حيث يككف البيع ليذه المكاد  :الهامش الإجمالي - (1

أك البضاعة عمى حالتيا أم بدكف إجراء أم تغيير عمييا كيككف اليامش الإجمالي في المؤسسة التجارية أك 
. القسـ التجارم  في حالة ما إذا كانت المؤسسة مزدكجة النشاط 

كيتـ تقييـ المبيعات مف البضائع عمى أساس سعر بيع البضاعة بعد طرح التخفيضات  التي قد تمنح إلى الزبائف 
، ككما الحاؿ كذلؾ عند تقييـ تكمفة البضاعة المباعة ، فإنيا تحسب بمجمكع ثمف شراء البضاعة كذلؾ مضاؼ 

. إلييا المصاريؼ التي تتعمؽ بيا كىذا في حالة استعماؿ الجرذ المستمر 
إذف اليامش الإجمالي ذك أىمية بالنسبة لممؤسسة التجارية في حالة ذركة النشاط العادية يعبر عف تسييرىا ، ام 

. عف المصدر الحقيقي لأربحاىا 
كما أنو يستعمؿ في قياس درجة مردكدية المؤسسة التجارية كمقارنتو بالمؤسسات الأخرل مف نفس النشاط كمف 

: قطاعات أخرل كذلؾ بالنظر إلى النسب النمكذجية المحددة كمف ىذه النسب 
                                                             

1
 .78: حدة متمؼ مرجع سبؽ ذكره ، ص  -  
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  الهامش الإجماليتكمفة البضائع المستهمكة                                           الهامش الإجمالي مبيعات البضاعة 

إف تغيير في اليامش الإجمالي مف دكرة إستغلبليتو إلى أخرل يرجع إلى الأسباب كىي عند إرتفاع سعر البيع 
. الكحدة الصافي أك صافي أك سكاء إنخفاض في سعر تكمفة البضاعة المباعة أك كلبىما في نفس الكقت 

كمف بيف فكائد حساب اليامش الإجمالي في التسيير ىك أنو يسمح بقياس كمراقبة القدرة التجارية لممؤسسة لذا 
فعند حدكث أم تغيير في اليامش الإجمالي يجب أف نبحث عف مسؤكلية التي قد تعكد إلى سياسة الشراء الغير 

:  جديدة ، كما أنو يستعمؿ كأساس لمتغييرات  كيمكف تمثيؿ اليامش الإجمالي بيانيا كمايمي 
 

.  التمثيؿ البياني لميامش الإجمالي : ( 3 -1)الشكؿ رقـ 
 

 

 

 .  8: فاطمة شريفي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص: المصدر  

تعني الفرؽ بيف الإنتاج مف جية كالإستخدامات الكسطية مف سمع كخدمات  :1القيمة المضافة -(2
كالمتحصؿ عمييا مف الغير كالمستعممة مف ىذا الإنتاج مف جية ثانية كحسب المخطط الكطني لممحاسبة فإف 
القيمة المضافة في الكحدات التجارية تعبر عف الفرؽ بيف اليامش الإجمالي كالمكازـ كالخدمات المستيمكة ، أما 

نتاج المؤسسة لحاجاتيا الخاصة  . في الكحدات الإنتاجية فتساكم  إلى الفرؽ بيف الإنتاج المخزكف كا 
كىي تعبر عف نتيجة الإستغلبؿ العادم لدكرة معينة كتتمثؿ في الفرؽ بيف مصاريؼ : نتيجة الإستغلال - 3

المؤسسة كالنكاتج ، كتخص العناصر المرتبطة بالإنتاج كالإستغلبؿ كىي نتيجة تظير في جدكؿ حسابات النتائج  
تعتبر ىذه النتيجة مؤشرا ميـ لقياس مردكدية الأمكاؿ الخاصة المستعممة في المؤسسة  :النتيجة الصافية - 4

، ككذا لحساب مردكدية عناصر الأصكؿ الثابتة كىي النتيجة التي تظير بعد خصـ الضرائب عف أرباح 
. الشركات

مقاييس أخرى لممردودية  : ثانيا 
إف إعتبار النتيجة كحدىا مصدرا لتمكيؿ المؤسسة ذاتيا أك مقياس المردكدية لايمكف أف  :التدفق النقدي -(1

يككف كاملب كصحيحا نظرا لأف المؤسسة تستعمؿ الإستيلبكات كىذه الأخيرة تؤثر عمى تحديد النتيجة النيائية 

                                                             
1
. 84  :ص،  1989  الجزائرية،ديكاف المطبكعات الجامعية، " التحميؿ المالي " ناصر دادم عدكف ، -   

 

تخفيضات ممنكحة لمزبائف  رقـ الأعماؿ الإجمالي
 رقـ الأعماؿ الصافي

 

 تكمفة الشراء لمبضائع المباعة
 اليامش الإجمالي



 المردودية لعلاوة النظرية الأسس                                 :                             الأول الفصل
 

 
32 

. لممؤسسة 
يعني إمكانية المؤسسة مف تمكيؿ نفسيا كذلؾ مف خلبؿ نشاطيا ، كىذا بعد الحصكؿ  :التمويل الذاتي -(2

. عمى نتيجة الدكرة مضافا إلييا عنصريف كىما الإستيلبكات كالمؤكنات 
لقياس مردكدية المؤسسة يمكف  مقارنة النتيجة المتحصؿ عمييا في نياية السنة : النتيجة المالية -(3

:  بالإمكانيات المتكفرة كيعبر عنيا بالنسبة التالية 
 النتيجة الصافيةمجموع الأصول

=    ف𝟏

:  تقيس ىذه النسبة مردكدية رؤكس الأمكاؿ المستعممة في إستغلبؿ مردكدرة النشاط ك تعطى بالعلبقة التالية 
 الديونالأموال الخاصة  + 1=    مجموع الأصولالأموال الخاصة

 

أنواع المردودية  : المطمب الرابع 
 

:       كىناؾ العديد مف الأنكاع نذكر منيا مايمي 
كىي تعتبر بمثابة العائد الإقتصادم الذم يتمثؿ في تحقيؽ التنمية الإقتصادية : المردودية الإقتصادية / 1

لممؤسسة خصكصا كالإقتصاد الكطني عمكما كىذا اليدؼ الرئيسي ليذا النكع مف المردكدية حيث تعتبر الأداة 
:  كالكسيمة الناجعة كالمفضمة الذم تتحقؽ فيو تجسيد الأىداؼ التالية 

كيعتبر ىذا اليدؼ ميمة كؿ مؤسسة مف تشغيؿ مكاردىا الحالية حيث يعبر : خمق الفائض الإقتصادي /-أ
ىذا الفائض عف مدل نجاح المؤسسة في سياستيا في تغيير إستراتيجيتيا كلمفائض كظائؼ داخؿ المؤسسة 

:  تتمثؿ في 
 تسديد الفكائد ؛- 
 إستيلبؾ القركض التي أستعممت داخؿ المؤسسة ؛- 
  بكسائؿ الإنتاج ؛ خاصضماف تسديد- 
:  هدف التكامل الإقتصادي / ب

 بالمنظمة كالتنمية الإقتصادية  لكؿ الكطف كىك ييدؼ إلى تحقيؽ تكامؿ منسجـ يسعى بالنيكضكىك الذم 
قتصاد متماسؾ كمتكامؿ ، كحسب مفيكـ الإقتصاد الكمي فإف مؤشر التكامؿ الإقتصادم ىك عبارة عف  كا 

. مصفكفة التبادلات بيف القطاعات كالصناعات كيعبر عف ضركرة متكازنة لضماف إستقلبلية التنمية الإقتصادية 
 



 المردودية لعلاوة النظرية الأسس                                 :                             الأول الفصل
 

 
33 

:  هدف تراكم العممة الصعبة /ج
نظرا لمتكجيات الإقتصادية الجديدة لمنظاـ الإقتصادم كالتحكلات التي عرفيا النظاـ الإقتصادم العالمي الجديد ، 
بدأت المؤسسات تمعب دكرا بارزا في تغطية حاجات السكؽ الكطنية قصد النيكض بالإقتصاد الكطني بالإضافة 

. إلى ذلؾ فإنيا تساىـ بقدر معتبر في تراكـ العممة الصعبة كذلؾ عف طريؽ الإستراد كالتصدير 
:  هدف التوازن الجهوي /د

يعتبر ىذا اليدؼ بمثابة دعـ النشاطات المحمية كالمؤسسات عمى المستكل الجيكم بكاسطة الإستغلبؿ لممكارد 
شتراؾ الفرد في العممية عمى المستكل الكطني  . الطبيعية ، كا 

:  المردودية المالية -(2
يمكف تعريؼ المردكدية المالية بأنيا تقيس مدل قدرة المؤسسة عمى الحصكؿ عمى الأمكاؿ مف أجؿ تجديد جياز 
الإنتاج عمى قاعدة مكسعة أك بعبارة أخرل تقيس مدل استجابة المؤسسة لتكفير الأمكاؿ لضماف تجديد كسائؿ 
يجاد قاعدة  مكسعة كبالتالي ضماف التمكيؿ كقياس ، المردكدية ترتكز أساس عمى عامؿ مردكدية  الإنتاج كا 

:  المبيعات فمردكدية الأصكؿ كمردكدية الأمكاؿ الخاصة كيعبر عنيا بالعلبقة التالية 

  النتيجة الصافية الأمكاؿ الخاصة  :المردكدية المالية  

. ىذه النسبة يجب أف تككف أكبر مف معدؿ السكؽ النقدية
كتدؿ تسميتيا عمى أف ليا علبقة كطيدة بالطبقات الإجتماعية أك ليا أغراض  :المردودية الإجتماعية -(3

إجتماعية تسعى لتجسيدىا في الكاقع ، كاليدؼ مف المردكدية الإجتماعية يككف مبني عمى قاعدة تنظيـ الأعماؿ 
. عمى أساس التقييـ الإجتماعي 

كفي تقنيات تسجيؿ المكارد البشرية كالقصد مف ىذا كضع قاعدة أرقاـ مف خلبؿ الميزانية الإجتماعية حيث تدؿ 
: عمى 
قتصادم مف حيث العماؿ ؛-   التقييـ عمى أساس مؤشر إجتماعي كا 
 التنسيؽ بيف الإدارة كحماية المكارد البشرية ؛- 
التسيير الأمثؿ لممكارد بتحقيؽ أكبر فائض ؛ - 

كالنقاط السابقة قد تساىـ في تككيف الإدارة المسيرة لذكم المسؤكليات الإجتماعية كنستخمص مف خلبؿ ما سبؽ 
أف المردكدية الإجتماعية يكمف في إيجاد إنتاج نكعي ككمي لإشباع حاجيات كرغبات المجتمع مف جية ، كمف 

. جية ثانية تحسيف الكظيفة الإجتماعية 
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:  خلاصة الفصل الأول 
 

        إف دراسة سمكؾ الفرد ليس بالعممية السيمة كذلؾ لتفاكت كتنكع المؤثرات التي تحكـ  ىذا السمكؾ ك تؤثر 
عميو ، ك إدارة المنظمة لأجؿ  أف تضمف تكافؽ ىذا السمكؾ الإنساني مع ما ينسجـ  ك تحقيؽ أىدافيا ،فإنيا 
يجب أف تبذؿ جيكدا مكثفة  كمعمقة لمكصكؿ  إلى حالة التشخيص الدقيؽ لما يمكف  إستخدامو مف حكافز  
كمؤثرات ، تضمف إمتلبؾ الإدارة لكسيمة ناجحة تتمكف مف خلبليا مف التحكـ بيذا السمكؾ ،لأف  عدـ تمكنيا 

مف إمتلبؾ ىذا القدر مف التأثير يجعؿ الأمر  خارجا عف إرادتيا  كرغبتيا كبالتالي فإف مجمؿ تصرفات الأفراد  
قد لا تككف منصبة  بالإتجاىات التي ترغبيا الإدارة ،أك عمى أقؿ  تقدير لا تككف ذات فعالية كافية ضمف إطار 

. تحقيؽ معدلات الأداء المناسبة 
كما أف معرفة الفرد لنتائج  العمؿ الذم يؤديو  بشكؿ مستمر كمتباعتو لمراحؿ  التطكر ك التقدـ التي يحققيا 

أداؤه  يكلد لديو شعكرا كرغبة في زيادة الجيد لمتفكؽ عمى الإنتاج الذم حققو في المراحؿ السابقة ،كبذلؾ فإف  
. المعرفة لنتائج أداء الفرد تشكؿ بانسبة لو حافزا ميما لزيادة الإنتاج ك تحسيف الأداء 

فالأداء الجيد لمفرد ىك الكسيمة المعمنة لمتميز ككذا الإستحقاؽ الجديد لمحكافز بمختمؼ أنكاعيا ، كىذا ما سنحاكؿ 
.  التطرؽ إليو في الفصؿ القادـ 
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 : تمييد الفصل الثاني 
تسعى المؤسسة في ظؿ التحديات و التيديدات التي تواجييا كالمنافسة مف طرؼ المؤسسات الأخرى إلى 

 و النمو ، وذلؾ عف طريؽ تمييز منتجاتيا و السعي لإشباع  رغبات زبائنيا و تحسيف البقاءالإستمرار و تحقيؽ 
. آدائيا 

ولدى المؤسسة العديد مف الموارد التي تسمح ليا بتحقيؽ أىدافيا  ولعؿ أىـ ىذه الموارد  ىو العنصر البشري ، 
الذي يعتبر مورد أساسي يتميز بصفات بدنية و ذىنية  يستحيؿ الإستغناء عنيا ، وعميو  اىتمت المؤسسة أكثر 

 .  بيذه  الموارد مف خلاؿ  تدريبو  وتكوينو  وتوفير كؿ  الظروؼ المناسبة و المحفزة لتحقيؽ أداء أفضؿ 
 : وسنتناوؿ في ىذا الفصؿ 

 مفاىيـ أساسية حوؿ الأداء : المبحث الأوؿ - 
 . تقييـ الأداء : المبحث الثاني - 
. تأثير علاوة المردودية عمى أداء الأفراد : المبحث الثالث -   
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 :مفاىيم أساسية حول الأداء : المبحث الأول 
 

       يعتبر الأداء مف أىـ الموضوعات التي تحدد درجة  تطور  وتنظيـ الإقتصاد  بصفة عامة ، وتطوير و 
زيادة كفاءة المنظمات بصفة خاصة ، حيث مف خلالو  تشكؿ مختمؼ الركائز الأساسية لأي مجتمع  أو منظمة  

 . والتي يؤمف ليا إنطلاقو نحو الحضارة  والرفاىية 
وىذه الحقائؽ أثبتتيا  تجارب المنظمات  في الدوؿ المتقدمة وبدأت الدوؿ النامية في التركيز عميو  بغية تحقيؽ 
معدلات أعمى لمنمو في المستويات  الإنتاجية ، العائد ، وزيادة نسب الإنتفاع مف طاقة إنتاجية متاحة ، و فيما 

 . يمي إيضاح لأىـ مفاىيـ الأداء 
 مفيوم الأداء : المطمب الأول 

 

 مع عدة مصطمحات  و مفاىيـ  متشابية كالمردودية ومتداخلا متعدد الأبعاد و الجوانب  مصطمح       الأداء 
 . و الإنتاجية  وليذا أختمؼ الباحثوف في تحديده 

  : 1 ويمكف إعطاء بعض التعاريؼ التالية 

بأنو تفاعؿ سموؾ الموظؼ وأف ذلؾ السموؾ يتحدد بتفاعؿ جيد و قدرات الموظؼ في : " عرفو أندروز  - 1
 . المنظمة 

بأنو قدرة الإدارة  عمى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ  إلى عدد مف المنتجات  لمواصفات : "ويعرفو كذلؾ 
 ". محدودة بأقؿ تكمفة ممكنة 

 ". بأنو الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو  بأي عمؿ مف الأعماؿ في المنظمة :"عرفو  ىاينز - 2
 ". كما يعرفو أيضا بأنو قدرة الموظؼ عمى تحقيؽ  الأىداؼ الوظيفية التي سيستغميا في المنظمة 

 بأنو لا  يجوز الخمط بيف السموؾ وبيف الإنجاز و الأداء ، ذلؾ أف السموؾ ىو :"عرفو توماس جيل برت - 3
ما يقوـ بو الأفراد مف الأعماؿ في المنظمة التي يعمموف بيا ، أما الإنجاز فيو ما يبقى مف أثر أو نتائج يبد أف 

أما الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ و الإنجاز أي أنو مجموع السموؾ و النتائج التي " يتوقؼ الأفراد عف العمؿ
 . تحققت 

ستغلاليا بالصورة التي تجعميا   :ويعرؼ الأداء بأنو  إنعكاس لكيفية إستخداـ المؤسسة لمموارد المادية و البشرية وا 
  .2قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا 

                                                             
 ، معيد العموـ الإقتصادية و التجارية و عموـ LMDمذكرة ليسانس ،   التحفيز  المادي في تحسيف الموارد البشرية " ، ريمة بف عبد الرحمف و آخروف -  1

  .56 : ص  2011 – 2010  :ميمةؿ يجامعاؿ المركز ،التسيير 
  .231  :، ص 2000 الأردف ، ،لنشر ، عمافؿ ، دار وائؿ الإدارة الإستراتجيةلحسيني ، افلاح حسف عداي  -   2
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 ىو دالة لكافة أنشطة المنظمة ، وىو المرآة التي تعكس وضع المنظمة  مف مختمؼ جوانبيا " :كما يعرؼ أيضا 
  .1" ، وىو الفعؿ الذي تسعى كافة الأطراؼ في المنظمة لتعزيزه 

وعموما فقط ارتبط مفيوـ الأداء  لدى الكثير مف الباحثيف بالمورد  البشري ، حيث تـ إىماؿ بقية الموارد الأخرى 
، ويرجع سبب الإتجاه نحو التركيز عمى أداء  العنصر البشري ، حيث تـ إىماؿ بقية الموارد الأخرى ويرجع 

سبب الإتجاه  نحو التركيز عمى أداء  العنصر البشري إلى أف الإنتاج الإجمالي لممؤسسة ينتج عف التوفيؽ بيف 
 . إلخ ....العديد مف العوامؿ كالمعرفة ، العمؿ 

قياـ درجة تحقيؽ و إتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد : " وفي  ىذا السياؽ ، فقد عرؼ الأداء البشري عمى أنو 
 " .العامؿ ، وىو يعكس الكيفية التي  يحقؽ أف يشبع بيا الفرد العامؿ متطمبات الوظيفة 

  :2 عناصر أساسية و ىي 3فالأداء البشري ىونتيجة لتفاعؿ : (christian)وحسب 
 .الميارات - 
 . التحفيز - 
 . مستوى تنظيـ العمؿ و الوسائؿ المتاحة لذلؾ - 
   الموارد المستعممة× تنظيـ العمؿ × الميارات × التحفيز =الأداء البشري - 

  مكونات الأداء و أنواعو:المطمب الثاني 

 

 الأداءمكونات : الأول الفرع 
 

       يتكوف الأداء مف مكونيف رئيسييف ىما الفعالية و الكفاءة ، أي أف الحديث عف الأداء بالمنظمة يقود إلى 
 . الحديث عف عاممي الكفاءة و الفعالية في تسييرىا و عميو سنقوـ بتحميؿ ىذيف العامميف 

 ينظر الباحثيف في عموـ التسيير إلى مصطمح الفعالية عمى أنو أداة مف أدوات مراقبة التسيير في  :الفعالية  / 1
معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة و تجدر الإشارة  :" المؤسسة و ىذا مف منطمؽ  أف الفعالية ىي 

 مف جية أخرى إلى أنو توجد إسيامات كثيرة مختمفة  حاولت تحديد ماىية ىذا المصطمح فقد إعتبر المفكريف
 القدرة عمى تحقيؽ النشاط المرتقب و: " Vincent plachetالكلاسيؾ فعالية بمثابة  الأرباح المحققة ، ويعرفيا 

 " الوصوؿ إلى النتائج المرتقبة 
قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا  الإستراتجية  مف نمو "  :بأنيا "   walkereet huibert"كما يعرفيا  أيضا 

                                                             
1
:  ، ص 2009 ، دار وائؿ لمنشر ، الأردف ، أساسيات الأداء و بطاقة التقييـ المتوازفوائؿ محمد صبحي إدريس و طاىر محسف منصور الغالبي ،  -  

39.  
 ، مذكرة شيادة  الماجستير ،غير منشورة ، كمية العموـ الإقتصادية تأثير نظاـ إدارة الجودة عمى الأداء البشري المؤسسة الصناعيةإبراىيـ بف يحي ، -   2

  . 4-3:  ص ص 2011-2010وعموـ التسيير ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، 
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1  السوقية مقارنة بالمنافسة الحصةالمبيعات و تعظيـ
دالة لمدى نجاح المؤسسة في تحقيؽ " كما  تعرؼ  بأنيا . 

محصمة تفاعؿ مكونات الأداء الكمي لممؤسسة بما "أىدافيا ، إصطلاحا أكثر شمولا مف الكفاءة ، فالفعالية ىي 
2 تحتويو  مف أنشطة إدارية وما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية و خارجية 

 . 

إذف نستنتج مما سبؽ أف الفعالية تعني تحقيؽ الأىداؼ الموجودة ، كما يمكف مف جية أخرى ربط الفعالية 
لمخرجات المؤسسة حيث يمكف التعبير عنيا نسبة قيمة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتنوعة أو المخططة 

  :  3و عميو  الفعالية 

 . x 100 قيمة المخرجات الفعمية قيمة المخرجات المتوقعة  :الفعالية  

:  الكفاءة  / 2
خاصية مف خصائص العمميات و التي تشير إلى  درجة خروج عمميات المنظمة  :" تعرؼ الكفاءة عمى أنيا 

 .  4 "بالناتج المطموب بأدنى كمفة  مف الموارد 

الإستخداـ  الأمثؿ لمموارد المادية و البشرية المتاحة لتحقيؽ حجـ أو مستوى معيف مف : " كما تعرؼ عمى أنيا 
5" النواتج  أو المخرجات 

.  

الحصوؿ عمى ما ىو كثير نظير ما ىو أقؿ أي بقاء التكمفة  :" وىناؾ تعريؼ آخر ينظر إلى الكفاءة عمى  أنيا 
في  حدودىا  الدنيا و الأرباح  في  حدودىا  القصوى و ىي مفيوـ يقتصر عمى استخداـ الموارد الإنتاجية 

 " . المتاحة  لممؤسسة أي أنو يرتبط بالدرجة  الأولى لعنصر التكمفة و العلاقة بيف المدخلات  والمخرجات 
نستنتج مما سبؽ أف الكفاءة تعني عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة كما أف جوىر الكفاءة يتمثؿ في تعظيـ الناتج و 

وبمعنى آخر تمثؿ الكفاءة بمعادلة أحد  طرفييا  عمى بموغ أقصى ناتج بتكاليؼ محددة و .  التكاليؼ تدنية
 معينة  

 : بينما يحتوي الطرؼ الآخر عمى بموغ الحد المقرر مف الناتج بأقؿ تكمفة و عميو 

 x 100 6 المدخلات المخرجات : الكفاءة  

.  و الشكؿ التالي يوضح مصفوفة الفعالية و الكفاءة 
                                                             

   .103  : ، مرجع سبؽ ذكره ، ص وآخروفريمة بف عبد الرحماف-   1
  .201 :، ص2004 الإسكندرية ، مصر ،  ، ، الدار الجامعية لمنشرإدارة توازف الإدارةسعد صادؽ بحري ، -   2
  .104: ، ص مرجع سابؽ -    3
   .77: وائؿ محمد صبحي إدريس ، طاىر محسف منصور الغالبي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص -   4
  .24:  ،  ص 2001، الطبعة الثالثة ، دار المعرفة ، عماف ، الأردف ،أساسيات التنظيـ و الإدارة عبد السلاـ أبو قحؼ ، -   5
  .105  : ، ص السابؽ ربيحة بف الدعمي ، نفس المرجعوريمة بف عبد الرحماف -   6
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 . مصفوفة الفعالية و الكفاءة  :(1-2 )شكؿ 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :thonpson .john L , « strategic mangements : Awareness and 
change , 2nd ed , chapman and hall pub , (1994) ,p : 160. 

أنواع الأداء  : الفرع الثاني 
 

:   يمكف  تصنيؼ الأداء إلى عدة أنواع و ذلؾ وفؽ عدة معايير نذكرىا كما يمي       
 

 :  وينقسـ إلى :حسب معيار الشمولية  - 1
 إنفراد جزء  أو عنصر  دوفيتمثؿ الأداء الكمي لممؤسسة أو الأنظمة  التحتية في تكوينيا : أداء كمي -  أ –

لوحده في تحقيقيا ، فالتعرض للأداء الكمي لممؤسسة يعني الحديث عف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا 
الرئيسية بأدنى التكاليؼ الممكنة ، ومثاؿ الأىداؼ الرئيسية الربحية التي لا يمكف  لقسـ أو وظيفة لوحدىا تحقيؽ 
ذلؾ بؿ تتطمب تظافر جميع المصالح أو الوظائؼ ، فمصمحة المالية  يجب أف توفر الأمواؿ الضرورية  بأقؿ 
التكاليؼ  وأقؿ المخاطر ، و مصمحة الإنتاج يجب أف تقدـ منتجات بأقؿ  التكاليؼ و أحسف جودة ، ومصمحة 

تحقيؽ  الأىداؼ بيدر 
 فشؿ محقؽ الموارد و تكاليؼ عالية 

لا تحقيؽ الأىداؼ الصحيحة  
 لممواردرغـ  الإستخداـ الكفؤ 
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الأفراد يجب أف تحقؽ أفضؿ مردود ، والمصمحة التجارية يجب عمييا تسويؽ أقصى ما يمكف تسويقو ، وتوفير 
 .المواد لعممية  التصنيع  بأقؿ تكمفة و أحسف جودة 

عمى خلاؼ الأداء الكمي ، فإف الأداء الجزئي ىو قدرة النظاـ التحتي عمى تحقيؽ أىدافو  :أداء جزئي - ب - 
بأدنى التكاليؼ الممكنة، فالنظاـ التحتي يسعى إلى تحقيؽ أىدافو الخاصة بو لأىداؼ الأنظمة الأخرى ،وبتحقيؽ  
مجموع أداء الأنظمة التحتية يتحقؽ الأداء الكمي لممنظمة ، وكما سبؽ الإشارة  إليو  أىداؼ المؤسسة يجب أف  

 . 1تكوف متكاممة و متسمسمة تشكؿ بينيا شبكة 
و ينقسـ ىذا الأداء حسب ىذا المعيار إلى طويؿ ،متوسط ، وقصير الأجؿ و ىذا : حسب معيار الأجل - 2

الفصؿ بيف النوع  مف التصنيؼ يعتبر  صعب التطبيؽ و لا يمكف الإعتماد عميو بصفة  دقيقة و ذلؾ لصعوبة 
 .لا بصفة تقريبية إالآجاؿ و تحديد موعدىا مسبقا 

  :حسب معيار الطبيعة - 3
و بالتالي  فانو يمكف مف باب . الخ .....وتقسـ الأىداؼ حسب ىذا المعيار إلى إقتصادية ، إجتماعية ، تقنية

وفي اشارة إلى ىذا التصنيؼ يقوؿ أحد .....  تصنيؼ الآداء إلى آداء اقتصادي اجتماعي، تقنيالمنطقيةمقابمة 
 :الباحثيف

لا يمكف لممنظمة أف تحسف صورتيا بالآعتماد عمى الآداء الآقتصادي أو التكنولوجي فحسب ، بؿ أف الآداء "
  .2" الاجتماعي لو وزنو الػثقيؿ عمى صورة المنظمة في محيطيا

: و المخطط التالي يوضح أنواع الآداء باختصار
 يوضح أنواع الأداء : ( 2 – 2 )الشكؿ رقـ 

 
 

 

 

 

 

 بوسنة شيرزاد ، الآداء المالي و أثره عمى قيمة المؤسسة مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر، معيد العموـ الإقتصادية و :المصدر
 .4:  ص 2012 – 2011التجارية و عموـ التسيير ، المركز الجامعي لميمة 

                                                             
 ، جامعة  كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسييررسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجيستر ،   ،الأداء المالي لممؤسسة الإقتصادية قياس و تقييـ: عادؿ عشي -   1

 .  5:ص ،  2002-2001بسكرة  محمد خيضر ،
  .89:  ، ص 2001 ، مجمة العموـ الانسانية ، العدد الأوؿ ،"مفيوـ و تقييـ"الآداء بيف الكفاءة و الفاعمية : عبد المميؾ ىودا  2

 أنواع الأداء

 معيار الأجؿ معيار الشمولية

 جزئي طويؿ متوسط كمي

 معيار الطبيعة 

 تقني إجتماعي إقتصادي قصير
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 العوامل المؤثرة في الأداء  : المطمب الثالث 
 

كاف الإعتقاد السائد في مرحمة  مف الزمف أف العوامؿ المؤثرة في الأداء ىي الظروؼ المادية لمعمؿ         
:  1غير أف الأبحاث و الدراسات الحديثة أثبتت وجود مؤثرات  أخرى  نوجزىا فيمايمي   .....( ، التيويةالإدارة )
 لقد أسفرت نتائج الكثير مف الأبحاث عف أف كثيرا مف أسباب عدـ رضا العامميف  ترجع  إلى : الإشراف – 1

أسموب  الإشراؼ المتبع معيـ ، فميمة  المشرؼ الحديث  ىي توجيو  وقيادة  مجموعة مف العامميف و تنسيؽ  
جيودىـ  وتقويـ أعماليـ لموصوؿ إلى ىدؼ محدد ، ويشغؿ الجانب الإنساني  جزءا كبيرا  مف وظيفة المشرؼ، 

 .   العامميف عمى العمؿ وبحث مطالبيـ ، ودراسة مشاكميـ ، والإستماع إلى مقترحاتيـ ذلؾ  تحفيزويتضمف 
 تعبر في أبسط  معانييا عف  ما يحصؿ  عميو الفرد مف المؤسسة مقابؿ عممو فييا ، والتحاؽ  :الحوافز - ( 2

العامؿ بالمؤسسة و بقائو فييا، ليس في الواقع  إلا بمقدار ما يعطيو مف قيمة في تصوره  لمحوافز التي يتحصؿ 
ومف ىنا  نستنتج .  عبارة  عف قوة أو شعور داخمي يحرؾ سموؾ الفرد لإشباع  حاجات معنية ، فالحفزعمييا 

أف الحوافز تستعمؿ لمتأثير عمى القوى الدافعة الموجودة  داخؿ الفرد ، وتوجيييا بشكؿ  يسمح باستمرار نشاطو 
 .بطريقة معنية 

 ىػػػػػػي الظروؼ التػػي تحيط بالفػػػػرد  أثناء قيامو بأعمػػػػاؿ  وظيفية  والتي تػػػؤثر : ظــروف العمل  المادية – ( 3
 بدرجػػػػة ممموسػػػػة عمى مقدرتػػػػو  الذىنية  و الجسمية   و التي لا يستطيع التحكـ فييا  كالحرارة  و البرودة و

 .... الضوضاء  و الأتربة  و التيوية 
كما يصنؼ آخروف  عامؿ البيئة  الخارجية لممنظمة ، إذ تؤثر ىذه الأخيرة عمى أداء العامؿ مف خلاؿ تحديات  

  .المنافسة الخارجية و التحديات  الإقتصادية 
العوامؿ المؤثرة في الأداء  : (3 – 2)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

  .50:  بوبكر ممياني ، مرجع نفس المرجع ، ص :المصدر 
                                                             

 ، مذكرة  شيادة ماجستير ، غير منشورة ، كمية العموـ الإقتصادية و عموـ التسيير ، تأثير الإتصاؿ الرسمي عمى أداء الموارد البشريةبوبكر ممياني ، -   1
   .50:  ص 2010 - 2009جامعة الحاج لخضر باتنة ، 

الإشراؼ ، الحوافز ، الظروؼ المادية 

 التأثير

 (قدرة و إدراؾ ودافع  )أداء العماؿ 
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. مؤشرات الأداء : المطمب الرابع 
 

     ىناؾ العديد مف المعايير المعتمدة في تحديد الأداء وتقييمو تعتبر كمؤشرات عف مستوى الأداء في 
 :  مراحؿ ىي4المؤسسة وتحدد وفؽ 

 تحديد مفيوـ الأداء  :المرحمة الأولى  - 1
في ىذه المرحمة يقوـ عماؿ الوحدة أو المصمحة بالتفكير جماعيا في مفيوـ الأداء الجماعي ومساىمة كؿ عامؿ 
. في تحقيؽ الأىداؼ وتعتبر ىذه المرحمة ميمة جدا لأنيا ضرورية لفيـ معنى الأداء وتمييزه عف النشاط العادي 

 : رسـ مؤشرات عديدة للأداء :المرحمة الثانية  - 2
 : متنوعة لمقياـ بمتابعة الأداء وتتميز بما يمي عديدة ىنا يتـ وضع مؤشرات 

 .أف تكوف قابمة لمقياس الكمي والمعالجة و اليادفة - 
 .أف تكوف دائمة ومستمرة لضماف المتابعة الجيدة - 

 :ومف بيف المؤشرات الأكثر إستعمالا نذكر مايمي 
مؤشر فعالية الوظيفة =     التكاليف الأجريةمتوسط عدد العمال بالمؤسسة+ مصاريف التشغيل  + الإىتلاك

 مؤشر التكاليؼ الإجمالية لمعماؿ                                          =   
 مؤشر عف الساعات المستنفدة في تكييؼ العماؿ                                          =  

 .مؤشر عف نوعية التوظيؼ =     عدد المترشحين الذين تم إختيارىم عدد الداخمين

 .مؤشر عف نوعية الأجر =         عدد الأخطاء في الأجور عدد كشوف الأجر المنجزة

 .مؤشر عف فترة إعداد حصيمة إجتماعية * 
 .مؤشر عف الإنحراؼ بيف عدد العماؿ المتوقع والعدد الفعمي * 
 . المتعامميف الداخمييف مع وظيفة الموارد البشرية رضامؤشر عف نتائج التحقيقات حوؿ * 

ختيار المؤشرات : المرحمة الثالثة   موازنة وا 
ىنا يتـ توزيع الفرؽ المعينة بقياس الأداء عمى فئات ذات درجات محددة وفؽ معايير مختمفة وتضاؼ ىذه 
 .الدرجات إلى تقارير الأداء العاـ ، فيذه المرحمة ىي مرحمة ترتيب العناصر المحددة للإنتاجية وموازنتيا 

 .وبعدىا يتـ إختيار المؤشرات التي تتفؽ مع ميمة الوحدة والتوجيات الإسترتيجية وتراعي الترابط بيف الوحدات 
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وضع ومراقبة المؤشر التركيبي   :المرحمة الرابعة 
: في الأخير يتـ تعريؼ مؤشر تركيبي لكؿ قسـ أو مصمحة وفؽ العلاقة التالية 

Indicateur synthétique (ID) = Ai x Ri 
ID :  المؤشر التركيبي للأداء. 
AI :  الوزف النسبي لممؤشر. 
RI :  المؤشر النسبي للأداء. 

ونلاحظ أف ىذه المؤشرات تعطي قيـ نسبية فقط لكف أىميتيا تكمف في  إظيار التغيرات التي تحدد للأداء مف 
 .خلاؿ مقارنة المؤشرات بيف فترات سداسية أو سنوية

 .فالجدوؿ التالي يبيف بعض المؤشرات التي يمكف إعتمادىا لقياس الأداء وفؽ أىداؼ المؤسسة 
 :1مؤشرات الأداء بوظيفة الموارد البشرية  : 1 -2جدوؿ رقـ 

 المؤشرات الممكنة اليدف المراد قياسو

 إنتاجية الوظيفة
نسبة التكمفة الإجمالية لموظيفة إلى عدد العماؿ - 

 الإجمالي

 تنمية الموارد البشرية
 .نسبة تكاليؼ الوظيفة إلى الكتمة الأجرية - 
معدؿ العماؿ الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف  - 

  سنوات أخيرة03خلاؿ 

 رضا العماؿ
 .التحقيقات المرحمية و نتائجيا - 
 .عدد الأخطاء في الأجور - 

 مراقبة  التسيير الإجتماعي
الإنحراؼ بيف عدد العماؿ المتوقع و العدد - 

 .الفعمي 
 .مستوى إستعماؿ لوحات  القيادة الإجتماعية - 

 .معدؿ القياـ بالحوارات سنويا -  الحوار و الإتصاؿ
 .تكمفة المنازعات -  تنفيد القواعد و التعميمات

 
  .84: حمودي حيمر ، مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر 

                                                             
1

 ، نذكرة لنيؿ شيادة الماجستير ، كمية العموـ الإقتصادية و عموـ التسيير ، جامعة اجر الكفائة وأثره عمى تحسيف الأداء في المؤسسةحمودي حيمر ، -  
  . 79 - 78: ، ص 2008-2007الحاج لخضر باتنة ،
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 تقييم الأداء : المبحث الثاني 
 

تعد عممية تقييـ الأداء مف الموضوعات الرئيسية في الفكر الإداري ، ويعتبر تقييـ الأداء جزء لا يتجزأ مف 
سمسمة العمؿ الإداري المتواصؿ ، والذي يشمؿ مجموعة مف الإجراءات التي يتخدىا جياز الإدارة سواء عمى 

. ة وفعالية ءمستوى مراكز الربحية أو الوحدة الإقتصادية ، وذلؾ لمتأكد مف أف الموارد المتاحة تستخدـ بكفا
  مفيوم تقييم الأداء: المطمب الأول

 : ىناؾ العديد مف التعاريؼ وفيمايمي أىميا 
سمسمة مف النشاطات المرتبطة بوظيفة متخصصة أو نشاط جزئي تقوـ بو الإدارة : " يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو

  .1" لتحقيؽ ىدؼ معيف 
 "إستخداـ الموارد المتاحة و التحقؽ مف تنفيد الأىداؼ المخططة  التأكد مف كفاءة:" كما يعرؼ عمى أنو 

سمسمة مف النشاطات المرتبطة بوظيفة متخصصة أو نشاط جزئي تقوـ بو : "ومف جية أخرى يعرؼ عمى أنو 
 2  " الإدارة لتحقيؽ ىدؼ معيف

ستخداـ : "ويعرؼ عمى أنو  ىو مجموعة الإجراءات التي تساعد عمى تجميع مراجعة ومشاركة  وا عطاء وا 
 ".المعمومات المتجمعة مف وحوؿ العامميف بيدؼ تحسيف أدائيـ في العمؿ 

كذلؾ ىو مجموعة الدراسات التي ترمي لمتعرؼ عمى مدى قدرة وكفائة الوحدة  الإقتصادية مف إدارة نشاطيا في 
إلخ ، في خلاؿ فترة زمنية محددة ، ومدى ميارتيا في تحويؿ .....مختمؼ جوانبو الإداري، الإنتاجي ، التقني 

المدخلات أو الموارد إلى مخرجات بالنوعية والكمية والجودة المطموبة ، وبياف مدى قدراتيا في تطوير كفائتيا  
سنة بعد أخرى ، إضافة تحسيف درجة نجاحيا في التقدـ عمى الصناعات المثمى عف طريؽ تغمبيا عمى 

بتداع الأساليب الأكثر إنتاجا وتطويرا في مجاؿ عمميا   "الصعوبات التي تعترضيا وا 
3 . 

ستخداـ الموارد البشرية : " كما يعرؼ عمى أنو  فحص تحميمي إنتقادي شامؿ لخطط وأىداؼ وطرؽ التشغيؿ وا 
ستخداميا أفضؿ إستخداـ و أعمى كفاءة بحيث يؤدي ذلؾ  قتصادية الموارد وا  والمادية بيدؼ التحقيؽ مف كفاءة وا 

 4"  المرسومة ليا  إلى تحقيؽ الأىداؼ والخطط

الحكـ عمى كفاءة الوحدة الإنتاجية : " وبناءا عمى ما جاء مف التعاريؼ يمكف القوؿ بأف تقييـ الأداء يعني 
بمقارنة فعاليات التنفيد في نياية فترة معينة بما كاف ينبغي تحقيقو مف أىداؼ ومف ثـ إستخراج  (المؤسسة)

                                                             
، 2008 ، الطبعة الأولى ، دار المناىج لمنشر والتوزيع ، عماف الأردف ،الأداء في الوحدات الإقتصادية بإستخداـ النسب الماليةمجيد الكرخي، تقويـ  -  1
 .  31 : ص

  .2010 ، بدوف طبعة ف مونة الوارة لمنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ، التحميؿ المالي لأغراض تقييـ الأداء والتنبأ بالفشؿحمزة حمود الزبيدي ، -   2
  .125:  ، ص 2012 ، بدوف طبعة ، المجموعة لمتدريب و النشر ، القاىرة مصر ، الأداء الإداري المتميزمدحت محمد أبو نصر ، -   3
  .1999 ، الطبعة الأولى ، دار حامد لمنشر ، عماف ، الأردف ، مدخؿ  في تقسيـ المشروعاتعقيؿ جاسـ عبد الله ، -   4
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الإنحرافات الناشئة تمييدا لتشخيص مصادر القوة والضعؼ في مجالات العمؿ ، ليتسنى لنا إقتراح الإجراءات 
العلاجية اللازمة لتلاقي نواحي الخمؿ في أداء تمؾ الوحدة و تنمية وتطوير فاعيمة أوجو النشاطات الأخرى 

1الناجحة في أدائيا 
. 

 أهداف وأهمية تقييم الأداء: المطلب الثاني
 

 أهداف تقييم الأداء : الفرع الأول

 

      إف تقييـ الآداء يشمؿ زاويتيف رئيسيتيف ىما الكفاءة الإنتاجية واستمرار الأفراد لمتقدـ ، فإنو يسعى لتحقيؽ 
 : 2 المزايا التالية 

 

 :في المجال الإداري/ أ

 .يتـ إستخداـ تقييـ الأداء في ترقية الموظفيف- 
 .يتـ إستخداـ تقييـ الأداء في تحديد الكفاءات التشجيعية و العلاوات - 
 .يتـ استخداـ تقييـ الأداء في تحديد العقوبات التأديبية - 
 .يتـ استخداـ تقييـ الأداء في الكشؼ عف الإحتياجات التدريبية وكويسمة لتطوير الآداء - 
 :في مجال تطوير المنظمة والفرد/ ب

يسعى تقييـ الأداء إلى تحقيؽ بعض الأىداؼ التي تسيـ في آف واحد بتطوير أداء الفرد والمنظمة ككؿ مف 
خلاؿ الكشؼ عف نقاط الضعؼ عند الموظؼ والعمؿ عمى تدريبو مف أجؿ رفع إنتاجية وبالتالي إنتاجية 

 : المنظمة مف خلاؿ جيود العامميف، ومف ىذه الأىداؼ نجد
وىذا مف خلاؿ قياس الأداء، يستطيع الشخص معرفة جوانب القوة وتعزيزىا  :وسيلة تطوير الأداء الذاتي* 

 .ومعرفة جوانب التطور والعمؿ عمى تفادييا وتطوير نفسو
تقتضي طبيعة التقييـ مف الرؤساء ملاحظة الآداء مرؤوسييـ وسموكيـ أثناء  :تنمية الكفاءة لدى الرؤساء* 

 .العمؿ، ومف ثـ القياـ بتحميؿ ذلؾ ليكونوا قادرييف عمى التقييـ والقيادة الرشيدة والفعالة
مف أىداؼ عممية تقييـ الآداء الكشؼ عف نقاط الضعؼ عف الموظؼ  :الكشف عن الإحتياجات التدريبية* 

ىذا وبالإضافة إلى مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ . وبالتالي إقتراح البرنامج التدريبي المناسب لمموظؼ 
العامميف تحت إشرافيـ وتحسبف الاتصاؿ بيـ مما يساعد عمى تقوية العلاقات بيف الطرفيف وزيادة التعاوف بينيـ 

 .لرفع الكفاءة الإنتاجية مف ناحية ، ولتنمية قدرات الأفراد مف ناحية أخرى للإستفادة مف فرص التقدـ
                                                             

 ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستر ، كمية العموـ الإقتصادية و دور التكاليؼ المعيارية فقي تحسيف أداء المؤونة  الإقتصاديةجاب الله الشريؼ ، -   1
  .48:  ، ص2009- 2008عموـ التسيير ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، 

 .294: ، ص1993 ، دار الجامعية لمطباعة والنشر، بيروت لبنافاؿ،   الموارد البشريةإدارةمحمد سعيد سمطاف،-    2
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 أهمية تقييم الأداء: الفرع الثاني

   :1يمكف تمخيص أىمية تقييـ الآداء بالآتي 

 .إف تقييـ الآداء بتمثيؿ في الإستخداـ الأمثؿ لمموارد الإقتصادية- 
فيساعد تقييـ الآداء عمى تحقيؽ مف قياـ المؤسسة : يوضح العلاقة التبادلية بيف المشروعات والإلتزاـ بيا- 

 .بوضعيا بأفضؿ كفاءة ممكنة
 .ترتبط أىمية تقييـ الآداء إرتباطا وثيقيا بالتخطيط عمى كافة المستويات في المؤسسة- 
 : كذلؾ يساعد تقييـ الآداء عمى- 
 .توجيو العامميف في الآداء عمميـ* 
 . توجيو اشراؼ الإدارة العميا* 
 .توضيح سير العممية النتاجية* 
 .تحقيؽ التنسيؽ بيف مختمؼ أوجو النشاط لممؤسسة سواء ما تعمؽ بالإنتاج أو التسويؽ أو التمويؿ أو الأفراد* 
 .تحديد معايير الجودة للإنتاج عمى أساس المواصفات المحددة لممنتج* 

 خطوات وأنواع تقييم الآداء: المطمب الثالث
 

 خطوات تقييم الآداء: الفرع الأول 
 

      تتـ عممية تقييـ الآداء عبر الخطوات التالية
2

 : 

 :تحديد معايير الآداء/1
فيي تمثؿ مستوى الآداء المطموب تحقيقو مف قبؿ الموارد البشرية في أعماليا المكمفة بيا حيث عمى أساسيا 

تحكـ فييا اذا كاف أدائيا وفؽ المطموب أـ لا ، وىي في الحقيقة تمثؿ أىدافا يجب عمى ىذه الموارد إنجازىا مف 
 .خلاؿ أدائيا وذلؾ ضمف فترة زمنية محددة

 :نقل توقعات الأداء لمموظفين/ 2
بعد تحديد المعايير اللازمة للأداء الفعاؿ لابد مف توضيحات لمموظفيف لمعرفة وتوضيح ما يجب أف يعمموا ، 
وماذا يتوقع منيـ، ومف الأفضؿ أف تكوف عممية  الإتصاؿ ذات إتجاىيف ، أف يتـ نقؿ المعمومات مف الرئيس 
 إلى المرؤوس لمنا قشتيا معيـ والتأكيد مف فيميا، ثـ أف تكوف ىناؾ قاعدة عكسية مف المرؤوسيف الى رئيسيـ 
 لغرض الاستفياـ حوؿ أية جوانب غير واضحة ، واليدؼ مف ىذه الخطوات ىو توضيح مسؤوليات الموظفيف

                                                             
  .85: جاب الله الشريف ، مرجع سبق ذكره ، ص  -   1
 ، معيد العموـ الإقتصادية و عموـ التسير، LMD، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر تقييـ الآداء وأثره عمى الرضا الوظيفي لمموظفيفبشرى قرماط، -   2

  .20:، ص2013-2012المركز الجامعي لميمة، 
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 .والأىداؼ الرئيسية لأعماليـ مف أجؿ خمؽ التفاىـ المتبادؿ لكيفية تقييـ الآداء مع شرح  أىمية عناصر الاداء
 :قياس الأداء/3

ويتـ بالإعتماد عمى الطرؽ المناسبة سواء الملاحظة المباشرة أو تقارير الإحصائية، الشفوية أو الكتابية والتي 
  : 1سنوضحيا فيمايمي 

 .ىي الوسيمة الأكثر رسمية لمحصوؿ عمى المعمومات حوؿ الأداء الفعمي لمموظفيف:التقارير المكتوبة -(1

ىي تقارير تتضمف المعمومات والمعطيات التي تعتمد عمى بيانات الأداء التي  :التقارير الإحصائية- (2
 .تخضع لمعالجة وتحميؿ إحصائيات لاستخراج مؤشرات دقيقة

تتضمف المعمومات المتعمقة بالأداء مف خلاؿ المقابلات التي تتـ بيف المدير المعني  :التقارير الشفوية (3
 .والمستويات الادارية العميا، أو الإجتماعات و المؤتمرات

قياـ الرئيس المباشر بملاحظة  أداء المرؤوسيف شخصيا لموقوؼ عمى مدى  :الملاحظات الشخصية - (4
 .تقدميـ وحجـ الجيد المبدوؿ في الأداء ومستوى الإنجاز المحقؽ

 .مقارنة الأداء الفعمي لمفرد مع معايير الأداء الموضوعة مسبقا من أجل الوقوف عمى الإنحرافات /4
الإجتماع بالموظؼ الذي يجري تقييمو مف أجؿ مناقشة النتائج التي تـ :مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين/5

 .التوصؿ إلييا معو بغية معرفة أسباب الإنحرافات الإيجابية وتجاوز الانحرافات السمبية في المستقبؿ
 :الإجراءات التصحيحية/ 6

إتخاد الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلاقي وأي خروج عف المعايير المحددة، وفي ىذه الخطواة يتـ 
البحث عف أسباب الإنحرافات في الآداء و تحميميا لموصوؿ للأسباب الحقيقية وراء ذلؾ وتصحيحيا أو 

 .معالجتيا
 :والشكؿ التالي يوضح خطوات تقييـ الآداء

 خطوات يقييـ الأداء  : ( 4 - 2 )الشكؿ رقـ 
 

 

 

 

، مذكرة ماجستير في عموـ تجارية، كمية العموـ دور تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريبعمار بف عيشي،  :المصدر
  .21:، ص2006 - 2005المسيمة الجزائر . الإقتصادية و عموـ التسير ، جامعة محمد بوضياؼ 

                                                             
  . 347: نوري منير، مرجع سبؽ ذكر، ص-   1
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 أنواع تقييم الأداء: الفرع الثاني
 

 : 1      ىناؾ العديد مف أنواع تقييـ الأداء يمكف إيجازىا فيمايمي

 :تقييم الأداء المخطط/- 1
ويعني تقييـ أداء المؤسسات الإقتصادية مف خلاؿ مدى تحقييقيا للأىداؼ المخططة وذلؾ عف طريؽ مقارنة 

 .مؤشرات الأداء المخطط مع المؤشرات الفعمية وفؽ فترات زمنية محددة
 :تقييم الأداء الفعمي/- 2

ويراد بو تقييـ كفاءة الموارد المتاحة المادية منيا والبشرية وذلؾ بمقارنة الأرقاـ الفعمية بعضيا ببعض الآخر، 
 .لأجؿ التعرؼ عمى الإختلالات التي حدثت

 :تقييم الأداء المعياري أو القياسي/- 3
وتعني بو مقارنة النتائج الفعمية مع القيـ المعيارية أو النتائج المعيارية التي وضعت لتكوف مقياسا لمحكـ فييا إذا 

 .كانت فعمية أـ لا
 :تقييم الأداء العام أو الشامل/- 4

ويقصد بو شموؿ كؿ جوانب النشاط في الوحدة الإقتصادية واستخداـ جميع المؤشرات المخططة والفعمية 
والمعيارية في عممية القياس و التقييـ والتمييز بيف أىمية نشاط وأخر عف طريؽ إعطاء أوزاف لأنشطة المنظمة 

 . وكؿ وزف يشيد إلى مستوى الأرجحية لكؿ نوع مف أنواع النشاط 
 عوامل نجاح و فشل تقييم الآداء:المطمب الرابع 

 

      تمجأ المنظمات لإستخداـ أنظمة تقييـ آداء العامميف وذلؾ لما توفره ليا مف عوامؿ تساعدىا عمى النجاح و 
 .التطور ولكنيا رغـ ذلؾ فإنيا لا تخمو مف المشاكؿ و العيوب التي تؤثر عمييا سمبا 

 عوامل نجاح يقييم الآداء:الفرع الأول 
 

      إف إتجاه حديث في تصميـ أنظمة الآداء يتجو نحو تبسيط أساليب و تنويعيا وتحديد المعايير و أساليب 
النتائج كما تقدـ ، أي عدـ إقتصار عممية التقييـ عمى المباشر فقط ، وفيما يمي نبيف أىـ عناصر  القياس وتحديد

  :2نجاح تقييـ الآداء 

 :معايير الأداء
 ينبغي تعديؿ المعايير بشكؿ دوري وفؽ متطمبات ظروؼ العمؿ أما بحفظيا أو رفعيا ويجب أف تتصؼ المعايير 

                                                             
 .56:، ص 2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الرقابة الادارية زاىد محمد ديري، -   1
 .203:حنا نصر الله ، مرجع سبؽ ذكره ، ص-   2
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 .بالمرونة و الوضوح و الإستيعاب مف العامميف 
 .أف يتـ شرح معايير المشرفيف و العامميف عمى حد سواء يتسنى ليـ تنفيذىا بشكؿ فعاؿ  - 
كمما زاد عدد المشاركيف مف العامميف في تصميـ وتقييـ الأداء كمما تحقؽ الرضا : مشاركة الرئيس والمرؤوس - 

 الوظيفي ليـ و زاد إلتزاـ العامميف بالمعايير و قبوليـ ليا 
 .المشاركة في مراجعة و تحميؿ المشاكؿ في العمؿ ووضع الحموؿ ليا- 
 .تتطمب المشاركة مف المشرؼ إتخاد موقؼ المرشد والمحفز لمعمؿ وليس المتسمط المتصيد للأخطاء - 

 :معرفة جديدة بالوصف الوظيفي
 .ينبغي أف يبيف تقييـ الآداء الإعتبار محتويات العمؿ وعناصر أساسية لموظائؼ المراد تقييميا

 : المقيمون
 .ينبغي إلحاؽ المقيـ بدورات تدريبية لتعريفيـ بأىداؼ وأساليب التقييـ- 
ينبغي أخذ مشورة  واقتراحات المشرفيف بشأف تصميـ وتعديؿ التقييـ والمشاكؿ والصعوبات والحموؿ المقترحة - 

 .لتبديميا
ينبغي وضع تعميمات إرشادية في نمودج تقييـ لإرشاد المقيـ بما ينبغي عممو والخطوات المطموبة لإجراء - 

 .التقييـ
 : المرؤوسون

 .ينبغي شرح نظاـ تقييـ الأداء لمعامميف لتعريفيـ بمزاياه وأىدافو  - 
 .ينبغي تصميـ إجراءات لمتنظيـ وتمقي شكاوي العامميف ومحاولة حميا و مناقشتيا مع المقيـ والإدارة العميا- 
 .ينبغي تزويد المرؤوسيف بتغيير القرارات المتخدة بشأنيـ و المبررات لذلؾ- 

 : أساليب القياس
 .ينبغي كمما أمكف إستخداـ أكثر مف أسموب لقياس الأداء- 
 .ينبغي أف تتوفر في أساليب القياس عنصري الصدؽ والثبات- 
 .وذلؾ لتوخي الحيادية والموضوعية لمتقيـ (تشكيؿ لجاف)ينبغي الطمب لأكثر مف مقيـ واحد اجراء تقييـ - 
 .يحيف مراجعة تقارير الأداء مف جيات عميا بعد إنتياء المشرؼ مف كتابة تعبئة تقرير الأداء- 

 عوامل فشل تقييم الأداء: الفرع الثاني
لوكاف مف الممكف تقييـ جميع أفراد العامميف عمى أساس عدد الوحدات المنتجة أو قيمة المبيعات أو غير ذلؾ 
مف المعايير الموضوعية المنتج أصبحت تمعب دور عممية التقييـ البسيط لأف معظـ حالات التقييـ، تتـ عمى 

 :أساس التقديرات الشخصية مما يعرض عمميات التقييـ لمكثير مف الأخطاء منيا
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 :التحييز من جانب المقيم  لمعوامل التي يفصميا
إذ قد يعطي المقيـ أحد الأفراد معدلات عالية أو منخفضة لمعوامؿ الداخمية في التقييـ عمى أساس الإقتناع القائـ 
بالتقييـ بأف ىذا الفرد متفوؽ أو ضعيؼ في عامؿ واحد فقط  يعطيو المقيـ اىتماما كبيرا فقد يكوف العامؿ يحوز 

 .عمى رضا المقيـ ىو الأمانة
 :الـتأثيرات بسموك الأفراد قبل فترة التقييم

إلا أنو كثيرا ما يحدث أف يتأثر المشرؼ الذي  إذ المقصود بالتقييـ أف يكوف عف فترات زمنية قد تكوف سنة مثلا
يقوـ بالتقييـ بتصرفات مرؤوسيو  في  الفترة الأخيرة التي تسبؽ عممية التقييـ ، فإف كاف آراء الفرد أنذاؾ مناسب 

 فمف المحتمؿ أف يمنحو تقديرا مرتفعا حتى لو كاف أداؤه قبؿ ذلؾ غير مرضي و العكس صحيح
 التحيز الشخصي

ىي أف يتحيز المشرؼ مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقة ليا بالآداء ، أي متحيز بسبب الديف ، أو 
العرؼ  أو الجنس، وقد يخضع التقييـ لمراجعة الرؤساء بغية حصر نتائج الآداء و الوقوؼ عمى حيادية 

المشرفيف إلا أف ىذا الإجراء قد لا يمنع ىذا التحيز إذ سيكوف في موقع يستطيع إقناع الجية الأعمى بصحة 
 .التقييـ 

 الإتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة
ىنا يأتي تقييـ بعض المشرفيف و لجميع الأفراد عاليا فيما يأتي بعض المشرفيف ولجميع الأفراد منخفضا وكاف 
مف الطبيعي أف يتـ التقييـ بناء عمى الصورة الحقيقية كما يجب أف يؤديو بصورة واقعية ، وىناؾ مف المشرفيف 

مف يرى ضرورة إستحقاؽ تفوؽ بعض الأفراد عمى الآخريف خوؼ مف نقؿ الجيديف و ابقاء الآخريف تحت 
 .اشرافيـ

 دور إدارة الموارد البشرية في تقييم الآداء: الفرع الثالث 
 

       ترتكز مسؤولية المديريف التنفيدييف في وظيفة تقييـ الأداء في إعطاء معمومات عف الأداء لمرؤوسييـ، أما 
إدارة الموارد البشرية فيي المسؤولة عف تصميـ النظاـ و الإشراؼ عمى تنفيد ذلؾ مف خلاؿ توزيع الإستثمارات 
الخاصة بالتقييـ و الحصوؿ عمى نتائج التقييـ و تحميميا و مراجعة دقة التقييـ الذي قاـ بو المديريف التنفيذيوف 
وتصحيحو إف لزـ الأمر، و الإحتفاظ بالنتائج لإستخداميا القرارات الإدارية المختمفة حيث يكمف دور كؿ مف 

 : 1إدارة الموارد البشرية و المديريف التنفيذيف في نظاـ تقييـ أداء العامميف في 
 .تصميـ نظاـ تقييـ الأداء - 

                                                             
 .406: أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص-   1
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 .تدريب المديريف التنفذييف عمى التقييـ - 
 .مراجعة دقة التقييـ - 
 .الإحتفاض بالنتائج لإستخداميا - 
 .التقييـ الفعمي لممرؤوسيف - 
 .كتابة تقارير الأداء بشكؿ سميـ - 
 .إخبار المرؤوسيف بنتائج التقييـ - 

     إذف فمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف تقييـ الآداء أصبح ضرورة الإدارة الحديثة بإعتبار وسيمة لتحقيؽ 
العدالة المينية بيف العامميف فالأداء ينبغي أف يكوف المنطمؽ لتقييـ الأفراد كؿ حسب جيده المبدوؿ عف طريؽ 

 .  مختمؼ طرؽ التقييـ فاليدؼ منو ىو وضع الفرد المناسب في المكاف المناسب
 ثأثيرعلاوة المردودية عمى أداء الافراد: المبحث الثالث

 

 تأثيرعلاوة المردودية عمى التعمم الجماعي: المطمب الأول
 

      إف المنظمة في بحث دائـ عف انشاء القيمة ليا أو إضافتيا حتى إلى ما يسمى بالمنظمة ذات القيمة التي 
تعني المنظمة القادرة عمى إنشاء القيمة باستمرار ، ىذا الإستقطاب أكبر عدد مف الزبائف لتضمف لنفسيا التمييز 
والتفوؽ عمى المنافسيف خاصة وأف المنظمة حاليا تنشط في محيط يتميز بتطورات سريعة فرضت عمييا ومف ثـ 

 .البحث عف المزايا التنافسية
ف أىـ ما لجأت إليو المنظمة لتحفيز عمميا أكثر عمى إبراز معارفيـ ومياراتيـ ىو العمؿ الجماعي  .وا 

وبما أف تحفيز الأفراد عمى العمؿ الجماعي يحقؽ التعمـ الجماعي ويشجعيـ عمى تبادؿ الميارات وتقاسـ 
 .المعارؼ مع بعضيـ البعض  فإنو ينتج قيمة مضافة لممنظمة ويزيد مف تمييزىا

كما أف تقديـ المسير المكافآت جماعيا لفريؽ العمؿ وليس لكؿ فرد عمى حدى تساعد عمى زيادة الرصيد مف 
وعميو فإف منح التحفيزات الكافية للأفراد وتوفير جو عمؿ جماعي . المعارؼ والميارات المشتركة بيف الأفراد

 .محفز يشجعيـ عمى إسثمار عمى مجيوداتيـ لتحسيف الأداء
كتساب الرصيد   إذف فالتعامؿ بمنطؽ فرؽ عمؿ يسمح لممؤسسة بالحصوؿ عمى القدرات و الإبتكارات للأفراد ، وا 

المعرفي وبالتالي الوصوؿ إلى التعمـ الجماعي والبناء الجماعي لمميارات بيدؼ التحسيف المستمر في أداء 
. 1الأفراد وتحقيؽ التفوؽ والتميز

 

                                                             
  .57: متمؼ حدة، مرجع سبؽ ذكره ص-   1
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 تأثير علاوة المردودية عمى تسيير الميارات :المطمب الثاني 
 

       إف التقمبات المتسارعة والتغيرات الكثيفة لممحيط  كتسارع العمميات التكنولوجية ، أجبرت المنظمات 
الإقتصادية عمى العمؿ مف أجؿ سبؽ ىذه التغيرات عوض الإنتظار لرد الفعؿ ، إلا أف سبؽ ىذه التطورات 
متلاؾ الميارات ، ىذه الأخيرة حضيت بأىمية كبيرة في  يفرض عمى المنظمة القدرة عمى التعمـ ، الذكاء وا 

مختمؼ الدراسات الأبحاث وجيات نظرىـ إختمفت في ذلؾ ، وقد يرجع السبب في ذلؾ إلى أف الميارات ىي 
 .نتائج تداخؿ بيف عدة أبعاد 

 .المعارؼ ، الممارسات : ولقد عرفت الميارات عمى أنيا 
ىذا التعريؼ يوضح أف الميارات عبارة عف معارؼ إلا أف إمتلاؾ الفرد لمعارؼ معينة لا يعني بالضرورة أنو 
ذوي ميارات تمكنو مف القياـ بعمؿ معيف ، وعميو يمكف إعتبار الميارات معارؼ مضاؼ إلييا موارد أخرى 
والقدرة عمى القياـ بعمؿ ، بمعنى آخر الميارات ىي عممية مزج بيف الموارد المعرفية وموارد المنظمة والقدرة 

 .عمى تعبئتيا في وضعيات عمؿ معيف لتحقيؽ اليدؼ 
بما أف الميارات يمتمكيا الفرد فيي ضمنية لايمكف ملاحظتيا أو قياسيا و يمكف التعرؼ عمييا مف خلاؿ 

نتائجيا والميارات نوعاف فردية وجماعية فالميارات الفردية ميمة في حياة الفرد كما أنيا ميمة في حياة المنظمة 
 .،إذ يعد نجاح وتفوؽ العديد مف المنظمات إلى الميارات الفردية 

وبما أف تسيير الموارد البشرية أصبح حاليا يتوقؼ عمى مدى تسيير الميارات بإعتبار ىذا الأخير عممية تبحث 
 .مف خلاليا المنظمة عمى تطوير الميارات الموجودة لدى الأفراد

نما لابد مف توفر متطمبات أخرى مف بينيا توفر  غير أف توفر الميارات لوحدىا لا تكفي لقياـ الفرد بالعمؿ وا 
مستوى معيف مف التحفيز، فتبني المسير لمتكوينات المناسبة للأفراد تسمح بالتعمـ الجماعي وتبادؿ المعارؼ فيما 

 .بينيـ وبالتالي تطوير مياراتيـ 
وبما أف نجاح المنظمة يتوقؼ عمى  أفرادىا ومدى قدرتيـ عمى تحقيؽ أىدافيا فإف ما يمكف قولو ىو ضرورة 

توفيرظروؼ محفزة ومشجعة تسمح للأفراد بتحقيؽ داتيـ ، إىتماىـ بالعمؿ أكثر ، كما تسمح ليـ بإخراج معارفيـ 
كتسابيـ لسموكات جديدة وبالتالي تنمية مياراتيـ وجعؿ المنظمة تستفيد منيا لأنو مما لا شؾ فيو أف الميارات  وا 

 .تساعد المنظمة عمى الإبداع ، تطوير المنتجات وعمى تحسيف مستوى آدائيا 
 .1  كما أنيا تمنحيا أفضميات تنافسية التي تمكنيا مف التميز عف الآخريف

 

 تأثير المردودية عمى تسيير المعارف : المطمب الثالث 
 

                                                             
  .76 – 70: متمؼ حدة ،مرفع سبؽ ذكره ، ص ص -   1
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 لقد إكتسبت في مجاؿ المنظمات أىمية واضحة في نجاح تمؾ المنظمات و في إسياميا بتحوليا إلى الإقتصاد 
المعرفي ، أغمبيا ضمني ، وتتوافر في أدىاف وعقوؿ الأفراد وتعتمد عمى حدسيـ وخبرتيـ ومياراتيـ ، كما أنيا 

 .تتوافر بصيغة معمومات دات معنى عف السوؽ والزبوف 
وتعد المعرفة موجودا غير ممموس ولكنو محسوس ومقاس ، وأف الإستفادة مف المعرفة يتطمب جيودا كبيرة 

 .ويحتاج إلى فعؿ الإدارة الذي يحوؿ المعارؼ مف مكوناتيا ومجاىيميا إلى واقع ظاىر ومعموـ ذو منفعة
 :فمف الباحثيف مف عرؼ تسيير الميارات عمى أنيا 

تجميع منظـ لممعمومات  مف مصادر داخؿ المنظمة وخارجيا ، وتحميميا وتفسير مػػػػف أجؿ تحقيؽ وتحسيف "
 ".الآداء ، و الإرتفاع إلى مستويات أعمى مف الإنجاز

النشاط الذي يبحث في وسائؿ وطرؽ تخريج المعارؼ الباطنة لممنظمة وجعميا منتشرة : " كما تعرؼ عمى أنو 
 ".ومتقاسمة بيف أفرادىا ، وىو يبحث في نفس الوقت عف طرؽ تحسيف ونشر المعارؼ الظاىرة 

 .إذف نستخمص مف ىذا التعريؼ أف المعارؼ نوعيف ظاىرة وباطنة 
 .ىي التي تشتمؿ كؿ المعارؼ التي توصؿ إلييا الفرد مف خلاؿ دراستو ومعرفتو  :فالظاىرة 

 عمى  Nonakaىي التي تضـ مختمؼ المعارؼ والممارسات الخاصة بالفرد ولقد أكد  :أما المعارف الباطنة 
أىمية إبتكار المعرفة الجديدة فالمنظمة الناجحة ىي التي تولد المعرفة الجديدة بإستمرار لا سيما إذا كانت تعمؿ 

 .في محيط يتغير بشكؿ مستمر 
 : طرؽ تتولد بيا المعرفة الباطنة والظاىرة وتتمثؿ في 4وقد قدـ 

قد يكوف بمزج المعارؼ الباطنة مع بعضيا البعض وتحويميا مف فرد دوف تشكيميا في لغة : الإشتراكية - (1
 .معينة
 :التجميعية - (2

إذ يرى أف إضافة معارؼ ظاىرة إلى معارؼ ظاىرة أخرى ، الموجودة لدى الفرد تحدث عممية مزج المعارؼ ، 
 .وتتـ بمغة محددة ووسائؿ إعلاـ واضحة

 : الإتجاه إلى الخارج - (3
 .مف خلاؿ تحويؿ معارؼ باطنة إلى معارؼ ظاىرة حيث يصبح الفرد واع بيا 

 :إدخال المعارف- (4
 .وتتـ بالممارسات والإستيعاب لممعارؼ مف طرؼ الفرد حيث تتجدر في سموكو وذاكرتو مع مرور الوقت 
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ولأجؿ التعرؼ عمى المعارؼ الباطنة يحتاج ذلؾ إلى مجيودات كبيرة مف طرؼ المسير لأف صاحبيا لا يرغب 
 .في الإفصاح عنيا لعدـ توافر ثقة سواء في رئيسو أو في زملائو 

وفي مجمؿ القوؿ فإف المعارؼ تعد مصدرا للإبداع والتطوير في المنظمة فمف خلاؿ تسييرىا يتمكف كؿ الأفراد 
مف الحصوؿ عمييا والإستفادة منيا خاصة الباطنة منيا  بإعتبارىا المموؿ الرئيسي لممنظمة لمحصوؿ عمى 

 .المزايا التنافسية
 .فما عمى المنظمة إلا إستغلاؿ ذلؾ بتقديـ المحفزات لتشجيع الأفراد عمى إبراز معارفيـ وقدراتيـ ومياراتيـ

 تأثير علاوة المردودية عمى الدفع  : المطمب الرابع 
 

أثبتت العديد مف الدراسات أف الدفع لمماؿ اذا تـ ربطو بالأداء فإنو يكوف تحفيزيا وتؤكد تمؾ الدراسات         
عمى أف الدفع عمى أساس الأداء يمكف أف يحفز بإتجاه آداء أفضؿ بنسبة كبيرة ، كما تؤكد الدراسات بأف نفس 

 .الأسموب يمكف أف يحسف الأداء عمى مستوى التحفيز الجماعي 
وتقترح تمؾ الدراسات بأف ىيكؿ الأجور  والرواتب المصمـ عمى أساس ىذا الأسموب يجب أف يبدأ مف نقطة 
تحديد الأداء المعياري وتحقيؽ مبمغ الإستحقاؽ عمى ىذا الأساس ، ومف ثـ زيادة التعويض عند تجاوز الأداء 

 .المعيار لذا فإف منظمات اليوـ  تجاوزت أنظمة الدفع التقميدية إلى خطط تحفيز الفردية والجماعية 
  :1وتعتمد أنظمة الدفع عمى أساس الأداء عمى الإفتراضات التالية

يعتمد الأداء الجماعي عمى أداء الأفراد في المنظمة ، وأف مساىمتيـ في الأداء الإجمالي تختمؼ مف فرد - 
 .لآخر 
إمكانية قياس الأداء بشكؿ موضوعي وفؽ معايير صادقة وثابتة مع إمكانية السيطرة عمى التغيرات والعوامؿ - 

 .المؤثرة في الأداء 
يؤدي نظاـ الدفع وفؽ الأداء إلى جذب الكفاءات العميا والإبقاء عمى العامميف مف ذوي الأداء العالي ليكونو - 

 نموذجا لجميع العامميف بالمنظمة
 .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .241:، ص 2003 ،الطبعة الأولى ، دار وائؿ ،الطبعة الأولى ، عماف الأردف ، إدارةالموارد البشريةسييمة محمد عباس ،-   1
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خلاصة الفصل الثاني  
 

لقد أصبح ىـ الإدارة الأوؿ ىو التحكـ في أداء الموارد البشرية و التأكد مف توافقو مف حيث الأساليب و        
. مستويات الجودة و التناسؽ مع باقي الموارد المستخدمة 

كما تسعى كثير مف المنظمات المعاصرة إلى تحفيز و دفع العامميف نحو أداء  جاد ، والمحافظة عمى دافعية 
مستمرة عمى مدى ختمتيـ بالمنظمة ،تشجيع  العامميف عمى أداء متميز يتجاوزوف بو الأىداؼ المخططة ، حيث 
لـ يعد  اليدؼ ىو مجرد الفعالية ،أي تحقيؽ الأىداؼ ولكف التمييز بتجاوز الأىداؼ  فتوفير المحفزات الممكنة 
وتشجيع التعمـ الجماعي و التي تسميـ مساىمة فعالة في تحسيف أداء الأفراد ، وبالتالي إكتساب المنظمة لممزايا 

. التنافسية 
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:  تمييد الفصل الثالث 
 

إف متابعة دور التحفيز في تحسيف أداء الأفراد في مختمؼ المنظمات يعتبر أحد أىـ المواضيع التي تشغؿ       
المسيريف ، إف لـ نقؿ الأىـ في واقع المنظمة لدى كؿ مف لو صمة مباشرة  أو غير مباشرة  ، بإعتباره  يعكس 

.  النتيجة المنتظرة مف وراء كؿ نشاط 
 بإختيار المركز الجامعي لميمة لمعرفة مدى أىمية علاوة قمنا ومحاولة منا لمتحقؽ مف الأفكار النظرية ميدانيا 

.  المردودية و الدور الذي تمعبو كحافز لتحسيف أداء الأفراد 
:   وقد قمنا بتقسيـ  ىذا الفصؿ إلى مباحث 

.  واقع التعميـ العالي في الجزائر : المبحث الأوؿ 
.  وضعية الموارد  البشرية في المركز الجامعي لميمة : المبحث الثاني 
 أىمية علاوة المردودية في تحسيف أداء مستخدميف المركز الجامعي لميمة : المبحث الثالث 
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 واقع التعميم العالي في الجزائر : المبحث الأول 
 

        نظرا للأىمية البالغة التي تمعبيا الجامعة في جميع الدوؿ و الدور الذي تمعبو في تعميـ و تثقيؼ 
 .المجتمع الجزائري و عميو إرتئينا التطرؽ إلى نظرة حوؿ الجامعات الجزائرية 

 ماىية الجامعة : المطمب الأول 
 

        تعرؼ الجامعة عمى أنيا مؤسسة تعميمية و تكوينية تيدؼ إلى تغطية إحتياجات البلاد مف الإطارات   
و التقنييف ، كما تعمؿ عمى تأىيؿ الشباب في المضمار الميني و مسايرة التطور العممي و التكنولوجي بصفة 

عامة ، و يتضمف مفيوـ الجامعة كؿ الأجيزة الإدارية و المالية ، المخابر العممية ، التي تتطمبيا  العممية 
 .1التربوية  الجامعية  مف أجؿ تكويف أفضؿ 

نتماءا و مف  وتمثؿ الجامعة قمة اليرـ التعميمي ، كما تقوـ بميمة أساسية في صياغة الفرد فكرا ووجدانا وفعلا وا 
خريجي الجامعات تخمؽ قيادات المجتمع  في مختمؼ المجالات العممية و الإقتصادية و السياسية و الإدارية   

موضع متميز      الوصوؿ إلى و الثقافية و التي مف خلاليا  يتابع  المجتمع مسيرتو تقدما ورقيا ،أضؼ إلى ىذا
وقد جرى   و مرموؽ في النسؽ القومي و الحضاري الذي يؤثر النظاـ الإجتماعي في حركتو وعلاقتو و تواصمو

أوليا التدريس ، و ثانييا البحث ، و ثالثيا الخدمة : الإصلاح التربوي عمى تخصيص الجامعات بميمات ثلاثة 
 العامة أو ما يطمؽ عميو في جامعتنا خدمة المجتمع الذي أصبح ميمة مؤسسة جانبية لمرسالة الجامعية

2
  

 

 نشأة الجامعة الجزائرية : المطمب الثاني 
 

قبؿ أف  نتحدث عف نشأة الجامعة الجزائرية ، يتوجب عمينا التحدث عف مرحمتيف وىما الجامعة في عيد 

  .3الإستعمار و الجامعة عند الإستقلاؿ 

 الجامعة الجزائرية في العيد الإستعماري: الفرع الأول
 

      الإستعمار الفرنسي ىو الوجو الكافي لمحضارة الفرنسية و ممارستيا البربرية و خصوصا في الجزائر، 
حيث عمؿ عمى تخريب المجتمع الجزائري سياسيا و إقتصاديا و إجتماعيا و ثقافيا ، فكاف التعميـ في المدارس 

                                                             
  ، ص1990، عنابة كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير  ، رسالة ماجيستر العامموف في التدريس الجامعي أوضاعيـ و إتجاىاتيـ ،نوار مربوحة  - 1

  .17-  16 :ص 
  .52  : ، ص1996 دراسات في التربية و الثقافة  ، مكتبة الدار العربية لمكتاب ،  الطبعة الأولى ،الجامعة بيف الرسالة و المؤسسة ،حامد عمار  - 2
3

 -405:  ، ص ص 1996 بٌروت لبنان ،  1 ، طالأزمة الجزائرٌة الخلفٌات السٌاسٌة و الإجتماعٌة و الإقتصادٌة والثقافٌةسلٌمان الرٌاشً و آخرون ،  -  

407.  
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الفرنسية في المراحؿ الأولى لمتعميـ و لا يرقى إلى التعميـ العالي إلا مف ثبت ولائيـ في معظـ الأحياف ، ولذلؾ 
  طالب في الجامعة الوحيدة  3000 طالب ضمف إجمالية الطمبة البالغ عددىـ 300كاف عدد الطمبة لايتجاوز 

 ـ حيث تعتبر الجامعة الجزائرية مف أقدـ الجامعات في الوطف 1879التي أسست سنة - جامعة الجزائر - 
 . مف معيد الحقوؽ كمحاـ 1920 و تخرج منيا أوؿ طالب سنة 1509العربي و يرجع تاريخ تأسيسيا إلى سنة 

وكانت الجامعة الجزائرية منذ تأسيسيا تابعة إلى وزارة التربية الوطنية الفرنسية و خاضعة لقوانيف التعميـ العالي 
الفرنسي، أي أنيا كانت فرنسية المنشأ و النمط  وكاف ليا ىدفاف أنشئت مف أجميا فاليدؼ الأوؿ تثقيؼ و تعميـ 
أبناء الفرنسييف و المعمريف المتواجديف في الجزائر ، و اليدؼ الثاني تكويف نخبة مزيفة مف المثقفيف الجزائرييف 

 .مقطوعة الصمة بالجماىير الشعبية مف أجؿ إستعماليـ كمعامؿ الإستغاثة في تنفيذ سياستيا الإستعمارية
  :1954و الجدوؿ التالي يبيف بنية الطمبة الجزائرييف الأروبييف بالكميات التي كانت موجودة بالجزائر سنة 

  .1954عدد الطمبة الجزائرييف و الأوروبييف بالكميات خلاؿ سنة  : (1-3)الجدوؿ رقـ 

 
 

 
 
 
 
 
 

 ، رسالة ماجستير كمية العموـ الإقتصادية وعموـ الأوضاع الإجتماعي و المينية للأستاذ الجامعي حمادة بوسة ، :المصدر 
  .44 ـ ص 2001 ، 2000التسيير، جامعة بسكرة ، 

لا يمثموف إلا نسبة  ىذا الجدوؿ يوضح و يأكد سياسة الحد مف تعميـ الجزائرييف و أف الطمبة الجزائرييف كانوا
وسياسة فرنسا التعميمية في الجزائر وتنفيذىا عمى المغة والإتجاه العاـ تتمثؿ في .  لمطمبة اللأوروبييف ℅10

 :النقاط التالية 
 حصر تعميـ الجزائرييف إلى أضيؽ الحدود ؛- 
 التقميؿ مف إقامة المدارس الخاصة في مختمؼ مراحؿ التعميـ ؛- 
 تحديد عدد التلاميذ الجزائرييف في كؿ مراحؿ التعميـ ؛- 
 خفض ميزانية تعميـ الجزائرييف إلى أقؿ حد ممكف ؛- 

ع والمجـة جزائريوف بطؿطمبة أروبيوف الكمية 
 الحقوؽ
 الطب

 الصيدلية
 الآداب
 العموـ

1534 
714 
393 

1175 
773 

175 
110 
34 

172 
66 

1709 
824 
427 

1347 
839 

 5146 557 4589 المجموع
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 .تصعيب الإمتحانات أماـ الطمبة الجزائرييف ووضع شروط قاسية ليا - 
 بعدة 1909مرت الجامعة الجزائرية منذ تأسيسيا سنة  :الجامعة الجزائرية منذ الإستقلال :  الفرع الثاني 

مراحؿ و كانت كؿ مرحمة تعكس سياسة و أىداؼ الجامعة إتجاه المجتمع الذي أنشأىا ، فمنذ تأسيسيا إلى 
الإستقلاؿ كانت قد أنشأتيا مف أجؿ خدمة و تثقيؼ الفرنسييف و المعمريف في الجزائر ، ووجدت الجامعة 

 : الجزائرية بعد الإستقلاؿ نفسيا تصارع عمى جبيتيف 
 فؾ الحصار المضروب عمييا مف طرؼ الإستعمار الفرنسي و فرض سياستيا التعميمية ؛ :الجبية الأولى 
محاولة تغيير العقميات كانت تعمؿ عمى إبقاء الجامعة ممحقا ىامشيا و يعمؿ في إتجاه  :الجبية الثانية 

 .معاكس و مناقض لمبادئ الثورة الجزائرية واختباراتيا السياسية التعميمية  
أما مف مف ناحية اليياكؿ و التأثير ، فقد كانت موروثة عف الإستعمار الفرنسي ومحدودة جدا و أغمبيا غير 

صالح لمدراسة ، وواجية ىيئة التدريس ىذه المعضمة و حممت عمى عاتقيا ميمة التدريس والتسيير الإداري معا 
 . 1و لكنو بمثابة الحؿ الإضطراري المؤقت 

وبالتالي فإف الجامعة الجزائرية منذ الإستقلاؿ مف منظور تطورىا مرت بعدت مراحؿ وقد كاف اليدؼ مف تقسيـ 
مراحؿ تطور  الجامعة الجزائرية منذ الإستقلاؿ إلى يومنا ىذا ىو معرفة خصوصيات المرحمة و ما صادفيا مف 

 :2 مراحؿ و ىي كالتالي 4مشاكؿ و عراقيؿ ، يمكف تقسيميا إلى 
 إلى 1962 تمتد  ىذه المرحمة مف سنة : مرحمة التسيير التمقائي 1969-1962المرحمة الأولى : أولا 

 وىو تاريخ إنشاء وزارة متخصصة في التعميـ العالي والبحث العممي حيث شيدت ىذه المرحمة تطور في 1969
 .عدد الطمبة وفتح جامعة جديدة في المدف الكبرى 

ولقد كاف ىدؼ الجامعة في ىذه الفترة ىو إعداد الطمبة وكذا ىيكمة إطارات وتحديث أجيزتيا مف أجؿ رفع 
التحدي بإعتبار أف ىذه الجامعة في ىذه الفترة جاءت مباشرة بعد الإستقلاؿ ، ولذلؾ عممت الجامعة عمى 

 : 3 فروع ىي3إلتحاؽ كؿ مف تحصؿ عمى الشيادة البكالوريا خارج الوطف و كذا داخمو ، و كاف ىناؾ 
 فرع الكمية الذي أسندت إليو ميمة إعداد الإطارات العميا و الباحثيف ؛-  
 يتخرج منيا الطالب في التكويف العالي ؛: المدارس العميا و المعاىد الجامعية - 

                                                             
 . 187:  ، ص 1984 ، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، المياـ الحضارية  لممدرسة الجزائريةمحمد العربي ولد خميفة ،  - 1
 .  45:  ، علاقتو برضى الأستاذ ، رسالة ماجستير في عمـ الإجتماع ، ص الجو التنظيمي السائد في الجامعة الجزائريةزوليخة طوطاوي ،  - 2
 . 192:  ، ص 1999 ، دار البحث ، قسنطنة ، الجزائر ، أسس المنيجية في العموـ الإجتماعيةفوضيؿ دليو و آخروف ،  - 3
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تيتـ بعممية تكويف أساتذة التعميـ الثانوي و قد قسمت الكميات إلى عدد مف الدوائر : مدرسة النورماؿ العميا - 
 :1تيتـ بتدريس التخصصات المختمفة أما الشيادات و الدراسات فكانت كمايمي 

  سنوات في أغمب التخصصات ؛3مرحمة الميسانس تدوـ - 
 تدوـ سنة واحدة ؛: مرحمة الدراسات المعمقة - 
 شيادة دكتوراه مف الدرجة الثالثة تدوـ سنتيف؛- 
 . سنوات 5شيادة دكتوراه دولة تصؿ مدة تجييزىا إلى - 

وفي أواخر ىذه المرحمة شيدت تطور في إرتفاع عدد الطمبة ،  بينما عدد الأساتذة كاف ضئيلا جدا مقارنة 
 :بالطمبة وىوما يوضحو الجدوليف التالييف 

 .1969 - 1962 تطور عدد الطمبة في ىذه المرحمة ( :2-3)الجدول رقم 
 

 السنة الجامعية 63 / 62 64 / 63 65 / 64 66 / 65 67 / 66 68 / 67 69 / 68
 عدد الإناث 388 344 717 1089 1293 1743 1985

 عدد الذكور 1836 2592 3725 5113 6084 6371 7431

 المجموع 2176 2966 4442 6202 7377 8114 9416
 

  .99:  سميماف الرباشي و آخروف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص :المصدر 

 1963 -  1962عدد الأساتدة الجامعييف سنة :  (3 - 3)الجدول رقم 
 السنة الجامعية العدد الإجمالي الجزائريوف نسبة الجزائريوف بالمئة

10℅ 95 / 1962 / 1963 
 

 . 409 : آخروف مرجع سبؽ ذكره ص سميماف الرباشي و :المصدر 

صادفت ىذه المراحؿ تنفيد  : مرحمة الشروع في الإصلاحات 1970/1977:المرحمة الثانية :ثانيا 
  :2 ، ىذا الأخير كاف لو إستراتيجية متعددة الأىداؼ ومف ضمف ىذه الأىداؼ1975مخطط الإصلاح لسنة 

 تحطيـ اليياكؿ الجامعية القديمة الموروثة عف الإستعمار ؛- 1
 تصحيح محتوى البرامج الدراسية ؛- 2

                                                             
 .78:  الجزائر ، ص 41 ، المجمة الوطنية و الثقافية ، العدد الجامعة الجزائرية ودورىا في تنمية الخبرة الوطنيةمحمد العربي ولد الخميفة ، -  1
2

  .225:  ، ص 1982 إلى غاية 1962 جويمية 05منشورات  وزارة الإعلاـ بالجزائر ، عشروف سنة مف الإنجاز ، -  
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 .جزأرة إطارات التعميـ العالي - 3
 قفز 1971 طالب سنة 19300 إلى 1963- 1962 طالب سنة 2176وقد إرتفع عدد الطمبة الجزائرييف مف 

 عدد الطمبة مف سنة إلى أخرى و صاحب تطور عدد الطلاب تزايد عدد المؤطريف و الأساتذة الجامعييف 
 . 1976 إلى 1974عدد الأساتذة في الجامعة سنة ( : 4-3)الجدول رقم 

 السنة 75/76 ، 74/75 75/76 ، 74/75 75/76 ، 74/75
 الرتبة جزائريوف أجانب المجموع

240 
240 
919 
2609 
2654 

180 
353 
708 
2269 
551 

150 
466 
604 
1200 
164 

108 
258 
4165 
1142 
242 

90 
82 
315 
1409 
100 

72 
95 
292 
1127 
309 

 أستاذ
 أستاذ محاضر
 أستاذ مساعد

 معيد
 مساعد فني

 المجموع 1835 1996 2166 2584 4001 4580
 

  .80:نفس المرجع السابؽ ص :  محمدالعربي ولد خميفة :المصدر

 :  و ىو ما يوضحو الجدوؿ التالي 79/80 و78/79كما تطورعدد الأساتذة الجامعييف بيف سنتي 
  .79/80 - 78/79 عدد الأساتدة الجامعييف الجزائرييف بيف سنتي (:5-3)جدول رقم 

 

 الرتبة/ السنة  أستاذ أستاذ محاضر أستاذ مساعد معيد المجموع
6421 3727 1882 4755 237 78/79 
7900 4595 2580 466 256 79/80 

 

 .  .33-32:  ، ص ص 1982 ، ماي 11 ، كشؼ الإحصائيات ، عددوزارة التعميـ العالي والبحث العممي  :المصدر

ستمرارية الإصلاحات : 1989- 1971 :المرحمة الثالثة : ثالثا   :1إعادة النظر وا 

بعد عممية التقويـ التربوي ثـ التأكد عمى الإستمرار في سياسة الإصلاح المقرر خلاؿ المراحؿ السابقة فجاء 
المخطط الخماسي الأوؿ لتدعيـ إصلاح التعميـ العالي مف تجسيد أكثر لديموقراطية التعميـ بالجزائر والتعريب 

وتحقيؽ التوازف الجيوي ، وذلؾ مف خلاؿ توجيو الطمبة إلى التخصصات التي يتطمبيا سوؽ العمؿ 

                                                             
 ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجيستر كمية العموـ الإقتصادية د قراءة تحميمية.ـ.إصلاح التعميـ العالي و البحث العممي في الجزائر ؿإبراىيـ سمية ،  -  1

  .99:  ، ص 2006وعموـ التسيير ، جامعة بسكرة  ، 
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كالتخصصات التكنولوجية والعممية ، إف أىـ ما يميز ىذه المرحمة ىو ظيور مشروع الخريطة الجامعية لسنة 
 أي بعد عاـ مف إنشاء وزارة التعميـ العالي وفي نفس 1971 إنطمقت الدراسة لإنشاء ىذه الخريطة سنة 1984

 ، وكرسالة لسير التعميـ العالي سنة 1976سنة الإصلاحات التي مست قطاع التعميـ وأعيد النظر فييا سنة 
1984. 

 سنة لكي تنجز أي خلاؿ ىذه الفترة كانت قيـ الدراسة تعدؿ وتكمؿ لكي تتمكف مف 13إستغرقت ىذه الخريطة 
 .إجتناب أخطاء الفترة السابقة التي تميزت بسرعة التنفيد

 :ومف أسباب إنشاء ىذه الخريطة نذكر
 طالب  23143 ، حيث كاف يقدر حجـ الطمبة في ىذه السنة بػػػ 1971الإزدياد اليائؿ لعدد الطمبة منذ سنة - 1

 طالب ، وىذا لمتزايد السريع ناجـ أساسا عف ديموقراطية التعميـ 90145 حوالي 1982/1983وبمغ سنة 
 والإنفجار السكاني ؛

 إرتفاع الطمب الجامعي عمى التعميـ وىذا راجع إلى إعتبار ىذا الأخير حقا دستوريا ؛ - 2
ضخامة الوسائؿ المالية المتاحة لوزارة التعميـ العالي مف طرؼ قطاع الإقتصاد الوطني وعدـ حصوؿ ىذا  - 3

 الأخير عمى الإطارات الكافية والمؤىمة ؛
عممية التصنيع المتسارعة التي خمقت توازنات  ميمة بيف تكويف الإطارات وحاجة الإقتصاد الوطني ، - 4 

حيث إمتازت ىذه العممية بالتطور السريع للإستيلاؾ المتزايد لمتكنولوجيا المتطورة وىذا راجع أساسا لرغبة 
 .المخطط الجزائري في إنشاء قاعدة صناعية في أقرب الأجاؿ 

 وظائف الجامعة الجزائرية : المطمب الثالث  
 :      ىناؾ ثلاث وظائؼ لمجامعة تتمثؿ فيمايمي 

 :إعداد القوى البشرية  - 1
حيث تعد ىذه الوظيفة مف أىـ الوظائؼ التي إرتبطت بالتعميـ الجامعي منذ نشأتو في العصور الوسطى ، وقد 
تطورت التخصصات الجامعية مع تطوير العموـ المختمفة ، وتعد عممية إعداد القوى البشرية مف أىـ القضايا 

وأكثرىا إلحاحا عمى الجامعة بإعتبارىا المسؤولة عف تزويد الإنساف بالمعارؼ والمعمومات والميارات و المبادئ 
التي تزيد مف طاقاتو وقدرتو عمى العمؿ والإنتاج وبإعتبارىا وسيمة تدريبية تزوده بالطرؽ العممية والعممية 

والأساليب المتطورة في الآداء الأمثؿ ، كما أنيا وسيمة فنية تمنحو خبرات وميارات ذاتية تعيد صقؿ قدراتو 
العقمية ومياراتو اليدوية بالإضافة إلى أنيا وسيمة سموكية تعيد تشكيؿ سموكو وتصرفاتو وتتيحو الفرصة لإعادة 
النظر في مسمكو الوظيفي والإجتماعي إلا أف إستجابة الجامعة لمتطمبات التنمية الإجتماعية والإقتصادية مف 
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حيث إعداد القوى البشرية المؤىمة تأىيلا عاليا لف يكتب ليا النجاح إلا إذا توفرت ليا مقومات معينة تعينيا عمى 
 :حسف آداء رسالتيا في ىذا المجاؿ وتتمثؿ فيما يمي 

التوجيو والإرشاد الميني لمطلاب وتوليد الأمور لإختيار ما يناسبيـ مف تخصصات تتيح ليـ الإستقرار النفسي 
 .والتقدـ المادي

 .إشراؾ  قطاعات العمؿ في تخطيط وتنفيد خطة التعميـ- 
 .الربط بيف الإحتياجات المستقبمية مف القوى العاممة - 
 .تحديد الإحتياجات المستقبمية مف القوى العاممة- 
 أحد الوظائؼ الثلاث التي يسند إلييا التعميـ الجامعي في مفيوـ المعاصر وتزداد أىمية : البحث العممي – 2

الوظيفة في العصر الحاضر ، إذ عف طريقيا يمكف أف تسيـ الجامعات في تشخيص مشكلات المجتمع 
يجاد الحموؿ العممية المناسبة ليا ورسـ السياسات الإقتصادية  الإقتصادية والإجتماعية والكشؼ عنيا وا 

 .والإجتماعية لتطوير الحياة في مجتمعات ىذه الجامعات

ولا يمكف أف تكوف ىناؾ جامعة بالمعنى الحقيقي إذ ىي أىممت البحث العممي أو لـ تعطيو الإىتماـ الذي 
 .يستحقو لذا فإف الجامعة يجب أف تكوف لدراساتيا وطلابيا اتجاىات قوية نحو الإىتماـ بالبحوث

ويجب أف تحرص الجامعة عمى رسالاتيا في البحث العممي جزء لا يتجزء مف أنشطتيا العممية ، وتستطيع 
الجامعة في ىذا المجاؿ أف يوفر المناخ العممي لمبحث، وما يمزمو مف معدات وأجيزة وكتب ومراجع وغيرىا مف 

مصادر عممية ، وتوفر استخداـ كؿ ذلؾ بالنسبة للأساتذة والطلاب عمى السواء ، وبيذا تعمؿ الجامعة عمى 
التنمية الذاتية والتدريب الذاتي لأعضاء ىيئة التدريس والباحثيف ،عمى الجامعة اف تفي بكؿ تعيداتيا ،دوف أف 

يكوف ىناؾ إستقلاؿ فكري يضـ لمباحثيف حرية إختيار المواضيع التي يبحثونيا والمشكلات التي يدرسونيا والآراء 
التي يميموف إلييا ووجيات النظر التي يعرضوف ليا دوف إستقلاؿ إداري يسير ليـ سبيؿ إنياء إجراءات 

الحصوؿ عمى المراجع والأجيزة والمعدات وغيرىا مف مستمزمات البحث العممي وبدوف إستقلاؿ مالي يوفر 
لمجامعة ما تحتاج إليو مف موارد مالية تتيح توفير ىذا المناخ العممي بمستمزماتو المتعددة والتي قد يعود التقرير 

 .1في أي منيا الجامعة عف آراء ىذه الميمة بنجاح 

 التنشيط الثقافي والفكري العام- 3
فالجامعة ليا دور كبير في تقدـ المعرفة ،وتشجيع القيـ الأخلاقية والنصوص بالطبقات الإجتماعية التي تؤدي 
إلى التقدـ الإقتصادي والإجتماعي  وذلؾ عف طريؽ دورىا في تبسيط المعارؼ الجديدة والمحافظة عمييا ، 

                                                             
1

  .55: ، ص 1999- 1998 ، رسالة ماجاستير قسنطينة ، خريج الجامعة بيف التكويف والتشغيؿنورة دريدي ، -  
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وتنميتيا وتوصيميا إلى نسبة كبيرة مف أفراد المجتمع لما يحقؽ أىداؼ التنمية الإقتصادية والإجتماعية ، كما 
تقوـ بدراسة التراث الإنساني بعمومو وآدابو وغير ذلؾ مف المكونات الثقافية ، وتحقؽ إستمرار الثقافة الإنسانية ، 

ويمكف لمدولة مف القياـ عمى أسس مف القيـ الروحية والتقاليد الإجتماعية التي تدعـ التقدـ وتتـ في تطور 
المجتمع  ذلؾ أف الجامعة مركز إشعاعي ثقافي لممجتمع ، تتعرؼ مف خلالو عمى مشكلاتو وتحاوؿ مف خلالو 
أيضا أف تعالجو ولا يقتصر دور الجامعة في التنشيط الفكري عمى المجتمع الخارجي فقط بؿ لابد أف يشمؿ ذلؾ 

المجتمع الجامعي مف أجؿ التوجيو الإجتماعي والفكري لمطلاب في الجامعة يجب أف يشرؼ الطلاب عمى 
التقاليد الصحيحة وكذلؾ يجب عمى الجامعة تثقيؼ المجتمع ، ولابد أف تستجيب للإحتياجات الثقافية لممجتمع ، 
لتسيـ مف خلاؿ ذلؾ وفي تنشيط بنيتو الإجتماعية والإرتفاع بمستواه الفكري والثقافي ، وفي سبيؿ تحقيؽ ذلؾ 
يجب التوسع في إنشاء مراكز التعميـ، مراكز التعميـ المفتوح في الجامعات المختمفة ومثؿ ىذه المراكز بدأ بأخذ 
طريقة في كثير الجامعات لكنيا ما تزاؿ محدودة ، ويجب أف تصؿ خدمات ىذه المراكز أعداد متزايدة مف أفراد 

المجتمع إلى جانب نظاـ التعميـ بالمراسمة أو التعميـ عف بعد ويمكف الإستعانة بالبرامج التمفزيونية ونظاـ 
  .1مؤتمرات والفيديو في توصيؿ ىذه الخدمات 

 :المركز الجامعي كأحد أقطاب التعميم في الجزائر :المطمب الرابع 
 

 :يعتبر المركز الجامعي أحد أقطاب التعميـ في الجزائر لذا سنتناوؿ مايمي        
 :نشأة المركز الجامعي لميمة: الفرع الأول 

 

 :تقديم المركز الجامعي : أولا 
  ، بموجب المرسوـ التنفيذي 2008نشأ قطاع التعميـ العالي بالولاية بإفتتاح المركز الجامعي في ميمة في جويمية 

 وىو مؤسسة عمومية ذات طابع عممي ثقافي وميني ، تتمتع 2008 جويمية 9 المؤرخ في 08-204
 .بالشخصية المعنوية وبالإستقلاؿ المالي

 الموقع والمساحة: ثانيا 
 كمـ عف مركز مدينة ميمة عمى طريؽ زغاية وىو يتربع عمى مساحة تقدر8يقع المركز الجامعي لميمة عمى بعد  

 . ىكتار87بحوالي 
 2 مقعد بيداغوجي ، مكتبة مركزية ومطعـ جامعي 2000يتوفر المركز الجامعي في بداية نشأتو  عمى ىياكؿ لػ 

 :أما عف المساحة الإجمالية لممنشآت المنجزة فبينيا الجدوؿ التالي
                                                             

1
 .61: ، ص 2002 ، القاىرة مصر، الإتجاىات الحديثة في التعميـ الجامعي وأساليب تدريسومحمد منير مرسي ،  - 

2
 . 6 - 5:، ص ص 2011 ، سنة منشورات المديرية المساعدة بالدراسات في التدرج والتكويف المتواصؿ والشياداتدليؿ الطالب ،  - 
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  .2008 في المركز الجامعي لميمة في سنة المساحة الإجمالية لممنشآت المنجزة : (6 - 3 ):الجدول رقم 

 

 المساحة المكاف

  مقعد2000المساحة الإجمالية لػ - 
 مساحة المدرجات- 
 مساحة المكتبة- 

 -13745.85  
 -1268.00 
 -3394.40 

 
 

 ، مذكرة نياية التربص لنيؿ شيادة تقني سامي في ، متابعة المسار الميني للأستاذ الجامعي شباط نصيرة وآخروف :المصدر 
 . 1 ، ص2010  ،الإعلاـ الآلي الأنظمة المعموماتية

 

 ميام المركز الجامعي لميمة : الفرع الثاني 
 

       في إطار مياـ المرفؽ العمومي لمتعميـ العالي ، يتولى المركز الجامعي لميمة مياـ التكويف العالي والبحث 
العممي والتطوير التكنولوجي، حيث تتمثؿ المياـ الأساسية لممركز الجامعي لميمة في مجاؿ التكويف العالي عمى 

 :1الخصوص فيما يمي
 تكويف الإطارات الضرورية لمتنمية الإقتصادية والإجتماعية والثقافية لمبلاد ؛- 
 تمقيف الطمبة مناىج البحث وترقية التكويف عف طريؽ البحث وفي سبيؿ البحث ؛- 
 المساىمة في إنتاج ونشر معمـ لمعمـ والمعارؼ وتحصيميا وتطويره ؛- 
 .المشاركة في التكويف المتواصؿ- 

 :أما المياـ الأساسية لممركز في مجاؿ البحث العممي والتطوير التكنولوجي عمى الخصوص فيما يأتي 
 المساىمة في الجيد الوطني لمبحث العممي والتطوير التكنولوجي ؛- 
 المشاركة في دعـ القدرات العممية الوطنية ؛- 
 .ونشر الإعلاـ العممي والتقني  تثميف نتائج البحث- 

ثرائيا    .المشاركة ضمف الأسرة العممية والثقافية الدولية في تبادؿ المعارؼ وا 

 الييكل التنظيمي لممركز الجامعي لميمة : الفرع الثالث 
 

 :       يتمثؿ الييكؿ التنظيمي لممركز الجامعي لميمة فيما يمي
 

                                                             
 25 يوـ  ة  الصادر ،58 العدد الديموقراطية الشعبية ،، الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية 2005 أوت 16 مؤرخ في 299 – 05مرسوـ تنفيذي رقـ -   1

  . 5:  ، ص 2005أوت 
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 المدٌر

 دٌوان المدٌر

 العٌادة

.......... مصالح تقنٌة   
المدٌرٌة الفرعٌة للمٌزانٌة 

 الماحسبٌة والوسائل

المدٌر المساعد المكلف بالدراسات 

 فً التدرج والتكوٌن المتاصل
 المعاهد المكتبة المركزٌة الأمٌن العام

المدٌر المساعد المكلف بالتنمٌة 

 والإشراف

مدٌرٌة فرعٌة للمستخدمٌن 

 والنشاطات الثقافٌة والرٌاضٌة

مصلحة التعلٌم 

 التدرٌب والتقٌٌم

مصلحة 

التكوٌن 

 المتواصل 

مصلحة 

الشهادات 

 والمعدلات

مصلحة 

متابعة 

تراجع البناء 

 والتجهٌز

مصلحة 

الإعلام 

 والتوجٌه

مصلحة 

الإحصاء 

 والأرشٌف

مصلحة 

المستخدنٌن 

 والأساتدة

مصلحة 

النشاطات 

الثقافٌة 

 والرٌاضٌة

مصلحة 

التكوٌن 

وتحسٌن 

 المستوى

مصلحة 

المستخدمٌن 

الإدارٌٌن 

والتقنٌٌن 

وأعوان 

 المصالح

مصلحة 

النظافة 

 والصٌانة

مصلحة 

الوسائل 

والجرد 

 والأرشٌف

مصلحة 

المحاسبة 

ومراقبة 

التسٌٌر 

 والصفقات 

مصلحة 

المٌزانٌة 

وتموٌل 

نشاطات 

 البحث

مركز الأنظمة وشبكة الإعلام 

والإتصال والتعلٌم المتلفز والتعلٌم 

 عن بعد

مركز الطبع السمعً  مركز التعلٌم المكثف للغات

 بصري
 مكتب الأمن الداخلً

-مٌلة–ٌبٌن الهٌكل الإداري للمركز الجامعً  :(1_3)الشكل رقم   
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 :شرح الييكل التنظيمي  لممركز الجامعي  ميمة 
 : 1المركز الجامعي لميمة   منظـ كما يمي

 :مكتب الأمين العام - 1
 :يمثؿ ىذا المكتب إحدى اليياكؿ الأساسية التي تكوف لممركز الجامعي ويتكوف مف 

 : مصالح ىي 4تتكوف مف : المديرية الفرعية لممستخدمين والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية - أ 
 مصمحة النشاطات الثقافية والرياضية ؛- 
 مصمحة تكويف وتحسيف المستوى ؛- 
 مصمحة المستخدميف الإدارييف والتقنييف وأعواف المصالح ؛- 
 .مصمحة المستخدميف الأساتذة - 
 :تتكوف مف أربع مراكز ىامة : المصالح التقنية المشتركة - ب 
 مركز الأنظمة وشبكة الإعلاـ والإتصاؿ والتعميـ المتمفز عف بعد؛- 
 مركز الطبع السمعي البصري ؛- 
 مركز التعميـ المكثؼ لمغات ؛- 
 .مكتب الأمف الداخمي- 
 :تتكوف مف أربع مصالح ىي : المديرية الفرعية لمميزانية والمحاسبة والوسائل  - ج
 مصمحة النظافة والصيانة ؛- 
 مصمحة المحاسبة والجرد والأرشيؼ ؛- 
 مصمحة المحاسبة ومراقبة التسيير والصفقات ؛- 
 .مصمحة الميزانية وتمويؿ نشاطات البحث - 
 :يتكوف مف ثلاث مصالح ىي : المدير المساعد المكمف بالتنمية والإستشراف  / 2
 مصمحة الإحصاء والإستشراؼ ؛- 
 مصمحة الإعلاـ والتوجيو ؛- 
 .مصمحة متابعة برامج البناء والتوجيو - 
 

                                                             
1

، يحدد التنظيـ الإداري لممركز الجامعي وطبيعة مصالحو التقنية المشتركة ، الجريدة الرسمية لمجميورية 2006 مارس 20قرار وزاري مشترؾ مؤرخ في -  
  .13:  ، ص 2006 ماي 10 الصادرة يوـ  30الجزائرية الديموقراطية الشعبية ، العدد 



لواقع مساهمة علاوة المردودية في تحسين أداء مستخدمي          دراسة ميدانية الثالث الفصل
 المركز الجامعي لميلة

 

 

70 

 : مصالح 3يتكوف مف : المدير المساعدالمكمف بالدراسات في التدرج والتكوين المتواصل والشيادات/ 3
 مصمحة الشيادات والمعدات ؛- 
 مصمحة التكويف المتواصؿ ؛- 
 .مصمحة التعميـ والتدابير والتقييـ - 
 :توجد ثلاث معاىد بالمركز الجامعي لميمة  : المعاىد/ 4
 معيد العموـ والتكنولوجيا ؛- 
 معيد العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير؛- 
 .معيد الآداب والمغات- 
 . مقعد ومصالح 400ليا قاعتاف لممطالعة تتسع لػػػػػ : المكتبة المركزية/ 5
 .ىي عيادة واسعة تيتـ بالجانب الصحي لمطمبة :العيادة / 6

وضعية الموارد البشرية في المركز الجامعي لميمة  : المبحث الثاني 
 

النشاطات الثقافية و الرياضية التكوين و مفيوم  نيابة المديرية لممستخدمين و: ب الأول لالمط
  

 تيتـ بتسيير الحياة المينية لمستخدمي المركز مع تنشيط ،ىي قسـ مف أقساـ المركز الجامعي لميمة        
:  مف مياـ ىذه المديرية مايمي داخمو والحياة الثقافية و الرياضية 

  ؛ر المسار الميني  لمستخدمي المركز الجامعي يضماف تسي- 
ف و التقنييف ػػػػػػات لممستخدميف الإدارييػػػج التكويف  وتحسيف المستوى  وتجديد المعموـػػػػع حيز التنفيذ براـػػػوض- 

 ؛  وكذا أساتذة المركز الجامعيو أعواف المصالح
 ؛عداد المستخدميف  و السير عمى توزيعيـ  المنسجـ  بيف المعاىد تضماف تسيير  - 
  ؛ر الموارد البشرية ووضعو حيز التنفيد يإعداد مخطط  تسي- 
.  النشاطات الثقافية و الرياضية  تنفيذ برامجؿوضع  حيز - 

 والنشاطات الثقافية و و التكوينالييكل التنظيمي لنيابة المديرية لممستخدمين : المطمب الثاني 
الرياضية  

 

:  تتكوف ىذه المديرية مف       
 ؛مصمحة المستخدميف الأساتذة - 
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 ؛مصمحة المستخدميف الإدارييف  و التقنييف و أعواف المصالح 
 ؛مصمحة التكويف و تحسيف المستوى - 
.  مصمحة النشاطات الثقافية و الرياضية - 

 :  و الشكؿ التالي يبيف  ىيكميا التنظيمي 
 النشاطات الثقافية و الرياضية  التكويفمستخدميف وؿؿ المديرية  الييكؿ التنظيمي لنيابة( :2-3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

تعداد الموارد البشرية و تطوره  : المطمب الثالث 
 

لقد شيد  تعداد الموارد البشرية و الخاص بمصمحة  المستخدميف الأساتذة و الإدارييف تطورا ممحوظا         
 . 2013 لغاية سنة 2008مف سنة 

 و الأساتذة  المستخدمين الإداريينالتطور العددي : الفرع الأول 
 

.  مستخدموف الإداريوف و الأساتذةلؿالتطور العددي  :( 7-3)الجدول رقم 
            السنوات

      المستخدمون                          
2008 2009 2010 2011 2012 2013 

 254 209 162 114 81 24 المستخدميف الأساتذة
المستخدميػػػػػػػف الإدارييف و التقنييػػػػف 

 197 168 137 86 67 52 و أعواف المصالح

 451 378 299 200 148 76 المجموع
 

 . إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى وثائؽ داخمية لنيابة المديرية لممستخدميف و التكويف و النشاطات الثقافية و الرياضية المصدر 

نيابة المديرية لممستخدميف و 
التكويف و النشاطات الثقافية و 

 الرياضية

مصمحة النشاطات الثقافية 
 و الرياضية

مصمحة المستخدميف الإدارييػف 
 و التقنييف و أعواف المصالح

مصمحة التكويػػف 
 و تحسيف المستوى

مصمحة المستخدميف 
 الأساتذة
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نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أنو ىناؾ تطورا ممحوظا  في عدد  المستخدميف الأساتذة  حيث كاف يبمغ عددىـ  سنة 
 فردا و بالتالي  عدد المستخدميف  الأساتذة الإجمالي  لسنة 114  ػػػػػػ ب2010 فردا ليصبح سنة 24 ػػػػػػػ ب2008
.  أستاذ 254 ػػػػػػػػ  يقدر ب2013

  فردا  سنة 52 فقد كاف يبمغ عددىـ  ب  ، نييف و أعواف المصالحؽأما بالنسبة لممستخدميف  الإدارييف  و الت
 مستخدما 197 يقدر بػػػػ 2013لسنة  فردا  وبالتالي أصبح  العدد الإجمالي  86 إلى 2010 ليصؿ سنة 2008
.  إداريا 

.  والشكؿ التالي  يوضح  تطور  المستخدميف الأساتذة  و المستخدميف الإداريف  و التقنييف و أعواف  المصالح 
ف  في المركز الجامعي لميمة  يتطور المستخدميف  الأساتذة  و الإداري : ( 3 -3)الشكؿ رقـ 

 
  (7 – 3 )إعداد الطمبة إعتمادا عمى إحصائيات الجدوؿ رقـ  : المصدر

التطور  بالرتب  : الفرع الثاني 
 

 مقارنة بتعدد رتب المستخدميف الإدارييف  إلى تحميؿ المستخدميف الأساتذة فقط نظرا لقمة الرتبنتطرؽ     سوؼ
نلاحظ أف عدد المناصب ، ( 01)اء عمى  المعمومات الواردة في الممحؽ  رقـ فبو تسييؿ التحميؿ وىذا قصد

حيث كاف عدد الأساتذة    أستاذ ،24 ػػػػػػ  يقدر ب2008المالية المشغولة بالنسبة لممستخدميف الأساتذة كاف سنة 
فلا توجد  " ب" منصبيف إثنيف ، و بالنسبة لأستاذ محاضر قسـ ػػػػػيقدر ب"  أ"بالنسبة لرتبة  أستاذ  محاضر قسـ 

أما سنة  ،  منصب 18 ػػػػػػفيقدر عدد المناصب ب" ب"كذلؾ بانسبة لأستاذ مساعد قسـ ، مناصب مشغولة 
المعاىد  أستاذ نظرا لإستقطاب المركز الجامعي لأساتذة جدد بسبب  حداثة نشأتو وحاجة 81 فقد أصبح 2009

 أساتذة ، 5يقدر  بأستاذيف إثنيف ليصبح " أ"حيث كاف  مثلا بالنسبة للأستاذ المحاضر  قسـ لأساتذة جدد ، 
.  يقدر ب أستاذ واحد 2009لـ يكف  ىناؾ أساتذة ليصبح سنة " ب " للأستاذ محاضر قسـ بالنسبةكذلؾ 
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 فعمى سبيؿ المثاؿ نجد  أف بالنسبة  لأستاذ  مساعد  ، أستاذ114 إرتفع عدد الأساتذة إلى 2010بالنسبة لسنة  
 92 أستاذ ليصبح 68كاف " ب" أستاذ ، و أستاذ مساعد قسـ 13 أساتذة فقط ليصبح 6كاف يوجد  " أ"قسـ 
.  أستاذ 

 أستاذ وكذا 162 نلاحظ أف عدد  المستخدميف  الأساتذة أيضا  قد إرتفع  حيث  وصؿ إلى 2011بالنسبة لسنة 
كاف سنة " ب" أستاذ  فمثلا بالنسبة لأستاذ محاضر قسـ ، 209 ػػػػػػ  والذي أصبح يقدر ب2012بالنسبة لسنة 

 أستاذ وىذا دليؿ عمى تطور  المركز الجامعي  11 ػػػػػ يقدر ب2012 أساتذة ليصبح في سنة 6 يقدر ب 2011
 حيث نجد أنو في سنة  ،وافتتاحو لتخصصات  جديدة  أدى إلىى  تطور  عدد المستخدميف  الأساتذة وتطوره
 . أساتذ فقط 24 ػػػػػ يقدر ب2008 أستاذ بعدما كاف سنة 254 ػػػػػػأصبح عدد الأساتذة يقدر ب 2013

    لممركز الجامعي لميمةتنمية الموارد البشرية: المطمب الرابع 
 

ة وبالتالي ر لتحقيؽ أىدافيا المسطالمركز الجامعي لميمةعتمدىا ييعد التكويف مف العمميات الميمة التي      
سوؼ نتطرؽ إلى مفاىيـ أساسية حوؿ التكويف ، كما سنتطرؽ إلى عمميات التكويف  الموجودة بالمركز الجامعي 

.  لميمة 
  ىو عممية تعمـ يكتسب فييا الأفراد ميارات ومعارؼ تساعده في بموغ الأىداؼ المسطرة:تعريف التكوين : أولا 
.  كما أف التكويف يجب أف يرتبط بطبيعة الأعماؿ و ينسجـ  مع سياسات والخطط المنظمة ، 

:   تتركز الأىداؼ الأساسية لمتكويف فيما يمي :أىداف عممية التكوين : ثانيا 
 ؛الزيادة في الإنتاج - 
 ؛الإقتصاد في النفقات إذ تؤدي البرامج التكوينية إلى مردود  أكثر مف كمفتيا - 
 ؛الرفع مف معنويات العامميف إذ يشعر الفرد أف المؤسسة جادة في تقديـ العوف لو وراغبة في تطويره - 
 ؛تخفيض حوادث العمؿ - 
 .مساعدة العامميف عمى أداء الأعماؿ و الوظائؼ الحالية بأحسف مستوى - 

عمميات التكوين المتواجدة بالمركز الجامعي لميمة  : ثالثا 
 : عمميات التكويف الخاصة بالمستخدميف  الإداريف والتقنييف و أعواف المصالح  - 1

:   نوجزىا  في الجدوؿ التالي 
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 عمميات التكويف الأولى أثناء فترة التربص  ( :8-3)جدول رقم 
 المبالغ المدفوعة مدة الدورة عدد المتربصيف الرتبة المعنية طبيعة التكويف السنة
2008 
 لـ يتـ تنظيـ تكويف وذلؾ لحداثة نشأة المركز الجامعي وكذا عدـ وجود رتبة تتطمب التكويف 2009

تكويف تحضيري  2010
 أثناء فترة التربص

  دج96000.00  أشير03 (01) ممحؽ إدارة

2011 
 

 عدـ وجود رتبة تتطمب التكويف
 

تكويف تحضيري  2012
 أثناء فترة التربص

 ممحؽ إدارة
 عوف إدارة

(02) 
(05) 

  دج80000.00  أشير03
  دج410.000.00

تكويف تحضيري  2013
 أثناء فترة التربص

 ممحؽ إدارة
 عوف إدارة رئيسي

 عوف إدارة

(04) 
(05) 
(03) 

  دج984.000.00  أشير03

 

  إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى وثائؽ داخمية لمصمحة التكويف و تحسيف المستوى المركز الجامعي لميمة:المصدر

 لـ يتـ تنظيـ تكويف ويرجع السبب لذلؾ لحداثة نشأة 2009 و2008مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أنو في سنتي 
 فقد تـ تنظيـ تكويف تحضيري أثناء 2010أما في سنة ، المركز الجامعي وكذا عدـ وجود رتبة تتطمب التكويف 
كما أف  في سنة ،  دج 96000.00 أشير وبمبمغ 3فترة التربص لرتبة ممحؽ إدارة  و لمتربص واحد لمدة 

 نلاحظ أنو 2012كذلؾ في سنة ،  نلاحظ أنو لـ يتـ تنظيـ تكويف وذلؾ لعدـ وجود رتبة تتطمب التكويف 2011
 أشير والمبمغ 3رتبة  ممحؽ إدارة لمدة ػػػػػػتـ تنظيـ تكويف تحضيري أثناء فنرة التربص لمتربصتيف إثنتيف  ب

  ػػػػػػػ أشير  و المبالغ المدفوعة  تقدر ب3 برتبة عوف إدارة كذلؾ لمدة 05 دج و 80000.00 ػػػػػػػػالمدفوع يقدر ب
.  دج 410 000.00

 متربصيف 4 متربص ، 13  ػػػػػػػاء فترة التربص  ؿف فقد تـ تنظيـ تكويف تحضيري  أث2013و أخيرا في سنة 
 أشير ، والمبالغ المدفوعة 3 برتبة عوف إدارة و ذلؾ لمدة 3 برتبة عوف إدارة رئيسي و 5برتبة ممحؽ إدارة و 

.   دج 984000.00تقدر بػ  
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 : عمميات التكويف الخاصة بالمستخدميف الأساتذة  - 2
:  نوجزىا في الجدوؿ التالي 

 لممستخدميف للأساتذة عمميات التكويف في الخارج وتحسيف المستوى  وتجديد المعمومات ( :9-3)جدول رقم 

 المبالغ المدفوعة مدة الدورة عدد المتربصيف الرتبة المعنية موضوع التكويف السنة

2012 

منحة التكويف 
 بالخارج

أستاذ مساعد 
 "أ"قسـ 

 "  شيرا18 (01)

تربص قصير 
 المدى

أستاذ - أستاذ
محاضر 

"- ب"و"أ"قسـ
أستاذ مساعد 

  –" ب"و"أ"قسـ 
 

 30 و 15 (55)
 يوما

13.0000.000.00 
 دج

عمميات  تجديد  
 لا توجد المعمومات

تربص قصير  2013
 المدى

أستاذ - أستاذ
محاضر 

"- ب"و"أ"قسـ
أستاذ مساعد 

 "ب"و"أ"قسـ 

 30 و 15 (51)
 يوما

  دج9744000.00

 
  إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى وثائؽ داخمية لمصمحة التكويف وتحسيف المستوى لممركز الجامعي لميمة:المصدر 

 

 تـ تنظيـ تكويف بموضوع منحة التكويف بالخارج لمتربص 2012مف خلاؿ الجدوؿ  نلاحظ أنو بالنسبة  لسنة 
وفي نفس السنة أيضا تـ تنظيـ تكويف بموضوع تربص قصير ،  شيرا 18لمدة " أ"واحد برتبة أستاذ مساعد 

" . ب"و "أ"أستاذ محاضر قسـ –  في الرتب أستاذ55 ػػػػالمدى ؿ
.  دج 13000000.00 ػػػػػػػ بمبمغ يقدر ب يوما30 و  يوما15لمدة تتراوح ما بيف " ب"و"أ"أستاذ مساعد قسـ  

. بالنسبة لعمميات  تجديد المعمومات فيي لا توجد - 
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" ب"و " أ" محاضر قسـ  في الرتب أستاذ51 ػػػػػ تـ تنظيـ تكويف  بموضوع تربص قصير المدى ؿ2013في سنة 
 .دج   9744000.00 ػػ يوما و بمبمغ يقدر ب30 يوما و 15لمدة تتراوح ما بيف " ب"و"أ" أستاذ مساعد قسـ ،
 

 أىمية علاوة المردودية في تحسين آداء مستخدمي المركز الجامعي لميمة: المبحث الثالث 
 

 منيجية الدراسة : المطمب الأول 
 

 :      سوؼ نتعرؼ مف خلاؿ ىذا المطمب عمى المنيج المستخدـ وفيمايمي عرضو 
نسؽ مف القواعد الواضحة و الإجراءات التي يستفيد منيا الباحث في سبيؿ الوصوؿ " يعرؼ المنيج عمى أنو 

 " إلى نتائج عممية 
الطريؽ المؤدي إلى الكشؼ عف الحقيقة بواسطة طائفة مف القواعد " كما يعرؼ منيج البحث العممي عمى أنو 

 .فتحديد مشكمة البحث تؤدي إلى إختيار منيج مف أجؿ دراسة الموضوع " العامة حتى يصؿ إلى نتيجة معمومة 
 .المنيج الوصفي ، المنيج التجريبي ، التاريخ : ولممنيج ثلاثة أنواع 

 .أما في دراستنا ىذه فقد تـ إستخدامنا المنيج الوصفي التحميمي لأنو الملائـ مع موضوعنا 
 : المنيج الوصفي 

ىو منيج ييدؼ إلى وصؼ الظاىرة موضوع الدراسة و تشخيصيا و إلقاء الضوء عمى جوانبيا المختمفة وجمع " 
 " .البيانات اللازمة و الضرورية لفيميا و تحميميا 

يعرؼ عمى أنو الطريقة لدراسة حقائؽ راىنة متعمقة بظاىرة أو موقؼ أو أوضاع معينة بيدؼ إكتشاؼ " كما 
حقائؽ جديدة أو لفرض التأكيد مف صحة حقائؽ قديمة و آثارىا عمى العلاقات التي تتصؿ بيا و الجوانب التي 

  .1" يمكنيا دراستيا 
ومنو فقد تطرقنا إلى موضوع علاوة المردودية كحافز لتحسيف أداء الأفراد في المؤسسات الجامعية فيذا 

الموضوع فرض عمينا إتباع ىذا المنيج ، و نظرا لأف الموضوع يتميز بنوع مف الشمولية فقد إخترنا حصر 
 موضوع الدراسة 

تخاد عينة لمدراسة مف أستاذة و إدارييف و عماؿ   .في المركز الجامعي ميمة وا 
 طريقة جمع البيانات: المطمب الثاني 

 

 .       تعتبر مرحمة جمع البيانات مف أىـ مراحؿ البحث العممي ، تتطمب مف الباحث حسف إختيار الأداة 
 .لذى فقد إستعممنا الإستبياف لتوافقو مع موضوع و إشكالية البحث 

                                                             
1

  .92:  ، ص 2008 – 2007وسيمة بوزراع و آخروف ، الرضا عف العمؿ لدى أعضاء ىيئة التدريس ف تخصص عمـ الإجتماع ، جامعة سطيؼ ، -  
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  ىو مف بيف أدات البحث العممي يتضمف مجموعة مف الأسئمة أو الجمؿ الخبرية التي يطمب مف :الإستبيان 
 .المبحوث الإجابة عنيا 

 ويعرفيا المختصوف عمى أنيا مجموعة مف الأسئمة المكتوبة قد تكوف مباشرة أو غير مباشرة ، يضعيا الباحث
قصد الحصوؿ عمى المعمومات و آراء المبحوثيف حوؿ موضوع بحثو ف و يراعي فييا الباحث التسمسؿ المنطقي 

 .في طرح الأسئمة 
 إستبانة عمى أساتذة و إدارييف 45وقد تـ إستخداـ الإستبياف في الدراسة التي قمنا بيا ، حيث قمنا بتوزيع حوالي 
 : و عماؿ المركز الجامعي و الأسئمة الموجودة في الإستبياف يمكف أف تكوف إما 

 : أسئمة مفتوحة * 
ىي التي يسمح لمشخص المعني بالإجابة الحرة الكاممة في عباراتو الخاصة بدلا مف إجباره عمى الإختيار بيف 

 .إجابات محددة تحديدا قاطعا ، فيو يعطيو الفرصة لكي يكشؼ عف دوافعو و إتجاىاتو 
 : أسئمة مغمقة * 

 .تتطمب إجابات محدودة مف البحوث بنعـ أو لا أي أنيا تقتصر عمى الإثبات أو النفي 
ىي الأسئمة التي يصوغ منيا الباحث مجموعة مف الإجابات و يترؾ حرية الإختيار : أسئمة سمـ ريكات /

 .لممبحوث 
 تحميل نتائج الإستبيان: المطمب الثالث 

سنحاوؿ  تحميؿ المعمومات المتعمقة بعلاوة المردودية و التحفيز مف طرؼ أفراد العينة المدروسة ، ولذلؾ مف 
 .أجؿ معرفة أىمية علاوة المردودية في تحسيف أداء الأفراد  في المركز الجامعي لميمة 
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  ( فرد45 )  الخصائص الشخصية و الوظيفية لأفراد العينة  (10 - 03 ): الجدول رقم 
٪ النسبة  التكرار المتغير

 الجنس
 68.88 31 ذكر
 31.11 14 أنثى

 السف

18- 25 1 2.22 
26 – 30 11 24.44 
31 – 35 26 57.77 
36 – 40 6 13.33 
41 – 45 1 2.22 
 - -  فأكثر46

 المستوى التعميمي

 4.44 2 دكتوراه
 48.88 22 ماجستير
 2.22 1 ماستر
 20 9 ليسانس
 - - بكالوريا

 24.44 11 الثالثة ثانوي و أقؿ

 الأقدمية

 68.88 31  سنوات05أقؿ مف 
 28.88 13  سنوات10 أقؿ مف – 5

 2.22 1  سنة15 أقؿ مف – 10
 - -  سنة فأكثر15

 الرتب أو المنصب
 28.88 13 متصرؼ إداري

 51.11 23 أستاذ
 20 9 عوف أمف

 القسـ أو المصمحة

 17.77 8 مصمحة المستخدميف الإدارييف
 6.66 3 نيابة المديرية لممستخدميف  و التكويف و النشاطات الثقافية

 55.55 25 معيد العموـ الإقتصادية
 20 9 مكتب الأمف الداخمي

 

  إعداد الطمبة بناءا عمى نتائج إستبياف:المصدر 
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يتضح مف الجدوؿ أف عينة الدراسة تتكوف مف أساتذة و إدارييف و عماؿ غالبيتيـ العظمى مف الذكور وىذا 
  .٪ 31.11 ، أما فئة الإناث فيي قميمة و ىي بنسبة ٪ 68.88بنسبة 

 : وىو ما يبينو الشكؿ التالي 
 توزيع عنية الدراسة حسب الجنس : ( 4-3)الشكل رقم 

 
 ( 10 - 03 ): إعداد الطالبتيف بناءا عمى إحصائيات  الجدوؿ رقـ :المصدر

 أما الذيف تتراوح أعمارىـ ٪ 57.77 سنة حيث تمثؿ النسبة 35 و 31وأغمب أفراد العينة تتراوح أعمارىـ ما بيف 
  .٪ 2.22 سنة فيـ فئة قميمة وىذا بنسبة 45 و 41بيف 

 : إف عينة البحث مف حيث الشيادات المتحصؿ عمييا ىي عمى التوالي 
 منيـ فقط حامميف لشيادة الدكتوراه وىذا 2 و ٪ 48.88 منيـ حاصؿ عمى شيادة الماجستير أي بنسبة 22

 ، أما الحاصميف عمى ٪ 20 منيـ حاصميف عمى شيادة ليسانس بنسبة 09 ، بالإضافة إلى ٪ 4.44بنسبة 
  .٪ 24.44 بنسبة 11شيادة الثالثة ثانوي و أقؿ فيـ 

 شخص 31 سنوات حيث نجد 05رغـ الإختلاؼ  في المستوى التعميمي ، إلا أف غالبيتيـ لا تفوؽ الأقدمية 
 سنوات و أقؿ 5 حيث لا يمثؿ الأفراد الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف ٪ 68.88 سنوات بنسبة 05أقدميتو أقؿ مف 

 . ، و ىذا راجع لحداثة نشأة المركز الجامعي ٪ 28.88 شخص بنسبة 13 سنوات سوى 10مف 
 ما نوع الحوافز التي تفضميا ؟  : 1س
 
 
 

68,889
ذكور

31,11
للإناث

0

10

20

30

40

50

60

70

80

Catégorie 1 Catégorie 2



لواقع مساهمة علاوة المردودية في تحسين أداء مستخدمي          دراسة ميدانية الثالث الفصل
 المركز الجامعي لميلة

 

 

80 

 .يبين أنواع الحوافز المفضمة لدى الأفراد  ( 11 - 3 )الجدول رقم 
٪ النسبة  التكرار الإختيارات

 75.55 34 الزيادة في الأجور
 8.88 4 شيادة شرفية

 4.44 2 الترقية
 100 45 منحة إلى الخارج

  .1 إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ :المصدر 

  (٪ 75.55 ) ومف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة كانت رغبتيـ الزيادة في الأجر وذلؾ بنسبة
 ، في حيف نجد ( ٪ 8.88 )، بينما الذيف كانت رغبتيـ الحصوؿ عمى شيادة شرفية كانت نسبتيـ تقدر بػػػػػػ 

  ( .٪ 4.44 )شخصيف فقط كانت رغبتيـ الحصوؿ عمى ترقية وكاف ىذا بنسبة 
نستنتج مف خلاؿ ىذا أف أفراد العينة يحبدوف الزيادة في الأجر أي يفضموف الحوافز المادية عف الحوافز 

 .المعنوية 
 ىؿ ترى بأف علاوة المردودية تعبر فعلا عمى مستوى فعالية أدائؾ ؟  : 2س

 . علاوة المردودية وفعالية الأداء  : (  12 - 3 )الجدول رقم 
٪ النسبة  التكرار الإختيارات

 40 18 نعـ
 60 27 لا

  .2رقـ  إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف مف إعدادالطالبتيف  :المصدر
مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف علاوة المردودية لا تعبر فعلا عمى مستوى فاعمية آداء الأفراد وىذا مف 

 بينما نجد ٪ 60 أي بنسبة 27خلاؿ إجابات أفراد العينة ، حيث بمغ عدد الأفراد الذيف كانت إجاباتيـ بػػػػػ لا 
 . إجاباتيـ بػػػػنعـ ٪ 40نسبة 
 .أي العلاوتيف أكثر تأثيرا عمى أدائؾ ؟  : 3س

 .يبين العلاوة الأكثر تأثيرا عمى الأداء  : (  13 -  3 )الجدول رقم 
٪ النسبة التكرار الإختيارات

 91.11 41 علاوة المردود الفردي
 8.88 4 علاوة المردود الجماعي

  .3 مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ :المصدر 
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مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا يتضح لنا أف العلاوة الأكثر تأثيرا عمى الأداء ، ىي علاوة المردود الفردي ، 
 أشخاص فقط كانت إجابتيـ بعلاوة المردود 4، بينما نجد  ( ٪ 91.11 )حيث كانت إجابات الأفراد بنسبة 

 .وىذا ما يؤكد أف علاوة المردود الفردي ىي الأكثر تأثيرا عمى الأداء  ( ٪ 8.88 )الجماعي بنسبة 
 إذ لـ يكافئؾ رئيسؾ عمى أدائؾ فيؿ ؟ : 4س

 يبين المكافأة عمى الأداء  : (  14 - 3 )الجدول رقم 
  ٪النسبة التكرار الإختيارات

 75.55 34 تحافظ عمى مستوى آدائؾ
 11.11 5 تخفض مف مستوى آدائؾ

 13.33 6 تغادر المركز
 

  .4مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر
 

مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف غالبية الأفراد الذيف يحافظوف عمى نفس مستوى أدائيـ بالرغـ مف عدـ 
 ( ٪ 11.11) في حيف أبدى خمس أشخاص فقط بنسبة  ( ٪ 75.55 )حصوليـ عمى مكافآت وىذا بنسبة 

 .رغبتيـ في تخفيض مستوى آدائيـ إذا لـ يحصموا عمى مكافآة 
 .فقد إختاروا مغادرة المركز في حاؿ عدـ حصوليـ عمى مكافأة  ( ٪ 13.33 )أما بقية الأفراد 

 .نستنتج أف المكافأة تمعب دورا في تحسيف آداء الأفراد 
 إذا تميزت في أدائؾ عف زملائؾ فيؿ تحصؿ عمى حافز مميز ؟  : 5س

 التمييز في الأداء وعلاقتو بالحافز   ( 15 – 3 ):الجدول رقم 
٪ النسبة  التكرار الإختيارات

 11.11 5 نعـ
 88.88 40 لا

  . 5 مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ :المصدر 

فقد كانت إجابتيـ بػػػػػ لا أي ( ٪ 88.88 )حيث مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية أفراد العينة بنسبة 
حصوليـ عمى حافز مميز  ( ٪ 11.11 )عدـ حصوليـ  عمى حافز مميز عند تمييزىـ في الأداء بينما نسبة 

في حاؿ ما إذا تميزوا في الأداء ما نستنتجو مف الجدوؿ أعلاه أنو بالرغـ مف تميز الأفراد في آدائيـ عف غيرىـ 
 .فيذا لا يعني بالضرورة الحصوؿ عمى حافز مميز 

 

  أشير حؽ المكافأة ؟ 3ىؿ تعد علاوة المردودية  الممنوحة في نياية كؿ  : 6س
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 يبين علاوة المردودية الممنوحة حق أم مكافأة  ( 16 -  3 )الجدول رقم 
  ٪النسبة التكرار الإختيارات

 84.44 38 حؽ
 15.55 7 مكافأة

  .6مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر
 .بحؽ   ( ٪ 84.44 )يوضح الجدوؿ أف إجابات الأفراد كانت عمى الخيار الأوؿ حيث تقدر النسبة بػػػػػ 

 أنيا مكافأة إذف نستنتج مف خلاؿ ىذا أف علاوة المردودية الممنوحة كؿ ٪ 15.55في حيف يرى البقية بنسبة 
 .  أشير ىي حؽ مف حقوؽ الأفراد العامميف وليس بمكافأة يحصموف عمييا عند إنجازىـ لعمميـ03
 ىؿ أنت راضي عف قيمة العلاوة الممنوحة ؟  : 7س

 يبين رضا الأفراد عن قيمة العلاوة (17 - 3 )الجدول رقم 
  ٪النسبة التكرار الإختٌارات

 22.22 10 نعـ
 77.77 35 لا

 .7مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

مف خلاؿ الجدوؿ المتعمؽ بمدى رضا المبحوثيف عف قيمة العلاوة الممنوحة إتضح أف نسبة الأفراد  الغير 
 ) أشخاص رضاىـ عف العلاوة الممنوحة بنسبة 10في حيف أبدى  ( ٪ 77.77 )راضييف عف العلاوة بػػػ 

نستنتج أن المبحوثٌن غٌر راضٌن عن قٌمة العلاوة الممنوحة نظرا للمجهودات و العمل المقدم  ( ٪ 22.22

 .الذي ٌفوق دوما العلاوة المتحصل علٌها 

 هل أنت راضً عن المعاٌٌر المتبعة فً تقٌٌم مردودٌة عملك ؟  : 8س

يبين الرضا عن المعايير المتبعة في تقييم مردودية العمل   ( 18 - 3 )الجدول رقم 
 ٪النسبة  التكرار الإختيارات

 33.33 15 نعـ
 66.66 30 لا

 

 .8مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ  : المصدر

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا أف ىناؾ مف المبحوثيف راضيف عف المعايير المتبعة في تقييـ مردودية العمؿ 

  ( .٪ 66.66) ، فً حٌن نجد الآخرٌن فهم غٌر راضٌن عن المعاٌٌر المتبعة بنسبة ( ٪ 33.33 )بنسبة 

 .إذن فبالرغم من المعاٌٌر المتبعة لتقٌٌم مردودٌة العمل فالمبحوثٌن غٌر راضٌن عن هذه المعاٌٌر 
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 هل لأصحاب المعارف و الأداء المتمٌز الأنظمة خاصة لمكافؤتهم ؟  : 9س

 العلاقة بين الأداء المتميز و أنظمة المكافآت :  (19 - 03) الجدول رقم 

٪ النسبة  التكرار الإختيارات
 22.22 10 نعـ
 77.77 35 لا

 .9مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

 35مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا أنو كانت إجابة المبحوثيف عف عدـ وجود أنظمة خاصة لمكافآتيـ بػػػػػ 
  .٪ 22.22، أما الذٌن أقروا بوجود أنظمة  لمكافآتهم فهم فئة قلٌلة بنسبة  ( ٪ 77.77 )شخص أي بنسبة 

 .وهو ما ٌإكد على عدم وجود أنظمة خاصة لمكافؤة العمال داخل المركز الجامعً

  هل ترى بؤن مستوى الأداء الحالً ٌسمح للمركز الجامعً بتخطً المشاكل التً ٌعانٌها ؟  :10س

 يبين العلاقة بين مستوى الأداء الحالي وحل بعض المشاكل  ( 20 - 03 )الجدول رقم 
٪ النسبة  التكرار الإختيارات

 15.55 7 نعـ
 84.44 38 لا

 .10مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

إف أغمب المبحوثيف يروف بأف مستوى الأداء الحالي لا يسمح لممركز الجامعي بتخطي المشاكؿ التي يعانييا ، 
  ( .٪ 84.44 )بنسبة   (لا )ىذا ما تؤكده إجاباتيـ بػػػػػ 

 ىؿ تحصمت عمى ترقية أثناء عممؾ في المؤسسة ؟  : 11س
 يبين الترقية أثناء العمل في المركز الجامعي لميمة ( 21 - 3 )الجدول رقم 

٪ النسبة  التكرار الإختيارات
 26.66 12 نعـ
 73.33 33 لا

 .11 مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ  :المصدر

مػػػف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنػػػػػا أف غالبيػػػػػة المبحوثيف لػػػػػـ يتحصمو عمػػػػػػى ترقيػػػة أثناء عمميػػػػـ ، حيث تمثؿ نسبة 
 شخص عف ترقية في المركز 12الأشخاص الذيف لـ يتحصمو عمى ترقية في حيف صرح  ( ٪ 73.33) 

 .الجامعي لميمة 
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 ىؿ أنت راض عف المعايير المتبعة في عممية الترقية ؟  : 12س
 .يبين رضا المبحوثين  عن المعايير المتبعة في عممية الترقية  ( 22 - 3 )الجدول رقم 

 

٪ النسبة  التكرار الإختيارات
 37.77 17 نعـ
 62.22 28 لا

 
 .12مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا أف المبحوثيف غير راضييف عف المعايير المتبعة في عممية الترقية وىو ما 
  ( .٪ 62.22 )توضحو نسبة 

 ىؿ سبؽ وأف تحصمت عمى شيادة شرفية  ؟  : 13س
 .يوضح حصول الباحثين عمى شيادة أثناء العمل بالمركز الجامعي  لميمة  : (23 - 03 )الجدول رقم 

  ٪النسبة التكرار الإختيارات
 20 9 نعـ
 50 36 لا

 

 .13مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف غالبية المبحوثيف لـ يتحصموا عمى أي شيادة شرفية مند عمميـ بالمركز 
  .٪ 20أما الحاصميف عمى ىذه الشيادة فيـ بنسبة  ( ٪ 80 )الجامعي و ىو ما توضحو نسبة 

 ىؿ حصمت عمى منحة إلى الخارج ؟ : 14س
 يوضح حصول الأفراد عمى منحة في الخارج  : ( 24 – 3 )الجدول رقم 

 

٪ النسبة  التكرار الإختيارات
 24.44 11 نعـ
 75.55 34 لا

 

 .14مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر
 

نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف المبحوثيف لـ يتحصموا عمى منحة في الخارج حيث كانت إجابتيـ بػػػػ لا بنسبة 
 (75.55 ٪. )  
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 ىؿ ىناؾ توجو  لتطوير نظاـ التحفيز أكثر فعالية في مؤسستؾ ؟  : 15س
 .يبين التوجو لتطوير نظام التحفيز في المركز الجامعي لميمة  ( 25 - 3 )الجدول رقم 

٪ النسبة  التكرار الإختيارات
 0 0 نعـ

 100 45 ليس بعد
 .15مف إعداد الطالبتيف إعتمادا عمى سؤاؿ الإستبياف رقـ   :المصدر

 .مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أنو لا يوجد بعد توجو لتطوير نظاـ التحفيز أكثر فعالية لدى المركز 
مف المبحوثيف كانت إجابتيـ بػػػػػػػ ليس بعد إذف فلا بد مف ضرورة تصميـ نظاـ ٪ 100وىو ما تبينو نسبة 

تحفيزي قوي يضمف الوصوؿ إلى الأداء الأفضؿ خاصة إذا نظرنا  لمظروؼ الصعبة التي يمر بيا المركز 
 .الجامعي لميمة منذ نشأتو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



لواقع مساهمة علاوة المردودية في تحسين أداء مستخدمي          دراسة ميدانية الثالث الفصل
 المركز الجامعي لميلة

 

 

86 

 : خلاصة الفصل 
        مف خلاؿ دراستنا ليذا الفصؿ والذي تـ التطرؽ فيو إلى دراسة ميدانية لواقع مساىمة علاوة المردودية 

في تحسيف آداء مستخدمي المركز الجامعي لميمة ومف خلاؿ إستعراضنا لنتائج المتوصؿ إلييا مف خلاؿ الأسئمة  
الموجية لممستخدميف الأساتذة و المستخدميف الإدارييف و التقنييف و أعواف المصالح فقد تبيف لنا أف علاوة 

المردودية ليست بالحافز الكافي الذي يضمف الإعتماد عميو كما لا يمكف إعتبارىا كيفيتو تحفيز بو لتحسيف آداء 
 .الأفراد 

 



 

 المدير

 ديوان المدير

 العيادة

مصالح تقنية 
 .......... 

المديرية الفرعية 
لمميزانية الماحسبية 

 والوسائل

المدير المساعد المكمف 
بالدراسات في التدرج 

 والتكوين المتاصل

لمعاهدا المكتبة المركزية الأمين العام المدير المساعد المكمف  
 بالتنمية والإشراف

مديرية فرعية 
لممستخدمين والنشاطات 

 الثقافية والرياضية

مصمحة 
التعميم 
التدريب 
 والتقييم

مصمحة 
التكوين 
  المتواصل

مصمحة 
الشهادات 
 والمعدلات

مصمحة 
متابعة 

تراجع البناء 
 والتجهيز

مصمحة 
الإعلام 
 والتوجيه

مصمحة 
الإحصاء 
 والأرشيف

مصمحة 
المستخدنين 

 والأساتدة

مصمحة 
النشاطات 
الثقافية 
 والرياضية

مصمحة 
التكوين 
وتحسين 
 المستوى

مصمحة 
المستخدمين 
الإداريين 
والتقنيين 
وأعوان 
 المصالح

مصمحة 
النظافة 
 والصيانة

مصمحة 
الوسائل 
والجرد 
 والأرشيف

مصمحة 
المحاسبة 
ومراقبة 
التسيير 

 والصفقات 

مصمحة 
الميزانية 
وتمويل 
نشاطات 
 البحث

مركز الأنظمة وشبكة الإعلام 
والإتصال والتعميم المتمفز 

 والتعميم عن بعد

مركز التعميم المكثف 
 لمغات

مركز الطبع السمعي 
 بصري

 مكتب الأمن الداخمي

 - ميمة –يبين الهيكل الإداري لممركز الجامعي  :(1 - 3)الشكل رقم 
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:  الخاتمة 
بانتقال الإقتصاد إلى مرحمة جديدة إصطمح عمى تسميتيا بإقتصاد المعارف ، تغيرت الكثير  من المفاىيم و 

المعطيات التسييرية ، منيا تغير النظرة للؤفراد العاممين من مجرد يد عاممة إلى مورد  مساىم في خمق القيمة 
ومحرك أساسي  لباقي موارد المؤسسة سواء كانت مادية أو تقنية و تفعيميا  إيجابا أو سمبا ، وبامتلاك الأفراد 

في ىذه المرحمة  قدرات و إمكانات خاصة  ومعارف  نادرة فإنو أصبح يحتل مكانو الصدارة من حيث  الأىمية 
. و التميز مقارنة بالموارد الأخرى لممؤسسة 

ولمحصول عمى الأفراد الذين يمتمكون ىذه الخصائص و المحافظة عمييم ، فإنو أصبح عمى المؤسسات السعي 
: في تحفيزىم حتى  تضمن . و العمل الجاد لا يجاد طرق أكثر فاعمية 

الإستغلال  الأمثل لمعارفيم ومياراتيم وتدفعيم لتطويرىا و تنميتيا و تقاسميا  مع غيرىم  لموصول : أولا 
. لأحداث تحسينات جوىرية في الأداء 

لمحصول من كل فرد عمى أقصى درجة ممكنة لطاقتو واستعداده لمعمل و العطاء ضمن الظروف التي : ثانيا 
.  يعمل بيا مع ضمان رضاه عما يقوم بو 

: إختيار فرضيات الدراسة 
من خلال دراستنا لمموضوع فقد قمنا بالإجابة عن الفرضيات 

بخصوص الفرضية الأولى التي مفادىا أن التحفيز ىو توجيو سموك الأفراد وتقويتو و مواصمتو لتحقيق   – 1
أىداف مشتركة ، و من بين أىم نظرياتو النظرية الكلاسيكية ، نظرية العلاقات الإنسانية ، يعتبر من العوامل 

. الخارجية التي تسير إلى المكافأة التي يتوقعيا الفرد من خلال قيامو بعمل معين 
أما بخصوص الفرضية الثانية التي مفادىا أن علاوة المردودية تمنع الأفراد العاممين في صورة نقدية مجزأة  – 2

عمى دفعات وىي من أىم الحوافز المادية التي ترتبط بنتائج تقييم الآداء ، تعتبر علاوة المردودية آداة لتعزيز 
السموك أو الآداء التي تكافئ عميو المنظمة وأىم مقاييسيا مقاييس عمى مستوى النتيجة ويضم اليامش الإجمالي 

الذي يعني الفرق بين المبيعات و التكاليف وكذا القيمة المضافة ىي الفرق بين الإنتاج و الإستخدامات  ، 
. بالإضافة إلى مقاييس أخرى كالتدفق النقدي ، و التمويل الذاتي و النتيجة المالية 

أما بخصوص الفرضية الثالثة التي مضمونيا أن علاوة المردودية تتناسب طرديا مع الجيود وتشجيعيم   – 3
عمى الإبداع و الإبتكار ، و من خلال نتائج الدراسة فقد تبين أن ىذه الفرضية فرضية خاطئة لأن علاوة 

. المردودية لا تتناسب مع الجيد المبذول 
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أما الفرضية الرابعة التي مضمونيا أن علاوة المردودية تساىم في تحسين آداء الأفراد في المركز الجامعي  – 4
لميمة من خلال النتائج فقد تبين لنا أن الفرضية الرابعة ىي فرضية خاطئة لأنيا لا تساىم  في تحسين آداء 

  .الأفراد

 : النتائج - 
 : من أىم النتائج التي توصمنا إلييا تتمثل فيمايمي 

 .أن علاوة المردودية من الحوافز المادية التي ترتبط بنتائج تقييم الآداء * 
 .علاوة المردودية لا تؤثر في تحسين أداء الأفراد * 
 .الأفراد يحبدون الحوافز المادية عن الحوافز المعنوية * 
 .المكافأة تمعب دورا في تحسين آداء الأفراد * 

 : التوصيات - 
بعد دراسة و تحميل علاوة المردودية كحافز في المركز الجامعي لميمة وبعد الإطلاع عمى نتائج الدراسة يمكن 

 : تقديم الإقتراحات و التوصيات التالية 
 .ضرورة الإىتمام بعلاوة المردودية في المركز الجامعي و التي تعتبر حق حسب آراء الأفراد * 
زيادة أو تحسين اللآداء المتبع في المركز الجامعي لأن المستوى الحالي لا يسمح لممركز لتخطي المشاكل * 

 .التي يعانييا 
 .ضرورة تطوير المعايير المتبعة في عممية الترقية * 
 .ضرورة منح الترقيات وكذا الشيادات الشرفية * 
 .ضرورة إعداد أنظمة خاصة لمكافأة العمال * 
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 :قائمة المراجع 
 القرآن الكريم 

  الكتب–أ 
 الطباعة، الإسكندرية، مصر، لدنيا،  دار الوفاء إدارة الموارد البشريةأسامة كامل ومحمد الصيرفي، -  1
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 . 2004: الطبعة الأولى دار وائل لمنشر والتوزيع ،عمان ، الأردن ،إدارة الموارد البشرية أحمد ماىر ،  - 2
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