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الليم للعلم ىديتنا وبالعلم أنرت حياتنا، فعلمنا ما ينفعنا وانفعنا بما  
وما  » علمتنا وزدنا علما، نحمدك أن وفقنا في عملنا ىذا ويسرتو لنا  

 «.توفيقي إلا بالله  
تقدم  أيل العرف ان  بجزيل الشكر وعظيم الامتنان، وخالص الثناء وجم 

" الذي لم يبخل علي بنصائحو  زموري كمال إلى الأستاذ المشرف "
 إلى الجزيل بالشكر أتقدم كما. جزاه الله خيرا  وإرشاداتو القيمة

 ف ليما ىذه الرسالة، لمناقشة تقدما اللذين الف اضلين الأستاذين
 عني الله وجزاىما والامتنان، التقدير وف ائق التحيات أصدق مني

 .الجزاء خير
جميع أساتذة المركز الجامعي عبد  الشكر إلى    بخالصتوجو  أكما   

 الحفيظ بوالصوف _ميلة_ وجميع الموظفين دون استثناء.
ثني أعطر الثناء وأطيبو وأحر الشكر وأخلصو إلى كل من علمنا  أو  

 حرف ا حتى وصلنا إلى ما نحن عليو.
ولو    ذا العملإلى كل من ساندنا من قريب أو من بعيد لإتمام ى

 .بكلمة
 لمياء                               

 

 

 



 
II 

 إىــــــــــــــــــداء

 الحمد لله والصلاة والسلام على خير خلق الله، سيدنا محمد ومن ولاه

:يشرفني أن أىدي ىذا العمل المتواضع الذي يمثل حصيلة مشواري الدراسي إلى  

 غر ولم تميلو الدنيا لأرتوي من حنانو *أبي*صبكل فخر وأفتقده منذ ال  اسمومن أحمل  
 رحمو الله وأسكنو فسيح جنانو.

إلى من تتسابق الكلمات لتخرج معبرة عن مكنون ذاتيا من علمتني وعانت الصعاب  
إلى ينبوع الصبر والتفـاؤل والأمل أمي الغالية أطال الله في    ....لأصل إلى ما أنا فيو

 عمرىا.

: إلى سندي وقوتي وملاذي من تذوقت معيم أجمل اللحظات.... إخوتي وأخواتي
.وأزواجين  شيرةو   ، رفيقة، لبنى وزوجتو،  رضوان  

 إلى حسينة وعبلة، إلى سفيان، و صديق.

إلى القـلوب الطاىرة الرقيقة والنفوس البريئة: شراز، سيير، فؤاد، مايا، عبد العالي، 
 نورىان، أية، أبوبكر الصديق، نبيل، محمد رامي، داليا، مريم، يوسف أصيل. 

.إلى من جعليم الله إخوتي: سييلة، ريمة، من سأفتقدىم وأتمنى أن يفتقدونني...  إلى
مسعودة، ىداية، وردة،   كريمة، وفـاء، سناء، وافية، وفـاء، أمينة، ىناء، وسام، الطاوس،

...أسماء، ياسمينة، خديجة  

 إلى أخي وزميلي *إسحاق العلمي *الذي أمد لي يد العون حفظو الله وجزاه خير جزاء. 

 دون إستثناء. 2012/2012دفعة    السنة الثانية ماستر مالية وبنوكطلاب    جميع  إلى
 لمياء
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 مقدمة
 

 ‌أ
 

 توطئة:

تعتبر إدارة الموارد البشرية ممثمة في العاممين بالمؤسسة في مختمف الفئات والمستويات والتخصصات     
أىدافيا، فيم مصدر ىي الدعامة الحقيقية التي تستند إلييا المؤسسة الحديثة والإدارة الحقيقية لتحقيق 

الفكر والتطوير وىم القادرون عمى تشغيل وتوظيف باقي الموارد المتاحة لممؤسسة، لذلك حضي العنصر 
ن اختمفت درجة الأىمية والمعايير  البشري باىتمام كبير من طرف مختمف المفكرين في مجال التسيير، وا 

 ، الابتكار والتجديد.المستخدمة في ذلك فيم يجمعون عمى دوره الفعال في الابداع

وتحفيز الافراد العاممين أصبح في الوقت الحاضر أحد الميارات الإدارية التي يجب أن يتمتع بيا    
المديرين لتحقيق الكثير من المزايا، وعمى الخصوص الحوافز المالية في مختمف صورىا التي تحث دوما 

لسعي لمحصول عمييا عم طريق الجيد، ل اعمى الدافعية لمعمل بجدية لتثير رغبات العاممين من أج
 والعمل المنتج، والسموك السميم، وذلك لإشباع حاجاتيم التي يحسون ويشعرون بيا.

لذلك فإن من أىم أىداف المؤسسة السعي والعمل بأن يصل العاممون بإنتاجيتيم إلى أقصى كفاءة    
ولكنو أصبح شرطا جوىريا لمبقاء  ممكنة وتحسين أدائيم، لأن ىذا الأخير لم يعد أمرا اختياريا

والاستمرارية، ويتوقف أداء الفرد وكفاءتو عمى عنصرين أساسين ىما المقدرة عمى العمل والرغبة فيو، 
وتتمثل المقدرة عمى العمل فيما يمتمكو الفرد من ميارات ومعارف وقدرات التي يكتسبيا بالتعمم والتدريب، 

 ز التي تدفع سموكو في الاتجاه الذي يحقق أىداف المؤسسة.أما الرغبة في العمل فتمثميا الحواف

 :_ إشكالية البحث1

 من خلال ما سبق، وللإلمام بموضوع الدراسة نطرح التساؤل الرئيسي التالي:  

 المركز الجامعي عبدا الحفيظ بوالصوف _ميمة_ ؟ " الوظيفي في داا  الأثر الحوافز المالية عمى ؤ تهل " 

 للإجابة عمى إشكالية البحث لابد من طرح مجموعة من الأسئمة الفرعية التالية:

 *ىل توثر الأجور عمى الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_؟

 ىل تؤثر العلاوات عمى الداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_؟* 

 *ىل تؤثر المكافآت عمى الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_؟

 

 



 مقدمة
 

‌ب  
 

 :بحث_ فرضيات ال2

 الفرضية الرئيسية:

 _ تؤثر الحوافز المالية عمى الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 الفرضيات الفرعية:

 _ تؤثر الأجور عمى الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة__ تؤثر العلاوات عمى 

 _ تؤثر المكافآت عمى الأداء الوظيفي في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

  :بحث_ أهمية ال3

فز المالية واأىمية بالغة في إثراء المعمومات وزيادة المعارف في ما يتعمق بموضوع الح بحثكتسي الي   
 وأداء الأفراد من خلال:

لإيجابية فراد لأداء أفضل، وأىميتو وتأثيراتو االألتحفيز _ التعرف عمى ماىية التحفيز والطرق المستخدمة 
 عمى الأداء في المؤسسات؛

 الية التي تساىم في تحسين الأداء؛الحوافز الم _ التعرف عمى مختمف

 عمى ماىية الأداء وكيفية تقييمو؛ _ التعرف

فراد في لأ_ بالإضافة إلى توفير دراسة ميدانية من شأنيا معرفة أثر الحوافز المالية في تحسين أداء ا
ساىم في وصيات تالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ ومحاولة تقديم معمومات واقتراحات وت

 استفادة المسؤولين منيا.

 _ أهدااف البحث:4

قتصادية حول الحوافز المالية التي توفرىا المؤسسات اييدف البحث إلى توفير دراسة عممية هداف عممي: 
من خلال حصر دراستنا ىذه في المؤسسات الجامعية الجزائرية ومدى مساىمتيا في تطوير أداء الأفراد، 

 المقدمة ليم.وزيادة إنتاجيتيم، والتعرف عمى انواع الحوافز المالية 
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ا كان نظام الحوافز )الحوافز المالية( مطبقا فعلا دراستنا الميدانية إلى معرفة ما إذ فتيدهداف تطبيقي: 
ن كان مطبقا مامدى فعاليتو ونجاعة استخدامو،  في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ وا 

 ومحاول معرفة وقياس أثر الحوافز المالية عمى أداء الموظفين بالمؤسسة محل الدراسة.

 :_ حداودا الداراسة5

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة__ الاطار المكاني: 

 .2012شير فيفري إلى غاية شير أفريلجرت الدراسة من الفترة الممتدة من _ الاطار الزماني: 

 :_ أسباب اختيار موضوع البحث6

 تم اختيار موضوع البحث نظرا:   

الجزائرية، استدعى تقديم دراسة _ لأىمية الحوافز المالية وأثرىا عمى أداء أفضل في المؤسسات الجامعية 
 تساعد المسير عمى أخذ فكرة عن الحوافز المالية الفعالة، وامكانية استخداميا لتحقيق الأداء المتميز.

_ اىتمام المؤسسات المتزايد بالأداء الأفضل لممورد البشري باعتباره السلاح الأقوى لممنافسة، ولإثبات 
 حيط سريع التغير.وجودىا والاستمرارية والتطور وسط م

_ توضيح دور الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد العاممين في المركز الجامعي عبد الحفيظ 
 بوالصوف _ميمة_

 :_ منهج البحث7 

يتم الاعتماد عمى المنيج الوصفي في تحديد الاطار النظري عبر عرض المفاىيم المتعمقة بالدراسة     
من خلال القيام بدراسة ميدانية  والمنيج الاحصائي نيج الوصفي التحميميبصفة عامة، بالإضافة إلى الم

عمى مستوى المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ وذلك باستخدام أداة البحث الاستبيان لمعرفة 
 أثر الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد في المركز الجامعي.

 _ الداراسات السابقة:8

 :وىي بحثنا بموضوع الصمة ذات الدراسات بعض والإنترنت المكتبات في بحثنا خلال صادفنا لقد
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 _ الداراسة الأولى:

نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة،    
عكش، كمية التجارة في الجامعة رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، من إعداد الباحث علاء خميل محمد ال

 . 2002الإسلامية بغزة، 

 سة مايمي: امن أىم نتائج الدر    

_ ىناك أثر ضعيف لفعالية نظام الحوافز والمكافآت في تحسين اداء العاممين في الوزارات الفمسطينية في 
إن ، حيث ومعايير لمنح الحوافز ضوابطوجود خمل في طرق وآليات الترقية، وعدم وجود و  قطاع غزة،

أن ، كما نظام المكافآت غير فاعل ومتدني، ومعظم الموظفين ليس لدييم عمم بنظام منح المكافآت
تربط  الادارات العميا لاو  الوزارات لا تستخدم أساليب المنافسة )المسابقات والاختبارات( في منح الحوافز

لا يوجد انصاف في منح الحوافز والمكافآت، وذلك ز، كما أنو داء كأساس لمنح الحوافبين نتائج تقييم الأ
 أثر سمبا عمى أداء الموظفين.

 _ الداراسة الثانية:

التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة )دراسة حالة الشركة الوطنية لميندسة المدنية والبناء(،    
من إعداد الباحثة وىيبة مقدود، جامعة أمحمد بوقرة  رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية وعموم التسيير،

 .2002/2002بومرداس، 

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا: توصمت وقد  

يختمف الأفراد في نوع الحوافز التي تجذبيم ويختمفون في القدرات بسبب اختلاف الظروف التي    
يتأثر التحفيز بقيم واتجاىات ، حيث أن لمخبرة عاشوىا، سواء من المجتمع أو في ميادين العمل المكتسبة

تعتبر ، و وثقافة الفرد والمجتمع، كما يتأثر بالبيئة الداخمية والخارجية لمعمل، وبحضارة المجتمع ونظمو
عممية التحفيز من أىم المشاكل التي تواجييا المنظمات بسبب تنوع حاجات الأفراد وتغيرىا من وقت 

استخدام الحافز الملائم واختيار اجات العاممين في أي منظمة، كما أن ع كل حلآخر، واستحالة اشبا
التحفيز لم يعد مجرد توفير مجموعة من الحوافز المادية ف أسموب منحو يعتبر مؤشرا لنجاح المنظمة؛

نما تعدى ذلك ليصبح مضاىيا لمفيوم المناجمانت الحديث، لأن الفرد يتفاعل بشكل  والمعنوية لمفرد، وا 
 وغيره.يرتبط بالمنظمة من أساليب قيادية، تنظيم  مع كل ماإيجابي 
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 _ الداراسة الثالثة:

تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من وجية نظر     
ىر العاممين، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، من إعداد الباحث نادر عبد الرزاق أبو شرخ، جامعة الأز 

 .2010بغزة، 

 توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية: 

توجد معايير وضوابط إدارية واضحة لمنح الحوافز، وأن نظام المكافآت المادي غير فعال، ولا  لا   
علاقات التقدير والاحترام المتبادل بين الزملاء في العمل عمى عكس ، يساعد في تحسين الأداء الوظيفي

أن الحوافز المقدمة تتناسب مع الجيد ، كما بشكل عام وساىم في تحسين مستوياتتالتي والعاممين، 
المبذول، فالحافز المقدم لمموظفين من جراء أدائيم لأعماليم يتحقق وفقا لمجدارة، والمثابرة في العمل، 

ا والمدراء الإدارة العمي، حيث تقوم حيث أن المكافأة تكون نتيجة بذل المجيود وتكون استحقاقا لمموظفين
ربط بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز والمكافآت كمعيار وضابط الثواب والعقاب، وأن بالفي الشركة، 

ن نظام تقييم الأداء يتم  منو في منح المكافآت  الاستفادةالشركة تحدد النتائج المطموب احرازىا، وا 
   لمموظفين المتميزين في أعماليم.

 :_ هيكل البحث9

 تم تنظيم ىذا البحث كمايمي :للإجابة عمى التساؤلات الواردة في الإشكالية،   

 _المقدمة التي توضح لنا إشكالية البحث وفرضياتو.

، حيث اشتمل عمى ثلاثة مباحث، المبحث الأول مفاهيم أساسية حول التحفيز_ الفصل الأول: بعنوان 
المبحث الثاني تناولنا عموميات حول التحفيز، وأخيرا تم التطرق إلى مفاىيم حول إدارة الموارد البشرية، 

 في المبحث الثالث فقد خصصناه لنظام الحوافز في المؤسسة؛

تم تقسيمو حيث  إلى مساهمة الحوافز المالية في تحسين أداا  الأفرادا_ الفصل الثاني: سيتم التطرق فيو 
ل الأداء، المبحث الثاني تناولنا فيو تقييم إلى ثلاثة مباحث، المبحث الأول جاء بعنوان مفاىيم أساسية حو 

 الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد.أىمية الأداء، أما بالنسبة لممبحث الثالث فقد تطرقنا إلى 

داراسة ميداانية لواقع أثر تطبيق الحوافز المالية عمى أداا  أفرادا المركز _ الفصل الثالث: جاء بعنوان 
لوضعية  خصص الأول فالمبحث ثلاثة مباحث، فيو تناولنا  _ميمة_ بوالصوفالحامعي عبدا الحفيظ 

لمتعريف بالمركز الجامعي عبد الحفيظ  خصص فقد الثاني المبحث أما ،العالي في الجزائرالتعميم 
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 الميدانية الدراسة لإجراءات المنيجي الإطار فيو تناولنا فقد الثالث المبحث أما ،بوالصوف _ميمة_ 
 .الفرضيات واختبار البيانات وتحميل عرضو 

 .والاقتراحات_ الخاتمة وقد تم التوصل فييا إلى النتائج الخاصة بالدراسة إضافة إلى بعض التوصيات 

 :_ صعوبات البحث11

 بخصوص صعوبات التي واجيتنا في إنجاز ىذا البحث فتمثمت في:    

 _ ضيق الوقت المخصص لإنجاز ىذا البحث.

 إلى الصعوبات المتعمقة بالدراسة الميدانية فيما يتعمق بالاستبيان.  _ إضافة
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  : تمهيد

ىذا و العاممة بيا،  نجاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا عمى مدى الاىتمام بالموارد البشريةيتوقف       
قوة وىيبة الدولة  الاىتمام يتزايد بالنسبة لاقتصاديات الدول المتقدمة و النامية عمى حد سواء، وذلك لأن

من قوة وىيبة موظفييا بالقطاعات والإدارات التابعة ليا. لذلك لابد من وضع سياسة لتحفيز ىذه الموارد 
من خلال التحكم في مختمف أساليب التحفيز التي تنتيجيا المؤسسة، وفي ىذا الإطار فإن كل مؤسسة 

التي تمكنو من أداء ميامو في أحسن تسعى لجعل كل عامل يبدل جيدا مستمرا وبالكمية والكيفية 
 الظروف و برضا كبير، وذلك في سياق متطمبات نشاط المؤسسة.

ومن خلال ماسبق، وبيدف عرض المفاىيم الأساسية حول التحفيز، تم التطرق في ىذا الفصل     
 لممباحث التالية:

 المبحث الأول: الأسس النظرية لإدارة الموارد البشرية. -        

 عموميات حول التحفيز. المبحث الثاني: -        

 .نظام الحوافز المبحث الثالث: -        
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 الموارد البشرية لإدارةالنظرية  الأسسلمبحث الأول: ا
أثمف لتركيزىا عمى العنصر البشري، والذي يعتبر المؤسسة تعتبر إدارة الموارد البشرية مف أىـ وظائؼ     
الموارد البشرية تعتبر ركنا  لدى الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية عمى الإطلاؽ، إف إدارة وتنمية مورد

 تأىيؿأساسيا في غالبية المؤسسات حيث تيدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية، وتمكينيا مف استقطاب و 
 الكفاءات اللازمة والقادرة عمى مواكبة التحديات الحالية والمستقبمية.

 وضمف ىذا التحميؿ سوؼ نستعرض مفيوـ إدارة الموارد البشرية وأىميتيا والوظائؼ التي تقوـ بيا،     
 وأيضا أىـ التحديات التي تواجييا.

 المطمب الأول: ماىية إدارة الموارد البشرية

 إلى الإضافةبمف خلاؿ ىذا المطمب سنتناوؿ بالتفصيؿ مفيوـ إدارة الموارد البشرية، وتطورىا التاريخي     
  ؤسسة.أىميتيا في الم

 مفيوم إدارة الموارد البشرية :الأولالفرع 

 :التعاريؼالموارد البشرية وفيما يمي نورد بعض  لإدارةقد اختمفت وجيات النظر في تحديد تعريؼ موحد ل    

لتحقيؽ أىداؼ  اعمية الموارد البشرية في المؤسسةعف زيادة ف المسئولة الإدارةىي تمؾ " :الأولالتعريف _
  الاستراتيجيةمف بناء مزايا الموارد البشرية بتمكيف المؤسسة  والمجتمع، وتختص إدارة الفرد والمؤسسة

محافظة عمييا وتطويرىا مف خلاؿ عمميات التخطيط الواقعي لمموارد البشرية والتدريب الدقيؽ لتمؾ الموارد الو 
 .1وكذلؾ التوظيؼ الملائـ ليا"

 ات البشرية، ثـ تقوـ بالاستقطاب و تخطيط الاحتياج الأفرادالتي تبحث عف  الإدارة"ىي التعريف الثاني: _
 .2"للأجورالاختيار والتعييف والتدريب وتنمية الميارات وتضع ىيكؿ أو نظاـ و 

 .3"المنشآتالتي تختص بتوفير الموارد البشرية و تنسيؽ توظيفيا في  الإدارةىي التعريف الثالث: "_

 

 

 
                                                           

 .10، ص 2007، مؤسسة لورد العالمية لمشؤوف الجامعية، البحريف، إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي، و  أسامة كامؿ- 1
 .6، ص 2011الأردف، عماف، دار أسامة لمنشر والتوزيع،  ،إدارة الموارد البشرية، فيصؿ حسونة - 2
 .3، ص 2013الأردف، عماف، دار الزىراف لمنشر و التوزيع، ،  الأولى، الطبعة ،إدارة الموارد البشرية ،حنا نصر الله - 3
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ػرية   البشػػعمى احتياجاتيا مف الموارد  النشاطات المتعمقة بحصوؿ المؤسسة مجموعة ىيالتعريف الرابع: "_
 .1"الفعاليةو ػػػاءة ستويات الكفبأعمى م بما يمكف مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عميياو 

المتعمقة بتخطيط احتياجات دارة الموارد البشرية ليدؿ عمى النشاطات إيستخدـ مصطمح التعريف الخامس: "_
مف الموارد البشرية وتوفيرىا بالمؤىلات والخبرات المطموبة في الوقت المناسب، فضلا عف تدريبيا  المؤسسة

 .2حافظة عمييا"موتحفيزىا وال

 الأىداؼالتي يتـ تصميميا لدعـ  الأنشطةوالعمميات و  مجموعة مف الاستراتيجيات ىيالتعريف السادس: "_
ىذا التعريؼ . 3الذيف يعمموف بيا" الأفرادالمؤسسة و نوع مف التكامؿ بيف احتياجات  إيجادالمشتركة عف طريؽ 

الموارد البشرية فمـ تعد مقتصرة عمى الوظائؼ المعتادة كالتعييف وحفظ  لإدارةالمفيوـ الحديث  إلىيقود 
نما أصبحت شريؾ استرات الإجازاتالممفات وتحديد  يجي يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ وصرؼ الرواتب، وا 

 .المؤسسة

تيتـ  ىي الإدارة التي مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف وضع تعريؼ شامؿ: "إدارة الموارد البشرية    
عالية، بكفاءة وففي انجاز الأىداؼ  الإسياـبالحصوؿ عمى الموارد البشرية و تطويرىا وتمكيف قدراتيا في 

بالإضافة لذلؾ فيي تعمؿ عمى تخطيط الاحتياجات الميمة مف الموارد و توفيرىا بالمؤىلات والخبرات 
 تدريبيا وتحفيزىا." إلىكذلؾ  بالإضافةالمطموبة وفي الوقت المناسب، 

لمتعمقة ا الأنشطةتشير إدارة الموارد البشرية إلى مجموعة الممارسات و السياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ    
 :4وجو، و ىذه الممارسات تشمؿ عمى أكمؿلممارسة وظائفيا عمى  الإدارةبالنواحي البشرية التي تحتاج إلييا 

 وظائؼ )تحديد طبيعة عمؿ كؿ موظؼ(؛القياـ بتحميؿ ال_

 مف قوة العمؿ واستقطاب الكفاءات؛تخطيط الاحتياجات _

 اختيار وتعييف الوظائؼ؛_

 ة التي يتـ بيا مكافأة الموظفيف(؛)تحديد الكيفيإدارة الأجور والمرتبات _

 قديـ الحوافز والمزايا لمموظفيف؛ت_
                                                           

الدار الجامعية، الإسكندرية،  لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، كمدخل الاستراتيجيةالإدارة جماؿ الديف المرسي،  - 1
 .36، ص 2003مصر،

 .21، ص 2010 الأردف، ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف،إدارة الموارد البشريةأحمد جودة،  محفوظ - 2
(، و دورىا في تفعيل وظيفة إدارة الموارد البشرية)دراسة حالة مديرية الموارد البشرية بوزارة المالية والاتصالتكنولوجيا المعمومات اـ مييبؿ، وس 3-

 .3، ص 2012، 3، جامعة الجزائركمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسييرمذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، 
4
، ص 2003،  الرياض، المممكة العربية السعودية، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ،  دار المريخ لمنشر، إدارة الموارد البشرية،جاري ديسمر،  - 

35. 
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 شورة، وضع نظـ التأديب والعقاب(؛تحديد قنوات الاتصاؿ )إجراء مقابلات، تقديـ أنشطة النصح والم_

 أنشطة تقييـ الأداء؛_

 .أنشطة التدريب و التنمية_

  الموارد البشريةالتاريخي لإدارة الفرع الثاني: التطور 

تمثمت بمجموعة مف التطورات  الإدارةتمؾ مرت الموارد البشرية فقد  لإدارةوفقا لممفاىيـ الفكرية الحديثة     
 :1بمايمي

 أولا: مرحمة ما قبل الثورة الصناعية

خلاليا قد اتسمت ىذه المرحمة بممارسة الإنساف الأعماؿ اليدوية البسيطة والتي استطاع الإنساف مف ل     
إف ىذه المرحمة لـ  أف يحقؽ الحد الأدنى مف متطمبات العيش الضرورية التي تكفيو لمواصمة الحياة  والبقاء،

بؿ أف صاحب العمؿ ينظر إلى العامؿ لديو كسمعة يبيعو ويشتريو وفقا لحاجات  تشيد أي نظـ قائمة لمعماؿ،
اؾ، ثـ ما لبث أف ظير بعد ذلؾ نظاـ العمؿ ومتطمبات إنجاز المياـ التي يراىا صاحب العمؿ آنذ

إذ تمتمؾ بموجبو فئة معينة الخبرة و الميارة و القدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا مقابؿ  ،الصناعات المنزلية
الأساسية و ويكاد ذلؾ الأجر يكفي متطمبات العيش الضرورية  ،أجر محدد يمميو رب العمؿ نحو العامميف لديو

ور ظيرت بوضوح أنظمة الإقطاع في الريؼ والطوائؼ في المدف حيث ظيرت وبعد ذلؾ التط ،لمعامميف
 حالات الملاؾ )الإقطاع( والعبيد )الفلاحيف(.

أما أنظمة الطوائؼ فقد ظيرت في المدف مف خلاؿ الصناعة التي تكونت معيا الطائفة التي تقوـ بتحديد    
التي يتـ دفعيا لمعامميف في تمؾ  والأجور وكذلؾ شروط العمؿ والدخوؿ لممينة ،إطار الصناعة المعينة

 وكانت ىذه الطوائؼ ذات قواعد اقتضتيا أساليب العمؿ الجارية آنذاؾ. ،الميف

 ثانيا: مرحمة الثورة الصناعية

اتسمت ىذه الفترة بظيور البدايات الفكرية والفمسفية لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا    
رتابة و الكبيرة  لاؿ ما تميزت بو ىذه المرحمة مف ظيور الآلات و الأجيزة والمعدات والمصانعوممحوظا مف خ

العمؿ و سوء الظروؼ المصاحبة لأداء العامميف مف خلاؿ ساعات العمؿ الطويمة والضوضاء والأتربة 
الرطوبة.... مف تمؾ الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيؿ التنظيمات النقابية والاتحادات المينية و 

والمطالبة بتحسيف ظروؼ العمؿ والأجور وتقميص ساعات العمؿ، إضافة لظيور العديد مف الدعوات العممية 

                                                           
، 2007الأردف، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف،  الطبعة الأولى، ،إدارة الموارد البشريةياسيف كاسب الخرشة، و  خيضر كاظـ حمود - 1

 .23-21ص ص 
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طوير والتحسيف المستمر في دورىـ في خمؽ التو  الباحثيفو المفكريف و  الاختصاصييف، مف العديدمف قبؿ 
  .الإنتاجية عموما، إضافة لمتشريعات و القوانيف الحكومية وفعاليتيا المختمفة لتحسيف ظروؼ العمؿ

 ثالثا: مرحمة القرن العشرين

لقد اتسمت ىذه المرحمة بظيور أنشطة وفعاليات واسعة النطاؽ في إطار إدارة الموارد البشرية خصوصا     
العممية أب الحركة والذي أطمؽ عميو  (F.Taylor) "تايمور دريكريف"ا بروز حركة الإدارة العممية التي تزعمي

وكرس اىتمامو عمى تنظيـ العلاقة بيف الإدارة  ، ف، والذي قاـ بدراسة الوقت والحركةفي بدايات القرف العشري
والعامميف وركز عمى التخصص في العمؿ، والتدريب والتحفيز المادي لمعامميف وفؽ الإنتاجية المتحققة مف 

قد انطمقت فمسفة تايمور آنذاؾ إلى التركيز عمى الإنتاجية في العمؿ وما تؤوؿ إليو مف نتائج إيجابية ، و قبميـ
 (Max Weber) "ماكس ويبر"ولمعامميف في الوقت ذاتو، كما شيد القرف العشريف بروز فمسفة  ؤسسةلمم

إذ طور مف خلاليا العديد مف المرتكزات الفكرية التي أكدت عمى التخصص  والذي اقترنت البيروقراطية باسم
في الأداء وغيرىا مف  لمعيارية )النموذجية(افي العمؿ والاتصالات الرسمية والاستخداـ الكؼء لمعامميف و 

 "لينري فايول "المرتكزات التي أسيمت في تحقيؽ العديد مف التطورات، كما أف مدرسة التقسيمات الإدارية 
(Henry Fayol) في تحقيؽ الإدارة لأىدافيا مف خلاؿ التركيز عمى أربعة عشر مبدأ مف  دورا أساسيا

مبادئ الإدارة الذي أصبح  آنذاؾ  بمثابة قواعد فكرية يرتكز إلييا في ميداف العمؿ الإداري والتنظيمي. وقد 
يؽ ( مف خلاؿ فر Elton Mayo) "إلتون مايو"ظيرت تاريخيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي قادىا آنذاؾ 

 للأعماؿ في أمريكا، وقد برز ىذا النموذج الفكري لمتطوير مف خلاؿ دراسات مصانع "ىارفارد"عف جامعة 
 الذي لعبت النتائج المتحققة مف خلاؿ تطوير ممحوظ في مجاؿ العلاقات الإنسانية السائدة. "ىوثرف"

 رابعا: نياية القرن العشرين وبدايات القرن الحادي والعشرين

تطورات ممحوظة لقد شيدت المراحؿ الأخيرة مف القرف العشريف خصوصا مرحمة السبعينيات والثمانينات    
في إدارة الموارد البشرية، إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شيدىا العصر الراىف مف خصائص فريدة لـ تكف 

 معروفة في ذلؾ الوقت ومف ىذه المتغيرات مايمي:

 _ ظيور العولمة؛

 نافسة العالمية؛مدة ال_ ش

 متغير عمى الجودة مف قبؿ العملاء؛_ الطمب ال

 طور التكنولوجيا بمعدلات متسارعة؛ت _ 
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الأخلاقية و الاجتماعية والثقافية مثؿ حماية البيئة مف التموث وقبوؿ المسؤولية الاجتماعية و _ التحديات البيئية 
 ؛كواقع ممموس

تخفيض الحجـ والتكاليؼ الكبرى، وما يترتب عمى ذلؾ مف _ الاندماجات التي تحدث بيف الشركات 
 والأسعار؛

 .قتصادية والاجتماعية والثقافية_ ديناميكية البيئة الا

إف ىذه التحديات جعمت إدارة الموارد البشرية تتسـ بمعالـ مف التغيير والتطوير يمكف أف تتمثؿ عمى سبيؿ 
 العد لا الحصر بمايمي:

المتعمقة برفاىية الأفراد العامميف والمساواة في العمؿ والضماف الاجتماعي  التشريعاتيور العديد مف ظ -1
 والتقاعدي؛

 الحاصمة بمجموعة كبيرة مف السياسات والإجراءات المرتبطة بالعامميف؛ أثر التطورات والتغيرات -2
 بروز التشريعات المتعمقة بنظـ الخدمات الصحية والأمف الصحي؛ -3
يلائيا اىتماـ كبير أكبر مف ذي قبؿ؛زيادة الاىتماـ بإد -4  ارة الموارد البشرية وا 
 التركيز عمى الحاجات والدوافع الذاتية لمعامميف في مجاؿ العمؿ؛ -5
 زيادة الاىتماـ الممحوظ في الجوانب العممية المتعمقة بالأداء؛ -6
 التركيز عمى جودة الحياة المرتبطة بالعامميف وبروز فمسفة إدارة الجودة الشاممة؛ -7
  .بروز ظاىرة التمكيف لمعامميف وىو إحدى أىـ الإفرازات الفكرية والفمسفية لمتعامؿ مع القوى البشرية -8

 يةالفرع الثالث: أىمية إدارة الموارد البشر 

 :1حيثمؤسسة بالغة في ال أىميةالموارد البشرية  لإدارة       

فيو ولابد مف  الإنتاجيةأىمية الموارد البشرية في التنظيـ مف كونيا أىـ عنصر مف عناصر العممية  تنبع   
العنصر  بأىميةوترتبط أىمية إدارة الموارد البشرية  والعطاء المتميز. الأداءتوفر الكفاءات الجيدة القادرة عمى 

التي يجب  ىي الأشياء بيذا الصدد أف إدارة الناس وليس إدارة "بيتر دراكر" الإدارةلبشري نفسو، ويقوؿ عالـ ا
والرئيسي لممدير المتميز، وتعتبر الموارد البشرية ىي العنصر الحاسـ في تحقيؽ ما  الأوؿتحتؿ الاىتماـ  أف

 .بالميزة التنافسية لممؤسساتيسمى 

    

                                                           
1
، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربً للنشر عولمي -تكنولوجي -تنموي -إدارة الموارد البشرية من منظور إداريمصطفى ٌوسف كافً،  - 

 .53-53والتوزٌع، عمان، الأردن، ص ص 
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زيادة عدد الموظفيف وتقنية عالية مف فقط ) الأفقييكوف بالتوسع  لا الإنتاجلذلؾ يمكف القوؿ أف توسع 
وذلؾ برفع مستوى الكفاءة  الأفقيىو مكمؿ لمتوسع  للإنتاجسي أالتوسع الر  إفوالمعدات(، بؿ  الآلات

 والتدريب. التأىيؿتوفير الموارد البشرية المتحفزة والقابمة لعمميات عف طريؽ  الإنتاجية

السميمة لمموارد  الإدارةأىمية الموارد البشرية مف خلاؿ ما أظيرتو نتائج البحوث والدراسات أف  تأتيو    
 النتائج التالية: إلىالبشرية تؤدي 

 ؛وتفجير الطاقات لدى العامميف الأداءورفع  الإنتاجيةتحسيف _1

 مد عمى رأس الماؿ البشريتعت الإبداعف قدرة المؤسسة عمى التنافس والتميز و أالمديريف ب إدراؾتزايد _2
 لدييا؛

في صنع القرار الذي الاحتراـ والتقدير والمشاركة  إلىتغيير القيـ الوظيفية لدى العامميف حيث يتطمعوف _3
 .يتعمؽ بعمميـ

السميمة لمموارد البشرية يكوف  الإدارةأركاف  بأىـ الإلماـأىمية إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ  تأتيكذلؾ    
 تجنب الكثير مف المشاكؿ مثؿ: لمؤسسةا بإمكاف

 تعييف الشخص غير المناسب لموظيفة؛_1

 عاناة مف معدؿ دوراف وظيفي مرتفع؛الم_2

 قصارى جيدىـ في العمؿ؛بدؿ عمى  ؿاالعم إقداـعدـ _3

نتيجة عدـ التطبيؽ  أويز غير الموضوعي بيف العامميف، يلممسائمة القانونية نتيجة التم ؤسسةتعرض الم_4
 لسلامة المينية؛السميـ لقوانيف الصحة وا

 ؛أجورىـ مقارنة بغيرىـ في المؤسسةعدـ رضا العامميف عف مرتباتيـ و _5

 عامميف نتيجة عدـ التدريب الكافي؛تدني فعالية ال_6

 .عدـ الالتزاـ بقوانيف العمؿ_7

أىـ الوظائؼ حالي وأصبحت واحدة مف تغير النظرة إلى إدارة الموارد البشرية في الوقت ال إلىبالإضافة    
 ؤسساتبالم الإدارةالحديثة، وىناؾ أسباب كثيرة تفسر التطور الذي حدث في نظرة  الإدارية في المؤسسات



  الفصل الأول: مف اهيم أساسية حول التحفيز
 

 
9 

وأيضا كفرع مف فروع  المعاصرة إلى إدارة الموارد البشرية واىتماميا المتزايد بيا كوظيفة إدارية متخصصة
 :1مايمي الأسباب، ومف أىـ ىذه الإدارةعمـ 

التوسع والتطور الصناعي الذي تـ في العصر الحديث، وبالتالي كبر حجـ العمالة الصناعية بما يشترط _1
عداد يجعؿ مف العسير التفريط بالقوى العاممة التي تـ استقداميا  فييا مف مواصفات وما تحتاجو مف تدريب وا 

جراءاتوتدريبيا وضرورة المحافظة عمييا مف خلاؿ نظـ و   ذاتمستقرة تقوـ عمى تنفيذىا إدارة متخصصة و  ا 
 مسؤولية.

ارتفاع مستويات التعميـ وزيادة فرص الثقافة العامة أماـ العامميف، أدى إلى تغيير خصائص القوى _2
 ديثة مف العامميف.العاممة، ووسائؿ حديثة أكثر مناسبة لمتعامؿ مع ىذه النوعيات الح

نسبة عالية ومتزايدة مف تكاليؼ الإنتاج في جميع  الأجور، حيث تمثؿ الإنسانيارتفاع تكمفة العمؿ _3
    ط تكمفة العمؿ وزيادة إنتاجية العامميف مف خلاؿ البحث بضغ الاىتماـ، الأمر الذي حتـ ؤسساتالم
 الجيدة التي يقوـ بيا جياز متخصص في شؤوف العامميف. الإدارةالدراسة و و 

لممؤسسة، وبالتالي يقع عمى عاتؽ إدارة  الإنتاجيةيعتبر العنصر البشري محددا أساسيا لتحسيف الكفاءة    
 .الإنتاجيةالبشري والتأثير عميو بما يحقؽ المزيد مف الكفاءة  الأداء ة توجيويالموارد البشرية مسؤول

 ني: تنظيم إدارة الموارد البشريةالمطمب الثا

ككؿ وظيفة في المؤسسة توضع وظيفة الموارد البشرية وفؽ ىيكؿ تنظيمي محدد تندرج فيو مجموعة مف      
 المياـ الخاصة بيذه الوظيفة.

 الموارد البشرية ووظائفيا لإدارةالتنظيمي : الييكل الأوللفرع ا

 البشريةأولا: الييكل التنظيمي لإدارة الموارد 

ىذه الحقيقة لا تعني إلغاء المؤسسة، و في شؤوف العامميف في مختصة تعتبر إدارة الموارد البشرية إدارة    
يا. إذ أف كافة بالاىتماـ بشؤوف العامميف لدي دارات العاممة الأخرى في المؤسسةالدور الذي تمارسو الإ

تعني بشؤوف العامميف لدييا مف خلاؿ التركيز عمى أىمية و قدرة  دارات العاممة الأخرى في المؤسسةالإ
الفعالية و و التسويقية و المالية و الخدمية... واستثمار طاقاتيـ بالكفاءة  الإنتاجية بالأنشطة الإسياـفي  فرادالأ

 الأمثؿالممكنة وىذا يؤكد عمى حقيقة التلائـ والتوافؽ بيف مختمؼ الإدارات مف أجؿ تطوير الاستخداـ 

                                                           
: مساىمة إدماج البعد الاجتماعي لمتنمية المستدامة في تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عبد الرحمف العايب - 1
أبحاث اقتصادية و إدارية، العدد الحادي عشر، جامعة ، مجمة  -برج بوعريريج–وفنون الطباعة  لة المؤسسة الاقتصادية العمومية لمتوظيباح

 .16-15ص ص ، 2012جواف ، -الجزائر-سطيؼ
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 فإف إدارة الموارد البشرية عبارة عف وظيفة أساسية مف وظائؼ عميوالعاممة لدييا. و  الإنسانيةلمطاقات 
 .المؤسسة

 كبيرة أو متوسطة الحجم. الموارد البشرية في مؤسسة لإدارة(: الييكل التنظيمي 1-1)رقم الشكل  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

، لمنشر والتوزيع دار الميسرة الطبعة الأولى، ،إدارة الموارد البشريةاسيف كاسب الخرشة، وي خيضر كاظـ محمود المصدر:
 .30-29، ص ص 2007 ،الأردف عماف،

لأف مديرىا أحد أعضاء مجمس  تمعب دورا استراتيجيا في المؤسسة قد أصبحت إدارة الموارد البشريةل   
إدارة  استراتيجيةإحداىا ىي  الاستراتيجياتالتي تتكوف مف عدد مف  الاستراتيجيةالإدارة ويشارؾ في وضع 

الكبيرة تمارس فيو كافة  ؤسساتفي الم الإدارةالموارد البشرية، ويتـ استحداث تشكيؿ تنظيمي خاص بيذه 
 :1الوظائؼ المرتبطة بالموارد البشرية مف

 ؛تحميؿ وتوصيؼ وتقييـ وترتيب الوظائؼ_1

                                                           
1
، ص 0202، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، تطور إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي وعباس جواد،  - 

 .033-033ص 

 مجمس إدارة المؤسسة

 المدير العاـ

إدارة العمميات مدير  مدير إدارة لمالية مدير إدارة التسويؽ مدير إدارة الموارد البشرية 

 قسم تخطيط الموارد البشرية:

 تحميؿ
 الوظائؼ

 توصيؼ
 الوظائؼ

 تقدير
 الاحتياجات

الاستقطاب 

 قسم تنمية الموارد البشرية:

الأداء تقويـ 
التدريب 
 التطوير

 الإداري
 التطوير

 التنظيمي

 قسم الرواتب والأجور:

تقييـ الوظائؼ 
 تصميـ

الرواتب 
 والأجور

المزايا المالية 
 الأجور

 التشغيمية

 قسم علاقات الموظفين:

 سجلات
 الموظفيف

 الشكاوي
 والاقتراحات

 المسار
 الوظيفي

 الترقيات 
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 تخطيط الموارد البشرية؛_2

 تعييف العامميف؛ اختياراستقطاب _3

 تقييـ أداء العامميف؛_4

 الأجور والحوافز؛_5

 تدريب وتطوير العامميف؛_6

 السلامة العامة لمعامميف؛_7

 تحديث الييكؿ التنظيمي؛_8

 وضع الصلاحيات والمسؤوليات؛_9

 .دراسة مشاكؿ العامميف ومعالجتيا_10

وكؿ وظيفة مف ىذه الوظائؼ يديرىا موظؼ متخصص قادر عمى تخطيط وتنفيذ ومتابعة أعماؿ     
الصغيرة فإف إدارة الموارد البشرية تكوف مف صلاحية المالكية أو  مات ىذه الوظيفة. أما في المؤسساتميو 

 .إذا كاف ىناؾ مجمس إدارة في المؤسسةمجمس الإدارة 

 الموارد البشريةوظائف إدارة  ثانيا:

   يتـ تقسيـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية إلى ثلاثة وظائؼ ىي:       

وىي الوظائؼ المتخصصة التي تزاوليا إدارة الموارد البشرية في المؤسسة سواء  الوظائف التخصصية:_1
كانت ىذه المؤسسة تابعة لقطاع الدولة أو القطاع الخاص ويختمؼ عدد ىذه الوظائؼ مف مؤسسة إلى أخرى 

ءة وميارة كفاو  وع التكنولوجيا المستخدمة، وخصائص سوؽ العمؿ،تبعا لفمسفة الإدارة العميا وحجـ المؤسسة ون
 :1مايميالعامميف فييا، وتتمثؿ أىـ ىذه الوظائؼ التخصصية في

 .قييـ الوظائؼتأ/ تحميؿ وتوصيؼ وترتيب و 

 ب/ تخطيط الموارد البشرية.

 ج/ التوظيؼ ويشمؿ:

 استقطاب المرشحيف لشغؿ الوظائؼ؛ 
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  ة؛اختيار أفضؿ المرشحيف في ضوء الوظائؼ الشاغر 
  خص المناسب في المكاف المناسب؛ووضع الش الموظفيف تثبيتتعييف و 
 تقييـ سموؾ العامميف وأدائيـ؛ 
  والتطوير؛متابعة برامج التدريب و تنفيذ تصميـ و و  الأجرتحديد 
 لمعامميف. ة ورفع الروح المعنويةمراقبة وتقييـ بيئة العمؿ لغرض تحقيؽ الصحة والسلامة الميني 

لمقياـ بعدد  لإنجازىاالموارد البشرية  لإدارةتحتاج كؿ وظيفة مف الوظائؼ التخصصية : الإداريةالوظائف _2
 :1الأخرى الإداريةمف الوظائؼ 

، فيي القاعدة التي تقوـ عمييا الإدارةغالبا ما يعد التخطيط الوظيفة الأولى مف وظائؼ أ/ التخطيط: 
التخطيط  ، بواسطةالأمور، والتخطيط عممية مستمرة تتضمف تحديد طريقة سير الأخرى الإداريةالوظائؼ 

 .الأىداؼالتنظيمية اللازمة لتحقيؽ  الأنشطةيمكف تحديد 

وظيفة التنظيـ عمى في كتابيـ "مقدمة الإدارة "  "ريموندا نتر" و "رين بمنكتوا"كؿ مف  لقد عرؼب/ التنظيم: 
 .والمادية مف خلاؿ ىيكؿ رسمي بيف المياـ والسمطاتأنيا عممية دمج الموارد البشرية 

أىمية مف جميع الموارد الأخرى، ىذه الموارد  الأكثرالمنتميف لممؤسسة ىـ المورد  الأفرادج/ التوظيف: 
البشرية حصمت عمييا المؤسسة مف خلاؿ التوظيؼ، المؤسسة مطالبة بتحديد وجذب والمحافظة عمى 

 اقع الشاغرة فييا مف خلاؿ التوظيؼ.الموظفيف المؤىميف لمؿء المو 

بمجرد الانتياء مف صياغة خطط المؤسسة وبناء ىيكميا التنظيمي وتوظيؼ العامميف فييا، تكوف د/ التوجيو: 
وظيفة التنظيمية، في ىذه ال الأىداؼباتجاه تحقيؽ  الأفرادىي توجيو  الإداريةالخطوة التالية في العممية 

ير تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ إرشاد المرؤوسيف وتحفيزىـ، وظيفة يكوف مف واجب المد الإدارية
ليذه الأسباب يعتبر التوجيو  ،التوجيو يشار إلييا أحيانا التحفيز أو القيادة، أو الإرشاد أو العلاقات الإنسانية

 المؤسسة. الوظيفة الأكثر أىمية في المستوى الإداري الأدنى، لأنو ببساطة مكاف تركز معظـ العامميف في

لذلؾ  ،فعاليتيـو التخطيط والتنظيـ والتوظيؼ والتوجيو يجب أف يتابعوا لمحفاظ عمى كفاءتيـ  ه/ الرقابة:
الوظائؼ لتقييـ أداء المؤسسة تجاه فالرقابة أخر الوظائؼ الخمس للإدارة وىي المعنية بالفعؿ بمتابعة كؿ ىذه 

 معايير الأداء التي تستخدـ لقياس التقدـ نحو الأىداؼ.تحقيؽ أىدافيا، فالوظيفة الرقابية للإدارة تنشئ 

إف إدارة الموارد البشرية بحكـ تخصصيا في أعماؿ تخطيط وتنظيـ واختيار  الوظائف الاستشارية:_3
تأىيؿ وتدريب ونقؿ وترقية العامميف في المؤسسة تعد أقدر الإدارات عمى تقديـ المشورة لجميع و تعييف و 

تطوير و ص العامميف سواء مف الناحية القانونية أو الفنية، واقتراح التحسينات بخصو  الأخرىالإدارات 
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ويستمزـ ىذا أف  وغيرىا،خدمات ظروؼ عمؿ و التعميمات و الأنظمة المتعمقة بالعامميف مف أجور وحوافز 
عمى مشاكميا تكوف إدارة الموارد البشرية أكثر اتصالا والتصاقا بالإدارات الأخرى في المؤسسة وأكثر اطلاعا 

و أعمؽ تعاونا و تفيما لشؤونيا المتنوعة حتى تتمكف مف أداء دورىا الاستشاري بالشكؿ المطموب والواقع 
  .1العممي يجعؿ ميمتيا الاستشارية تتسـ بالمحدودية

 الفرع الثاني: أىداف إدارة الموارد البشرية

نو يمكف استنتاج أىداؼ ىذه الإدارة التي تسعى مف خلاؿ الوظائؼ التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، فإ   
 :2إلى تحقيقيا والتي تتجسد فيما يمي

 أولا: تحقيق الكفاية الإنتاجية

، لتحقيؽ ؤسسةيتـ تحقيؽ الإنتاجية مف خلاؿ دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية التي تمتمكيا الم   
أف المورد البشري ىو ،عمى اعتبارىا  inputsالتي تسمى بالمدخلات و الأمثؿ ليذه الموارد مجتمعة  الاستخداـ

الذي يستخدميا )موارد، آلات، تكنولوجيا...(، وعمى مستوى أدائو و كفاءتو يتوقؼ حسف ىذا الاستخداـ الذي 
)سمع، خدمات( بالكميات والمواصفات بأقؿ تكمفة، فالعنصر البشري ىو  outputsينتج عنو المخرجات 

عف تحقيؽ الإنتاجية، مف خلاؿ تعظيـ المخرجات وتخفيض تكمفة المدخلات، وىنا يبرز دور إدارة  المسئوؿ
بو مف وظائؼ وممارسات تجعؿ المورد البشري مؤىلا، مدربا محفزا لديو الموارد البشرية مف خلاؿ ما تقوـ 

 عالية. ، والتي تصبح مف خلالو قادرة عمى الأداء بإنتاجيةؤسسةولاء وانتماء لمعمؿ ولمم

 ثانيا: تحقيق الفعالية في الأداء التنظيمي

، فتحقيؽ مخرجات بكفاية عالية ؤسسةالكفاءة الإنتاجية وحدىا لا تكفي لتحقيؽ النجاح والمنافسة والبقاء لمم   
)المدخلات(، يجب أف يكوف بمستوى عالي مف الجودة، لتحقيؽ الرضا لدى  مف خلاؿ استخداـ كفؤ لمموارد

رغباتيـ وتوقعاتيـ ومعاممتيـ و تمبية المنتج والخدمات المقدمة لمزبائف، احتياجاتيـ أي ة، ؤسسعملاء الم
نا يبرز ىو  ،، بؿ مف وجية نظر الزبوفؤسسةليسا مف وجية نظر الم ةمعاممة حسنة، فالمنتج والخدمة الجيد

الجودة ورضا الزبائف مسألة دور إدارة الموارد البشرية بقياميا بحملات توعية لمموارد البشرية حوؿ أف مسألة 
في  في غاية الأىمية، وأف خدمة العملاء وتحقيؽ الرضا والسعادة لدييـ، ىي مسؤولية كؿ مف يعمؿ

فالجميع يجب أف يكوف في خدمة  ،عمى ىذا الرضا، فبقاؤىا في حقؿ المنافسة السوقية يتوقؼ ؤسسةالم
 .ؤسسةعملاء الم

                                                           
1
 .84-83ص  باس حسيف جواد، مرجع سابؽ، صوع نجـ عبد الله العزاوي - 

2
 .8-7ص  ، صذكرهبؽ مرجع س، وساـ مييبؿ - 
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مف  ؤسسةالكفاية الإنتاجية و فعالية الأداء التنظيمي يكملاف بعضيما البعض فمف خلاليما تتمكف أية م   
 الاستمرار.و تحقيؽ الرضا والسعادة لدى عملائيا، مما يزيد مف قوتيا التنافسية في السوؽ وقدرتيا عمى البقاء 

 : الآتيالرئيسية لإدارة الموارد البشرية في إضافة للأىداؼ العامة السالفة الذكر يمكف تحديد الأىداؼ    

دمات بأحسف الحصوؿ عمى الأفراد الأكفاء لمعمؿ في مختمؼ الوظائؼ مف أجؿ إنتاج السمع أو الخ_1
 الطرؽ وأقؿ التكاليؼ؛

حددة القصوى مف جيود العامميف في إنتاج السمع أو الخدمات وفؽ المعايير الكمية والنوعية الم الاستفادة_2
 ؛مسبقا

 مؿ فييا وزيادتيا كمما أمكف ذلؾ؛والمحافظة عمى رغبتيـ في الع ؤسسةولاء الأفراد لممو تحقيؽ انتماء _3

 تكنولوجية و الإدارية في البيئة؛تنمية قدرات العامميف مف خلاؿ تدريبيـ لمواجية التغيرات ال_4

ومكاسبيـ  إنتاجيتيـظروؼ عمؿ جديدة تمكف العامميف مف أداء عمميـ بصورة جيدة وتزويد مف  إيجاد_5
 المادية؛

غير  للأخطارإيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخداـ العامميف وتتفادى المياـ التي تعرضيـ _6
 الضرورية؛

عندما  ؤسسةفي الم ةدـ و الترقييجدوا فرص عمؿ جيدة و أف تتاح ليـ فرص التقكما يتوقع العامموف أف _7
 ذلؾ؛يصبحوف مؤىميف ل

 موف وجود ضماف اجتماعي و صحي جيد.كما يتوقع العام_8

لمطمب الثالث: تحديات إدارة الموارد البشرية وتوجياتيا الحديثة والعوامل المؤثرة عمى ا
 كفاءتيا

مف خلاؿ ىذا المطمب سنتعرض إلى أىـ التحديات التي تواجو وظيفة إدارة الموارد البشرية وتسييرىا     
 بالإضافة إلى مختمؼ العوامؿ المؤثرة عمييا. الاستراتيجي
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 لفرع الأول: تحديات وظيفة إدارة الموارد البشريةا

البشرية، و التي ظيرت نتيجة لمتغيرات الحاصمة في ىناؾ العديد مف التحديات التي تواجو إدارة الموارد     
عمى طبيعة الإدارة عموما و إدارة المورد البشري خصوصا، ولعؿ مف أىـ ىذه  تأثيرىامختمؼ القطاعات و 

 :1التحديات مايمي

 أولا: إدارة الجودة الشاممة 

الجودة الشاممة و خاصة في البمداف المتقدمة كالولايات المتحدة الأمريكية و الياباف  إدارة  انتشار تطبيؽ   
غيرىا مف الأقطار مف خلاؿ التركيز عمى العنصر البشري، مما صاحب ذلؾ مف ظيور مفاىيـ جديدة و 

 كمساىمة العامميف، و تحقيؽ رضا المستيمكيف، و التركيز عمى العمميات، التحسيف المستمر.

اسعة في ف خلاؿ ىذه المنطمقات جعمت المؤسسات تعطي لإدارة الموارد البشرية أدوارا شاممة وو وم   
 لمتطمبات التغير والاستجابة المتسارعة نحو تحقيؽ الأىداؼ المتوخى بموغيا.الاستجابة 

 ثانيا: العولمة التنافسية

في خمؽ توسع شامؿ في الأسواؽ العالمية بحيث أصبح العالـ قرية صغيرة، مما سيؿ لقد أسيمت العولمة    
فرازاتيا القيمة المتباينة بحيث  التبادؿ السمعي في جميع الدوؿ، وكذلؾ التعامؿ مع مختمؼ الثقافات الإنسانية وا 

ت عمييا الاتفاقيات التي نص الاعتباراتأف سبؿ الحصوؿ عمى الموارد البشرية واختيارىـ خضعت لمعديد مف 
والمعايير الدولية ومعايير العمؿ السائدة، كما أف التنافسية المستخدمة بيف المؤسسات المتعددة الجنسيات 

 التشريعية المختمفة. المتغيراتو  الآثارجعمت مف سبؿ اختيار العامميف العديد مف 

 ثالثا: التحديات التكنولوجية

العديد مف  إحداثدور بارز في  لاتصالاتاوتحديات ثورة المعمومات و لقد لعبت التطورات التكنولوجية    
بحيث أدت ىذه التغيرات الملاحظة في التكنولوجية إلى  ،الاجتماعيو  الاقتصاديالتطورات عمى الصعيد 

تغير جذري في أنواع الأعماؿ و الميارات التي تحتاج إلييا المؤسسة، وكذلؾ أدى ىذا التوسع في استخداـ 
 عف العديد مف العامميف. الاستغناءإلى  ةلوجيالتكنو 

 رابعا: التحديات البيئية

في الواقع يا لممتغيرات المتسارعة أفرزت اتإف البيئة الخارجية التي تجسدت معالميا مف خلاؿ استنتاج   
حيث أف الإطار العاـ لمتعامؿ مع البيئة يقوـ عمى  ،ثابتةالعممي بيئة ديناميكية، أي بنية غير مستقرة أو 
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اعتبار التغير ظاىرة طبيعية أما الثبات أو الاستقرار فيو حالة شاذة، إف ىذه المتغيرات أثرت عمى سوؽ 
القرف  ؤسساتوالتنظيمي لم الاستراتيجيالعمؿ وميارات القوى العاممة ومتطمباتيـ الثقافية، ولذا فإف البناء 

عشريف ركزت عمى ضرورة الاستجابة النوعية الشاممة ليذه المعطيات مف خلاؿ التحمي بالمرونة الحادي و ال
فرازاتيا المختمفة.  الشاممة الفعالة لممتغيرات وا 

 الاقتصادية و الثقافيةو  الاستراتيجيةخامسا: التحديات 

 استراتيجيةإدارة الموارد البشرية والتي تعد جزء مف  استراتيجيةفي وضع  الاستراتيجيةتتمثؿ التحديات    
ذ استعرضنا نتائج   الأزمةالمؤسسة، أما الاقتصادية فتظير في الظروؼ السائدة مف رواج أو كساد، وا 

في التنوع الثقافي التي تتمثؿ العالمية، يمكف أف نعرؼ مدى تأثيرىا عمى إدارة الموارد البشرية، وكذلؾ الثقافية 
ود إلى الفروقات المدركة بيف العامميف مف حيث العمر، والتخصص في العمؿ، والمينة، والجنس والذي يع
 .1وغير ذلؾ

 الفرع الثاني: التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

 :2أىـ المواضيع التي تيتـ بيا إدارة الموارد البشرية وذلؾ لأفمف  الاستراتيجييعد التسيير       

تعد عمى مستوى المؤسسة وتحدد أسموب تنفيذ الأنشطة لبموغ  الأجؿعمؿ طويمة خطة "ىي  الاستراتيجية  
في سوؽ أو أسواؽ معينة باستخداـ موارد محددة في بيئة متغيرة، بيدؼ الموازنة بيف أىداؼ طويمة المدى 

 نقاط قوتيا وضعفيا داخميا مع الفرص والتيديدات التي تفرضيا البيئة الخارجية.

" في مجاؿ تسيير الموارد البشرية، وىذا الاستراتيجيةو لقد انتشر في الآونة الأخيرة استعماؿ مصطمح "   
تجسيدا لمنظرة الديناميكية التي أصبحت تأخذ بيا المؤسسات في تسيير مواردىا البشرية، قصد تكويف نظرة 

شراكيا في الخيارات  دماجيا وا  ممؤسسة عمى المدى الطويؿ، وىذا استجابة الكبرى ل الاستراتيجيةشاممة عنيا وا 
قناع لمتغيرات المتجددة والسريعة الح منيا بالصمة المباشرة لمموارد البشرية بنجاح اصمة في البيئة مف جية، وا 

 .المؤسسات مف جية أخرى استراتيجيات

المنسقة التي تيدؼ  يشير التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية إلى مجموعة الوسائؿ والأفعاؿ والتصرفات   
العمؿ ككؿ، مف  استراتيجيةإلى تكامؿ كؿ مف البيئة والمؤسسة والموارد البشرية والأنظمة عف طريؽ إعداد 

 خلاؿ تنمية مفاىيـ وأدوات المشاركة في وضع خطط طويمة الأجؿ عمى مستوى المؤسسة.

                                                           
1
 .43محفوظ أحمد جودة، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 

2
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحمية)دراسة حالة بولاية ميمة(شراؼ عقوف،  - 

 .11-8ص  ، ص2006/2007، -قسنطينة-جامعة منتوريكمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، 
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 Randall"حقيؽ التكامؿ والتكيؼ حسب تإلى لمموارد البشرية ييدؼ  الاستراتيجيبالتالي فإف التسيير و      
Shuler"  :مف خلاؿ 

 ؛الاستراتيجيةالمؤسسة وحاجاتيا  واستراتيجيةتسيير الموارد البشرية  استراتيجيةتحقيؽ التكامؿ التاـ بيف _1

فية الأخرى ضماف التحقيؽ الكامؿ لسياسات تسيير الموارد البشرية عبر كؿ مف مجالات السياسات الوظي_2
 والمستويات الإدارية؛

 والأفراد كجزء مف عمميـ اليومي؛ قبوؿ وتطبيؽ ممارسات الموارد البشرية مف قبؿ المديريف التنفيذييف_3

 .لتكيؼ مع التغيرات السريعة لمبيئةا_4

الخاصة بالعنصر  الاستراتيجيةتسيير الموارد البشرية ىي إطار لاتخاذ القرارات  استراتيجيةوعميو، فإف      
لبشري في المؤسسة، وىذه القرارات عادة ما تكوف متعمقة مثلا بعمميات التوظيؼ، التكويف، التحفيز، تقييـ ا

ذلؾ سعيا منيا إلى الحفاظ عمى مراكز القوة وتنميتيا، وتدعيـ مراكز الضعؼ في المحيط الداخمي الأداء... و 
المحيط الخارجي لممؤسسة مف جية  لممؤسسة مف جية، واستغلاؿ الفرص المتاحة ومواجية التيديدات في

تسيير الموارد البشرية إلى نظـ معمومات متطورة تضمف  استراتيجيةولتحقيؽ ذلؾ يجب أف تستند  أخرى.
 التدفؽ النوعي لممعمومات التي تفيد في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمورد البشري في المؤسسة.

ويشير نظاـ معمومات تسيير الموارد البشرية إلى الطريقة التي نقوـ مف خلاليا بتجميع وصيانة وتحميؿ     
عداد تقارير المعمومات عف الأفراد والوظائؼ، بمعنى القياـ بإجراء و  منظـ لجمع وتخزيف ومعالجة البيانات ا 

ؿ معيا، وبالتالي فإف نظاـ معمومات تسيير عف الموارد البشرية في المؤسسة والوحدات التنظيمية التي تتعام
 الموارد البشرية يرتكز عمى مايمي:

  :والعامميف بيا، وتساعد في ؤسسة و تشتمؿ عمى البيانات الأساسية المتعمقة بالمقاعدة البيانات
 إعطاء مخرجات ليذا النظاـ.

 :تيا وصحتيا عف طريؽ جمع البيانات، ثـ تقييميا مف حيث كفايتيا وجود إدخال البيانات
صلاحيتيا، واكتماليا ومناسبتيا وحداثتيا وتوافقيا مع الغرض المطموب جمعيا مف أجمو، ثـ إدخاليا و 

 في نظاـ التشغيؿ و حفظيا في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة والصحيحة.
 :عند لابد مف استرجاع البيانات و المعمومات في الوقت المناسب وبالسرعة المطموبة  الاسترجاع

عالية في المعمومات المسترجعة مف طمبيا، وىنا يفترض أف تكوف الدقة والمصداقية والموثوقية 
 تدقيؽ البيانات قبؿ الإدخاؿ لتكوف المخرجات صحيحة.و النظاـ، لذلؾ يجب مراجعة 
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 :وىي عممية التأكد المستمر مف جودة المعمومات، إذ يجب أف تحدد مستوى معيف  جودة المعمومات
مف الدقة والوقت والموضوعية والمعالجة والملائمة والحداثة لممعمومات، حيث لا أىمية لمنظاـ الذي 

 لا يأخذ في الاعتبار مستويات الجودة المعيارية المحددة.
 :ا المركز بوجود مجموعات مف الأفراد المكمفيف بأنشطة ويتمثؿ ىذ مركز معمومات الموارد البشرية 

وعمميات نظاـ معمومات الموارد البشرية والآلات والأدوات والوسائؿ والإجراءات التي تحقؽ لمنظاـ 
 أىدافو.

 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة عمى كفاءة إدارة الموارد البشرية

ائفيا المختمفة والمتمثمة في تخطيط القوى العاممة، تحميؿ إف قدرة إدارة الموارد البشرية عمى أداء وظ   
  ووصؼ الوظائؼ، الاختيار والتعييف، الأجور والمرتبات، التدريب وتنمية الميارات الإدارية ليست مطمقة 

نما يحددىا مجموعة مف العوامؿ تتمثؿ فيما يميو   :1ا 

 أولا: العوامل الداخمية

لكفاءات اللازمة بالإضافة إلى الخبرة العممية في مجاؿ او  عموماتوىي تتمثؿ في مدى توافر الم    
التخصص ومف ناحية أخرى فإف كثيرا مف نواحي العمؿ في مجاؿ إدارة الموارد البشرية يصطدـ بموائح 

التعاوف الذي يحصؿ تعقيدات روتينية أو بعادات وتقاليد اجتماعية بالإضافة إلى عنصر ىاـ جدا وىو مدى و 
 لإدارات والأقساـ الأخرى بالمشروع.عميو مف ا

 ثانيا: العوامل الخارجية

وتتمثؿ أىـ ىذه العوامؿ في التشريعات و القوانيف التي تضع مجموعة مف الشروط والقيود التي ينبغي أف     
حدد تراعييا إدارة الموارد البشرية عند مزاولة أنشطتيا، ىذا بالإضافة إلى التنظيـ الاقتصادي لمدولة والذي ي

بدوره المجالات الأساسية التي يمارس فييا المدير سمطاتو في اتخاذ القرارات وكذا يؤثر التنظيـ الاجتماعي 
في نمط العلاقات الاجتماعية القائمة وأساليب التفكير والعادات والتقاليد المختمفة وكؿ ذلؾ يؤثر بدوره في 

 أداء إدارة الموارد البشرية.

 حول التحفيزالمبحث الثاني: عموميات 
يا المديريف وأداة الدافعية الأساسية لكسب ولاء العامميف ييعد التحفيز مف أىـ النشاطات التي يرس      

 وحثيـ عمى تحقيؽ أىداؼ مؤسساتية نظرا إلى ارتباطو بمتغيرات الأداء الكمية والنوعية، بؿ أصبحت عممية

                                                           
 .19-18، ص ص بؽ ذكرهمرجع س محمد الصيرفي،و  أسامة كامؿ - 1
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_ ترى أنو مف الممكفالتحفيز جزءا ميما مف نظريات السموؾ الإدارية التي  تغيير سموؾ  _بؿ ومف اللازـ
 .1العامميف

 .والتطور التاريخي لمتحفيز، بالإضافة إلى نظريات ثـ ومف خلاؿ ىذا المبحث سنتطرؽ إلى ماىية التحفيز،

 المطمب الأول: ماىية التحفيز

 مف خلاؿ ىذا المطمب سنتعرؼ عمى مفيوـ التحفيز وأىدافو وذلؾ كما يمي:      

 لفرع الأول: مفيوم التحفيزا

ىناؾ عدة تعريفات تـ وضعيا لمصطمح التحفيز مف قبؿ المختصيف والباحثيف، وفي مايمي سنورد      
 :كالآتيبعضيا 

: "التحفيز عبارة عف إثارة مجموعة الدوافع التي تدفع بالإنساف لمقياـ بعمؿ معيف لإشباع ولالتعريف الأ _
 .2حاجات معينة"

بأنو:" شعور داخمي لدى الفرد، يولد فيو الرغبة لاتخاذ نشاط أو  "برسمون وستاير"عرؼ التعريف الثاني: -
 .3سموؾ معيف، اليدؼ منو الوصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ محددة"

جؿ تحقيؽ أىداؼ مف أالتحفيز ىو تشجيع الأفراد واستنياض ىمميـ حتى ينشطوا " التعريف الثالث:-
العممية بالتأثير الخارجي عمى الأفراد كأف يعرض عمييـ أجرا أعمى  مف أجؿ القياـ بعمؿ المؤسسة، وتبدأ 

 .4عوامؿ داخمية تتصؿ بوضعية الفرد النفسية" أكثر، لكف نجاحيا يتوقؼ عمى

لأداء أفضؿ، فيما إذا تمكنت الإدارة التحكـ بيذه القوة  ىو القوة التي تستثير الفردالتعريف الرابع: "-
معينة بيف الوضعية الخارجية  آليةوتوجيييا في إثارة الدافعية لبذؿ مجيود أكبر، وذلؾ عف طريؽ الربط وفؽ 

                                                           
1
، العدد 27، مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد العامة أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسساتسميماف الفارس، - 

 .71، ص 2011الأوؿ، 
كمية اقتصاد وتسيير المؤسسة، تخصص ماجستير، مذكرة ال، تفعيل الموارد البشرية وأثره في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسة، إلياس بوجعادة - 2

 .42، ص 2005/2006سكيكدة، التسيير،  العموـ الاقتصادية وعموـ
رسالة  نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة،علاء خميؿ محمد العكش،  - 3

 .9، ص 2007، -غزة–ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية 
، كمية الحقوؽ والعموـ العدد السادس، مجمة الباحث، التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلاميةتحميل أثر الداوي الشيخ، - 4

 .13ص  ،  2008، الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة
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بالحوافز، والوضعية الداخمية التي تتعمؽ ببيئة العمؿ وبالفرد وخصائصو الفسيولوجية والثقافية  المتمثمة
 .1رية والمعرفية في مواقؼ معينة، ومف ىذه المواقؼ مثلا الرضا الوظيفي"والميا

واقع الأفراد)الموظفيف( بطرؽ ايجابية أو سمبية بيدؼ زيادة معدلات  عممية تنشيط" التعريف الخامس:-
 .2الإنتاج وتحسيف الأداء"

 يمكف أف نحدد السموؾ الإنساني وطريقة تحفيزه في الشكؿ التالي:

 : عممية التحفيز عند العاممين(2-1)لشكل رقما

 

      

 

  

 

 

_دراسة ميدانية  دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاممين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبوزوريف ، فيروز : المصدر
وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كمية  اقتصاد_رسالة ماجستير، تخصص بشركة مامي لممشروبات الغازية بسطيف

 .59، ص 2009/2010_سطيؼ_،  وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس الاقتصاديةالعموـ 

لا توجد اختلافات جوىرية بيف الباحثيف حوؿ مفيوـ التحفيز تبعا للأىداؼ أو الاتجاىات،  ويمكف القوؿ بأن
نما يمكف الاختلاؼ في الزاوية التي ينظر مف خلاليا الباحث إلى الآلية التي  التحفيز مف حيث  بيا عمؿيوا 

لى المواقؼ المحيطة مصدر ىذه الآلية إف كاف الفرد ومشاعره وحاجاتو، أو فيما إذا كاف المصدر يشير إ
بالفرد والمؤثرة في سموكو، والتي تأتي في مقدمتيا الحوافز التي تعمؿ عمى اشباع حاجاتو المادية والمعنوية، 

 :3بالآتيلذا يمكف تمخيص التحفيز 

  نحو أداء معيف؛التحفيز ىو مجموعة مف القوى التي تحرؾ الأفراد 

                                                           
1
دراسة تطبيقية عمى أمانة عمان –ي الأردن ثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات القطاع العام فأ، غازي حسف عودة الحلابية - 

 .9، ص 2013، عماف، الأردفرسالة ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،  -الكبرى
البشرية، رسالة ماجستير، تخصص تنمية وتسيير الموارد  -المؤسسة المينائية لسكيكدة نموذجا–الحوافز والفعالية التنظيمية عبد العزيز شنيؽ،  - 2

 .8، ص 2007/2008كمية الحقوؽ والعموـ الاجتماعية، جامعة سكيكدة، 
3
 .21ص بؽ ذكره، غازي حسف عودة الحلابية، مرجع سا - 

 ظهور الحاجة

إشباعياالبحث عن   

 سموك أو تصرف

 إشباع الحاجة

 تحفيز العاممين
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  الرغبة لاتخاذ نشاط أو سموؾ معيف؛التحفيز ىو شعور داخمي لدى الفرد يولد فيو 
 داخمي يحرؾ الأفراد نحو أداء ما؛ التحفيز ىو قوة أو شعور 
 ستنتاج فيما إذا التحفيز ىو ما يمكف ملاحظتو مف سموؾ أو أداء الفرد أثناء قيامو بعمؿ ما، ويمكف ا

 .كاف محفزا أـ لا

 الفرع الثاني: أىداف التحفيز

أي مؤسسة عند وضعيا لنظاـ وبالتالي فإف  ،أف يكوف ىناؾ ىدؼ لولوضع أي نظاـ فلا بد مف       
 :1الحوافز لابد ليا أف تأخذ بعيف الاعتبار اليدفيف الرئيسييف التالييف

 وتعتبر زيادة الإنتاج كما ونوعا ىي اليدؼ الرئيسي لأف الاىتماـ موجو نحو اليدف الاقتصادي :
بالفائدة عمى المؤسسة والعامميف بيا وبالتالي تيدؼ إلى تشجيع زيادة المبيعات وذلؾ لأنو يعود 

 تنويع منتجاتيا وخدماتيا إلى جانب تحسيف الجودة والنوعية.
 :وىو اليدؼ المتعمؽ بالعنصر البشري مباشرة، وذلؾ لأنو يعتبر العنصر الميـ مف  اليدف المعنوي

 وضع نظاـ الحوافز. مف عناصر الإنتاج والتحكـ في العممية الإنتاجية، وىو المستيدؼ

 :2إلى ما يمي ؤسسةبالإضافة إلى اليدفيف السابقيف يمكف أف تيدؼ عممية التحفيز في أي م

 إلى تحقيؽ أفضؿ إنتاج كما ونوعا  ؤسسةفبينما تسعى المبأىداف العاممين:  ؤسسةربط أىداف الم
وتقديـ أفضؿ الخدمات، فإف لمحوافز المادية الإيجابية أثرا طيبا عمى رفع مستوى معيشة العامؿ 
وزيادة دخمو، إذا أنيا تمكنو مف الوفاء بالتزاماتو المادية، كما يؤدي استخداـ الحوافز المعنوية 

 .ؤسسةفي خدمة الم فانيفعيـ لمعمؿ بإخلاص والتالإيجابية إلى رفع الروح المعنوية لمعامميف ود
 مف النتائج التي تترتب عمى استخداـ والعاممين فييا بأىداف المجتمع:  ؤسسةربط أىداف الم

، دفع العامميف لمعمؿ وترغيبيـ فيو بحيث يؤدي ذلؾ إلى إنتاج أكبر كمية مؤسسةالتحفيز في ال
في الزماف والمكاف المناسبيف، وأفضؿ نوعية، سواء مف السمع أو الخدمات، وتوفيرىا لأفراد المجتمع 

في أوساط المجتمع الذي تعمؿ فيو، فيدفع أفراد ىذا  ؤسسةوىذا بدوره ينعكس إيجابا عمى سمعة الم
 وتفضيميا عف غيرىا. ؤسسةالمجتمع لمتعامؿ مع الم

 
                                                           

التحفيز وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين في منشآت القطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة محمد حسف التيجاني ، يوسؼ - 1
 .22-21ص  ص الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ،  سالة ماجستير، إدارة الأعماؿ،، ر المكرمة

دراسة ميدانية لشركة مامي لممشروبات الغازية )دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاممين لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، بوزوريف فيروز - 2
رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير،  ،( -بسطيف-

 .65، ص 2009/2010جامعة فرحات عباس سطيؼ،
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 المطمب الثاني: التطور التاريخي لمتحفيز

بدأ العمماء ييتموف في بحوثيـ  ،يةمممع بداية القرف الثامف عشر عندما برزت حركة الإدارة الع      
مكف أف نميز بيف ثلاث مراحؿ لتطوير الفكر الإداري فيما يخص موضوع ودراساتيـ بموضوع الحوافز وي
 :1الحوافز وىذه المراحؿ كما يمي

  التقميدية درسةالفرع الأول: الم

وحدة اقتصادية مثالية لا علاقة ليا مع البيئة  ؤسسةتمثؿ المرحمة التقميدية في الإدارة، التي ترى أف الم     
حيث رأى أصحاب ىذه  بأوروباوتمثؿ في بداية الثورة الصناعية  ،الخارجية وىدفيا تعظيـ الأرباح فقط

 والعمؿ الشاؽ، المصانع والمديروف المينيوف عمى وضع سياساتيا بأف العامؿ كسوؿ ولا يحب العمؿ
 ،ب الإشراؼ المباشر الذي يعفيو مف المساءلةحوالعامؿ ي، يتجنب المسؤوليةوالعامؿ غير طموح وأنو دائما 

نياية الأمر، كمما وفي  وبناء عمى ذلؾ فإف ما يبذلو مف طاقة وجيد يرتبط ارتباطا سمبيا مع مستوى الأجرة.
ر والجيد ارتفع الأجر قؿ الحافز عمى العمؿ وبالعكس، وقد بنوا رأييـ ىذا عمى أساس أف العلاقة بيف الأج

يرى العامؿ ، و المبذوؿ تكوف موجبة أي كمما زاد الأجر زاد الجيد حتى يصؿ العامؿ بالإنتاج إلى حد معيف
أخرى بعد  إضافيةأنو بعد ىذا الحد لا تكوف ىناؾ منفعة في الدخؿ تعادؿ ما يبذلو مف جيد في ساعات 

جر والجيد الذي يبذلو العامؿ علاقة لأىذا الحد، والمقصود بذلؾ أنو بعد ىذا الحد تصبح العلاقة بيف ا
سمبية ومعنى ذلؾ أف ارتفاع الأجر بعد ىذا الحد يصحبو زيادة في تفضيؿ العامؿ لوقت الفراغ عمى الجيد 

 إلى أحد وتييمف عمى سير العمؿ،  بالقرارات دوف الرجوع بالانفرادووفقا ليذه المرحمة تقوـ الإدارة  ،المبذوؿ
فيا ولا تثؽ إلا بنفسيا وتسعى الإدارة لتحقيؽ أىدافيا بكؿ الوسائؿ ولا تقبؿ كممة تـ في العمؿ تحت إشراوي

نقد توجو إلييا، لذلؾ اقتصرت الحوافز في ىذه المرحمة عمى الأمور المادية فقط مثؿ الأجور وممحقاتيا مف 
 المكافئات و العلاوات النقدية.

 الفرع الثاني: المدرسة الإنسانية 

نظرت ىذه المرحمة لمعامؿ عمى أساس أنو مخموؽ اقتصادي وأنو يستمتع بالعمؿ وتحقيؽ انجاز عامؿ      
ميـ كالأجر تماما لمعمؿ، والعماؿ ممتزموف بطبيعتيـ كما أنيـ مبدعوف في حيف توفر الفرصة المناسبة 

 بالانتماءوتشعر العامميف  : حيث تكوف القرارات بالتشاور مع العامميفكالآتيوعميو فإف الإدارة يكوف عمميا 
عمى التطور وتشجعيـ عمى العمؿ الجماعي، كما حددت العلاقة بيف الأجر والجيد  كما تساعدىـلمعمؿ 

ومف الواضح إف المدرسة  ،الجيد المبذوؿ زاد أي كمما زاد الأجر ،المبذوؿ في شكؿ علاقة موجبة مستقيمة

                                                           
1
الغري  مجمة كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، ،نظام الحوافز المقترح لمشركة العامة لموانئ العراق )دراسة تطبيقية(، محمد حسف منيؿ -- 

 .31، 30ص ص، 2007لمعموـ الاقتصادية والإدارية، 
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لذلؾ نجد أف الإدارة في المرحمة الثانية  ،ت الحوافز المعنويةالتقميدية ركزت عمى الحوافز المادية فقط، وأىمم
 نوعة فإلى جانب الحوافز المالية ىناؾ الحوافز المعنوية كالتقدير والاحتراـ.تتقدـ حوافز م

 الفرع الثالث: المدرسة المعاصرة

والفرد والحوافز،  ؤسسةوتجسد ىذه المرحمة الفكر الإداري السائد حاليا، حيث تطورت النظرة إلى الم      
في ىذه المرحمة أصبحت مفتوحة  ؤسسةإلى حد بعيد وأصبحت تعكس الواقع بشكؿ أكثر مف السابؽ، فالم

وركيزتيا الأساسية في تحقيؽ  ؤسسةتؤثر وتتأثر بالمجتمع الذي تعيش فيو، والفرد أو الموظؼ ىو جوىر الم
 بداعية منوعة.إمختمؼ أىدافيا نظرا لتمتعو بطاقات 

رقيبا عمى نفسو دوف الحاجة إلى رقيب خارجي،  يكوف لأنو إنساف ناضج فإف الإدارة تتوقع منو أفو     
بداعاتيـ، لذلؾ لابد مف الوقوؼ عمييا  والأفراد بعد ذلؾ متباينوف في خصائصيـ ودوافعيـ وحاجاتيـ وا 

سميـ، أف الحوافز في ىذه بالدراسة العممية الميدانية لغرض استخداميا وتطويرىا وتوجيييا نحو الاتجاه ال.
 المرحمة المعاصرة متنوعة ومتباينة ومقترنة بأداء الفرد ومدى تحقيقو للأىداؼ المنوطة بو.

 المطمب الثالث: نظريات التحفيز

شغؿ موضوع التحفيز حيزا ىاما مف أبحاث الكثير مف الميتميف بإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(،     
نظريات المتعمقة بو، ودراسة مختمؼ وجيات النظر حوؿ موضوع الحوافز الالاىتماـ بولعؿ ىذا ما يفسر 

وتسميط الضوء عمى أبرز المداخؿ التي تناولت الموضوع لموقوؼ عمى مرتكزات كؿ تصور لموضوع 
 الحوافز. ومف ىذا المنطمؽ سنقوـ بالتركيز عمى بعض النظريات الخاصة بالتحفيز المشيورة.

  ظرية ماسمولفرع الأول: نا

نظرية "والتي تسمى باسـ  "ماسمو أبراىام"وىي مف النظريات المعروفة في الحاجات الإنسانية، قدميا      
الرئيسي في ىذه النظرية ىو أف الفرد إذا نشأ في بيئة لا تشبع حاجاتو فإنو مف  والافتراض "،تدرج الحاجات

أف الحاجات الفسيولوجية  ماسموويرى  المحتمؿ أف يكوف أقؿ قدرة عمى التكيؼ وغير صحيح وظيفيا.
ات والأمف والأماف ضرورية لممحافظة عمى بقاء الفرد وىي موجودة لدى الإنساف والحيواف في حيف أف الحاج

 .1الاجتماعية وتقدير وتحقيؽ الذات موجودة لدى الإنساف فقط ولازمة لسعادتو وطمأنينتو

                                                           
1
، ص 2012مجموعة العربية لمتدريب والنشر، مصر،  لاالطبعة الأولى،  ، -أساليب التحفيز الوظيفي -الإدارة بالحوافزمدحت محمد أبو النصر ،  - 

117. 
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أف الحاجة "ىي عبارة عف قوة داخمية تدفع الفرد لأف يقوـ بعمؿ ما لإشباع تمؾ الحاجة  ماسموويرى     
 .1الذاتية"

 :2في نظريتو عمى عناصر أساسية ىي ماسموواستند      

 الحاجات ذات تأثير في سموكيات الأفراد ىذا التأثير تولده الحاجات غير المشبعة، أما  مختمؼ
 الحاجات المشبعة فلا تعتبر دافعا؛

  والشراب إلى حاجات الأفراد ترتب وفقا لأىميتيا ودرجة إشباعيا، بدء بالحاجات الأساسية كالطعاـ
 الحاجة لتحقيؽ الذات؛

  ماسموقدـ مف طرؼ مف مستوى إلى أخر حسب الترتيب الم الانتقاؿيتـ. 

 ي كما ىو موضح في الشكؿ التالي:مبتقسيـ حاجات الإنساف إلى خمس مستويات في سمـ ىر  ماسمووقاـ 

 (: ىرم الحاجات الإنسانية3-1لشكل رقم)ا

 

 

 

 

 

، ص 2007 الأردف، ،، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمافإدارة المنظمات الرعاية الصحيةفريد توفيؽ نصيرات،  :لمصدرا
253. 

 وفيما يمي شرح لمختمؼ ىذه الحاجات )الحاجات الخمس(:    

وىي حاجات أساسية لا تستقيـ حياة الفرد بدونيا مثؿ الحاجة لمغذاء والماء الحاجات الفسيولوجية: -1
مف خلاؿ النظاـ الجيد للأجور وتوفير بيئة عمؿ ويتـ إشباع ىذه الحاجات في المؤسسات  ،اليواء والمأوىو 

 مناسبة.

                                                           
 .80، ص بؽ ذكرهس، مرجع فيصؿ حسونة، - 1
، رسالة (-وحدة نوميديا بقسنطينة–التحفيز وأثره عمى الرضا الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة ،زيوف زىية ع  - 2

 .58، ص 2006/2007، جامعة سكيكدة،  ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسييرماجستير في عموـ التسيير

 تحقيق الذات -5

 احترام الذات -4

  الحاجات الإنسانية-3

 حاجات الأمن والسلامة -2

 الحاجات الفسيولوجية-1
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فييا وفي وتتضمف حاجة الفرد لمشعور بالأمف في البيئة التي يعمؿ ويعيش حاجات الأمن والسلامة: -2
مجتمعو مثؿ الحاجة إلى الأمف الوظيفي واستمرارية الوظيفة والأجر والأمف والسلامة المينية والضماف 

 الاجتماعي و الصحي.

وتشمؿ الإحساس بالحب والمودة والعطؼ )الحاجات الاجتماعية(:  الاجتماعي والانتماءحاجات الحب -3
الأسرة والعلاقات مع الآخريف مف خارج نطاؽ العمؿ، ويمكف الزملاء وحاجة تكويف والقبوؿ الاجتماعي مف 

 إشباعيا عف طريؽ تشجيع التفاعؿ الاجتماعي وخمؽ روح الفريؽ في بيئة العمؿ.

وتشمؿ إحساس الفرد باحترامو لذاتو واحتراـ الآخريف لو ويمكف إشباعيا مف خلاؿ حاجات احترام الذات: -4
يفية والتقدير لمفرد والثناء عميو وتكميفو بمياـ وأعماؿ تتناسب مع المركز الوظيفي لمفرد والمسميات الوظ

مكاناتو وتوفير الفرص   .للإنجازقدراتو وا 

وتحتؿ قمة ىرـ الحاجات الإنسانية وتشمؿ تحقيؽ الفرد لذاتو عف طريؽ النمو حاجات تحقيق الذات: -5
وىي مف أصعب الحاجات عمى المدراء مف حيث إمكانية تحديدىا  ،الوظيفي المستمر وتطوير القدرات

ىذه الحاجات عف طريؽ توفير ويمكف التعامؿ مع  ،وتمبيتيا، نظرا للاختلافات في أىداؼ الأفراد وأولوياتيـ
 الفرص لمفرد لممشاركة في اتخاذ القرارات واكتساب المعارؼ والخبرات الجديدة.

 :1و(تقييم نظرية سمم الحاجات )ماسم

شباعيا، والحاجات غير     تتسـ ىذه النظرية بالوضوح وعدـ التعقيد فيي تعمؿ عمى الربط بيف الحاجة وا 
وىناؾ الكثير مف الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية مف حيث  المشبعة ىي التي تحرؾ السموؾ وتدفعو.

 :صعوبات منيجية وفكرية تحيط بتمؾ النظرية، ومف ىذه الاعتراضات مايمي

  ؛ماسمو افتراضاتدعـ يليس ثمة دليؿ ممموس 
 شباع حاجة ما قد يشبع حاجات أخرى؛إف إ 
 ات بعيف الاعتبار في ىذه النظريةلـ تؤخذ الفروؽ الفردية بصدد الحاج. 

 ند الفرع الثاني: نظرية ماكملا 

( صاحب نظرية دوافع الإنجاز أف للإنساف ثلاث رغبات ىي: الإنجاز، 1984) ندماكملا يؤكد العالـ     
 :2ئيسية الثلاثة التاليةالانتماء، والنفوذ، ونتيجة لذلؾ فإف محرؾ ومحفز السموؾ الإنساني ىو الحاجات الر 

 أي الحاجة لموصوؿ إلى الأىداؼ التي تتحدى قرارات الفرد.الرغبة في الإنجاز:  .1
                                                           

 .82-81 ص ، صبؽ ذكرهمرجع س فيصؿ حسونة، - 1
2
 .123أبو النصر ، مرجع سابؽ، ص  مدحت محمد - 
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نسانية مع الآخريف. :ماءالانتالرغبة في  .2  أي الحاجة إلي تشكيؿ علاقات شخصية وا 
 .أي الحاجة إلى التحكـ والسيطرة في سموؾ الآخريف الرغبة في القوة أو النفوذ: .3

 :1بأف الأفراد الذيف يمتمكوف حاجة إنجاز عالية يتمتعوف بالخصائص التالية "ندماكملا "يرى  

نوا ىـ في حؿ المشكلات، فلا يشعروف بالإنجاز إف لـ يكو يفضموف ظروؼ عمؿ تسمح ليـ المسؤولية _1
المسئولوف عف إيجاد الحموؿ لمشاكؿ العمؿ، كذلؾ يفضموف عمؿ يمكنيـ التحكـ بو فلا يشعروف بالرضا 
ذا كاف النجاح فيو لا يعتمد عمى جيدىـ وقدراتيـ،  إذا كاف الحؿ يعتمد عمى عوامؿ خارج سيطرتيـ وا 

مف خصائصيـ ىذه عمييا أف تسند إلييـ أعماؿ تنطوي عمى التحدي وعمى  سةؤسولذلؾ حتى تستفيد الم
 (.ماسمووتحقيؽ الذات والنمو في نظرية ىورزبورغ درجة مف الاستقلالية )العوامؿ الدافعة في نظرية 

يممكوف النزعة لمقياـ بمجازفات محسوبة ومنضبطة، ولذلؾ يضعوف لأنفسيـ أىداؼ تنطوي عمى _2
يشعروف  مرة، إذ أنو لاوىـ يفعموف ذلؾ كحالة طبيعية، مست ،فة ولكف ضمف حدود محسوبةالتحدي والمجاز 

بالمذة والإنجاز إذا كانت المياـ والأىداؼ الصعبة التحدي الذي يشعرىـ بالإنجاز عندما ينجحوف في 
 الاستجابة لو. 

ذا كانت الميمة صعبة بحيث يكوف ىناؾ احتماؿ عالي بالإخفاؽ في  بالإنجازكما أنيـ لا يشعروف  وا 
 تنفيذىا.

يحتاجوف تغذية مرتدة مستمرة دقيقة، أي يحتاجوف إلى استلاـ معمومات عف أدائيـ تعرفيـ عمى مدى _3
 تقدميـ باتجاه تحقيؽ الأىداؼ التي يسعوف ليا، فإذا لـ تتوفر ىذه المعمومات لا يستطيعوف تكويف صورة

 عف تقدميـ.

 تطبيق النظرية:

لتطبيؽ ىذه النظرية يقوـ المدير بتحديد الدوافع الرئيسية لدى المرؤوسيف، وبعد ذلؾ يتـ تصميـ وتطبيؽ 
  :2عمى النحو التاليطرؽ محددة لاستخداـ ىذه الدوافع بشكؿ فعاؿ وذلؾ 

 _حاجة الإنجاز:1

 يـ العامؿ في تحقيؽ دقيؽ وممموس حوؿ تقد الزيادة في إعطاء العامؿ معمومات مرتدة، وبشكؿ
 أىداؼ العمؿ؛

                                                           
، رسالة ماجستير في عمـ (-عالية صالح تبسة-الاستشفائيةدراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية ) التحفيز وأداء الممرضينالطاىر الوافي،  - 1

 .107-106 ، ص ص2012/2013، 2جامعة قسنطينة كمية العموـ الانسانية والاجتماعية،  ، الاجتماع
2
 .125 -124، ص صبؽ ذكرهمرجع س ،أبو النصر مدحت محمد - 
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 يعتمد عمى الآخريف لمقياـ بعممو؛ تجنب جعؿ العامؿ 
 جنب وضع العامؿ في مشاريع جماعية؛ت 
  العامؿ يحدد أىدافو الخاصة لمعمؿ؛ترؾ 
 .ترؾ العامؿ إف أمكف بحالو 

 _حاجة النفوذ:2

  ر و المعمومات؛بالتحكـ في المصاد ضع العامؿ في مركز يسمح لوو 
 قة بيف قمة الإنتاج، وقوة العمؿ؛علاج مشكلات الإنتاج بإظيار العلا 
 لنوع مف العامميف أف يمارس نفوذه؛تنظيـ مجموعات العمؿ بشكؿ يمكف مف خلالو ليذا ا 
 الآخروف؛فييا  وتزويد العامؿ بالميارات والمعارؼ خاصة التي يحتاج 
 في التأثير عمى العامؿ عممية الإدراؾ بالمشاركة، وذلؾ لكي تكوف لدييـ الفرصة استخداـ. 

نخمص إلى التحذير مف ىذه الدوافع بإحداثيا تأثيرا سمبي يصؿ إلى حد الأذى في حاؿ وجود دافع بشكؿ 
مؽ بدوافع زائد، لذلؾ ينبغي عمى المدير أف يكوف دائما يقظا مف حدوث تأثيرات سمبية ممكنة خاصة فيما يتع

 العامميف.

 ليرزبورغ )رجل النمو( نظرية العاممينالفرع الثالث: 

نتاجيتو فريدريك ىرزبرغقدـ ىذه النظرية العالـ "      " كمحاولة تفسير العلاقة بيف دوافع الإنساف ورضاه وا 
عمى  ؤسسةتعرضيا المأوجده لأداء الأعماؿ التي يكمؼ بيا، ترتكز النظرية عمى تأثير الحوافز المختمفة التي 

وتسمى ىذه النظرية بثنائية العوامؿ لأنيا  العامميف، كما تيتـ بتفسير العلاقة بيف الرضا والدوافع الإنتاجية.
 :1ترى بأف العوامؿ ىي نوعيف مف حيث أثرىا عمى الدافعية وىي

 أي التي تدفع الفرد لمعمؿ والأداء المتميز فيي تشمؿ:العوامل المحفزة: 

 مثيرة؛ وظيفة_

 عمؿ يبعث التحدي؛_

 جاز؛فرص للإن_

 التقدير؛_

 التقدـ._
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 .كما يؤدي وجود العوامؿ الدافعة أو المحفزة إلى درجة عالية مف الرغبة في العمؿ والرضا عف الوظيفة

 العوامل الصحية:

 أي العوامؿ التي تظير بيئة العمؿ مف الشكوى والتذمر وتشمؿ:

 الراتب المدفوع؛_

 الإشراؼ؛_

 وؼ العمؿ؛ظر _

 الأمف الوظيفي؛_

 المكانة أو المنزلة._

والخلاصة أف توفر ىذه العوامؿ لمنع مشاعر الاستياء مف أف تستولي عمى الفرد وأف عدـ توفرىا ينتج عند 
في أنو لفت الأنظار إلى أىمية العناصر  "ىرزبورغ"وتمكف أىمية نموذج  درجة عالية مف عدـ الرضا.

ذلؾ أف منشآت كثيرة ظمت زمنا طويلا تركز جيودىا بخصوص ، المتعمقة بالعمؿ نفسو في تحفيز الأفراد
التحفيز عمى ظروؼ العمؿ مف غير إعطاء وزف يذكر لمعمؿ نفسو، وما يتصؿ بو مباشرة مف عناصر 

 تحفيزية نفسية واجتماعية.

 :1أىميا وجيية لانتقاداتأخرى  جيةوذج مف وقد تعرض ىذا النم

أف الأفراد يمكف أف يستعمموا ىذا التصنيؼ الثنائي لمعوامؿ، لمجرد الدفاع عمى النفس حيث ينسبوف _1
أسباب الرضا عمى الدواـ لإنجازاتيـ الشخصية في العمؿ، بينما ينسبوف أسباب التذمر حتى ولو كانت صادرة 

 قدرتيـ عمى التقدـ، إلى ظروؼ العمؿ وسياسات الإدارة.عف سوء انجازاتيـ وعدـ 

يسمى  أمر يمكف أف يختمؼ مف شخص إلى أخر، وفي اعتبار ما أو محفزة ىو عامؿ صحة إف تحديد ما_2
 عوامؿ الصحة، غير ذات القوة التحفيزية أمر مشكوؾ فيو.

( الخمسة لمحاجات إلى مستوييف لمتحميؿ، تقابؿ فييما ماسموبتقميص مستويات ) "ىرزبورغ"وقد قاـ     
( وىذه العوامؿ في الأساس عوامؿ وقاية تساعد في موماس)العوامؿ الصحية حاجات المستويات الدنيا عند 

أو درجة  "تخفيض حالة عدـ الرضا، أما إذا  كانت موجودة فتنشأ حالة "يكوف مستوى عدـ الرضا فييا صفرا
 الصحية )أو عوامؿ البيئة المحيطة بالوظيفة( لاتدفع الأفراد إلى الأفضؿ في حد ذاتيا.الحياد. فالعوامؿ 
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 Mc Gregorيجور لفرع الرابع: نظرية ماك جر ا

 ودافعتيوالنظريات الأكثر شيوعا واستخداما والتي تتعمؽ بالإنسانية  "دوجلاس ماك جريجور "لقد صنؼ    
 .1" الحديثةYالتقميدية، ونظرية"  "Xإلى نظريتيف وىما "

 الاتجاهومدارس  التقميدي الاتجاهفي فمسفة الإدارة تحميلا مقارنا بيف مدارس  ماك جريجورحيث تعتبر نظرية 
قدـ نظريتو  ، حيثؤسسة، أي في فيميا لمعلاقة بيف الفرد والموالاتصاؿفي موقفيا مف عممية القيادة السموكي 

مفترضا أف لكؿ  "Y"، والسموكييف" Xالمتعارضة بيف التقميدييف في الإدارة " ضمف نموذجيف للافتراضات
 دير.مسموؾ إداري إطارا فمسفيا يستند إليو ال

 ":X "أولا: نظرية

 الأساسية التالية: الافتراضاتترتكز ىذه النظرية عمى           

 نساف بطبيعتو سمبي ولا يحب العمؿ؛إف الإ .1
 في تحمؿ المسؤولية في العمؿ؛يرغب إف الإنساف كسوؿ ولا  .2
 د شخصا يقوده ويوضح لو ماذا يفعؿ؛الفرد يفضؿ دائما أف يج .3
  يعتبر العقاب أو التيديد مف الوسائؿ لدفع الفرد غمى العمؿ، أي أنو يعمؿ خوفا مف العقاب  .4

 والحرماف وليس رغبة في العمؿ؛
ف عمى شيء ىاـ دوف أنو لا يؤتم تعتبر الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الفرد ضرورية لمعمؿ، حيث .5

شراؼ؛  متابعة وا 
 يعتبر الأجر والمزايا المادية أىـ حوافز العمؿ. .6

العامميف سموكا ينسجـ مع ىذه الافتراضات، وقد كانت مجبرة عمى  اتجاهوعمى ىذا الأساس اتخذت الإدارة 
مف قبؿ الإدارة فإف  الأساليبىذه  إتباعحيث كاف يعتقد أنو بدوف أسموب الإشراؼ المتشدد والعقاب،  إتباع

 ولا ييتموف سوى بأجورىـ. مؤسسةالعامميف سيقاوموف كؿ ما يتعمؽ بال

والافتراضات التي بنيت عمييا نظرية  وقد عارض الكثيروف ممف كتبوا في مجاؿ ىذه النظرية، المنطمقات 
"X" وأىمية أف يكوف  ؤسسةفي كتاباتيا عمى أىمية العلاقات الإنسانية في الم "ماري باركر فوليت"، فقد أكدت

العامؿ في محور خطة المدير وتفكيره، وبيف "مايو" أف زيادة الاىتماـ بالعامؿ تؤدي إلى زيادة إنتاجيتو، إذ 
ة إلى أوضح أف إنتاجية العامؿ تتزايد طرديا مع فرص مشاركتو في وضع القرارات التي تؤثر عميو، إضاف

  التي أظيرت أف الحوافز المادية ليست مف العوامؿ الحاسمة في إثارة دافعية العامميف. "ىاوثوف"دراسات 
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  "Yثانيا: نظرية" 

حيث خالفت ىذه  " Y" بافتراضاتيا السابقة وأسماىا نظرية"  Xبديلا لنظرية"  "ماك جريجور"أوجد      
" ونظرت إلى الفرد نظرة ايجابية، ويمكف إبراز  Xالأخيرة الافتراضات في السموؾ الإنساني الواردة في نظرية" 

 :الآتي" في Yمييا نظرية "عالافتراضات الأساسية التي استندت 

ذا ظير ذلؾ فإنو يعود إلؤسسةإف طبيعة النفس الإنسانية وحاجاتيا ليست ضد حاجات الم .1 ى أف ، وا 
 شكمت ىذا السموؾ؛ ؤسسةابقة في المخبرات الأفراد الس

و وتحقيؽ النم ؤسسةأىداؼ المالقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والقابمية لتوجيو سموؾ الفرد نحو تحقيؽ  .2
 والتطور موجودة لدى كافة الناس؛

الفرد العمؿ لإشباعيا حتى يستطيع  الملائـللإنساف حاجات متعددة ويجب عمى الإدارة إيجاد المناخ  .3
تاحةالعامميف الفرصة وتشجيعيـ،  بإعطاءمعا، وذلؾ ؤسسة براحة نفسية ويحقؽ أىدافو وأىداؼ الم  وا 

 فرص التقدـ ليـ؛
 إف الفرد يطمب الحرية في العمؿ والتحرر مف القيود ويفضؿ أف يكوف قائدا وليس تابعا. .4

التنظيمية التي تساعد عمى تحقيؽ " تقود إلى مبدأ التكامؿ والذي يعني خمؽ الظروؼ Yإف نظرية "
. ويتفؽ ىذا ؤسسةالعامميف لأىدافيـ الشخصية. مف خلاؿ تركيز جيودىـ عمى تحقيؽ النجاح لمم

، الديمقراطيعمى أىمية النمط القيادي  "ماك جريجور"المبدأ مع مفيوـ الإدارة بالأىداؼ، كما أكد 
، ويؤكد أف التحفيز الحقيقي ىو الذي يوائـ التكامؿمبدأ صالح والمشاركة في الإدارة وتنمية الإدارة ل

في اتخاذ قرارات،  بإشراكووذلؾ  ؤسسةبيف حاجات الفرد العميا )تحقيؽ الذات( وبيف أىداؼ الم
 وتوسيع الوظيفة، إغناء العمؿ، أي اعتماد تفويض السمطة و اللامركزية.

 في المؤسسة : نظام الحوافزلثلمبحث الثاا
مكانياتيا إف أنظمة       الحوافز التي يتـ إعدادىا مف قبؿ المؤسسات تختمؼ باختلاؼ المؤسسة وا 

الدافعية وأىميتيا في تحريؾ جيود العامميف نحو انجاز اليدؼ وكذلؾ في ضوء نظرتيا إلى  ،المتاحة
فراد المراد تحقيقو، إف المؤسسات الناجحة تيدؼ باستمرار إلى تشجيع المنافسة بيف العامميف وتمييز الأ

براز ىوية المؤسسة في الأداء المتميز  ذوي الأداء المتميز وحفز ذوي الأداء المتوسط إلى التقدـ وا 
 واستمرار التميز وتطوير الأداء وىذه الأىداؼ يمكف تحقيقيا مف خلاؿ وظيفة تحفيز فعالة.

ثارة دوافعيـ وتوجيو سموكيـ ف المطموب يعتبر  الاتجاهي ذلؾ أف التأثير عمى اتجاىات الأفراد في التنظيـ وا 
الحديثة. وعميو سنركز في ىذا المبحث عمى دراسة  ؤسساتالتحدي الأساسي نحو بناء الأفراد في الم

 .ؤسساتماىية الحوافز وأىميتيا ومختمؼ أنواع الحوافز المستخدمة مف قبؿ الم
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 الحوافزماىية المطمب الأول:  

الحوافز، أىميتيا ومراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز وذلؾ  مف خلاؿ ىذا المطمب سنتطرؽ إلي مفيوـ    
 : كالآتي

 الفرع الأول: مفيوم الحوافز

جي الذي يوجو لقد اعتنى الباحثوف وعمماء الإدارة بمفيوـ الحوافز، عمى أنيا تعتبر المؤثر الخار       
، سواء الخاصة أو العامة منيا، وىنا نسترشد ببعض التعاريؼ والمفاىيـ  بوصمة العامميف في المؤسسات

 لمحوافز كما يمي:

الحافز ىو فرصة أو وسيمة مثؿ المكافأة والعلاوة وغيرىا مف الحوافز نوفرىا أماـ الفرد التعريف الأول: "_
شباع حاجة يحس   .1"إشباعيابيا، ويريد لنثير بيا رغبتو ويخمؽ لديو الدافعية مف أجؿ الحصوؿ عمييا، وا 

الحوافز ىي بالتحديد العوامؿ التي تيدؼ إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد " التعريف الثاني:_
 .2نمط السموؾ أو التصرؼ المطموب عف طريؽ إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية"

نحو بذؿ أكبر الجيود في عممو،  ىو مجموعة العوامؿ أو المؤثرات التي تدفع الفردالتعريف الثالث: "_
شباع حاجاتو المتعددة،  والابتعاد عف ارتكاب الأخطاء، في مقابؿ حصولو عمى ما يضمف تحقيؽ رغباتو وا 

 .3وتحقيؽ مشروعو وتطمعاتو التي يسعى لبموغيا خلاؿ عممو"

تأثير في سموؾ الحوافز مجموعة مف العوامؿ والأساليب التي تستخدميا منظمة ما لمالتعريف الرابع: "_
الأفراد والعامميف لدييا، مما يجعميـ يبذلوف المزيد مف الجيد والاىتماـ بعمميـ وأدائيـ كما ونوعا، مما 

شباع حاجاتيـ وتعزيز قدراتيـ الإبداعية"  .4يؤدي إلى زيادة الإنتاج ورفع الروح المعنوية عند الأفراد وا 

التي تحفز العامميف إلى بذؿ الجيد الأكبر  الأساليبالحوافز مجموعة مف العوامؿ و التعريف الخامس: "_
بصورة أفضؿ، فيي تحرؾ قدرات العامميف نحو مزيد مف كفاءة الأداء اتجاه أعماليـ تحقيقا لأىداؼ رسالة 

 .5المنظمات التابعة ليا"

 .6عبارة عف مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعو لمقياـ بأداء أفضؿ"التعريف السادس: "_
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تـ سرده مف التعاريؼ يمكف وضع تعريؼ شامؿ لمحوافز كما يمي: "ىي مجموعة مف  مامف خلاؿ 
العوامؿ والمؤثرات الخارجية التي تضعيا المؤسسة لتجعؿ الفرد )العامؿ( يعمؿ برغبة وقدرة مف أجؿ 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة".

 :1وتنظيـ إجراءاتيا وىي وفي ذلؾ ترى بعض الدراسات الحديثة توفر شروط محددة في تقرير الحوافز    

 جب أف تكوف الحوافز عادلة وكافية؛ي_

 فرضيا الإدارة بشأف نظاـ الحوافز؛وضوح السياسة التي ت_

فرد العامؿ ارتباطيا مباشرة بالجيود المبذولة حالة الحوافز الإيجابية، وبالمخالفات المرتكبة مف طرؼ ال_
 حالة الحوافز السمبية؛

 حوافز عمى أسس أو مستويات مقبولة؛ارتكاز ال_

 ارتباطيا مباشرة برسالة المؤسسة؛_

 صمتيا الوثيقة بالدوافع، بمعنى توفر درجة مف التوافؽ بينيا، وبيف الدافع المثار._

 لفرع الثاني: أىمية الحوافز ا

لحوافز تختمؼ أىمية كبيرة وأثار عميقة في سموكيات الأفراد فيي التي توجييا، باختلاؼ المحوافز      
الأىداؼ وتختمؼ العادات والسموكيات في مجالات الحياة بما فييا مجالات النشاط الاقتصادي والإنتاجي، 

 :2والجوانب التالية توضح أىمية وضع نظاـ كؼء لمحوافز

للأفراد حقؽ نظاـ الحوافز الفعاؿ زيادة في العوائد المتحققة لممؤسسة مف خلاؿ رفع الكفاءة الإنتاجية يأولا: 
العامميف، فالاختيار الصحيح والدقيؽ لمحافز المادي والمعنوي يؤدي إلى دفع العماؿ إلى زيادة الإنتاج 

 وتحسيف نوعيتو.

ويؤدي ىذا إلى  ،الحوافز في تفجير قدرات العامميف وطاقاتيـ واستخداميا أفضؿ استخداـتساىـ  ثانيا:
تالي إلى تقميؿ التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة، مما ينجر تقسيـ قوة العمؿ المطموبة مف قبؿ المؤسسة وبال

عف ذلؾ إمكانية توجيو الطاقات البشرية الفائضة إلى الأقساـ الأخرى التي قد تعاني نقص مف حجـ القوى 
 العاممة.
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تحسيف الوضع المادي والاجتماعي والنفسي لمفرد وتحقيؽ الربط بيف المصالح الذاتية لمفرد ومصالح  ثالثا:
 المؤسسة.

نتيجة لما تحققو نظـ الحوافز المطبقة مف دفع الأفراد العامميف باتجاه ابتكار تقميؿ تكاليؼ الإنتاج  رابعا:
وتطوير واعتماد أساليب عمؿ حديثة مف شأنيا أف تقمص مف الوقت والمواد الأولية المصروفة في 

 الإنتاج.

ىذا يساعد عمى حؿ الكثير مف المشاكؿ التي تحقيؽ حالة مف الرضا لدى الأفراد العامميف، و  خامسا:
 تواجييا الإدارات كانخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع معدلات التكاليؼ والنزاعات العمالية وغيرىا.

 الفرع الثالث: مراحل تصميم نظام الحوافز

أخرى، فالنظاـ  ؤسسةليس مف السيؿ تصميـ نظاـ لمحوافز، كما أنو لا يمكف أف تقتبس نظاما مف م      
واستراتيجياتيا وطبيعة  يا، وىذا يعني أنو يناسب أىدافؤسسةالسميـ لمحوافز يجب أف يكوف عمى مقاس الم

، كما يجب أف تتناسب ميزانية العمؿ فييا، وشكؿ العامميف فييا، ويناسب طبيعة الأداء وطريقة قياسو
تبارات يحيؿ نظاـ الحوافز إلى كارثة أو نظاـ ، وعدـ الأخذ بالحسباف ىذه الاعؤسسةالحوافز والأجور بالم

مف توافر  وعميو يجب تنجب أسباب فشؿ نظاـ الحوافز فاشؿ، ويصؿ الأمر إلى أف عدـ وجوده كوجوده.
 شروط نجاح ىذا النظاـ.

وتتضمف الحوافز التنظيمية كؿ أنواع  ياويتكوف نظاـ الحوافز مف أنواع الحوافز التي تقدـ، وطريقة توزيع  
 نتيجة توظيفو فييا. ؤسسةكافآت، سواء الداخمية أو الخارجية، التي يحصؿ عمييا الفرد مف المالم

ذا أرادت الم   أف تعدؿ و أف تصمـ نظاما جديدا لأوؿ مرة لمحوافز، عمييا أف تتبع الخطوات التالية  ؤسسةوا 
 الحوافز: تراه مناسبا، وتظير في الشكؿ التالي مراحؿ تصميـ نظاـ في ىذا النظاـ حسب ما

 (: مراحل تصميم نظام الحوافز4-1الشكل)

 النظاـ إجراءاتتحديد الميزانية          وضع   تحديد ىدؼ النظاـ         دراسة الأداء             

 ، مرجع(-عالية صالح تبسة–التحفيز وأداء الممرضين) دراسة ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية الطاىر الوافي،  :المصدر
 .49ذكره، ص  سبؽ

 :كالآتيمراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز  تتمثؿ    

 1أولا: تحديد ىدف النظام
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أىداؼ عامة واستراتيجيات محددة، وعمى مف يقوـ بوضع نظاـ لمحوافز  وضع إلى تسعى المؤسسات     
أف يدرس ىذا جيدا، ويحاوؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحوافز، وقد يكوف تخفيض التكاليؼ 
 أو التشجيع عمى الأفكار الجديدة، أو تشجيع لمكميات المنتجة، أو تحسيف الجودة، أو غيرىا مف الأىداؼ.

 دراسة الأداءثانيا: 

وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب، كمؿ تسعى إلى تحديد طريقة لقياس الأداء     
 :1الفعمي، وأف تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب يستدعي مايمي

أي أف الوظيفة محددة وواضحة ومفيومة المعالـ وذات بدايات وجود وظائف ذات تصميم سميم:  -1
 وذات عمميات ونواتج واضحة. ونيايات معمومة

 فلا الأعداد أكثر ولا ىي أقؿ مما يجب.وجود عدد سميم لممستخدمين:  -2
يعني وجود لوائح وخطوات كاممة لمعمؿ وأساليب للأداء وللإيصاؿ وخطوات وجود طرق سميمة:  -3

 لمحصوؿ عمى مدخلات العمؿ، وخطوات لممراحؿ والعمميات وأيضا لنواتج العمؿ.
وىذا يعني أف جو العمؿ يسيؿ الأداء وذلؾ مف حيث التجييزات، ملائمة: وجود ظروف عمل  -4

 الأدوات، الإضاءة، الحرارة، التيوية، المواصلات وغيرىا.
المستخدـ عمى عمؿ ليس لو أي  محاسبة لا يمكفوجود سيطرة كاممة لممستخدمين عمى العمل:  -5

 سيطرة عميو.

 ثالثا: تحديد ميزانية الحوافز

ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحوافز الكمي يتفؽ عمى ىذا النظاـ، ويجب أف  ويقصد بيا      
 :2وجود في ميزانية الحوافز البنود التاليةميغطي المبمغ ال

وىي تمثؿ الغالبية العظمى لميزانية الحوافز وتتضمف بنودا جزئية مثؿ المكافآت، الحوافز والجوائز: قيمة  -1
 واليدايا وغيرىا. والعلاوات، والرحلات،

مثؿ تكاليؼ تصميـ النظاـ وتعديمو والاحتفاظ بسجلاتو واجتماعاتو، وىي تغطي بنودا التكاليف الإدارية:  -2
 وتدريب المديريف عمى النظاـ.

وىي تغطي بنودا مثؿ النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية والمراسلات، تكاليف الترويج:  -3
 ت متضمنة بنودا خاصة أخرى. وخطابات الشكر والحفلا
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 :1كما يمكف التفريؽ بيف نوعيف مف ميزانيات الحوافز

فييا يتـ تحديد مبمغ ثابت ومعروؼ مسبقا ويمكف تحديدىا باعتبارىا نسبة ثابتة مف ثابتة:  ميزانية -1
 ميزانية الأجور.

الأرباح أو المبيعات أو يعني أف تكوف متغيرة وغير محددة سمفا وذلؾ حسب أرقاـ ميزانية مرنة:  -2
 الإنتاج.

 رابعا: وضع إجراءات النظام

جراءاتوىنا يتـ ترجمة النظاـ في شكؿ خطوات       متسمسمة وىي تعني تسجيؿ الأداء وحساباتو ونماذجو  وا 
 واجتماعاتو وأدوار المشاركيف فيو وأنواع الحوافز وتوقيت تقديميا.

 :2وفيما يمي شرح لأىـ الخطوات     

ملاحظة سموؾ مرؤوسيو، وتسجيؿ أنواع الأداء وىنا يتـ تحديد دور كؿ رئيس في  الأدوار: تحديد -1
المتميز الذي يستحؽ الحافز، واستخداـ نماذج محددة ليذا الغرض ورفع التقارير إلى جيات محددة 

 )مدير نظاـ الحوافز أو مدير الموارد البشرية أو الرؤساء المباشريف(.
الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بمجنة الحوافز، أو قسـ الحوافز، أو بيف قد يحتاج الاجتماعات:  -2

  مدير الحوافز وغيره مف المديريف.
فقد تكوف شيرية أو ثلاثية أو نصؼ سنوية، أو أنيا تمنح بعد الأداء المتميز توقيت تقديم الحوافز:  -3

 مباشرة، أو تقدـ في مناسبات معينة مثؿ: الأعياد والدخوؿ المدرسي.
 أنواع الأداء كما يجب أف تكوف ىناؾ مرونة في تفصيؿ الحوافز. ىناؾ لائحة تحدد نوع الحوافز: -4
 وتشمؿ سجلات قياس وتسجيؿ الأداء الفعمي، ونماذج اقتراح صرؼ حوافز معينة. النماذج: -5

 المطمب الثاني: أنواع الحوافز وعلاقتيا بالدافعية

 الحوافزاستخداميا وعلاقة ىذه  ؤسسةمف خلاؿ ىذا المطمب سنتطرؽ إلى أنواع الحوافز التي يمكف لمم      
 بالدافعية.

 الفرع الأول: أنواع الحوافز
نظاما لمحوافز، عمييا أف تعد قائمة بالحوافز التي ستستخدميا، ىذه القائمة تختمؼ  ؤسسةحتى تعد الم     

مكانا ؤسسةباختلاؼ الم  تقديراتيا لما يحرؾ العامميف.تيا، وكذلؾ في ضوء "نظريتيا في الدافعية"، أي وا 
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 وبالنسبة لقائمة الحوافز، يمكف إعدادىا مف بيف الأنواع المختمفة كمايمي:     
 لحوافز من حيث طبيعتيا أو قيمتياأولا: ا

أو الاقتصادي، وىي التي تقوـ  حافز المادي ىو الحافز ذو الطابع المالي أو النقديال_الحوافز المالية: 1
ما لدييـ مف  بإشباع حاجات الإنساف الأساسية فتشجع العامميف عمى بذؿ قصارى جيدىـ في العمؿ، وتجنيد

قدرات، والارتفاع بمستوى كفايتيـ، ومف ىذه الحوافز الراتب والمكافآت التشجيعية والعلاوات، و المشاركة في 
 . 1تالأرباح، والمكافآت عمى الاقتراحا

وبصفة عامة يمكف القوؿ بأف الحوافز المادية تعتبر مف أىـ العوامؿ وأكثرىا تأثيرا في اندفاع الفرد برغبة 
خلاص متى كانت تمؾ الأجور مناسبة وكفيمة بإشباع متطمبات الفرد، وعمى العكس مف ذلؾ فإف لمعمؿ،  وا 

يمبي مطالب العامؿ وحاجاتو عامؿ ىاـ في الأجر المتدني وغير المكافئ لمجيود المبذولة لمعمؿ، الذي لا 
 .2إىماؿ العامؿ لعممو، وتدني كفاءتو الإنتاجية

 :3التحفيز المادي عدة أشكاؿ نذكر مف أىميا ويأخذ

  :يعتبر الأجر مف أىـ الحوافز المادية التي تحث الأشخاص لبذؿ الجيد والعمؿ، إذ الأجور والمرتبات
 عمى بدؿ الجيد وتحسيف مستوى الأداء. أنو كمما زاد الأجر زاد حافز العامؿ

 :تمثؿ التعويضات حافزا إضافيا لبذؿ المزيد مف الجيود، ومنيا العلاوات والمنح والبدلات  التعويضات
 وطبيعة العمؿ، وتعويضات التخصص...

 :وتكوف عمى عدة أشكاؿ منيا الأجيزة وبطاقات السفر والغذاء  المزايا العينية ذات القيمة المادية
 وحضور الحفلات وميمات السفر... التي تمنح لمموظفيف في كثير مف المناسبات.

 :تشكؿ الظروؼ المادية المحيطة بعمؿ الأفراد مثؿ )الآلات،  ظروف العمل ومتطمباتو المادية
ع( عاملا مؤثرا عمى أدائيـ في العمؿ ورغبتيـ بو، التجييزات، مكاف العمؿ ومحيطو الفيزيائي المتنو 

 كبر.فكمما زادت وتحسنت ظروؼ العمؿ كاف استعداد الفرد لمعمؿ أ
 :وتكوف حافزا عمى أساس ربطيا بالإنتاجية والأداء، ويكوف أساس منحيا ىو كفاءة  الزيادات الدورية

 الفرد في عممو.
 :اركة في الأرباح في القطاع الخاص، مف خلاؿ ربط ويكثر استخداـ حافز المش المشاركة في الأرباح

في الربحية، بيدؼ دفع العامميف لتحسيف مف أجور وحوافز فيما تحققو مف مستويات  ؤسسةما تدفعو الم
 أدائيـ وبالتالي زيادة الإنتاجية والربحية.

                                                           
1
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بيا تمؾ المكونات  وىي التي تخاطب في الفرد حاجات نفسية واجتماعية وذىنية ويقصد حوافز المعنوية:_ال2
، بحيث تساعد ىذه المكونات عمى ؤسسةالتي تتكوف منيا فمسفة التنظيـ وتشكؿ مع غيرىا المناخ العاـ لمم

توفير الإشباع الكامؿ لاحتياجات أفراد التنظيـ غير المادية وأماـ الإدارة تشكيمة مف الحوافز المعنوية عمى 
وظيفي مف خلاؿ فرص الترقية و التقدـ في العمؿ والتناوب رأسيا الوظيفة المناسبة لمفرد، والإثراء ال

تجاه أفراد التنظيـ والتدريب  ؤسسةوالمشاركة في اتخاذ القرارات ومناخ الإشراؼ، مناخ الجماعة، صورة الم
 .1والميارات وجداوؿ العمؿ المرنة، والقيادة الفعالة للأفراد

لـ يقترف بحوافز  أىمية عف الحوافز المادية بؿ إف المادية منيا لا يتحقؽ ما تقؿ والحوافز المعنوية لا    
معنوية، وتختمؼ أىمية الحوافز المعنوية وفقا لمظروؼ التي تمر بيا المؤسسة، ليذا فإف ليا تختار ما بيف 

اجات الحوافز المعنوية بما يلائـ ظروفيا، والحوافز المعنوية ىي التي تشبع حاجات العامؿ مف الح
 الاجتماعية والذاتية والإنسانية كالحاجة لمتقدير مف حيث تحقيؽ الذات أو الاحتراـ أو القبوؿ الاجتماعي.

وافز غير وىذا يعني أنو إذا كانت النقود تشكؿ حافزا أساسيا، إلا أنيا ليست الوحيدة ىي ىذا الصدد فيناؾ ح
 :2ىذا النوع مايميومف أىـ الحوافز التي يتضمنو مادية ليا إثارة الدافع .

  اليوايات لشغؿ وقت فراغ العامميف؛تنمية الميوؿ و 
 ت والخبرات الجديدة لدى العامميف؛تنمية الميارا 
 المديح والثناء عمى حسف الأداء؛ 
 ؿ مقاييس سميمة للأداء؛الإشعار الدائـ بالتقدـ والنمو مف خلا 
 بأىميتيـ؛رات، حيث تحسس العامميف المشاركة في الإدارة واتخاذ القرا 
 .بث روح الشعور بأىمية العمؿ الذي يقوـ بو العامؿ ميما كاف صغيرا 

  الحوافز حسب المستفيد ثانيا:

 :3قد تكوف ىذه الحوافز فردية أو جماعية    

تمثؿ العلاوات الفردية حوافز تمنح لمعامميف بصورة انفرادية مستقمة وىي تنطمؽ مف : _الحوافز الفردية1
أف العامميف يريدوف الماؿ، والأخر أف العامميف عمى استعداد لبذؿ مزيد مف الجيد الأوؿ : افتراضيف

 لمحصوؿ عمى مزيد مف الماؿ.
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إف نقطة الضعؼ في الحوافز الفردية أف الأفراد لا يعمموف بشكؿ مستقؿ بؿ يرتبط بعمؿ بعضيـ الأخر،    
أف ىذا ، الأمر الذي يصعب فيو عزؿ عمؿ العامؿ عف عمؿ زميمو، كما آخريفويخضع بعضيـ لإشراؼ 

أكثر أىمية، مثؿ الرغبة في الراحة، والرغبة في  أخرىالنوع مف الحوافز قد يتعارض مع حوافز فردية 
، يضاؼ إلى ذلؾ أف تطبيؽ ىذا النوع مف الحوافز يفرض عمى الإدارة تطبيؽ نظاـ الآخريفمع  الانسجاـ

 يكفؿ عدـ وضع العقبات أماـ الموظؼ عند صرؼ مكافآتو. رقابي شديد

إذا رغبت الإدارة في إعطاء العامؿ أكبر أجر ممكف لمحصوؿ عمى أكبر جيد  ممكف الحوافز الجماعية:  -1
ىو الحصوؿ عمى أقصى جيد يبذلو كؿ واحد مف العامميف  منو، فإنو مف الميـ أف تحدد ىؿ المطموب

 أقصى جيد يبذلو العامموف مجتمعيف؟  بصورة منفردة، أـ الحصوؿ عمى

فإذا كاف القصد ىو الحصوؿ  ثمة فرؽ كبير بيف ىاتيف الحالتيف ونظاـ الحوافز اللازـ لتحقيؽ أي منيما.   
عمى أكبر جيد يبذلو كؿ واحد مف العامميف فقد لا يكوف الماؿ ىو السبيؿ الوحيد أو المحفز لذلؾ، خاصة إذا 
تعارض مع سبؿ أخرى كالراحة النفسية. أما إذا كاف القصد ىو الحصوؿ عمى أكبر جيد يبذلو العامموف 

 .ؤسسةروح الأسرية في الممجتمعيف فإنو يقتضي أف يسود مف التعاوف وال

معينة، كزيادة الإنتاج، زيادة  يتمثؿ الحافز الجماعي في منح المكافآت الجماعية لمعامميف وفؽ أسس  
 الأرباح، زيادة المبيعات أو تخفيض التكاليؼ.

ومف أىـ ما يتصؼ بو الحافز الجماعي أنو لا يعد حافزا ماليا فحسب بؿ إنو حافز نفسي واجتماعي،     
لأنو يبعث عمى الإحساس بالانتماء لمجماعة، ويختصر الكثير مف جيود التوجيو حيث يعتمد العامموف عمى 

 أنفسيـ في حؿ مشكلاتيـ ويزيد الإحساس لدى الموظؼ بأنو صاحب العمؿ.

 : الحوافز من حيث اتجاه تأثيرىااثالث

 :1يمكف أف تكوف كؿ مف ىذه الحوافز بصيغة جذب أو دفع كما يمي   

ىي حوافز تجذب الأفراد نحو سموؾ إيجابي معيف وىذا يتطمب الحوافز الإيجابية  حوافز إيجابية جاذبة: -1
الذي يكافئو مثلا، قد تقرر ، ثـ الحافز المادي أو المعنوي ؤسسةتحديد السموؾ الإيجابي الذي تريده الم

 الحفاظ عمى سلامة ونظافة الأجيزة و ،الحفاظ عمى النظافة ،الدواـ والمواظبة ،مكافأة الإنتاجية العالية
دينار لمف يحقؽ أعمى إنتاج، أو  100فمثلا يمكف أف يتضمف نظاـ الحوافز مكافأة مبمغيا الإبداع ... 

 بائف...أكثر إبداعات أو استقطاب أكبر عدد مف الز 
أيضا إلى حوافز سمبية تدفع العامميف لتحسيف سموؾ معيف ضار،  ؤسسةتحتاج المحوافز سمبية محفزة:  -2

فالحافز السمبي يتضمف نوعا مف العقاب، وىذا العقاب يجعؿ  .وىذه أيضا تكوف مادية أو معنوية
                                                           

1
 .356، ص بؽ ذكرهسعاد نائؼ البرنوطي، مرجع س - 
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ومف الناحية العممية فإف الحافز السمبي لا يحفز   ،الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنب العقوبة
نما يعمـ كيؼ يتجنب العقاب،  نما ىو يحذر ولا يدفع لمتعاوف ولا يعمـ الأداء وا  العامؿ إلى العمؿ وا 

 وكيؼ يتحاشى العامؿ المواقؼ التي توقع في العقاب دوف الامتناع عف العمؿ. 

 :1ومف أمثمة الحوافز السمبية مايمي  

  والردع؛الإنذار 
 الخصـ مف الراتب؛ 
 الحرماف مف العلاوة؛ 
 .الحرماف مف الترقية 

 : العلاقة بين الحوافز والدافعيةالفرع الثاني

في إف فيـ دافعية الأفراد وحاجاتيـ يساعد إلى حد كبير في وضع نظاـ سميـ وفعاؿ لمحوافز        
صحيحة تخص رغبات الأفراد  حقائؽ فعميةوـ نظاـ الحوافز عمى إذ يعمؿ ىذا الفيـ عمى أف يق ،المؤسسة

 .2ة وزيادة الإنتاجية مف جية ثانيةويحقؽ وفرا في التكاليؼ مف جي

أي    Motive_actionيونانية الأصؿ تعني "تحرؾ"، وبالمغة الإنجميزية  Motivationوكممة الدافعية     
الإنساف إلى أف يقوـ بالحركة، إنيا فالدافعية ىي القوى الداخمية التي تدفع  أنيا فعؿ يصدر عف حافز،

محركات داخمية أو قوى كامنة يحس بيا الإنساف وتدفعو إلى أف يسمؾ باتجاه إشباع حاجاتو لتخفيؼ حالات 
 .3التوتر المصاحبة لمنقص في إشباع تمؾ الحاجات

وتعد وىكذا الدافعية إلى أنيا عممية تبدأ بوجود نقص أو حاجة تنشط وتستحث   "Luthans"كما يرجع    
فإف مفتاح فيـ الدافعية يكمف في المصطمحات: الحاجات، البواعث، الحوافز، فالحاجة ىي عبارة عف نقص 
ينشػأ عف عدـ التوازف فمثلا الحاجة إلى الطعاـ والشراب تترجـ إلى دوافع الجوع والعطش ليأتي بعد ذلؾ 

 والحوافز في ىذه الحالة ىي الطعاـ والماء. ،الحاجة ويقمؿ مف الدافعالحافز الذي يعرؼ بأنو كؿ شيء يحقؽ 

حيث إف جميعيا  ،استنادا إلى ما سبؽ فإف الدوافع ىي الحاجات والرغبات والغرائز الداخمية لدى الفرد     
والدوافع  ،وبالتالي فيي مسببات داخمية لمسموؾ والتي تتضمف قياـ ما بعمؿ معيف ،تحركو نحو اليدؼ المحدد

كوف ىذه الأخيرة تعتبر عوامؿ خارجية أو مثيرات تحرؾ الإنساف للاستجابة والقياـ  تختمؼ عف الحوافز
                                                           

1
 .29-28 ، ص صبؽ ذكره، مرجع سمحمد الحسف التيجاني يوسؼ،  - 
 
 " بسعيدة(،SCIS " بتممسان والإسمنت "SEROR )دراسة حالة مؤسستي "التحفيز والمردودية في المؤسسة في المؤسسة شيخي عائشة،  -2 

 .31، ص2010/2011رسالة ماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، تممساف، 
3
 .202، ص بؽ ذكرهنادر أحمد أبو شيخة، ، مرجع س - 
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عمى انجاز أداء معيف، والشكؿ التالي  ؤسسةويساعد الم ،بسموؾ معيف يحقؽ ىدفا معينا )أو يشبع حاجة(
 يوضح الارتباط الوثيؽ بيف الحوافز والدوافع.

 

 (: ارتباط الدوافع بالحوافز.5-1الشكل رقم)

 تغذية راجعة

 

 

     

                                                                                                                                                                                                                                               

 تغذية راجعة

 SCISبتممسان والإسمنت  SEROR-التحفيز والمردودية في المؤسسة )دراسة حالة مؤسستي: شيخي عائشة، صدرمال
جامعة التسيير،  ـوعمو  الاقتصاديةتخصص تسيير الموارد البشرية ، كمية العموـ ، رسالة في الماجستير بسعيدة(
 .32، ص 2010/2011تممساف،

وفي الأخير يمكف القوؿ أف ىناؾ اختلاؼ بيف مفيوـ الحوافز والدوافع في حيف أف ىناؾ ارتباط أو علاقة    
بيف معرفة )الدوافع والحاجات( وتحديد الحوافز وأف نجاح نظاـ الحوافز يعتمد بالدرجة الأولى عمى المعرفة 

الفرد وىي داخمية وشخصية في حيف التامة بحاجات ودوافع الأفراد حيث أف الدوافع ىي تعبير عف حاجات 
أف الحوافز عكس ذلؾ، فيي خارجية تتمثؿ في عوامؿ موجودة في بيئتو توفرىا المؤسسة لإثارة الدافع 

التوافؽ بيف وبالتالي تحقيؽ إشباع حاجة عمى مدى التوافؽ بيف كؿ مف الدوافع والحوافز حيث أنو كؿ ما كاف 
الدوافع إثارتيا لذلؾ يمكف القوؿ أف المؤسسة التي تسعى إلى رفع الروح الاثنيف كاملا كمما زاد تحريؾ 

المعنوية في العمؿ وتحسيف الإنتاجية، يجب عمييا أف تدرس احتياجات العامميف لدييا )دوافع العمؿ( 
 .وأولويات إشباعيا بالنسبة ليـ وتضع الوسائؿ المناسبة لإثارة ىذه الدوافع لإشباع ىذه الحاجات

 عوامل نجاح وفشل أنظمة التحفيزالثالث: المطمب 

عوامؿ المؤثرة عمى نظاـ الحوافز، بالإضافة إلى شروط الفي ىذا المطمب سنقوـ بالتعرض إلى بعض      
  .نجاح ومعوقات ىذا النظاـ

 

 الدوافع )الحاجات(

 الحوافز )المثيرات(

 السلوك الاستجابة

 الاستجابة

 الأداء
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 لفرع الأول: العوامل المؤثرة عمى نظام الحوافزا

التحفيز، منيا ما يدخؿ ضمف إطار المنظمة الواحدة، ىناؾ عوامؿ كثيرة تؤثر في اتخاذ قرار سياسة     
   .1ىو خاص بالسياسة العامة لمدولة ومنيا ما

  :أنظمة الحوافز بعامميف ىما: تتأثرعمى مستوى الدولة 
والمتمثمة في القوانيف والتشريعات التي تطبقيا مختمؼ الإدارات   سياسة الدولة الاقتصادية والاجتماعية -

 الدولة؛ؤسسات في المو 
بالإضافة إلى القيـ الاجتماعية والنظاـ الاجتماعي السائد والذي يؤثر بشكؿ واضح عمى أفراد المجتمع  -

 ويحدد رغباتيـ وحاجاتيـ.
  :مكاناتو وتنظيمو ومدى قدرة إدارتو عمى اختيار  مؿاالع في  تتمثؿعمى مستوى المنظمة الإداري وا 

يمكف أف يكوف ليا تأثير  ؤسسةقوة العاممة ونوعيا في المالنظاـ المناسب لمحوافز، كما أف تركيبة ال
 التالية:  بالعوامؿ كما تتأثر أنظمة الحوافزعمى الحوافز، 

 الوضع الاقتصادي لممنظمة؛ -
 الوضع العاـ لمعمالة؛ -
 ير المتبعة في قرار نظاـ الحوافز؛معايال -
 مع طبيعة العمؿ والجيد والحاجات؛ ىيكؿ الأجور وتوافقو -
 الإنتاج لأسباب خارجة عف إدارة العماؿ.توقؼ  -

كما أف الواقع الاجتماعي والمحيط قد يؤثر عمى مدى انسجاـ العامؿ مع عممو واندفاعو مف أجؿ زيادة      
 الإنتاجية، كؿ ىذه العوامؿ وغيرىا يمكف أف تؤثر بشكؿ واضح عمى أنظمة الحوافز.

 :2ونذكر كذلؾ بالإضافة إلى ىذه العوامؿ مايمي     

 :لمموظفيف معو وتوجيييـ يؤثر إف الأسموب الإشرافي الذي يتبعو القائد في قيادتو  الأسموب الإشرافي
 في فالقيادة الحافزة ىي التي تستمد سمطتيا مف القدرة عمى التأثير ،تأثيرا كبيرا في عممية التحفيز

سموؾ العامميف وحثيـ عمى حسف أداء العمؿ وتنفيذ الأوامر برضا وارتياح وليس عف خوؼ مف 
والمفيوـ الإداري لذلؾ أف تكوف القيادة ديمقراطية، ولذلؾ فإف التغير المرتبط بالأسموب في  ،العقاب

 علاقة القائد بالموظفيف يتحقؽ مف خلاؿ الجوانب التالية:
 مؿ مما يجعمو قدوة حسنة لمموظفيف؛الاىتماـ المسئوؿ بالع-

                                                           
 .106، 105 ص ، صبؽ ذكرهمرجع س ،فيروز بوزوريف - 1
 
2
 .57، 56ص  ، صبؽ ذكرهمرجع سمحمد حسف التيجاني يوسؼ،  - 
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 وؿ لمرؤوسيو وتشجيعيـ عمى البقاء؛المسئاحتراـ -
 يض الصلاحيات؛توزيع العمؿ وفقا لقدرات الموظؼ وتفو -
 إعطاء الفرصة لمموظفيف في المشاركة بإعداد الخطط واتخاذ القرارات وتحمؿ المسؤولية.-
 الثقة وتحويؿ الموظفيف إلى شركاء؛بناء -
 وة عمؿ محفزة ومعرفة دوافع الموظفيف.بناء ق-
  :لا يمكف لأي قائد أف يحقؽ التفاعؿ بينو وبيف مرؤوسيو دوف أف يوفر ليـ نظاما الاتصال المباشر

مناسبا مف الاتصالات يعد في حد ذاتو الوسيمة الفعالة التي يمكف أف يقيـ مف خلاليا جيود 
وفي ذات الوقت فإنو يقرر مف خلاؿ المعمومات  ،مرؤوسيو ويكشؼ أخطائيـ ويعمؿ عمى تصحيحيا

 المتوافرة لديو المكافآت أو الجزاءات التي يجب أف تمنح لممرؤوسيف.
 :لمقائد دور كبير في تييئة ظروؼ مادية أفضؿ لمعمؿ مثلا تحسيف الإضاءة والتيوية  ظروف العمل

ر المرافؽ العامة كالمسجد وتوفي ،والنظافة والتحكـ في الضوضاء ودرجة الحرارة داخؿ مقر العمؿ
اللازمة لحماية  الاحتياجاتودورات المياه وتوفير أدوات وأجيزة العمؿ المكتبية الحديثة واتخاذ 

صابات العمؿ وغير ذلؾ مف الجوانب والظروؼ التي يجب أف تعمؿ  العامميف مف أخطار الحريؽ وا 
فع الروح المعنوية بيف العامميف، فكمما فإف ذلؾ يساعد عمى زيادة الإنتاجية ور  ،عمى تحسينياالإدارة 

كانت ظروؼ العمؿ مريحة كمما كاف ذلؾ حافزا لمعامميف نحو بذؿ مزيد مف الجيد في العمؿ 
 والارتباط بو.

  يعني ذلؾ أبعاد المجاؿ التنظيمي الذي يعمؿ بو الموظؼ ويشمؿ ذلؾ سياسات  التنظيمية:جوانب ال
جراءاتو والييكؿ التنظيمي لممنالأجور، والمراكز الوظيفية وسياسات  وتدور الحافزية  ظمةالعمؿ وا 

التنظيمية لمعمؿ في إطار إتاحة المجاؿ لإشباع الحاجات الفردية والتي تتضمف بجانب ما يتيحو 
شباع الحاجات الاجتماعية والنفسية لمفرد في إطار الييكؿ  الراتب مف مقابمة الحاجات الضرورية وا 

جراءاتو. الإدار التنظيمي، وأسموب   ة التي تعكسو سياسات العمؿ وا 

 وفيما يمي توضيح لمحوافز التنظيمية الأساسية في العمؿ وىي:

 ؛سياسات الأجور والمراكز الوظيفية ويقصد بيا فرص الترفيع والترقي الوظيفي_

جراءاتوسياسات العمؿ _ وتناوؿ علاقة الموظؼ بوظيفتو وأسموب انجاز الأعماؿ فييا مف حيث المرونة  وا 
جراءاتوفي تطبيؽ نظاـ العمؿ   ؛وا 

الييكؿ التنظيمي لمعمؿ وتأثيره المباشر عمى علاقات العامميف ومستوى أدائيـ لمياـ العمؿ ومسئولياتيـ _
                .وكذلؾ المستوى الواحدالمتعددة  الإداريةمف خلاؿ التفاعؿ بيف العامميف والمستويات 
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 لفرع الثاني: شروط نجاح نظام الحوافزا

إذا أرادت أف تحقؽ مف  الاعتباربعيف  ذىاختأىناؾ مجموعة مف الشروط الأساسية التي لابد للإدارة أف     
 :1ونجاح العماؿ ومنيا بإنجازوراء الحوافز فوائد ترتبط 

 العامميف والإدارة معا؛فز بأىداؼ أف ترتبط الحوا 
 مؽ صمة وثيقة بيف الحوافز واليدؼ؛أف تخ 
 ت الملائـ الذي تنفذ فيو الحوافز؛أف تحدد الوق ؤسسةلابد لمم 
 ضماف استمرارية الحوافز؛ 
 أداء العمؿ؛ منحيا لمعامميف في مواعيد محددة ومتقاربة متناسبة زمنيا مع 
  الحوافز؛بالتزاماتيا التي تقررىا ضماف الإدارة الوفاء 
 حوافز بالعدؿ والمساواة والكفاءة؛أف يتصؼ نظاـ ال 
  شروطو وأف يتصؼ بالوضوح والبساطة؛أف يدرؾ العامموف نظاـ الحوافز وقواعده و 
  الأفراد؛لتؤدي دورىا في تحفيز أف ترتبط الحوافز ارتباطا قويا مع الجيود المبذولة 
 الجيد والحصوؿ عمى المكافأة؛داء أف تنمي في ذىف الفرد العلاقة العضوية بيف الأ 
  ف الحافز متناسبا مع دوافع الفرد؛أف يكو 
 اجات الأفراد أف تواكب المتغيرات الاجتماعية والاقتصادية التي يمر بيا البمد والتي قد تؤثر في ح

 ودوافعيـ وتوقعاتيـ؛
 ي إعطاء حوافز مادية ومعنوية؛التنويع في الحوافز أ 
 التي يتـ بموجبيا تنظيـ الحوافز؛ يجب تعريؼ المرؤوسيف بالسياسة 
 .يجب عمى المؤسسة الإيفاء بالتزاماتيا التي تقرىا نظـ الحوافز المعتمدة لدييا 

 الفرع الثالث: الصعوبات التي تواجو نجاح نظام الحوافز

أف تشكؿ عوائؽ وعقبات أماـ تحقيؽ اليدؼ العديد مف المشكلات والصعوبات التي يمكف  ىناؾ      
 :2ومنيا مف الحوافز المنشود

 ؛عدـ وضوح اليدؼ مف نظاـ الحوافز 
 ونمطية في عدد كبير مف المنظمات؛ تطبيؽ نظـ واحدة 
 عمقة بدوافع العامميف واتجاىاتيـ؛غياب الدراسات والبحوث المت 

                                                           
1
التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين بشرطة منطقة الجوف )دراسة ميدانية عمى ضباط وأفراد شرطة عارؼ بف ماطؿ الجريد،  - 

 .38، 37ص  ، ص2007،  ، المممكة العربية السعوديةلعربية لمعموـ الأمنية، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة نايؼ امنطقة الجوف(
2
 .37، ص نفس المرجع السابؽ عارؼ بف ماطؿ الجريد، - 
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 ؛ضوئياداء التي تمنح الحوافز في عدـ التحديد الدقيؽ لمعدلات الأ 
 عدـ دقة تقويـ أداء الأفراد؛ 
 د القانونية التي تتعمؽ بالحوافز؛بعض الموا غموض 
  ء استخداـ حوافز مف قبؿ المديريف؛سو 
 ارتفاع تكاليؼ الحوافز؛ 
  دقيؽ لمتكمفة والعائد مف الحوافز؛عدـ وجود مقياس 
 ث فاعميتيا؛قصور المتابعة والرقابة عمى الحوافز مف حي 
 مفيوـ الأخذ والعطاء في الحوافز؛ فقداف 
  لمديريف في تطبيؽ الحوافز.ة لدى انقص الميار 

 :1التحفيز منيابالإضافة إلى ىذه المعوقات يمكف وضع عوامؿ أخرى تعيؽ عممية 

  بالسياسات؛مؿء جو الشركة 
  قعات غير واضحة عف أداء الموظفيف؛تكوف تو 
 ة عمى الموظفيف إتباعيا؛وضع قواعد كثيرة غير ضروري 
 ؛ت غير مفيدة عمى الموظفيف حضورىاتحديد اجتماعا 
 المنافسة الداخمية بيف الموظفيف؛ تشجيع 
 ف الموظفيف ىـ بحاجة لأداء عمميـ؛حجب معمومات ميمة ع 
  النقد بدلا مف التعميقات البناءة؛تقديـ 
 داء العالي بأنو قد استغمواقبوؿ مستوى الأداء المنخفض، بالتالي سيشعر الموظفوف ذووا الأ. 

                                                           
1
 .95ص بؽ ذكره، مرجع س فيصؿ حسونة، - 
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 :خلاصة

إدارة الموارد البشرية، التحفيز ونظام من التفصيل إلى  بشيءمن خلال ىذا الفصل قمنا بالتطرق    
 أن:  التحفيز في المؤسسة، وفي الأخير خمصنا إلى

بالقوى العاممة فييا من خلال  بالاىتمامإدارة الموارد البشرية ىي وظيفة من وظائف المؤسسة تقوم _
 ، التعيين، التدريب والتحفيز.الاختيار

_تكمن أىمية إدارة الموارد البشرية في الحصول عمى أداء متميز وكفاءة إنتاجية عالية من خلال عمميات 
الأخيرة  كانت ىذه تساعد عمى تخفيض معدل دوران العمل في حالة ماالتدريب، التكوين والتحفيز، كما 

 تقوم بدورىا بشكل جيد.

_ىناك عدة تحديات تواجو إدارة الموارد البشرية منيا إدارة الجودة الشاممة، العولمة التنافسية، التحديات 
 والاقتصادية والثقافية. الاستراتيجيةالتكنولوجية والبيئية، والتحديات 

 افز ىي المثير الخارجي الذي يحرك في نفس الفرد الدوافع لمقيام بعمل معين._الحو 

 ي الطاقات الكامنة لدى الفرد والتي تدفعو ليسمك سموكا معينا.ى_الدافعية 

 وصولا إلى المدرسة المعاصرة. الإنسانية_نظام الحوافز تطور بدءا من المدرسة الكلاسيكية ثم المدرسة 

ر في رفع مستوى معيشة الفرد وزيادة دخمو )حوافز مادية(، كما تؤدي إلى رفع الروح _الحوافز ليا أثر كبي
المعنوية لمعاممين ودفعيم لمعمل بإخلاص وتفضيل العمل في المؤسسة والتفاني في خدمتيا )حوافز 

 معنوية(.

 _ىناك تصنيفات عديدة لمحوافز حسب معيار الطبيعة، المستفيد، وحسب تأثيراتيا.

 ام الحوافز بمجموعة من العوامل والشروط التي تؤدي إلى نجاحو في المؤسسة._يتأثر نظ

   

  

 



 
 
 

 الفصل الثاني
 

مساهمة الحوافز المالية في  
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 تمهيد: 

المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جيود المدراء، كونو يشكل بامتياز أىم أىداف  يعتبر الأداء    
، حيث يتوقف كفاءة أداء أي مؤسسة وفي أي قطاع كانت عمى كفاءة أداء مواردىا البشرية، المؤسسة

والتي يفترض أن تؤدي وظائفيا التي تسند إلييا بكل فعالية، وحتى تضمن المؤسسات ذلك تقوم إدارة 
تقييم أداء  الموارد البشرية فييا بممارسة وظيفة ميمة ومعقدة في نفس الوقت من وظائفيا، ألا وىي وظيفة

الأفراد، وىي وظيفة تتوسط وظائف إدارة الموارد البشرية حيث تزودىم جميعا بالمعمومات الضرورية لأداء 
 ومن خلال أىداف المؤسسة.الذي يحقق أىداف ىذه الأخيرة  الاتجاهأدوارىم في 

من الوسائل والأساليب ولزيادة فعالية أداء الأفراد لابد من التأثير عمييم من خلال استعمال مجموعة     
  ولعل أحد أىم ىذه الوسائل الحوافز المالية المتمثمة في العلاوات والأجر والمكافآت...

ارتئينا في ىذا الفصل التطرق ومن أجل معرفة أىمية ودور الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد،    
 إلى المباحث التالية:

 .الأداءالمبحث الأول: مفاىيم أساسية حول  -
 .تقييم الأداءالمبحث الثاني:  -
         أداء الأفراد. الحوافز المالية في تحسينأىمية  المبحث الثالث: -
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول الأداء 
ت متعددة ودد اجم  المفكرون أن الاىتمام لقي الأداء اىتمام العديد من الباحثين والمفكرين في مجالا   

عطائو العناية اللازمة  المؤسسة إلى أسمى أىدافيا، وبطبيعة الحال يوصل بأداء الفرد في المؤسسة وا 
تسعى كل المؤسسات إلى انجاز أعماليا بكفاءة وفعالية عالية وذلك من أجل الوصول إلى تحقيق 

 وبأدل تكمفة ممكنة. اسبقمالأىداف التي تم التخطيط ليا 

فكرة الأداء، بإسياب إلى الأداء، من خلال تعريفو، تطور ومن خلال ىذا المبحث سوف نتطرق    
 محدداتو، تصنيفاتو ومختمف العوامل المؤثرة عميو.

 المطمب الأول: ماىية الأداء

 وتطور فكرتو وخصائصو. مفيوم الأداء،ىذا المطمب سنحاول التطرق إلى من خلال    

 الفرع الأول: مفيوم الأداء

البشرية، لذلك وتسيير الموارد  الجانب التنظيمييعد الأداء من بين أىم المفاىيم المتداولة خاصة في    
 :كالآتيسنحاول توضيح ىذا المفيوم 

 .1"بإكمالوأدى، أي دام بأداء واجبو: بإنجازه،  المصدرالمعنى المغوي: "

 درجة الأىداف التي وضعت لمعامل، الفريق، الشركة، ومطموب تحقيقيا.أداء: 

ما، والتي  لشيءوالتي تعنى إعطاء كمية الشكل  performareلغة يقابل المفظة اللاتينية  الأداءكذلك 
التي تعني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبمغ بيا التنظيم  performanceاشتقت منيا المفظة الإنجميزية 

 .    2أىدافو

 

 

 

                                                           
1
 -http://www.almaany.com/ar-ar/ 

  16/02/2015الإطلاع: تاريخ
، مجمة العموم الإنسانية ، العدد الأول، كمية الحقوق والعموم الادتصادية، جامعة الأداء بين الكفاءة والفعالية مفيوم وتقييمعبد المميك مزىودة،  - 2

 .86، ص 2001محمد خيضر بسكرة، 

http://www.almaany.com/ar-ar/
http://www.almaany.com/ar-ar/
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 ىناك عدة تعريفات للأداء حيث: المعنى الاصطلاحي:

مجموعة من الأفراد أو مؤسسة يتمثل في ىو عبارة عن سموك عممي يؤديو فرد أو " التعريف الأول:-
 .1أعمال وتصرفات من أجل عمل معين لتحقيق ىدف محدد أو مرسوم"

ىو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمموارد المادية والبشرية واستغلاليا بالصورة التي التعريف الثاني:" -
 .2تجعميا دادرة عمى تحقيق أىدافيا"

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية :" التعريف الثالث- يشير الأداء إلى درجة تحقيق وا 
 .3التي يحقق، أو يشب  بيا الفرد متطمبات الوظيفة"

ىو ناتج جيد وسموك جمي  الأفراد العاممين في المنظمة في كافة الإدارات والأدسام التعريف الرابع:" -
المنظمة عمى تحقيق المخرجات و الأىداف الخاصة بأعماليا عبر الموجودة بيا، والذي يحدد مدى ددرة 

 .4التفوق في أدائيا"

 :5ىي: أداء الأفراد ىو نتيجة تفاعل ثلاث عناصر أساسية Christian Batalحسب -

 الميارات التي يمتمكيا الفرد والمعارف التي يحتاجيا لأداء عممو؛ 
 مستوى التحفيز الذي يحظى بو الفرد؛ 
 .مستوى تنظيم العمل والوسائل المتاحة لذلك 

الأداء ىو ذلك المستوى من خلال ماتم سرده حول مفيوم الأداء يمكن وض  التعريف الإجرائي التالي:" 
، في والاستمرارالفرد لعممو، كما يجب أن ينجز، شرط أن يتصف بالشمولية  إتمامالذي يعكس درجة 

إطار استخدام المؤسسة لكافة الموارد المادية والبشرية المتاحة لدييا، وبالتالي فيو يسعى إلى الربط بين 
 نشاط المؤسسة وأىدافيا".

 يير ىما الكفاءة والفعالية.كما تجدر الإشارة إلى أن مفيوم الأداء يقترن بمصطمحين ىامين في التس

                                                           
1
، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر ، بالأداء التدريب الإداري الموجوعقمة محمد المبيضين وأسامة محمد جرادات،  - 

 .42، ص 2001
، جامعة الجزائر، 06، مجمة الباحث، العدد ، تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلاميةالداوي الشيخ - 2

 .11، ص2008
 .215، ص 2008، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، لبشرية، إدارة الموارد اراوية محمد حسن - 3
، 25، مجمة جامعة النجاح للأبحاث )العموم الانسانية(، مجمد أثر تطبيق مفيوم الجودة الشاممة عمى الأداء التنظيميزكي أبو زيادة،  - 4

 .888، فمسطين، ص 4الاصدار 
5 - Christian  Batal , LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES DANS LE SECTEUR PUBLIC, 

2éme édition, édition d’organisation, paris, 2000 , p 95. 
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 ويمكن توضيح مفيوم كل من الكفاءة والفعالية كما يمي:

 .1وىي حسن استغلال الموارد المتاحة لتحقيق أىداف معينة"الكفاءة:" 

إلى الأىداف وحسن اختيار العناصر الملائمة لتحقيق  بمعنى تحقيق النتائج أو الوصولالفعالية:" 
 .2لى إنجاز العمل المطموب"النتائج المقررة. كذلك فإن الفعالية تشير إ

والفعالية تعني عمل الأشياء الصحيحة، كما يمكن من جية أخرى ربط الفعالية بمخرجات المؤسسة، 
المخرجات المتودعة أو المخططة، وعميو  حيث يمكن التعبير عنيا بنسبة ديمة المخرجات الفعمية إلى

 :3فإن

 011الفعالية= )قيمة المخرجات الفعمية / قيمة المخرجات المتوقعة( *   

يعتبر مفيوم الكفاءة ملازما لمفيوم الفعالية، ولكن لا يجب أن يستخدم بالتبادل، فقد تكون المؤسسة      
بخسارة، وعدم كفاءة المؤسسة يؤثر سمبا عمى  فعالة ولكنيا ليست كفؤة أي أنيا تحقق أىدافيا ولكن

تكاليف تحقيق ىدف معين، دمت احتمالات ددرة المؤسسة عمى البقاء، ويمكن  ما ارتفعت، وكمفعاليتيا
استخدام الفعالية كمقياس بعيد المدى، بينما يمكن استخدام الكفاءة كمقياس دصير الأمد. ويجب أن يؤخذ 

 الاعتبار ضمن مقاييس نجاح أي مؤسسة. وينظر إلى الكفاءة عمى أنيا في -الفعالية والكفاءة -كلاىما

 .4الصحيح" الشيء" إنجاز العمل بشكل صحيح" ،وأما الفعالية فيي "إنجاز العمل / 

       الفرع الثاني: تطور فكرة الأداء

 :5كالتاليمن أجل معرفة تطور فكرة الأداء لابد من النظر لممفيوم القديم والجديد للأداء       

 أولا: النظرة القديمة للأداء

م الادتصاد، فمن خلالو يمن أىم الموضوعات التي تحدد تطور وتنظ الادتصادييعتبر الأداء      
يبنى بالدرجة تتشكل الركائز المادية لممجتم  والتي تؤمن انطلادة نحو الحضارة والرفاه الاجتماعي، الذي 

                                                           
1
 .259، ص 2014، الطبعة الأولى، دار المعتز لمنشر والتوزي ، عمان ، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد ىاني محمد،  -  
 .74، ص 2012الطبعة الأولى، المجموعة العربية لمتدريب و النشر، القاىرة، مصر، ، الأداء الإداري المتميزمدحت محمود أبو النصر،  - 2
 . 96 -95، ص ص 2009، الطبعة الثانية، دار الحامد لمنشر والتوزب ، عمان ،الأردن، إدارة المنظمات: منظور كميحسين محمد حريم،  - 3
 .219، ص 2009/2010، الجزائر، 07الباحث، العدد ، مجمة ، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالداوي الشيخ - 4
، الممتقى الدولي الراب  حول المنافسة ، دور الاستراتيجيات العامة لمتنافس في تحقيق الأداء في المؤسسةعمر عبو وىودة عبو - 5

 09و 08يومي ة بن بوعمي، الشمف، والاستراتيجيات  التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج دطاع المحرودات في الدول العربية، جامعة حسيب
 .3ص ، 2010نوفمبر 
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والمالية التي تحققيا البمدان والتي تنعكس مباشرة عمى تطور الدخل  الأولى عمى أساس التراكمات المادية
 القومي فييا.

الدراسة الدديقة لمحركات التي الذي دام بتايمور" يعود إلى " بقياس الأداء منذ القدم، الاىتماموليذا كان    
يقافيا الآلة لإدارةبقصد الوصول إلى الودت اللازم  فقد دام بيا  ،كان يؤدييا العامل وتوديت كل منيا ، وا 

ولقد كان جوىر الدراسة التي أجراىا ىي أن ىناك مجموعة من تفاصيل الحركات تشترك فييا عمميات 
، الممكن اعتبار مشاىدة كل ىذه الحركات، ودراسة الزمن المستغرقتايمور" كغيره، بحيث إذا أمكن "

 بيا. لم يجري بيا زمن خاص مشابية التيالنتيجة وحدة فنية يستفاد منيا في العمميات ال

والمعدات  للأفرادفقط عمى الزمن المستغرق  مما سبق أن النظرة إلى الأداء كانت تقتصرونلاحظ   
 تمك النظرة وفقا لتطورات المحيط. ما تطورتلتحديد معدلات الأداء، ولكن سرعان 

 ثانيا: النظرة الحديثة للأداء

نة الأداء وما تحققو من انجازات بما يصل عمييا مقار تواجو المؤسسات اليوم تحديات جديدة تفرض     
ا من المؤسسات الأحسن تنظيما والأفضل والأنجح في السوق، وىو ما يعبر عنو بالقياس إلى إلييا غيرى

ل إلى أفضل القسط الأفضل، ودد تطورت ىذه الفكرة بتأثير المنافسة العالمية والرغبة في الوصو 
 الاستعمالالمستويات في الأداء، وبالتالي يمكن القول أن المفيوم تطور من مدى توافر الموارد إلى 

تحقيق الأىداف المسطرة، ومنو كان التركيز في الأداء عمى الفاعمية ثم انتقل الأمثل ليذه الموارد دصد 
أثيره عمى محيط الإنسان وحمايتو، إلى الفعالية ومدى إمكانية تحديد طرق الإنتاج، ويقاس بمدى ت

 وبالتالي مراعاة الجانب الإنساني لدى دياس الأداء أصبح من الضروري ومن المحتم.

 الفرع الثالث: خصائص الأداء

مفيوم الأداء بفعل اختلاف آراء الباحثين والممارسين حولو، لذلك سنحاول تحديد نتيجة لصعوبة     
 :1كمايمي تحميل بعض خصائص مفيوم الأداء

 أولا: الأداء مفيوم واسع 

يختمف مدلول الأداء باختلاف الجماعات أو الأفراد الذين يستخدمونو، فبالنسبة لمالكي المؤسسة دد    
تعني الأرباح، أما بالنسبة لمقائد الإداري فقد تعني المردودية والقدرة التنافسية، أما بالنسبة لمفرد العامل 

و مناخ العمل الملائم، في حين يعني لمزبون نوعية الخدمات والمنتجات التي فقد يعني الأجور الجيدة أ
                                                           

1
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية العموم الادتصادية أثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممين )دراسة حالة مجمع صيدال(الصالح جيمح،  - 

 .129 -128، ص ص 2005/2006وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
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إدراك يختمف من فرد لأخر ومن جماعة لأخرى، ومن مؤسسة الأداء مسألة  توفرىا لو المؤسسة، لذا يبقى
 لأخرى.

 ثانيا: الأداء مفيوم متطور

إن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أن المعايير التي تحدد الأداء عمى أساسيا سواء كانت    
معايير داخمية لممؤسسة أو تمك التي تحددىا البيئة الخارجية تكون متغيرة، فالعوامل التي تتحكم في نجاح 

حكم عمى أداء مؤسسة تكون ملائمة لمالمؤسسة في المرحمة الأولى لدخول السوق، الانطلادة يمكن أن 
تمر بمرحمة النمو أو النضج كما أنو دد توجد توليفة معينة من العوامل البشرية، التقنية، المالية، 
والتنظيمية تجعل الأداء مرتفعا في مودف أو ظروف معين دون أن يكون ذلك في المودف أو ظروف 

التحدي الأساسي الذي يواجو القادة أخرى، لأن ىذه التوليفات متعددة ومتغيرة عبر الزمن، لذلك فإن 
 الإداريين ىو إيجاد التوليفة الأساسية لتحقيق الأداء المرتف .

 : الأداء مفيوم شامل ثالثا

شامل عند دراسة الأداء، لذلك يقترحون عمى القادة الإداريين  مدخليفضل بعض الباحثين استخدام    
بعضيا البعض، وىي ذات علادة مجموعة واسعة من المؤشرات المتكاممة لقياسو، حيث يوضح 

بالأىداف العديدة لممؤسسة، إذ أن المعايير المالية وحدىا غير كاممة وغير كافية لمتعبير عن أداء 
داريين أن يستخدموا إلى جانبيا معايير غير مالية وخاصة المعايير المؤسسة، لذلك عمى القادة الإ

البشرية والاجتماعية لتكمميا، وىي تشكل أساس النجاح في المستقبل لكونيا توفر نظرة شاممة وضرورية 
 عن الأداء في مجالات متعددة.

 رابعا: الأداء مفيوم غني بالتناقضات 

يكون متنادض،  يكمل بعضيا البعض، ومنيا ما ل منيا ماداء تحدده مجموعة من العوامإن الأ    
، والسعي الإنتاجويظير ىذا التنادض مثلا عندما يسعى القادة الإداريون إلى تحقيق ىدف خفض تكاليف 

في نفس الودت إلى تحقيق ىدف تحسين النوعية في الخدمات أو السعي لخفض تكاليف وأعباء العاممين 
والحفاظ في نفس الودت عمى الروح المعنوية العالية ليم، لذلك فإن مكونات الأداء تتطمب تحكيما 

ا عمى القائد الإداري أخد كميا نفس الأىمية النسبية، لذمستديما، بحيث أن مكونات الأداء ليس لدييا 
 الأولويات بعض الاعتبار، إضافة إلى محاولة التوفيق بينيا.
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 عمى المؤسسة رجعيخامسا: الأداء ذو أثر 

، فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عن الأىداف الإداريينيؤثر أداء المؤسسة عمى سموكيات القادة     
، لذلك الاستراتيجيةالبرامج والخطط وحتى في الخيارات  المسطرة، فإنو يتوجب عمييم إعادة النظر في

 .فمعرفة مستوى الأداء عن طريق دياسو وتقييمو إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية لبموغ الأداء المستيدف

 المطمب الثاني: معايير الأداء ومحدداتو

إلى معايير الأداء وشروط بناءىا، بالإضافة إلى محددات الأداء  من خلال ىذا المطمب سنتعرض   
 وأبعاده وذلك كمايمي:

 الفرع الأول: معايير الأداء وشروط بناءىا

 أولا: معايير الأداء

يقصد بمعايير الأداء الشروط أو المواصفات لخصائص الأداء المقبول. ويمكن تقسيم معايير الأداء إلى   
 :1أنواع وذلك حسب

 وحدة عمل واحدة باستخدام جيد معين. لإنجازوىو عبارة عن تقدير عدد وحدات الزمن الزمن: _ 0

 وىو عبارة عن تحديد كمية معينة من وحدات العمل التي تنتج في ودت معين._ الكمية: 2

والتميز في  الإتقانوىو عبارة عن وحدات العمل التي يمكن إنتاجيا بمستوى معين من حيث _ الجودة: 3
 ت معين.ود

 بتكمفة معينة في ودت معين. إنتاجياوىو عدد وحدات العمل التي يمكن _ التكمفة: 4

 ويقاس الانحراف في الأداء من خلال معرفة وتحديد الفجوة بين الأداء الفعمي والمعيار المحدد ليذا الأداء.

 ثانيا: شروط بناء معايير الأداء

عمى عممية التحميل  الاعتمادالوظائف في المؤسسة لابد من بيدف بناء معايير للأداء لكل وظيفة من     
إذ تختمف المعايير باختلاف مواصفات وأوصاف الوظائف، إذ أن ىناك وظائف تتطمب التركيز  الوظيفي،

عمى المعايير النوعية، نظرا إلى أن معظم الوظائف في المؤسسات المعاصرة معقدة ودد تتضمن أبعادا 
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من استخدام معايير متعددة لقياس الأداء، عمى أن تتوفر في ىذه المعايير عمى  عديدة، لذلك فإنو لابد
 :1الشروط التالية

مكونات الأداء الوظيفي التي تساىم في  في دياس وتحديد إمكانيتويقصد بصدق المقياس _ الصدق: 0
فاعمية الأداء. إن معايير الأداء الصاددة ىي تمك المعايير التي تخمو من القصور والتشويو، فعند دياس 
أداء عضو الييئة التدريسية في الجامعة لابد من أن يكون المعيار متكاملا ولا يركز عمى جانب واحد 

 م تحديد كفاءة التدريس؛ ودد تكون المعايير المستخدمة مشوىة عندما لاوىو البحث العممي، أي لابد أن يت
 يتم الأخذ بعين الاعتبار المتغيرات البيئية المؤثرة في الأداء.

يقصد بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عمييا عند دياس الأداء في _ الثبات: 2
نين، أي أن النتائج تكون متقاربة من ودت لآخر ومن شخص أودات مختمفة أو من دبل أشخاص متباي

 لآخر.

إمكانية المقياس عمى تمييز الجيود والأداء بشكل واضح يوفر لمتخذي القرار فرصة في _ التمييز: 3
 إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز أو التدريب والتطوير.

الة ويعكس الأداء الفعمي للأفراد، ومن المعيار المقبول ىو المعيار الذي يشير إلى العد_ القبول: 4
الممكن القول بأنو يتم تحديد المعيار، أما وفق السموكيات التي يمارسيا الأفراد أو عمى أساس النتائج 
المنجزة من دبميم فالمعيار الذي يتم وضعو عمى أساس السموكيات يحدد الممارسات السموكية المحددة 

بية. أما المعيار الذي يبنى عمى أساس النتائج فيو المعيار الذي يقيس للأداء سواء السمبية منيا والايجا
 النتائج والأىداف الكمية بشكل أساس ومثال عمى ذلك عدد الوحدات المنتجة أو المبيعة.

إن كل ىذه المعايير المذكورة آنفا ليا مزاياىا وعيوبيا، وكذلك ليا ظروفيا التي تحتم الأخذ بيا، إن     
سموكية غالبا ما يصعب دياسيا وتحديدىا بددة فيي دد تخض  إلى التفسيرات المختمفة من دبل المعايير ال

المقيم يقابل ىذه السمبية ما يكتنف المعايير المعقدة عمى النتائج من صعوبات في الاعتماد عمييا في 
الكمية المتحققة دياس الأداء في الوظائف التي تعتمد عمى الإبداع والابتكار بدرجة أكبر من الأىداف 

 لاسيما في الأجل القصير.
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 الفرع الثاني: محددات الأداء   

في طبيعة أبعاد الأداء يتطمب دراسة ىذا الأداء وتفيمو والتنبؤ بو تمييدا لضبطو  الاختلافإن      
جراء التعديلات عميو بالصورة المطموبة لمحفاظ عمى الأداء الجيد في المؤسسات وىذا لا يتم  والتحكم بو وا 

ىذه العوامل  فلاختلاإلا من خلال معرفة العوامل المؤثرة عمى الأداء ومدى التفاعل فيما بينيا، ونظرا 
ن ىذه الصعوبة في أن كلا منيا دد يؤثر عمى جانب كموتعددىا فإنو يوجد صعوبة بالغة في تحديدىا وت

معين من الأداء دد لا تؤثر عمييا لعوامل الأخرى. و ضمن ىذا الإطار فإن العوامل المحددة للأداء تتمثل 
 :1فيمايمي

كامنة تمعب دور في توجيو العامل باتجاه معين وفق نمط  فالدواف  عبارة عن طادات_الدوافع والحوافز: 0
سموكي محدد، أما الحوافز فيي مؤشرات خارجية تثير رغبة العامل بالعمل وتسيم في توجيو الأداء نحو  

 رف  الكفاءة الإنتاجية وتحقيق طموحات العمال ودوافعيم المختمفة.

حددات الرئيسية للأداء الوظيفي حيث تتمثل تعتبر القيم والاتجاىات من الم_القيم والاتجاىات: 2
الاتجاىات بمجموعة من المفاىيم و العادات والمعتقدات التي يحمميا العامل و تتضمن ثلاثة أجزاء 
رئيسية )عاطفية، إدراكية، سموكية(، أما القيم فيي عبارة عن المعتقدات من العامل بقيمتيا ويمتزم بيا 

 بمضمونيا.و 

عبارة عن مجموعة من الخصائص و السموكيات الفردية التي تعكس استجابة  وىي_شخصية العامل: 3
العامل و تكيفو م  البيئة المحيطة بو، من ىنا نذكر أن لمشخصية دور ىام في تحديد مستوى أداء 

 العامل.

تؤثر الجماعات عمى أداء العامل بسبب ما تفرضو من ديود ومعايير عمى أداءه _دور الجماعات: 4
ى إتباع أنماط من الأداء تتفق م  اتجاىاتيا. من ىنا يمكن القول أنو بإمكان المؤسسات تعديل تدفعو إل

اتجاىات الجماعة من خلال فيم سموكياتيا ومعاييرىا في سبيل توجيو وضبط اتجاىاتيا بالشكل الصحيح 
 الذي يتلاءم م  أىداف المؤسسة.

 فيي ثلاثة محددات: "بورتر"أما محددات الأداء حسب نموذج     

ويتمثل الجيد المبذول في درجة حماس العامل لمعمل. فكمما كان العامل متحمسا : _ الجيد المبذول0
 لأداء عممو فيذا يعني أنو سيبذل مزيدا من الجيد المبذول أكبر.
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إذ كمما تؤثر ددرات وخبرات العامل في تحديد مستوى الجيد المبذول _ قدرات العامل وخبراتو السابقة: 2
 كانت ددرات وخبرات العامل أكبر كمما كان الجيد المبذول أكبر.

والمقصود بذلك تصورات وانطباعات العامل عن عممو وعن الكيفية _ إدراك العامل لدوره الوظيفي: 3
 التي سينجز بيا ىذا العمل.

ن      ما من خلال تفاعل كل إن ىذه العوامل أو المتغيرات السابقة لا تعمل بمعزل عن بعضيا البعض، وا 
 عامل م  العمال الآخرين لتحديد مستوى العمل.

 : أبعاد الأداءالثالفرع الث

يركز البعض عمى الجانب التنظيمي والاجتماعي، وىذا من منطمق أن الأداء مفيوم شامل، إذ       
 :1تتمثل ىذه الأبعاد فيما يمي

الطرق والكيفية التي تعتمدىا المؤسسة في المجال يقصد بالأداء التنظيمي _البعد التنظيمي للأداء: 0
التنظيمي بغية تحقيق أىدافيا، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم عمى أساسيا دياس فعالية 
الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرىا عمى الأداء، م  الإشارة إلى أن ىذا القياس يتعمق مباشرة بالييكمة 

نتائج المتودعة ذات الطبيعة الاجتماعية الادتصادية، وىذا يعني أنو بإمكان المؤسسة التنظيمية وليس بال
ناتج عن المعايير الاجتماعية والادتصادية يختمف عن ذلك المتعمق  أن تصل إلى مستوى فعالية أخر

 بالفعالية التنظيمية.

مية تمعب دورا ىاما في تقويم إذن نستنتج مما سبق أن ىذه المعايير المعتمدة في دياس الفعالية التنظي
الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الودت الملائم من خلال مظاىرىا الأولى، دبل 

 أن يتم إدراكيا من خلال تأثيراتيا الادتصادية.

سسة يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤ _البعد الاجتماعي للأداء: 2
عمى اختلاف مستوياتيم، لأن مستوى رضا العاممين يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤسستيم. وتتجمى 
أىمية ودور ىذا الجانب في كون أن الأداء الكمي لممؤسسة دد يتأثر سمبا عمى المدى البعيد إذ ادتصرت 

ا البشرية، لذا ينصح المؤسسة عمى تحقيق الجانب الادتصادي، وأىممت الجانب الاجتماعي لمواردى
بإعطاء أىمية معتبرة لممناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل مالو صمة بطبيعة العلادات 

 الاجتماعية داخل المؤسسة )صراعات، أزمات...(
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 والعوامل المؤثرة عميوالمطمب الثالث: تصنيفات الأداء 

لظواىر الادتصادية، يطرح إشكالية اختيار المعيار إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعمقة با    
الدديق والعممي في الودت ذاتو الذي يمكن الاعتماد عميو لتحديد مختمف الأنواع، كما أن للأداء عناصر 

 ىامة متعمقة بالموظف والوظيفة. 

 الفرع الأول: تصنيفات الأداء

 :كالآتييمكن تصنيف الأداء حسب عدة معايير نذكرىا    

 أولا: حسب معيار الشمولية

 :1يمكن تقسيم الأداء إلى    

التي ساىمت جمي  العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية  بالإنجازاتوىو الذي يتجسد الكمي:  الأداء_0
يمكن نسب انجازىا إلى أي عنصر دون مساىمة بادي العناصر، وفي إطار  لممؤسسة في تحقيقيا، ولا
كن الحديث عن مدى وكيفية بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية، ىذا النوع من الأداء يم

 ، النمو...الأرباحالشمولية، 

ونشير إلى أن الأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل أداءات أنظمتيا الفرعية كما يؤكد ذلك 
ة الأداء عمى مستوى مختمف بعض الباحثين الذي يرون دراسة الأداء الشامل لممؤسسة يفرض أيضا دراس

 وظائفيا.

الفرعية لممؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع  الأنظمةوىو الذي  يتحقق عمى مستوى الجزئي:  الأداء_2
يم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي ة لتقيتختمف باختلاف المعايير المعتمد

وأداء وظيفة  الإنتاجإلى: أداء الوظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة 
 التسويق.

 

 

 

 
                                                           

1
 .89عبد المميك مزىودة، مرج  سبق ذكره، ص  - 



 الفصل الثاني: مساهمة الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد

 

 58 

 ثانيا: حسب معايير المصدر 

 :1وفقا ليذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى

وينتج من تفاعل مختمف أداءات الأنظمة الفرعية لممؤسسة، أي مختمف الأداءات مي: _الأداء الداخ0
 الجزئية المتمثمة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاص بالإمكانات المالية المستعممة.

ن المحيط وىو الأداء الناتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة، فيو ينتج ع_الأداء الخارجي: 2
الخارجي لممؤسسة، حيث دد يظير ىذا الأداء في نتائج جيدة تحصل عمييا المؤسسة، عمى سبيل المثال 

 دد يزيد حجم مبيعات المؤسسة بسبب التحسن في الأوضاع الادتصادية.

 ثالثا: حسب معيار الطبيعة 

 :2ويصنف كمايمي

من خلال الأىداف الادتصادية التي تدل عمى وجود الأداء الادتصادي، الذي الاقتصادي:  الأداء_0
لممؤسسة، والذي يتجسد بالفوائض التي تحققيا من وراء تعظيم نواتجيا  الأساسيةيعتبر تحقيقو الميمة 

 وتدنية مستويات استخدام مواردىا.

ن كانت في الح_الأداء الاجتماعي: 2 قيقة تمثل ديود مفروضة عمى من خلال الأىداف الاجتماعية، وا 
المؤسسة يمزميا بيا كل من مجتمعيا الداخمي )أفرادىا( والخارجي، فيعبر سعي المؤسسة إلى بموغيا عمى 

 الأداء الاجتماعي.

وذلك عندما تسطر المؤسسة لنفسيا أىدافيا من ىذا القبيل _الأداء التقني أو الثقافي أو السياسي: 3
ال تكنولوجي معين، أو تسعى إلى تكوين ثقافة خاصة بيا أو التأثير عمى كأن ترغب في السيطرة عمى مج

السموك الثقافي لمحيطيا بخمق أنماط استيلاكية جديدة، أو ربما تحاول التأثير عمى النظام السياسي القائم 
 لاستصدار امتيازات لصالحيا.
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، رسالة -باتنة–دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة الاقتصادية : دراسة حالة مؤسسة نقاوس لممصبرات مؤمن ، شرف الدين  - 

 .50، ص 2011/2012والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم الادتصادية 
 .90 -89عبد المميك مزىودة، مرج  سبق ذكره، ص ص  - 2
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 لفرع الثاني: عناصر الأداءا

إلى تحديد ماىية الأنشطة التي يحتوييا العمل، حيث توجد عدة مكونات الأداء عادة دراسة تيدف    
 :1تكون في مجموعيا ما يعرف بالأداء وىي عناصر ىامة

 أولا: المعرفة بمتطمبات العمل

ية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا، أي ما يمتمكو مفتشمل الميارات والمعارف الفنية والخ   
 الذي يؤديو.الفرد من خبرات عن العمل 

 ثانيا: كمية العمل المنجز

يقصد بو مقدار العمل الذي يستطي  العامل أن ينجزه في الظروف العادية لمعمل ومقدار سرعة ىذا    
الإنجاز، أي أنيا تعبر عن الطادة العقمية، الجسمية والنفسية التي يبذليا الفرد في منصب عممو خلال 

 فترة زمنية معينة في أداء ميامو.

 لثا: نوعية العملثا

 تشمل الددة، النظام، الإتقان والتمكن الفني، القدرة عمى تنظيم وتنفيذ العمل واكتشاف الأخطاء.   

 رابعا: المثابرة والوثوق

نجاز الميام في مواعيدىا     يدخل فييا التفاني والجدية في العمل والقدرة عمى تحمل مسؤولية العمل وا 
 الموظف للإرشاد والتوجيو من دبل المشرفين لتقييم نتائج عممو.المحددة، ومدى حاجة ىذا 

 خامسا: القدرة عمى العمل

تمثل المكون الذي يتفاعل م  الدافعية )الرغبة في العمل( والإدراك في تكوين أداء العامل، وتتحقق    
 ت.نتيجة امتزاج ثلاثة عناصر رئيسية ىي: القدرات، الميارات والخبراالقدرة عمى العمل 

 (سادسا: الرغبة في العمل )الدافعية

لاستخدام الفرد لقدراتو في أداء العمل، ضمن خلاليا يمكن دف  ساسي إن الدافعية ىي المحرك الأ   
 القوى الكامنة إلى الظيور في شكل طادات إضافية يستفيد منيا الفرد والمؤسسة.

                                                           
1
، رسالة ماجستير في -البميدة–نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية :حالة سونمغاز توزيع الوسط رابح يخمف،  - 

 .7 -3، ص ص 2006/2007الادتصادية ، كمية العموم الادتصادية وعموم التسيير، جامعة أمحمد بودرة بومرداس ، العموم 
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 سابعا: إدراك الدور الوظيفي

تأثيره عمى دافعية الفرد ومعرفة الطريقة التي يشغل بيا ددراتو، ومعرفة يمعب دورا ميما من خلال   
المناف  العائدة إليو ومدى تودعو لاحتمال تحقق ىذه العوائد، فالإدراك يوفر لمعامل الطريقة التي تمكنو 

 من أداء عممو بنجاح.

 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة عمى الأداء

مما لاشك فيو أن ىناك عوامل عديدة ومتنوعة يمكن أن تؤثر عمى الأداء بعضيا داخمي والأخر   
 ىذه العوامل إلى: تصنيفخارجي والتي ليا تأثير مباشر أو غير مباشر في الأداء ويمكن 

 أولا: العوامل الداخمية

ؤسسة الداخمية والتي تؤثر تمثل العوامل الداخمية في مختمف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر الم  
ممدير)المسير( أن يتحكم فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة أثارىا الإيجابية أو لعمى أدائيا، ويمكن 

 :1ونذكر منيا مايمي التقميل من أثارىا السمبية

 تتمثل في مختمف المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتضم عمى_العوامل التقنية: 0
 الخصوص ما يمي: 

 نوع التكنولوجيا المواد المستخدمة في معالجة المعمومات أو الوظائف الفعمية؛ 
  عمى الآلات بالمقارنة م  عدد العمال؛ الاعتمادنسبة 
 تصميم المؤسسة من حيث الورشات، المخازن، التجييزات والآلات؛ 
 نوعية المواد المستخدمة في عممية الإنتاج؛ 
 .مستويات الأسعار 

وىو الإطار التنظيمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات _الييكل التنظيمي: 2
كل شخص ومن ىم  الوظيفية وكذا عدد المستويات الإدارية ولمن يتب  المجموعاتوالأفراد وعدد 

عون لو، وماىي سمطات ومسؤوليات كل منيم وكيف يتم التنسيق بين وحداتيم الأشخاص الذين يتب
والطرق الإدارية المستخدمة م   والإجراءاتأدساميم وبالتالي فيي تتعمق بفمسفة المؤسسات والسياسات و 

 العاممين وتصميم أسموب الإدارة، التصميم التنظيمي، العدالة الوظيفية وتقدير الإدارة لمحل المنجز.

                                                           
1
الممتقى الدولي الثاني حول  ،أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتياالسعيد بريش ونعيمة يحياوي،  - 

 .298، ص 2011نوفمبر 23 -22الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية الحقوق والعموم الادتصادية، جامعة وردمة، 
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خدام الموارد البشرية في وتتمثل في مختمف القوى والمتغيرات التي تؤثر عمى است_الموارد البشرية: 3
 المؤسسة، وتصميم مايمي:

 ىيكل القوى العاممة؛ 
  نظام الاختيار والتعيين؛ 
 التدريب والتأىيل؛ 
 نظام الأجور والمكافآت؛ 
 .نظام تقييم الأداء 

 ثانيا: العوامل الخارجية

ردابة المؤسسة"،  ىيقصد بالعوامل الخارجية: "مجموعة التغيرات والقيود والموادف التي ىي بمنأى عم   
 :1وبالتالي دد تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر في أنشطة ودرارات المؤسسة، وىي كالأتي

إن علادة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية كالحرب،  _العوامل السياسية: 0
 لمؤسسة.، كميا عوامل تؤثر عمى أداء االانقلاباتالخطر عمى نشاط بعض المؤسسات، 

: تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، اتجاىات _العوامل الاقتصادية2
 الأجور، توفر الطادة وتكمفتيا...

تتمثل في التركيبة السكانية، التوزي  الجغرافي، الأنماط الاستيلاكية، مستوى : الاجتماعية_ العوامل 3
 التعميم...

، الاتصالاتوتشمل معدلات الإنفاق عمى البحوث والتطوير، تطور وسائل التكنولوجية:  _ العوامل4
عمل من خلال لقوى التي تساىم في حل مشكلات الوأنظمة المعمومات، الاختراعات الجديدة وغيرىا من ا

  التقنيات الحديثة.

المؤسسة بالعاممين، القوانين منيا القوانين الخاصة بتنظيم علادة _العوامل البيئية والتشريعية: 5
المرتبطة بالبيئة التي تعمل عمى حمايتيا والمحافظة عمييا من التموث، القوانين الخاصة بالدفاع عن 

 حقوق المستيمكين.

                                                           
1
رسالة  ،-برج بوعريريج–ر و دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية: دراسة حالة مؤسسة كوندعمر تيمجغدين،  - 

، ص ص 2012/2013في العموم الادتصادية، كمية العموم الادتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  ستيرماجي
52- 53. 
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العملاء أو المستفيدين  أما العوامل الخاصة أو ذات التأثير المباشر عمى أداء ودرارات المؤسسة منيا:   
قابات، المؤسسات المنافسة وأصحاب المصالح الأخرى في نلموردين، المن مخرجات المؤسسة، ا
 المجتم  المحيط بالمؤسسة.

 تقييم الأداء لمبحث الثاني: ا
تقييم الأداء يعتبر من وظائف إدارة الأفراد الذي يتم من خلالو دياس كفاءة أداء العاممين لأعماليم،    

الوسيمة التي تدف  إدارات الجياز  الأني ةميم فيي ،والمعقدةكما أنو يعتبر من السياسات الإدارية الميمة 
لمعمل بحيوية ونشاط بسبب أنيا تجبر الرؤساء عمى مرادبة وملاحظة أداء مرؤوسييم دائما. كما أنو يدف  

ليظيروا بمظير المنتجين أمام رؤسائيم، ومعقدة لأن تقييم الأداء صعب المرؤوسين لمعمل بنشاط وكفاءة 
العمل في بعض الأعمال الإدارية والذي يتسم بطاب  الإنتاجية غير الممموسة التي يصعب  بسبب طبيعة

 تقييميا.

ييم ومن خلال ىذا المبحث سنقوم بدراسة ماىية تقييم الأداء، مؤشرات الأداء ومختمف طرق التق   
   المستخدمة من طرف المقيمين، بالإضافة إلى المشاكل التي تواجو عممية التقييم.

 المطمب الأول: ماىية تقييم الأداء 

إن عممية تقييم أداء العاممين تعتبر من أىم النشاطات التي تقوم بيا المؤسسات الخاصة والعامة عمى    
 حد سواء أىمية دصوى لممؤسسة والعاممين معا.

 الفرع الأول: مفيوم تقييم الأداء

 :كالآتييمكن وض  مجموعة من التعاريف     

و الأداة التي تستخدم لمتعرف عمى نشاط المشروع بيدف دياس النتائج المتحققة ىريف الأول:" التع-
تكون المقارنة بين ماىو متحقق  وغالبا ما الانحرافاتومقارنتيا بالأىداف المرسومة بغية الودوف عمى 

 .1فعلا وما ىو مستيدف في نياية فترة زمنية معينة ىي سنة في الغالب"

 

                                                           
1
 .31، ص 2007، الطبعة الأولى، دار المناىج لمنشر والتوزي ، عمان، الأردن، داء باستخدام النسب الماليةتقويم الأمجيد الكرخي،  - 
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ىو عممية إصدار حكم عمى النشاطات التي تم ممارستيا من طرف العامل في التعريف الثاني:" -
زمن محدد بالمنظمة، ويعد ذلك حكم مثالي لاعتماده عمى مقاييس واضحة ومعايير مستخرجة بطريقة 

 .1الفرد العامل"تسمح لممشرف بتكوين رأي شامل وموضوعي غير متحيز عمى أداء 

ىو الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب الأعمال لمعرفة أي من الأفراد التعريف الثالث: " -
أنجز العمل وفقا لما ينبغي لو أن يؤدي ويترتب عمى ىذا التقييم وصف الفرد بمستوى كفاءة أو جدارة 

 .2أو استحقاق معين"

دارة السالتعريف الرابع:" -  .3موك والنتائج في مكان العمل"ىو العممية المستمرة لتقييم وا 

ىو دياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المطموب تحقيقيا، أو الممكن الوصول التعريف الخامس:" -
إلييا حتى تكون صورة حية لما حدث ويحدث فعلا، ومدى النجاح في تحقيق الأىداف وتنفيذ الخطط 

 .4الأداء"الموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين 

ييدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيمة معينة  الذيىو ذلك الإجراء التعريف السادس:" -
لمحكم عمى مدى مساىمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل إليو وبطريقة موضوعية، وكذلك 
الحكم عمى سموكو وتصرفاتو أثناء العمل، وعمى مقدار التحسن الذي طرأ عمى أسموبو في أداء العمل 

 .5"سيووأخيرا عمى معاممتو لزملائو ومرؤو 

 من خلال ماتم عرضو سابقا يمكن وض  تعريف إجرائي كالتالي:    

تقييم الأداء ىو:" عممية نظامية ورسمية مستمرة تيدف إلى دياس وتقييم أداء وسموك الأفراد أثناء 
العمل، ومقارنة النتائج المتحصل عمييا بما كان متود  والعمل عمى وض  مكافآت لمعمال بقدر ما 

 .يعمل وينتج"

                                                           
1
 - Lakhdar Sekiou et autres, GESTION DES RESSOURCES HUMAINES, edition de book université, 

canada, 1993, p 326. 
2
 .125مدحت محمود أبو النصر، مرج  سبق ذكره، ص  - 

3
لمنشر والتوزي ، عمان، الأردن،  ، الطبعة الثانية، دار وائلالإدارة والأعمالصالح ميدي محسن العامري وطاىر محسن منصور الغالبي،  - 

 .661، ص 2006
4
–دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور   :التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةمحمود بودطف،  - 

 .71، ص 2013/2014رة،رسالة ماجستير في عمم الاجتماع، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسك ،-خنشمة
5
 .322، ص 2011، الطبعة الأولى، مكتبة المجتم  العربي لمنشر والتوزي ، عمان، الأردن،دارة الموارد البشريةمنير نوري وفريد كورتل، إ - 



 الفصل الثاني: مساهمة الحوافز المالية في تحسين أداء الأفراد

 

 64 

 :1ولابد من توافر مجموعة من الشروط في عممية التقييم وأىميا  

 الموضوعية والنزاىة في تقييم أداء العاممين، واستعمال معايير تقييم دديقة؛ 
  يجب أن ترتبط عممية التقييم بالإجراء الإداري والقانوني الموافق، ففي حالة الأداء الجيد يجب أن

عو، وفي حال الأداء السمبي يمكن أن يتعرض العامل تشجييحصل العامل عمى مكافأة بغرض 
 ؛إىمالولعقاب بحسب درجة 

  والاحترامبالتحفيز المادي، بل يجب أن يحصل العامل عمى ددر كاف من التقدير  الاكتفاءعدم 
 نظير ما يقدمو من عمل متقن في المؤسسة؛

 ستؤدي إلى مضايقة العمال،  لا يجب أن تكون الردابة عمى الأداء ردابة لصيقة مباشرة لأنيا
 وسيصبح الأمر أكثر استفزازا ليم. 

 الفرع الثاني: أىمية تقييم الأداء

عامة، إذ أن من بصورة حظي موضوع تقييم أداء العاممين بأىمية واسعة في إطار الفعالية الإدارية     
شأنو أن يخمق الأجواء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المؤسسة والتحقق من مدى التزام 

مسؤولياتيم وواجباتيم وفق معطيات العمل البناء، وتتجمى الأىمية التي ينطوي  بإنجازالأفراد العاممين 
 :2عمييا تقييم الأداء من خلال مايمي

 الموارد البشريةأولا: تخطيط 

التقييم وأسس نجاحو يساىم بشكل واضح في تخطيط الموارد البشرية سيما وأن المؤسسة إن فعالية    
تعتمد مقاييس تقييم الأداء دوريا أو سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبمية لمموارد المتاحة لدييا وحاجاتيا 

 الفعمية لمقوى البشرية في السوق.

 اء وتطويرهثانيا: تحسين الأد

وتطويره، إذ أن عممية التقييم تساعد الإدارة  إن عممية التقييم تساىم بشكل  فعال في تحسين الأداء   
العميا في المؤسسة في معرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاممين لدييا، ثم إن ىؤلاء الأفراد 
لابد من معرفة مستوى التقييم الدوري ليم من دبل الإدارة وىذا من شأنو أن يحفز الأفراد العاممين ويدعو 

 تثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي وتطويره بالشكل الأفضل.كل منيم إلى اس
                                                           

1
، الممتقى شركات عربية(الأعمال )دراسة حالة ثلاث  سياسات برامج المسؤولية الاجتماعية تجاه الموارد البشرية في منظمات، وىيبة مقدم - 

م الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الادتصاديات الحديثة، كمية العموم الادتصادية والتجارية وعمو 
 .11، ص 2011ديسمبر  14 -12التسيير، جامعة الشمف، 

 .153 -152حمود وياسين كاسب الخرشة، مرج  سبق ذكره، ص ص  كاظمخيضر  - 2
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 التدريبية الاحتياجاتثالثا: تحديد 

مما لاشك فيو أن التقييم السميم لأداء العاممين من شأنو أن يساىم في تحديد البرامج التدريبية التي     
لتدريبية وتحديدىا لايتم عشوائيا يتطمبيا تحسين وتطوير أداء العاممين في المؤسسة، إذ أن الاحتياجات ا

نما يتركز عمى الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسين أداء العاممين في المؤسسة.  أو اعتباطا وا 

 رابعا: وضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت 

 ن التقييم العادل للأداء من شأنو أن يبين بوضوح مستوى الإنجاز الفعمي لمعامل ومدى ددرتونظرا لأ    
بددة، لذا فإن الحوافز والمكافآت التي تقدم ليؤلاء العاممين تعتمد عمى تحقيق متطمبات وواجبات العمل 

الجيد الفعمي المبذول من دبميم. ولذا فإن المكافآت المعطاة لمعامل تستند عمى الجيد المنجز في تحقيق 
 ت من دبل الإدارة العميا في المؤسسة.الأداء وىذا ما يعزز لدى العاممين عدالة التوزي  لمحوافز والمكافآ

 خامسا: انجاز عمميات النقل والترقية

إن تقييم الأداء من شأنو أن يساعد الإدارة العميا بمعرفة حقيقة الأفراد العاممين لدييا من حيث الميارات    
ناحية ويمكن الإدارة والقدرات إذ يساىم التقييم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد البشرية من 

بنقل أو تردية الموظفين العاممين ذوي الكفاءات العممية لمواد  أو مراكز وظيفية ينسجم م  ددراتيم 
 ودابميتيم في الأداء.

 سادسا: معرفة معوقات ومشاكل العمل

الضعف في يساىم تقييم أداء العاممين بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العميا بمكامن الخمل أو    
المطبقة في العمل من ناحية ومعرفة الضعف أيضا في البرامج والإجراءات والتعميمات الموائح والسياسات و 

يكشف مكامن القوة والضعف عموما في جمي  العناصر  التقييم والأجيزة والآلات، أي أن المعدات
سين التح إجراءاتفراد من خلال الإنتاجية وبالتالي يمكن لممؤسسة من تحسين أو تطوير ددرات ىؤلاء الأ

والموازنات وغيرىا من المتطمبات التي يمكن  والإجراءاتوالتغيرات المطموبة بمختمف البرامج والسياسات 
  أن تكون رافدا فعالا في تحقيق إنجاز العاممين بفعالية وكفاءة عالية.
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 الفرع الثالث: أىداف تقييم الأداء

 الأىداف التالية: بتحقيقتقوم برامج تقييم الأداء    

 الاستراتيجيةأولا: الأىداف 

( ونشاطات الاستراتيجيةتيدف عممية تقييم الأداء إلى الربط والتكامل بين الأىداف التنظيمية )    
التنظيمية والمتمثمة بالمخرجات المحددة مسبقا، ولذلك  الاستراتيجية لتنفيذالعاممين وخصائصيم المناسبة 

المؤسسة، وذلك بتغيير مكوناتو  استراتيجيةلابد وأن يكون نظام تقييم الأداء مرنا يستجيب لأي تغيير في 
 .1الاستراتيجيوالسموكيات والخصائص اللازمة للأداء 

 ثانيا: الأىداف التطويرية

تمييدا لمتغمب عمييا، بالإضافة إلى زيادة حفز عند العاممين وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف    
. حيث يعد تطوير العاممين من الأىداف 2العاممين عن طريق استخدام طرق موضوعية في عممية التقييم

الجوىرية لنظام تقييم وبصورة خاصة أولئك العاممين الفاعمين في وظائفيم، أما أولئك الذين يكون معدل 
 .3المعدلات القياسية فلابد من اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائيمأداؤىم أدل من 

 ثالثا: الأىداف الإدارية

تستخدم المؤسسات المعمومات المتعمقة بنتائج تقييم الأداء في اتخاذ العديد من القرارات الإدارية مثل   
عادة الاستخدام والاستغناء عن العاممين وكذلك تحديد الحوافز  .4زيادة الأجور والرواتب وا 

 :5ويمكن تمخيص أىداف التقييم بشكل عام بالأىداف التالية

 ين حسب ددراتيم ومياراتيم؛توزي  العمل عمى العامم .1
 توفير الأسس الموضوعية لتردية أو عدم تردية العاممين؛ .2
 لمؤشرات عدم الكفاءة في العمل؛ الانتباه .3
 العاممين؛ تحسين عممية اختيار .4
 تحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين وكذلك أثر التدريب عمى الأداء. .5

                                                           
1
 .139سييمة محمد عباس، مرج  سبق ذكره، ص  - 

، المعيد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين أنظمة وآلية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العموميةنور الدين شنوفي،  - 2
 .149، ص 2011مستواىم، سند خاص بالتكوين المتخصص، الحراش، الجزائر، 

 .139ة محمد عباس، مرج  سبق ذكره، ص سييم - 3
 .139نفس المرج  السابق، ص  - 4
 .320 -319منير نوري وفريد كورتل، مرج  سبق ذكره، ص ص  - 5
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 اكتشاف العاممين المؤىمين لشغل وظائف ديادية. .6

 ولة عنوالأطراف المسؤ خطوات قياس الأداء و المطمب الثاني: 

ولة عن ذلك بوض  وتوضيح لابد عمى الإدارة أو الجية المسؤ  دبل البدء في عممية تقييم الأداء   
مجموعة المراحل التي تمر بيا ىذه العممية بالنسبة لممقيمين والمقيمين عمى حد سواء، وكذلك التعرف 

ل ىذا المطمب سنتعرف عمى مختمف ولة والداخمة في عممية التقييم. ومن خلاالمسؤ عمى مختمف الأطراف 
 ولة عن التقييم.قييم الأداء ومختمف الأطراف المسؤ خطوات دياس وت

 الفرع الأول: خطوات قياس الأداء

 :1كالآتيتحديد خطوات دياس أداء العاممين ويمكن     

يعني تحميل ووصف وتصنيف  دياس أداء العاممين فيو وىو ما التعرف عمى طبيعة العمل المراد: أولا
 وتقييم الوظائف.

علام المقيمين بيا، ولابد أن تكون ىذه المعايير واضحة كما ونوعا  ثانيا: تحديد أسس أو معايير تقييم وا 
 في أذىان الطرفين من عاممين ومشرفين لا تخرج ىذه الأسس عن:

 والتي دد تؤثر عمى مستويات أدائيم، ومن تمك عاممون: صية التي يتحمى بيا الالصفات الشخ
 الصفات مستوى الدافعية، والقدرة عمى المبادرة والحماس لمعمل.

 :كعدد الطمبات أو الخدمات التي يددقيا أو  السموك والتصرفات الفعمية التي يقوم بيا العامل
يقدميا، أو عدد المكالمات التميفونية التي يستقبميا، أو عدد المقابلات التي يقوم بيا وما إلى ذلك 

 من وحدات العمل.
  أو مستوى رضا المتعاممين كنسبة الربح، أو التكمفة،  :العاملالنتائج التي يصل إلييا أو يحققيا

 قطاع أو الوظيفة التي يعمل بيا العامل أو الموظف. معو، وذلك حسب ال

حول من يقيم  ومن البدييي أن التقييم يكون دائما من الرئيس لممرؤوسين، إلا أن ىناك أكثر من رأي  
 من؟ ىناك تقييم الزملاء وتقييم المرؤوس.

  :و الكتابة.سواء الملاحظة المباشرة أو التقارير الإحصائية أقياس الأداء بالطرق المناسبة 

 

                                                           
1
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 ثالثا: إبلاغ العاممين بالمعايير

حيث يجب عمى المشرف المباشر والذي يكون لو دورا أساسيا في عممية التقييم أن يقوم بالتأكد من    
إبلاغ العاممين بالأسس المعتمدة لتقييم الأداء وبالمعايير التي تحدد مستوى الأداء في المؤسسة، بالإضافة 

كإبلاغ الموظف الجديد أثناء عممية العاممين بالمعايير من خلال وسائل أخرى  إبلاغإلى ذلك فقد يتم 
 التوجيو.

 رابعا: قياس الأداء الفعمي

يعتبر دياس الأداء الفعمي عممية يتم بمقتضاىا جم  وتجييز البيانات المتعمقة بنتائج الأداء المحقق في    
فعمي وجود مقاييس يتم تصميميا عمى أساس معايير . وتتطمب عممية دياس الأداء المدة زمنية محددة

الأداء المحددة سابقا، وتقوم عممية دياس الأداء إما وعمى أساس فرد من حيث النتائج والسموك والسمات 
 أو عمى أساس جماعي كقياس مدى تماسك أعضاء الفريق وانجازاتيم والتعاون م  الفرق الأخرى.

 عاييرخامسا: مقارنة الأداء الفعمي بالم

 مسبقا.بعد إجراء دياس الأداء الفعمي، يقوم المقيم بمقارنة الأداء الفعمي م  المعايير الموضوعة    

 سادسا: مناقشة النتائج

ة النتائج التي تم التوصل وتتب  كثيرا من المؤسسات سياسة مقابمة الموظف الذي تم تقييم أدائو ومنادش   
إلييا عن أدائو معو، حيث أن اليدف من ذلك ىو إبلاغ الموظف بمواطن ضعفو لأجل تفادييا في 
المستقبل ومحاولة تطوير الأداء، دد ينظر البعض إلى مثل ىذه المقابلات بعدم الارتياح وخاصة عندما 

عادة من ية، وبالتالي وخلال المقابمة التي تجري يكون فييا نوع من المكاشفة والتغذية الراجعة غير الايجاب
دبل الرئيس الأصمي بحضور الرئيس المباشر لمموظف، فإنو ينبغي عمى مجري المقابمة أن يكون واضحا 
ومحددا فيما يتعمق بجوانب القصور من دبل الموظف ولا يخفي عنو أي ملاحظة أو تقييم، بالإضافة إلى 

  ى أن يبدي رأيو في التقييم بشكل صريح وبدون أي ديود أو حواجز.ذلك فإنو يجب تشجي  الموظف عم

          اقتراحات تحسين الأداءسابعا: 

الخطوة الأخيرة في عممية تقييم أداء العاممين تتعمق بتقديم الرئيس المباشر لتوصياتو لتحسين مستوى   
الأداء، وذلك اعتمادا عمى نتائج التقييم، فقد يقترح الرئيس المباشر إشراك الموظف الذي يجري تقييمو 

ددراتو ومياراتو، وىناك بعض بدورات تدريبية معينة، أو يقترح نقمو إلى وظيفة أخرى أكثر تناسب م  
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الجوانب التي يتم لفت نظر الموظف إلى ضرورة تحسين أدائو فييا، والتي لو تمكن من الاىتمام بتقويتيا 
 .1داء العاموبذل الجيود لمعالجتيا، لتحسين أدائو في ىذه الجوانب وبالتالي ارتفاع مستوى الأ

 الأداءالفرع الثاني: الأطراف المتدخمة في عممية تقييم 

 أولا: تقييم الرئيس أو المشرف المباشر

يكون أدرب إلى العاممين من غيره حيث بإمكانو تقديم صورة كاممة عن أدائيم في العمل لأنو  وىو ما   
باحتكاكو معيم طول الودت باستطاعتو تقييم أدائيم بسيولة بسبب إيجابيتيم وسمبيتيم أمامو بكل التفاصيل 

ويمكن ليذا المشرف أن يكون من أدق الجيات التي تقيم أداء العاممين في حالة  ،مرور الزمنوعمى 
حياديتو ومصداديتو وعدالتو في التقييم دون المجوء إلى الأىواء الشخصية وتأثير العلادات الأخرى عمى 

 مستوى تقييمو.

 ثانيا: تقييم رئيس المشرف المباشر

ذي نفذه حيث تكمن ميمتو في مراجعة تقييم الأداء الىو الطرف الأخر في خطة تقييم الأداء     
التقييم نزولا عند رغبة  انا يتعدى ذلك إلى التدخل فيالمشرفين المباشرين لمعاممين في المؤسسة، أحي

أىداف المؤسسة من دبل جمي  العاممين بصورة شمولية ومتكاممة ومن الإدارات العميا التي تفرض تحقيق 
 .2بشكل موضوعي واد  تحمميم المسؤولية

 ثالثا: التقييم باستخدام الزملاء

دد تكون وسيمة فعالة يرجى منيا نجاح مستقبمي للإدارة، وتعد ىذه الطريقة أكثر ددة في حالة الرغبة    
يردى، إلا أن ما يعيب ىذه الطريقة أن معظم الزملاء يميموا إلى  في التنبؤ بأي الأفراد يجب ترديتو وأييا لا

 .3ات مرتفعة لبعضيمإعطاء تقدير 

 رابعا: التقييم بواسطة لجان التقييم

يقصد بالتقييم الذاتي أن يتولى الموظف بنفسو عممية تقويم فعاليتو من خلال جم  المعمومات عن    
أدائو ومحاولة الإفادة منيا في تطوير نفسو، وىذا النوع من التقييم يستخدم لغايات التعمم وتطوير الذات 

)عادة بالتوازي تستخدم  ا ماوىي أحيان وليس لغايات التردية أو زيادة الراتب وغيرىا من شؤون التوظيف، 
                                                           

1
 .260 -258محفوظ أحمد جودة، مرج  سبق ذكره، ص ص  - 

، أطروحة أداء العاممين في المؤسسات الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بسعيدة، أثر المسار الوظيفي عمى فتحي أرزي - 2
 .274، ص 2012/2013دكتوراه في العموم الادتصادية، كمية العموم الادتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد تممسان، 

 .342جاري ديسمر، مرج  سبق ذكره، ص  - 3
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يقيمو  م  تقييم المشرفين والمرادبين( إلا أن مشكمتيا ىي أن الموظف عادة ما يصنف ويقيم نفسو أعمى ما
 .1الاختلافأدرانو أو المشرفين المرادبين ومن ىنا يأتي 

 خامسا: التقييم من جانب المرؤوسين 

وىي عممية يطمق عمييا التغذية العكسية التصاعدية )لأعمى(، وىي تساعد المديرين الأعمى في   
تشخيص أساليب الإدارة وتحديد مشاكل الأفراد المحتممة واتخاذ إجراء تقويمي م  المدير من الأفراد إذا 

مي، فالمديرين الذين لزم الأمر، وىذه التقييمات ىامة وديمة عندما تستخدم لغرض تطويري أكثر منو تقيي
من التابعين الذين يرون أن التقييم التصاعدي أكثر إيجابية مما يفعل المديرين الذين يتمقون تغذية عكسية 

 .2يتمقون تغذية عكسية مجيولة

 سادسا: التقييم من جانب العملاء

ات وغيرىم، من موظفي المبيعإن التوجو إلى التركيز عمى العملاء يجعل ىؤلاء العملاء دريبين    
وبالتالي يمكن استخداميم كمصدر وثيق لممعمومات، ويمكن لمعملاء أن يعطوا آرائيم في الخدمة المقدمة 

يدا  الاستباناتعديدة كالمقابمة الشخصية أو توزي  ليم والمسئولين عن تقديم ىذه الخدمة من خلال وسائل 
 .3الانترنيتبيد أو بواسطة 

 والمشاكل التي يتعرض لياالثالث: طرق تقييم الأداء  المطمب

مغاية، إلا أننا مما جعل الإلمام بيا أمر صعب للقد تعددت الطرق المستعممة في تقييم أداء العاممين،     
 نظام تقييم الأداء. الشائعة منيا، ومختمف المشاكل التي يتعرض ليا سنحاول أن نتناول الطرق

 الأول: الطرق التقميدية لتقييم الأداء الفرع

 تعتمد الطرق التقميدية في عممية التقييم عمى الحكم الشخصي لمرؤساء عمى المرؤوسين وأىميا مايمي:    

  البياني؛طريقة التدرج 
  طريقة التقييم البسيط؛ 
  ،طريقة مقارنة أزواج من المستخدمين 
  التدرج؛طريقة 
 طريقة القوائم؛ 
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 التوزي  الإجباري. طريقة 

 :كالآتيوسنركز عمى بعض الطرق 

 أولا: طريقة التدرج البياني

تعد ىذه الطريقة من طرائق التقييم المتقدمة، إذ أنيا تعتمد عمى سموك الموظفين أو العاممين بدلا من     
درج من الاعتماد عمى الموادف أو عمى افتراضات معينة أو الودائ  التي تصف السموك الوظيفي، وتت

أدصى المراتب الإيجابية إلى أدصى المراتب السمبية، إذ يقوم خبراء مختصون بتحميل كل وظيفة إلى 
عداد دائمة بالودائ  أو الأحداث أو السموكيات الميمة المؤث رة في أداء تمك الوظيفة مكوناتيا الأساسية، وا 

 .1خصائص التي تمثل أبعاد للأداءأو العمل، تقابل ىذه السموكيات بمجموعة معينة من الصفات أو ال

وأخذت ىذه الطريقة اسميا "البياني" من وض  المشرف خط أو دائرة تحت كل صفة يحدد حدييا    
مود  المرؤوسين من ىذه الصفة،  لإظيارالأعمى والأدنى، ويض  الرئيس علامة عمى ىذا الخط البياني 

 .2ومن ىذه السمات الذكاء والانتماء

والنموذج المبين في الجدول التالي يبين الإشارة إلى أن ىناك مناىج كثيرة تجسد ىذه الطريقة،  وتجدر   
 ذلك:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزي ، عمان، في إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالوظائف نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد،  - 1

 .375، ص 2013الأردن، 
 .83مرج  سبق ذكره، ص رابح يخمف،  - 2
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 (: نموذج لطريقة التدرج البياني )المقياس المتدرج(0-2الجدول رقم )

 
–نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية )حالة سونمغاز توزيع الوسط رابح يخمف،  در:المص 

، معة أمحمد بودرة بومرداس، جاة وعموم التسييرالادتصادي، كمية العموم العموم الادتصادية ، رسالة ماجستير في(-البميدة
 .83، ص 2006/2007

كل صفة أو عنصر من عناصر التقييم )معايير التقييم(، )مقياس التنقيط( لبعد استخدام مقياس لمدرجات 
 يقوم المقيم بوض  دائرة حول الردم الذي يعبر عن مدى توافر الصفة في الفرد موضوع التقييم.

 مميزات وعيوب طريقة التدرج البياني: 

 :1نذكرىا فيما يمي    

 المزايا:

  بالأداء الفعال؛الخصائص المرتبطة تعتمد عمى الددة في تحديد الصفات و 
 .تستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة، وتلائم جمي  القطاعات الادتصادية 

 العيوب:

 الب فمن الصعب وض  خطط عمل دديقة؛الصفات التي تقيم تكون عامة في الغ 

                                                           
 .251، ص 2001(، دار الحملاوي لمنشر، عمان، الأردن، إدارة الأفراد )مدخل كميميدي حسن زويمف،  - 1
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 لمعاممين يكون وفقا لأحكام المشرفين فييا بكمية ونوعية العمل مما يقمل من موضوعية  التقييم
 ؛الطريقة

 .من الصعب عمى العامل تحديد كيفية تغيير سموكو لمحصول عمى تقييم عال 

 ثانيا: طريقة المقارنات الثنائية 

كل فرد بالنسبة لكل خاصية  في جعل طريقة الترتيب أكثر ددة، حيث يتم مقارنةتساىم ىذه الطريقة      
فرد وبادي الأفراد  بين كل تمادا عمى المقارنة الثنائيةالمرؤوسين اع  ببادي الأفراد، وتقوم عمى ترتيب

 .1لموصول إلى أفضل الموظفين

لمقيم يريد تقييم أداء ستة أفراد. أو يمكن فيم ىذه الطريقة من خلال مثال توضيحي، نفترض أن ا    
ء الأفراد في دائمة في الجانب الأيمن من استمارة تقييم، ثم يقارن المقيم، أو الفرد بالفرد توضح أسماء ىؤلا

ذا شعر المقيم أن الفرد الأول أنتج  الذي يميو، وفقا لبعض معايير الأداء المختارة ولتكن كمية العمل. وا 
 ول بالفرد الثالث في القائمة،أكثر من الثاني، توض  علامة أمام اسم الفرد الأول ثم يقارن ىذا الفرد الأ

والراب  والخامس، والسادس في نفس معيار الأداء وىو كمية العمل، وتوض  علامة أمام الفرد الذي يبدي 
أو ينتج أكثر في كل مقارنة من المقارنات ثنائية. وتستمر ىذه العممية حتى يقارن كل فرد موجود بالقائمة 

 وفقا لمعيار الأداء.  بالآخرين

، والعكس بالعكس العلامات ىو أفضل الموجودين أداءاصبح الفرد الذي حصل عمى أكبر ددر من وي   
 .2افي حالة الفرد الذي حصل عمى أدل العلامات، فيصبح أدل الأفراد أداء

 طريقة المقارنة الثنائية: وعيوب مميزات

 :كالآتينذكرىا 

 :3المزايا

  القرارات الصعبة. اتخاذبالتقييم عمى يساعد مثل ىذا الأسموب القائم 
 .من السيل فيم ىذا الأسموب، وتشغيمو يؤدي إلى نتائج مرضية 

 
                                                           

1
 .328جاري ديسمر، مرج  سبق ذكره، ص - 

، دار التعميم الأداء_ المتغيرات البيئية_ تعويضات الأفراد(إدارة الموارد البشرية )تنمية المديرين_ تقييم راوية حسن ومحمد سعيد سمطان،  - 2
 .216 -215، ص ص 2014الجامعي، الإسكندرية، مصر، 

 .278، ص  2008، دار الكتاب الحديث، القاىرة، مصر، الجوانب التطبيقية في إدارة الموارد البشريةحنفي عمي،  - 3
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 :1العيوب

 كان عدد الأفراد المطموب تقييميم كبيرا. عدد المقارنات الثنائية اللانيائي في حالة إذا ما 

 ثالثا: طريقة التوزيع الإجباري

وتتطمب ىذه الطريقة في التقييم أن يقارن المقيم أداء الأفراد المراد تقييم أدائيم وفق نسبة مئوية معينة     
. ثم يقوم المسئول عن التقييم بتوزي  الموظفين الخاضعين 2وفق مستويات الأداء المختمفة لمتقييم للأفراد

الفئات دون أن تحتوي العدد  إحدىو بترك يسمح ل لمتقييم عمى ىذه الفئات، بحيث لا يدع فئة فارغة أي لا
النسبة المحددة من الموظفين تحت التقييم، ويجب عمى المقيم أن يوزع العاممين بحسب مستوى أدائيم:  أو
(10) ( ،15من الموظفين من فئة مستوى الأداء غير المرضي من المو )بأس في  ظفين من فئة لا

( 10من الموظفين في فئة الأداء الجيد، و) (15المرضي، ) ( من الموظفين في فئة الأداء50أدائيم، )
( عامل أو 200من الموظفين في فئة الأداء المتميز، فمو كان أحد المشرفين المباشرين مسؤولا عن تقييم )

 :3كالآتيموظف، فإن عميو بموجب ىذه الطريقة أن يوزعيم عمى الفئات أعلاه 

 فئة مستوى الأداء غير المرضي؛ فيموظف أو عامل   20

 ؛في أدائيم بأس موظف أو عامل في فئة لا 30

 موظف أو عامل في فئة مستوى الأداء المرضي؛ 100

 موظف أو عامل في فئة مستوى الأداء الجيد؛ 30

 موظف أو عامل في  فئة مستوى الأداء المتميز؛ 20

 المجموع. 200

 

 

 

                                                           
1
 .216 راوية حسن ومحمد سعيد سمطان، مرج  سبق ذكره، ص - 
 .159حمود وياسين كاسب الخرشة، مرج  سبق ذكره، ص  كاظمخيضر  -2

 .378 -377نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد، مرج  سبق ذكره، ص ص  - 3
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 مزايا وعيوب طريقة التوزيع الإجباري:

 :1وىي كمايمي   

 المزايا:

  سيمة الاستخدام؛ 
  تجبر المقوم عمى دراسة وتحميل أداء مرؤوسيو بشكل دديق ليتمكن من توزيعيم عمى الفئات بشكل

 صحيح؛
 .تحول دون احتمال ميل بعض المقومين نحو الوسط أو التطرف 

 العيوب:

 صعوبة استخداميا في حالة وجود أعداد دميمة؛ 
 توضيح نواحي الددة والضعف في أداء الموظفين.  عدم 

 الفرع الثاني: الطرق الحديثة لتقييم الأداء

 لتفادي عيوب وأخطاء الطرق التقميدية في التقييم ظيرت الطرق الحديثة ومن أىميا:    

 طريقة الإدارة بالأىداف؛ 
 طريقة التدرج البياني السموكي؛ 
  طريقة دوائم الملاحظة السموكية؛ 
  ،طريقة تقييم الأحداث الحرجة 
 .طريقة إعداد التقارير 

 وسنعرض بعض منيا كمايمي:

 أولا: طريقة الإدارة بالأىداف

و للأىداف التي سبق قييم الفرد عمى ضوء درجة تحقيقت الاعتماد عمىمن خلال ىذه الطريقة ويتم     
بالمشاركة م  رئيسو، وتبدأ تمك الطريقة بتحديد مجالات النتائج لكل وظيفة مثل: مجال  عمييا الاتفاق

الجودة بالنسبة لمدير الإنتاج، ثم تحدد مقاييس لكل مجال من مجالات النتائج كقياس الجودة بنسبة 

                                                           
1
 .353شيخة، مرج  سبق ذكره، ص  نادر أحمد أبو - 
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مة الوحدات المنتجة. ويمي ذلك وض  أىداف لكل وظيفة عن طريق ترج إجماليالوحدات المعيبة إلى 
 مقاييس النتائج إلى أىداف محددة زمنيا ودابمة لمقياس.

وبعد وض  الأىداف وانجاز العمل، يتم دياس النتائج وتقارن بالأىداف، ويعتمد التقييم عمى درجة   
 .1المحددة سمفا الأىدافتحقيق الفرد لمنتائج المتودعة أو 

 :2عمى مجموعة من الركائز ىي الأسموبويقوم ىذا   

 ؛الآخرينف محددة لمموظف وربما بمشاركة وض  أىدا -1
 لتنفيذ كل ىدف؛ آلياتتحديد  -2
 فسح المجال لمموظف لتنفيذ اليدف وفق الخطة التي يضعيا؛ -3
 ؛متابعة تنفيذ الخطة لدى الموظف -4
 التي تطرأ عمى الخطة؛ للانحرافاتوض  الإجراءات التصحيحية  -5
 تطوير الخطة باستحداث أىداف جديدة. -6

 ويمكن لتنفيذ ىذا الأسموب توفر مايمي:

 دابمية الأىداف لمقياس؛ -1
 وادعية الأىداف؛ -2
 عن الغموض؛ والابتعادوضوح اليدف  -3
 أن يكون اليدف تحريريا؛ -4
 أن يكون اليدف تحديا حقيقيا؛ -5
 أن يوض  لميدف جدول زمني لمتنفيذ. -6

 ا: طريقة قوائم المراجعةثاني

بموجب ىذه الطريفة يتم إعداد دائمة تحتوي عمى عدد من الأسئمة تتعمق بسموك الفرد في الأداء وذلك    
بين أفراد إدارة الموارد البشرية والرؤساء المباشرين، وىي دوائم تشرح جوانب كثيرة من سموك بالتعاون 

عمى إدارة الأفراد أن تحدد المرؤوسين في العمل والصفات الواجب توافرىا فييم ويتم وضعيا في دائمة و 
، 3حسب أىميتو صفة أمامو أىمية كل عنصر في تأثيره عمى الأداء لموظيفة، ويتم وض  كل عنصر أو

                                                           
1
، 2012/2013المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، مصر،، ، تفييم أداء المؤسسات في ظل الأداء المتوازنمحمود عبد الفتاح رضوان - 

 .25ص 
 .141 -140، ص ص 2014، الطبعة الأولى، دار المناىج لمنشر والتوزي ، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،  - 2
 .303ص  ،2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  - 3
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منيا، ويقوم  حديد الأوزان الأىمية النسبيةوتعتمد عمى عبارات تصف خصائص الأداء والسموك، م  ت
مفرد الذي يقوم بتقييمو، في نياية المشرف بوض  علامة عمى العبارات التي تصف خصائص الأداء ل

 .1القائمة يجم  القيم الخاصة بوزن كل عبارة بما يوضح التقييم العام لمفرد المقيم

  (: نموذج قوائم المراجعة2-2جدول رقم )

 لا نعم الأسئمة

 ىل يحترم مواعيد العمل؟ +  

 بدأ بو؟ ىل يتم ما  + 

  وظيفتو؟ىل ىو مخمص في أداء واجبات ومسؤوليات +  

، الطبعة الثانية، دار صفاء لمنشر إدارة الموارد البشرية )إطار نظري وحالات عممية(نادر أحمد أبوشيخة،  المصدر:
 .357، ص 2013، الأردن ،عمان والتوزي 

 مميزات وعيوب طريقة قوائم المراجعة:

 وتتمثل فيما يمي:

 :2المزايا

 سيمة الاستخدام؛ -
 لا تستغرق ودتا طويلا؛ -
 تعطي فكرة واضحة عن أداء الموظف؛ -
 يمكن استخداميا في الأعداد الكبيرة أو الصغيرة من الموظفين. -

 :3العيوب

عدم توفر دائمة مستقمة لجمي  الوظائف لدييا سيما وأن طبيعة وعدد ونوعية الأسئمة تتعمق  -
 اتيا؛بالوظائف ذ

 دد تحمل الأسئمة معاني مختمفة لمقيمين مختمفين أيضا. -

                                                           
1
 .23محمود عبد الفتاح رضوان، مرج  سبق ذكره، ص  - 

 .357نادر أحمد أبو شيخة، مرج  سبق ذكره، ص  - 2
 .165-167-خيضر كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة، مرج  سبق ذكره، ص ص  - 3
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 الإجباري  الاختيارطريقة : ثالثا

أصبح ىذا الأسموب شائعا في الودت الحاضر حيث يشتمل نوعية من القوائم المرتبطة بالأداء. يوجد     
نوعين من القوائم الوصفية إحداىما متعمقة بالعمل، والأخرى متعمقة بالفرد، ويقوم المشرف بعد إجراء 

تنطبق أو الأكثر وصفا لمفرد موض  التقييم ويستوفي ىذه المشاىدات أو الملاحظات باختيار القائمة التي 
 القائمة.

رغم أن المقيم لا يعرف أي منيما متعمق بالعمل والأخرى المتعمقة بالفرد فإنو يقوم باستيفاء ىذه القوائم    
ل وفقا لملاحظتو وانطباعاتو، والبيانات التي تتضمنيا ىذه القوائم مستخمصة من البحوث المتعمقة بأعما

 .1مماثمة وأفراد، ويمكن الوثوق بيا كمقياس لمنجاح

 عن بند التعاون الإجباري(: نموذج طريقة الاختيار 3-2الجدول )

 أقل انطباقا باقاأكثر انط التعاون
   يسيل التعامل معو 

   ييتم كثيرا بالغير 

   لا يقبل النقد 

   يفكر دائما في نفسو

لمنشر،  ، منشأة المعارف بالإسكندريةالحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين الاتجاىاتأحمد أبو السعود محمد، المصدر: 
 .76، ص 2008الإسكندرية، مصر، 

لمرؤوس والأخرى أدل انطبادا أكثر انطبادا عمى ا إحداىماوعمى الرئيس القائم بالتقدير اختيار جممتين 
عميو ويعاب عمى ىذه الطريقة أنيا صعبة الفيم بسبب تعقيدىا والحاجة الكبيرة لمميارة والخبرة في 

يمكن تحقيق ضمان عدم تسرب الأوزان إلى المقيمين، فضلا عن استياء بعض المقيمين  ، كما لاإعدادىا
                                                                                                                 .   2بين العبارات الاختيارعن عممية إجبارىم عمى 

 

 

                                                           
1
 .287مرج  سبق ذكره، ص  حنفي عمي، - 

 .166ذكره، ص خيضر كاظم حمود و ياسين كاسب الخرشة، مرج  سبق  - 2
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 الفرع الثالث: مشكلات تقييم الأداء

يمكن تصنيف ىذه المشاكل إلى مشاكل ذاتية تتعمق بالمسؤول عن عممية التقييم، وأخرى موضوعية    
 الأداء بحد ذاتيا.تتعمق بعممية 

 :1تتعمق بما يمي :أولا: المشاكل الذاتية

مارسة لممينة، لدى يشترط م لمذه الصفات بمدى ميارة وخبرة المقيوترتبط ى: خصائص وصفات المقيم-0
 م أن يكون ذا خبرة عالية والقدرة عمى التفاعل الاجتماعي.في المقي

التعامل برفق م  المرؤوسين في ىذه العممية وىذا ن إلى يميحيث يميل بعض المقالتساىل والرفق: -2
 يخفي النتائج الحقيقية لمعممية، يبعد عن اليدف المسطر.

وىي الزاوية التي ينظر بيا إلى المرؤوس، فإذا كانت تمك النظرة إيجابية تكون نتائج تأثير اليالة: -3
 ويضفي جانب الحياة.التقييم إيجابية والعكس صحيح، وىذا ما يفقد ديمة معايير التقييم 

وىو أن يميل المقيم إلى إعطاء أحكام متوسطة وعامة تجاه أداء الأفراد، وىذا يؤثر النزعة المركزية: -4
 .عمى الأحكام النيائية حول العممية لعدم تباين النتائج

دون النظر تظير في عممية التقييم طويمة المدة، حيث يتم الأخذ الأولي لأداء الفرد الأولية والحداثة: -5
إلى التطورات اللاحقة لأول تقييم، أو ييمل أداء الفرد السابق ويعمد المقوم إلى إعطاء صورة عن أحداث 

 مستوى للأداء.

وىو انجاز الشخص المقوم لصالح الرد المراد تقييم أداءه بسبب القرابة أو الصدادة التحيز الشخصي: -6
 أو الجنس أو الوطن.

 :2وتتمثل فيما يمية: ثانيا: المشاكل الموضوعي

 عدم الوضوح في أىداف العممية يعطي نوع من العشوائية؛ -
 عدم ددة المعايير وعدم ددرتيا عمى التعبير الحقيقي للأداء؛ -
 عدم وجود تعميمات سميمة وكافية في أسموب التقييم؛ -
 عدم ددة درجات القياس في التمييز بين العاممين؛ -

                                                           
الطبعة العربية الأولى، دار الشروق لمنشر والتوزي ، عمان، ، إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبيق الوظائف الإدارية عمييازيد منير عبوي،  - 1

 .274 -273، ص ص 2009الأردن، 
 .233مصطفى يوسف كافي، مرج  سبق ذكره، ص  - 2
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دارة الموارد البشرية وعدم وضوح عدم وضوح العلادة بين المديرين الت - وظيفة كل واحد نفيذيين وا 
   منيما.

 داء الأفرادالحوافز المالية في تحسين أىمية أثالث: المبحث ال

تعتبر الحوافز المالية من أىم الحقوق الأساسية لمعامل، كما أنيا من أىم التزامات صاحب العمل تجاه    
العامل، ويرج  الاىتمام بيذا العنصر لكونو يكتسي طبيعة مزدوجة، فمو وجو إنساني ووجو ادتصادي فيو 

من أعقد المشاكل ومبعث  والاجتماعية بين العامل ورب العمل وىذا ما يجعمو الإنسانيةيمس العلادات 
 لكثير من النزاعات العمالية.

  داءالأالمطمب الأول: مساىمة الأجور في تحسين 

 الأداء تحسين مستوىتمعب الأجور دورا أساسيا في حياة الأفراد والمؤسسات وكذلك دورا ميما في     
 ورف  الكفاءة الإنتاجية لمموظفين حيث تعد الأجور الوسيمة الأساسية لإشباع الرغبات المتعددة لمموظفين.

في تحسين أداء ور، أنواعيا، بالإضافة إلى دورىا إلى ماىية الأج نتطرق ومن خلال ىذا المطمب   
 الأفراد.

 الفرع الأول: ماىية الأجور   

 أولا: مفيوم الأجور

 :كالآتير، يمكن ذكر البعض منيا تعريفات لمصطمح الأجو ىناك عدة 

ىو المقابل المادي الذي يستحقو العامل من صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكمف بو التعريف الأول:" -
 .1من أعمال متفق عمييا"

الموظف ىي جمي  أشكال التعويضات المادية والخدمات والفوائد التي يحصل عمييا التعريف الثاني:" -
مكانياتو، والقيام بالميام  في المنظمة مقابل الجيد الذي يبذلو الشخص في العمل لكافة طاداتو وا 

 .2والمسؤوليات المنوطة بالوظيفة إسياما منو في تحقيق أىداف المنظمة"

                                                           
1
 .149، ص 2006الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي لمنشر، عمان، الأردن، ،إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي،  - 

 . 197، ص 2009، الطبعة الأولى، جدارا لمكتاب العالمي لمنشر والتوزي ، عمان، الأردن، تنمية الموارد البشريةنعيم إبراىيم الظاىر،  - 2
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ىو نصيب العامل أو الموظف في الدخل القومي، يتحدد بما يضمن مستوى لائق من  التعريف الثالث:"-
اة، طبقا لممستوى الادتصادي والحضاري لبمد ما، ويتفاوت ىذا الأجر بمقدار ما يسيم بو العامل في الحي

 .1تكوين ىذا الدخل القومي"

 ثانيا: العوامل المؤثرة عمى تحديد مستوى الأجور

 ىناك العديد من العوامل التي ليا أثرىا الكبير عمى تحديد مستويات الأجور والرواتب عمى حد سواء   
 :2بالنسبة لمعامل أو المؤسسة، ويمكن ذكر العوامل الرئيسية فيمايمي

تتأثر المؤسسات عند تحديد الأجور التي تدف  لوظائفيا المختمفة، بمستوى الأجور والرواتب السائدة: _0
ويرج  السبب في ذلك  الأخرى. ؤسساتالأجور السائدة في المجتم  والتي تدف  لموظائف المماثمة في الم

أن ديام المؤسسة بدف  أجور تقل عن المؤسسات المماثمة، سوف يؤدي إلى عدم إمكان حصوليا أو 
فقدانيا لمعناصر البشرية ذات الميارة العالية، كما أن كثير من المؤسسات تعد سياسة الأجور عمى أن 

 ر البشرية لمعمل بيا. تكون سياسة أجورىا من المؤسسات المنافسة لاجتذاب أفضل العناص

إمكانياتيا تودف مستوى الأجور التي تدفعيا المؤسسة لمعاممين بيا عمى وامكانياتيا:  _قدرة المؤسسة2
المادية ومركزىا المالي، فكمما زادت كفايتيا ومبيعاتيا وأرباحيا، كمما كان لدييا القدرة عمى دف  رواتب 

ت مالية، تقل ددرتيا عمى دف  أجور عالية، وفي بعض تواجو صعوباأعمى، والعكس إذا كانت المؤسسة 
 الأحيان دد يقبل العاممون ىذا الوض  إلى تحسين حالة المؤسسة المالية.

تتأثر مستويات الأجور بنوع التشريعات العمالية السائدة، والتي تتضمن _التشريعات والقوانين العمالية: 3
تحديدا لساعات العمل، وأيضا الحدود الدنيا من الأجور، وبالتالي تعتبر ىذه التشريعات ديدا عمى 

أجور تفوق الحدود الدنيا المحددة المؤسسة، إلا أن ذلك لا يمن  بطبيعة الحال من أن تقوم المؤسسة بدف  
 ونا.دان

 :3بالإضافة إلى وجود عوامل تمعب دورا أساسيا ومباشرا في تحديد مستوى الأجر في أي مؤسسة

المقصود بذلك مستوى الأداء المطموب من الفرد في الوظيفة التي يشغميا طبقا لمميام _الإنجاز: 0
ز ومستوى الأجر والوجبات والصلاحيات المنوطة بو، ويشمل مدى الإنتاج الذي تم تحقيقو حيث أن الإنجا

 يتناسبان تناسبا طرديا فكمما زاد الإنجاز يفترض زيادة في مستوى الأجر المتود .
                                                           

1
 .46، ص 2004(، دار المحمدية العامة، الجزائر، دراسة نظرية وتطبيقيةإدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي )ناصر دادي عدون،  - 

مصر،  ، الدار الجامعية لمطب  والنشر والتوزي  الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعمميةصلاح الدين محمد عبد البادي،  - 2
 .365 -364، ص ص 1999/2000

 .199 -198ص ص  سبق ذكره، نعيم إبراىيم الظاىر، مرج  - 3
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والجيد العقمي والجسدي المطموب يختمف  ىنا الجيد العقمي أو الجيد الجسديالمقصود بالجيد _الجيد: 2
م  مستوى الأجر من وظيفة إلى أخرى عمما أن العلادة بين الجيد المطموب بنوعيو يتناسب طرديا 

 المتود .

الأددمية تعني عدد سنوات الخبرة العممية التي أمضاىا الفرد سواء في الوظيفة أو المؤسسة _الأقدمية: 3
تالي زيادة راتب الموظف حيث أن المؤسسات تعتبر الأددمية أحد العناصر المؤثرة في مستوى الأجر وبال

 الوظيفي.ستوى العمل عن زملاءه من نفس الم في الأددم

تختمف المواصفات الوظيفية المطموبة من وظيفة لأخرى فبعض الوظائف تتطمب _المؤىل العممي: 4
 درجة عممية معينة لتمكن الشخص من القيام بعممو بشكل فعال يتناسب طرديا م  مستوى الأجور.

والأعمال تختمف درجة صعوبة العمل من وظيفة إلى أخرى فيناك الأعمال الشادة _صعوبة العمل: 5
 السيمة فكمما كانت الأعمال أصعب كان الأجر المتود  أعمى.

المقصود بالتضخم ىو جدول الأسعار السائدة في السوق والذي يعكس مستوى التضخم السائد: _معدل 6
ارتف  معدل التضخم  الذي طرأ عمييا مقارنة م  سنوات سابقة. وكمما الارتفاعالأسعار الحالية ومعدل 

بنسبة مئوية يعني ذلك ارتفاع سعر السم  والخدمات بنسب مختمفة فيجب أن يرتبط تحديد مستوى الأجور 
 بمعدل التضخم.

 الفرع الثاني: أنواع الأجور

 :الآتيتتمثل أنواع الأجور في 

رف، ومثال ذلك فالأجر الدوري ىو القابل لمتكرار كل فترة ص_الأجر الدوري والأجر غير الدوري: 0
والأجر غير الدوري ىو الذي يدف  عمى فترات زمنية طويمة لا تتفق ودورية الأجر، كما  .الأجر الأساسي

أنو ليس مقابلا صريحا لموظيفة، ومثال ذلك المنح النقدية التي يحصل عمييا العامل في المناسبات، 
 كالمكافآت السنوية، منح الأعياد، وما في حكميا.

ىو المبمغ الذي يتقاضاه العامل لقاء العمل الذي يقوم  الاسميالأجر والأجر الحقيقي:  الاسمي_الأجر 2
الحاجات، أو ىو مقدار السم  والخدمات  إشباعوددرتو عمى  الاسميبو. والأجر الحقيقي ىو ديمة الأجر 

 .1التي يمكن أن يحصل عمييا العامل بأجره النقدي

                                                           
 .205نعيم إبراىيم الظاىر، المرج  نفسو، ص  - 1
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بشكل دوري، وجزء متحرك  ثابت يدف  جزء فالأجر يتكون من جزأين،_الأجر النقدي والأجر العيني: 3
 :1يرتبط بظروف العمل والجيد المبذول من جانب العامل

  عن الساعة أو اليوم أو الأسبوع أو الشير أو السنة حسب  الثابتيدف  الأجر : الثابتالأجر 

الذين يؤدون عملا  المؤدتيننظام دف  الأجور في المؤسسة، وحسب طبيعة العمل الذي يؤدى. فالعمال 
يوميا أو في نياية الأسبوع، أما العمال الدائمون مؤدتا ثم تنتيي علادتيم بالمؤسسة، تدف  ليم مستحقاتيم 

يرتبط بأيام العمل التي  تثابتدف  مستحقاتيم في نياية كل شير، والمبمغ الذي يدف  بشكل  فعادة ما
تؤدي، ويدف  لمعمال المؤدتين عن أيام العمل الفعمية أو حسب المبمغ المتفق عميو مقدما عن كل يوم 
عمل، أما العمال الدائمون فيدف  ليم المبمغ كل شير وفقا لمنظام الموضوع الذي يحدد لكل وظيفة، 

 في الحدود المسموح بيا. بصرف النظر عن أيام العمل، عمى أن تكون أيام الغياب

  :مبالغ إضافية تتمثل في الثابتتدف  المؤسسات لعماليا إضافة إلى الأجر الأجر المتحرك:  

 يادة إنتاجو عمى المستوى المحدد؛الذي يعطي لمعامل نتيجة ز  عيالأجر التشجي-

التشجيعية التي ترتبط بالأعمال الخلادة أو المبتكرة التي يقوم بيا العامل، بحيث تحقق فائدة  المكافآت- 
 المؤسسة دد تتمثل في تخفيض التكاليف أو زيادة الإيرادات؛

الأجور الإضافية التي تدف  لمعامل مقابل الساعات الإضافية التي تفرضيا طبيعة الوظيفة أو ظروف -
 عمميا؛

 تدف  لمعامل نتيجة لتحمل أعباء معينة مرتبطة بطبيعة الوظيفة؛البدلات التي -

 نسبة من الأرباح التي تمنحيا المؤسسة لمعاممين.-

 الأجور في تحسين أداء الأفراد الفرع الثالث: دور

تمعب الأجور التي يحصل عمييا الفرد في المؤسسة لقاء جيده المبذول سواء كان فكريا أو عضميا،    
دورا كبيرا في تحقيق الفرد لإشباع حاجاتو المادية والنفسية وتحقيق مستوى الرضا المتحقق لمفرد ذاتو، 

بالعمل وتقميل الغيابات  الاستقراروتنعكس أثار الرضا لمفرد عمى السموك العام للأداء في المؤسسة مثل 
والانتظام بالعمل...ويؤثر نظام الأجور عمى نوعية العاممين الذين تستقطبيم المؤسسة والرضا الذي 

 .2بو إزاء أعماليميشعرون 
                                                           

1
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كما تؤدي سياسة تحديد الأجور إلى تشجي  وحفز العاممين لمزيد من الأداء المتميز، وجذب ومن ثم   
المؤسسة ومن  تسربيا لمخارج،  داخلة المؤىمة والحفاظ عمى الموارد العاممة الحصول عمى الموارد العامم

 .1وأداء العامل

وتعتبر الأجور من أىم العوامل التي تساعد عمى إيجاد علادة وطيدة وحسنة بين العاممين والمؤسسة،    
مى ما يحصل رضا ورغبة الفرد عن عممو وحبو لممؤسسة تتودف إلى حد كبير عفمن المعروف أن درجة 

 عميو من أجر، عمى اعتبار أن الأجر يتودف عميو المستوى المعيشي والاجتماعي لمعاممين.

ومن شروط تحسين الأداء ىو عدالة الأجور والتي تتمثل في أن يحصل الموظفين عمى رواتب تتناسب    
 .2م  ما يقدمونو لممؤسسة من إمكانيات وددرات وميارات

 المكافآت في تحسين الأداءالمطمب الثاني: مساىمة 

عمى الأداء العام  والفئات الإدارية، وذلك بناءا متخصصينن المؤسسات مكافآت لكبار التقدم الكثير م  
لممؤسسة ككل أو لأداء إدارتيم التي يشرفون عمييا، ويقاس ىذا عمى الأداء العام بالأرباح عادة، أو 

 بكميات الإنتاج أو المبيعات، أو بالتوفير في التكاليف أو الودت أو الموارد البشرية.

 عمى مفيوم المكافآت وأنواعيا ومدى مساىمتيا في تحسين الأداء.  ومن خلال ىذا المطمب سنتعرف   

 الفرع الأول: ماىية المكافأة 

 أولا: مفيوم المكافأة

 :كالآتييمكن ذكر بعض التعاريف    

ىي مبمغ من النقود بالإضافة إلى المكافأة والأجر المعتاد لخدمة تؤدي إما كجزء لعمل _التعريف الأول:" 
منتظم، أو لتفوق في نوع العمل أو كميتو، أو لمواجية أعباء عائمية، أو لمجرد مرور فترة إضافي غير 

 .3من الزمن عمى الاشتغال بعمل معين أو في غير ذلك من الأسباب"

 

                                                           
1
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مالي يعطى لمعامل أو الموظف نظير ديامو لجيد مميز، ويمكن  ىي عبارة عن مبمغ_التعريف الثاني:" 
ممو تمكن من خلال ىذه ميارة معينة استطاع العامل أن يكتسبيا من خلال عمنح المكافآت عمى أساس 

 .1الميارة أن يختصر النفقات أو الودت أو الجيد وبذلك استحق المكافأة"

 .2ىي التي يتقاضاىا بعض العاممين لقاء أعمال غير عادية يقومون بيا"_التعريف الثالث:" 

 ثانيا: تطور نظم المكافآت 

المؤسسة بطبيعة عمل لقد مرت نظم الأجور والمكافآت بالعديد من المراحل، وكانت تتأثر في تشكميا   
وكذلك بيئة العمل المحيطة، والقوانين والتشريعات التي تتدخل أحيانا لتنظيم خاصة أو عامة أو خدمية 

عمييا مثل تم التركيز معدلات الأجور والمزايا الإضافية، ولكن ما ييم أن ىناك بعض المعايير التي ي
 :3ويذكر بعض النظم المبتكرة لممكافآت مثلالجدارة أو الأددمية 

ووفقا ليذا النظام يتم دف  الأجور والمكافآت عمى أساس ما يتعممو الفرد _الدفع عمى أساس الميارة: 0
لنجاح المؤسسة، من ميارات ضرورية ومفيدة لمعمل، ويساعد ىذا النظام عمى تنمية الميارات الضرورية 

 كما أن التنوع في الميارات المطموبة من الموظف تؤدي لتقوية دوافعو لمعمل.

الفكرة الأساسية ليذا النظام، تقوم بربط الأجور والمكافآت بإنجاز الفريق، _الدفع عمى أساس جماعي: 2
رد لمجماعة ويعمل عمى أنو يؤصل ويعزز انتماء الفأي الأداء الجماعي، وليس الأداء الفردي، ومن مزاياه 

 توفير العمل بروح الفريق الواحد.

 : 4ولنجاح نظام المكافآت يتطمب عادة توافر الجوانب التالية فيو   

 نجازات، وىذا الأمر  ربط الحصول عمى المكافأة بمستوى أداء وجيد الفرد وما يحققو من نتائج وا 
 يتطمب وض  معايير أداء محددة يجب أن يحققيا الفرد ويتجاوزىا؛ 

 .جعل المكافآت مستويات أي متدرجة بالارتفاع م  ارتفاع مستوى الأداء 
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 الفرع الثاني: أنواع المكافآت 

 : 1وتنقسم المكافآت إلى  

لمجوعة من الموظفين تقديرا اىي مبمغ نقدي مقطوع، تمنح لموظف واحد أو _مكافأة العمل الخاص: 0
 رتبطا بالعمل أو غير مرتبط بو.م جاز التخصصي سواءلمعمل الخاص أو الخدمة غير الاعتيادية أو الان

بداعو في العمل ىي مبمغ نقدي مقطوع تمنح لموظف _مكافأة الموظف العام: 2 واحد في كل عام لتميزه وا 
   ولو مساىمات بارزة في العمل، ومستوفيا لمعايير وشروط استحقاق مكافآت الانضباط الوظيفي.

ىي مبمغ نقدي مقطوع يمنح لحدود موظفين في السنة بمعدل _مكافأة الحوافز للانضباط في العمل: 3
إلى العمل وعدم التأخير، والتواجد في العمل  رحصة واحدة لكل دطاع، ومن شروطيا الحضور المبك

وعدم الانصراف خلال الدوام، وعدم التغيب عن العمل إلا في الإجازات السنوية، وعدم الخروج عمى إجازة 
 مرضية لمدة عام كامل.

ىي مبمغ نقدي مقطوع، يمنح لموظف واحد أو مجموعة من الموظفين، وييدف _مكافأة الاقتراحات: 4
إلى ابتكار وتطوير في مجال العمل يؤدي إلى توفير الودت وخفض التكاليف، ويحسن الإجراءات الادتراح 

 وظروف العمل.

وىي مكافأة تقديرية أو عينية تمنح لمموظف الخاض  لقانون التقاعد عند انتياء _مكافأة انتياء الخدمة: 5
حسب لوفاة وتقدر مبمغ المكافأة خدمتو بسبب وصولو إلى السن القانونية لمتقاعد، أو لأسباب صحية، ا

 سنوات الخدمة.

وىي عبارة عن بعض النفقات التي يتحمميا صاحب العمل لحساب العامل حيث _المكافآت العينية: 6
أو تقديم لو  بالإيجارمن بعض المزايا المادية، كالاستفادة من السكن أو التكفل  الاستفادةيمكنو بواسطتيا 

 .2المتشابية الأخرىو بعض المواد أو الخدمات وسيمة نقل خاصة أو المباس أ

 المكافآت في تحسين الأداء دورالفرع الثالث: 

إن ربط المكافآت بالأداء، مسممة أساسية لممؤسسات في مختمف القطاعات ولا تمثل ىذه العلادة أىمية    
سيحفزون للأداء عمى مستوى المؤسسات فقط ولكنيا تمثل أىمية أيضا عمى المستوى الفردي، فالأفراد 

كان لدييم اعتقاد بأن مستوى أدائيم سيؤدي إلى حصوليم عمى المكافآت المرغوبة، إلا  أكثر أىمية إذا ما
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نما يحصل عمييا الفرد فقط، لأنو ينتمي أن كثير من مدفوعات المؤسسة لا ترتبط بين الأداء والمكافآت ، وا 
ت مدفوعة الأجر، خطط يعمل لممؤسسة، أو نتيجة أددميتو، ومن أمثمة ىذه المدفوعات الإجازا أو

كذلك فإن مكافآت أخرى مثل التردية يمكن أن ترتبط بالأداء، ولأن فرص التردية دميمة أو نادرة،  التأمينات
 خارج المؤسسة.فإنو دائما ما يحصل عمييا الأفراد حسب الأددمية، أو دد يشغل المنصب بفرد من 

ىو وليذا فإن المتغير التنظيمي الأساسي، التي يمكن لممؤسسة أن تستخدمو لتحفيز الأفراد، وتدعيم أدائيم 
 .1الدف 

وتعد المكافآت عمى العموم أكثر العوامل إثارة لدواف  الأفراد فزيادة نشاطيم ومن ثمة رضاىم عن    
 :2يةعمميم، ونرج  السبب في ذلك إلى المزايا التال

  مباشرة فيي مرتبطة بالأداء والإنتاج مباشرة )أي أنيا لا تفقد فاعميتيا في إحداث الرضا المكافأة
 الوظيفي لمفرد(؛

 المكافأة تتفق م  رغبة الفرد في زيادة دخمو بزيادة إنتاجيتو أو اختراعو؛ 
 ضمانا لمحصول عمى المكافأة. زيادة الإنتاج يعد 

 الثالث: مساىمة العلاوات في تحسين الأداء المطمب

تعتبر العلاوة عنصر من عناصر الأجر والقصد منيا إدخال نوع من التغيير عمى مبمغ الأجر حسب    
ومن خلال ىذا المطمب سنتطرق إلى ماىية العلاوة وأنواعيا، كذلك دور العلاوة في تحسين  نوع العمل،
  أداء الأفراد.

 الأول: ماىية العلاوات  الفرع

 يمكن وض  بعض التعاريف كمايمي:    

ىي مقدار معين يضاف إلى الأجر الأساسي لمموظف كل فترة زمنية تكون عادة سنة _التعريف الأول:" 
حيث أن في خطة الأجور القائمة عمى الأساس الزمني، يحدد لكل فيو جدول الأجور مدى معين من 

ث ينتقل العامل من الحد الأدنى للأجر وصولا إلى حده الأدصى عن طريق الأجر لو بداية ونياية حي
 .3منحة زيادات دورية تعرف بالعلاوات"

                                                           
1
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تنتمي العلاوات إلى الحوافز المالية، وتعبر عن كل ما زاد عمى أجر العامل، تمنح _التعريف الثاني:" 
 . 1لمعاممين عادة بموجب النظام الذي يطبق عمييم، ويكون عمى شكل مبمغ وبدفعة واحدة"

ىي مبمغ من المال يزاد عمى راتب الموظف الشيري الأساسي بانقضاء مدة معينة _التعريف الثالث:" 
 .2لفعمية إذا ما توافرت فيو الشروط المحددة في القانون"عمى خدمتو ا

 : 3وتدف  العلاوة عادة إذا تحقق الشرطين التاليين

 معين من الأداء والكفاءة عادة في وظيفتو أو عممو وبغض النظر عن مستوى أدائو في  مستوى
 السنوات الماضية، فكل فترة زمنية تستحق فييا العلاوة ىي وحدة مستقمة عن الفترات السابقة؛

  ة أو أكثر، كما تعتبر العلاوة رية لمنح العلاوة التي دد تكون سنمضي المدة الزمنية المحددة الدو
فزا سنويا تقدمو الإدارة لمفرد الذي يتضح أن أدائو الفني في العمل، وتعاممو م  الزملاء، حا

والرؤساء أو العملاء عمى مستوى جيد أو ممتاز وفق المستويات التي تحددىا الإدارة لقياس 
 الأداء.

 الفرع الثاني: أنواع العلاوات 

 يمكن عرض أىم العلاوات فيما يمي:   

تمنح لمعامل علاوة نتيجة لمكفاءة الأدائية خلال السنة، فعمى سبيل المثال عندما _علاوة الكفاءة: 0
يتحصل العامل عمى تقرير كفاءة بمرتبة ممتازة، أو الحصول عمى درجة عممية أعمى من درجتو الحالية، 

وات بصفة دورية أو تقديم مقترحات وبحوث تساعد عمى تحسين طرق العمل وغيرىا، وتمنح ىذه العلا
 وذلك كل سنة تقريبا.

تستحق لمعامل بصفة دورية ومستمرة، حتى بموغ العامل نياية الخدمة وتستحق بتحقق _العلاوة الدورية: 2
سببيا وىو شغل الوظيفة وتمتحق بالأجر الأصمي، وبيذا فيي علاوة عضوية الفرد في المؤسسة، تمنح 

 تعبيرا عن إخلاصو لمدة عام.

 

                                                           
، رسالة ماجستير في التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة: دراسة حالة الشركة الوطنية لميندسة المدنية والبناءوىيبة مقدود،  - 1
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 وبالتالي فيي تستحق عمى ما، حكم عاميعد الاستثناء ما خرج عن داعدة عامة أو ستثنائية: _علاوة ا3
 .1خرج من القاعدة والحكم العام، أي تمنح بسبب وجود أداء وجيد متميز وخارق تستمزم التعويض

عمميم وبصورة مباشرة  تمنح علاوة مخاطرة شيرية لمموظفين الذين يتعرضون بحكم_علاوة المخاطرة: 4
 لممخاطرة أو العدوى.

يصرف لمموظف مبالغ حددىا القانون عن الزوجة غير الموظفة، وكذلك مبالغ _العلاوة الاجتماعية: 5
عفاءات جامعية للأبناء حددىا القانون  .2عن كل ولد أو بنت، وا 

 العلاوة في تحسين أداء الأفراد دورلفرع الثالث: ا

تأدية واجباتو و لمعلاوة أىمية كبيرة ودور ىام في تشجي  الموظف وتحفيزه لبذل المزيد من الجيد،   
ق درجة من الرضا عن الموظف أداءا وميامو بالكفاءة المعيودة، وذلك لأن منح العلاوة مشروط  بتحقي

المحددة في أنظمة وسموكا من دبل رئيسو المباشر ورئيسو الأعمى وحصولو عمى درجة التقييم المقبولة 
 .3الخدمة وتشريعاتيا

منح العامل أفضل وكفاءة عالية، كما ت لأداءكما تعتبر من الحوافز المادية الجيدة التي تحفز العاممين    
الوظيفة مما يرف  من  أونفسيا لزيادة أداءه وعممو باستمرار حتى م  بقاءه في نفس الدرجة   شعورا

يدىم حاجات الإنسان )الفرد( الأساسية فتشج  العاممين عمى بذل دصارى جمعنوياتو لأنيا تقوم بإشباع 
تعتبر من بين العوامل  لأنيابمستوى كفايتيم، ذلك  ولارتفاع وتجنيد ما لدييم من ددرات، ل،مفي الع
ز، ت والمعنويات الخارجية التي تشج  الفرد عمى زيادة أدائو، وتقدم نتيجة لأدائو والمتفوق والمتميوالمؤثرا

نتاجو وت برغبة  اندفاعومن خلال  مرة. وذلكؤدي إلى زيادة رضاءه وولاءه لممؤسسة وبالتالي زيادة أداءه وا 
خلاص  العكس من ذلك فإذا  الفرد وعمىالعلاوات مناسبة وكفيمة بإشباع متطمبات كانت ىذه  لمعمل متىوا 

دني كفاءتو تإىمال العامل لعممو و ؤدي إلى كان ىناك حرمان منيا سي كانت ديمة العلاوات متدنية أو
 الإنتاجية وأدائو.
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 خلاصة:

استعرضنا في هذا الفصل بالدراسة والتحميل مفاهيم أساسية حول الأداء، تقييم الأداء بالإضافة إلى    
ى:عموقد خمصنا في الأخير  الأفراد داءأمساهمة بعض الحوافز المالية في تحسين   

خصائص الأداء _الأداء هو عبارة عن سموك يقوم به الفرد أو مجموعة من الأفراد، كما أن لمفهوم  
 متعددة فهو مفهوم واسع، متطور، شامل، غني بالتناقضات وله أثر رجعي عمى المؤسسة.

 _للأداء محددات تتعمق بالموظف والوظيفة في نفس الوقت لابد من مراعاتها.

الطبيعة.و ت حسب معيار الشمولية، المصدر _للأداء أنواع وتصنيفا  

_تقييم الأداء هو عبارة عن عممية مقارنة الأداء المخطط مع الأداء الفعمي ومعالجة الانحرافات إن 
 وجدت. 

لمحوافز يكون عادلا ومرضيا نظام _هناك دور كبير وفعال في عممية تقييم الأداء أهمها إمكانية وضع 
دام مجموعة من طرق التقييم التقميدية منها والحديثة.لجميع الموظفين، وذلك باستخ  

لمفرد. وعلاقة طردية مع الأداء الوظيفي لمحوافز المادية من أجر ومكافآت وعلاوات دور إيجابي-  



 
 الفصل الثالث

 
دراسة ميدانية لواقع تطبيق  

على أداء أفراد    ةالحوافز المالي
عبد الحفيظ  المركز الجامعي  

 بوالصوف _ميلة_



الحوافز المالية على أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف_ميلة_  تطبيقأثر  دراسة ميدانية لواقع   الفصل الثالث:  
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  :تمهيد

إلى الإطار النظري لكل من التحفيز ومساهمة الحوافز المالية في تحسين أداء سابقا بعد أن تطرقنا     
واقع تطبيق سياسة الحوافز المالية من طرف إدارة المركز  د، سيتم التطرق في هذا الفصل إلىالأفرا

الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ ودراسة مساهمتها في تحسين أداء الأفراد بالمركز الجامعي، 
وذلك من خلال قيامنا باستقصاء أراء عينة من موظفي المركز، من خلال توزيع استمارة استبيان لمعرفة 

بعض الأساليب الإحصائية المناسبة، وعمى ضوء ذلك ارتئينا عمى أدائهم باستخدام أثر الحوافز المالية 
 الفصل التطبيقي إلى المباحث التالية:هذا تقسيم 

 التعميم العالي في الجزائر.وضعية _ المبحث الأول: 
 ._ المبحث الثاني: التعريف بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 تحميل نتائج الاستبيان واختبار الفرضيات. _ المبحث الثالث:



على أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميلة_ الحوافز المالية  تطبيق  أثر  دراسة ميدانية لواقع الفصل الثالث:  
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 لجزائرالتعميم العالي في اوضعية المبحث الأول: 
نجاح التنمية، فيو كونو أىم عامل من عوامل ر حاسم في تطوير وتقدم المجتمع، للمتعميم العالي دو     

ية يعول عمييا في نواحي ممعإطارات في المجتمع بما يوفره من الذي يمثل الأساس لأي تغيير تنموي 
التغيير، فبدونو لا يمكن تصور حدوث نقمة تنموية شاممة ومستدامة، ولا تنفيذ لسياسات وخطط الدولة 
وطموحاتيا إلا من خلال كوادرىا البشرية المؤىمة، وتيدف نظم التعميم العالي الحديثة إلى ارساء التعميم 

 ، وتحقيق الكفاءة العالية في الأداء في جميع الميادين.ستقلاليةالالأجل 

ومن خلال ىذا المبحث سنتطرق إلى ماىية التعميم العالي، إصلاحات التعميم العالي في الجزائر    
 ومشكلاتو، بالإضافة إلى تطوره.

 المطمب الأول: ماىية التعميم العالي

م المتقدمة، يمثل المرحمة الثالثة في مختمف المجتمعات، فيو التعميم العالي مرحمة من مراحل التعمي   
آخرىا وأرقاىا درجة، وينفرد بو غالبا مجموعة صغيرة من الطلاب الممتازين في ذكائيم، ومعارفيم 
العممية، وىم الطمبة المكممين لدراستيم الثانوية بتفوق والحاصمين عمى شيادة البكالوريا أو شيادة معادلة 

 ليا.

 الأول: مفيوم التعميم العالي الفرع

 :نسرد بعض التعاريف التالية  

بدراسات وشيادات التعميم العالي التي  بالاعترافحسب نص التوصية الخاصة التعريف الأول:" _
(: "برامج الدراسة أو التدريب 1993اعتمدىا المؤتمر العام لميونسكو في دورتو السابعة والعشرون )نوفمبر 

عمى البحوث عمى المستوى بعد الثانوي التي توفرىا الجامعات أو المؤسسات التعميمية الأخرى المعترف 
 .1عالي من قبل السمطات المختصة في الدولة"بيا بصفتيا مؤسسات لمتعميم ال

                                                           
، الطبعة الأولى، دار الشروق لمنشر والتوزيع، التعميم العالي في عصر المعرفة، التغيرات والتحديات وأفاق المستقبلسعيد بن حمد الربيعي،  -1

 .23، ص 2008عمان، الأردن، 
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ىو كل أنواع الدراسات، التكوين أو التكوين الموجو لمبحث الذي يتم بعد المرحمة التعريف الثاني:" _
الثانوية عمى مستوى مؤسسة جامعية أو مؤسسات تعميمية أخرى معترف بيا كمؤسسات لمتعميم العالي من 

 .1قبل السمطات الرسمية لمدولة"

التعميمي وأعمى مستويات يتوج المراحل السابقة يتم عمى مستوى  ىو قمة اليرمالتعريف الثالث:" _
المؤسسات الجامعية المختمفة، من أجل إعداد مختمف الإطارات التي تقوم بالتنمية، لو فمسفتو، أىدافو، 

 .2بناؤه ومتطمباتو"

 الفرع الثاني: أىداف التعميم العالي

 :كالآتييمكن توضيح ذلك بإيجاز عميم العالي في عدة مجالات رئيسية، تتحدد رسالة الت    

 أولا: التعميم

برامج تعميمية في شتى أنواع التخصصات لممتعممين، بقصد إعدادىم وتأىيميم لمحياة،  بمعنى تقديم   
عمى التكيف مع البيئة الحياتية والعممية والإسيام في تنمية مجتمعاتيم والمجتمع الإنساني ليكونوا قادرين 

إسيامو في إعداد وتييئة الأجيال القادمة ككل، وتأتي ىذه الميمة عمى رأس أولويات التعميم العالي إذ أن 
يوض بو في كل المجالات لمعمل والمشاركة في التنمية الشاممة، يعد عنصرا أساسيا في تقدم المجتمع والن

 .3الأخرى

 إعداد القوى البشريةثانيا: 

الجامعة ىي مؤسسة إنتاجية يمكنيا إمداد المجتمع بالقوى البشرية المدربة والمؤىمة تأىيلا عاليا،   
فيي مؤسسة استثمار لمموارد بالتالي والعقول المفكرة، والقيادات التي تتحمل المسؤولية في المجتمع، ومن 

 البشرية.

 ثالثا: البحث العممي

نمائيا، وتطويرىا من خلال ما تقوم بو من أنشطة البحث     الجامعة ليا دور ىام في تنمية المعرفة، وا 
العممي الذي يعتبر ركنا أساسيا من أركان الجامعة، عمى أن يصحب البحث النظري تطبيقات عممية تفيد 

                                                           
، رسالة ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم دور جودة التعميم العالي في تعزير النمو الاقتصادي: دراسة حالة الجزائرحمزة مرادسي،  -1

 .14، ص 2009/2010الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
، مجمة العموم امعة الجزائرية دراسة ميدانية بجامعة فرحات عباس سطيفومشكلات الج  LMDإصلاح التعميم العالي الراىن ليمى زرقان،  -2

 .3، ص 2012، سطيف، الجزائر، ديسمبر 16الاجتماعية، العدد 
، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، د س، المشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعة، وآخرونفضيل دليو  -3

 .79ص 
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لجامعة بما فييا من إمكانيات عممية متخصصة وبين المجتمع، وىذا يقتضي وجود تعاون وثيق بين ا
 .1المجتمع بمؤسساتو المختمفة

 خدمة المجتمع: رابعا

حيث يقوم بخدمة الوظائف الأساسية لمجامعات ومؤسسات التعميم العالي،  إحدىتشكل خدمة المجتمع   
راكزه ومنشآتو ومختبراتو التي تقدم خبراتيا لجميع الييئات قضايا المجتمع من خلال وحداتو وم

والمؤسسات، وىي تنجز من خلال ما تقدمو من استشارات وأبحاث، ومن خلال الحمول التي تقدميا 
لمعالجة المشكلات التي تعترض مختمف المؤسسات المجتمعية، وذلك من خلال الجامعات ومؤسسات 

التعميم العالي يسيم في تنوير المجتمع وتناول المشكلات والتحديات التي التعميم العالي الأخرى، لذا فإن 
 .2ليا يواجييا واقتراح الحمول المناسبة

 خامسا: دعم وتعزيز عمميات الإبداع العقمي والفني

من أبرز الأىداف التي يسعى إلييا التعميم الجامعي توفير بيئة ثقافية غنية تعمل عمى استقطاب    
المواىب القادرة وتيسر ليا فرص ممارسة النشاطات الخلاقة والمبدعة في المجالات العقمية والفنية، إن من 

سجلات الماضي وتحميميا  وظائف الجامعة الأساسية المحافظة عمى حكمة الماضي ونقميا والإبقاء عمى
ودعم وتعزيز عمميات الإبداع العقمي والفني والتأكيد عمى استمرارية النشاط العقمي الخلاق لضمان غنى 

 .3مستودع المعرفة الإنسانية

 الفرع الثالث: أسس التعميم العالي ومكوناتو 

 أولا: أسس التعميم العالي:

 :4يعتمد التعميم العالي عمى مجموعة من الأسس

 القيادة السياسية بدور التربية وما يخصص ليا من أموال لخمق مجتمع عممي معاصر. يوع -1
قيادة عصرية ذات نظرة اجتماعية شاممة متكاممة تقود عمميات الثورة العممية في إطار الثورة  -2

 الاجتماعية الشاممة.

                                                           
، الطبعة الأولى، العمم والإيمان لمنشر والتوزيع، تطوير الإدارة الجامعية: دراسة حالة كميات التربية في عدة دولعبد الباسط محمد دياب،  -1

 .22، ص 2008الإسكندرية، مصر، 
 .28 -27، مرجع سبق ذكره، ص ص وآخرونفضيل دليو  -2
 .     312ص  ،2006 عالم الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع، إربد، الأردن،، الطبعة الأولى، الإدارة الجامعية دراسات حديثةأحمد الخطيب،  -3
، الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة التعميم الجامعي مفيوم حديث في الفكر الإداري المعاصرىاشم فوزي دباس العبادي وأخرون،  -4

 .37، ص 2009
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 ه الثورة.أسس وأبحاث ودراسات عممية من واقع المجتمع تستند إلييا في إرساء دعائم ىذ -3
جراء المقارنة المرجعية المستمرة لأجل تطوير  -4 الانفتاح العالمي عمى الجامعات الإقميمية والدولية وا 

 عمل وأساليب العمل التربوي في الجامعة.
دخاليا حيز التطبيق من حيث التغيرات التكنولوجية والعممية والسياسية  -5 التغيرات البيئية الجديدة وا 

 التربوية.  منظومةلك عمى الوالاقتصادية وانعكاس ذ

 ثانيا: مكونات نظام التعميم العالي:

:1من أىم مكونات ىذا النظام مايمي      

الطمبة. ، المدرسين ، اتشمل المناىج والمفردات والبنايوتالمدخلات: - 1 

التطبيق العممي.... ،الممتقيات وتشمل المحاضرة،العمميات: -2  

.رتبطة بالبحث العمميف ميمصار المعارف ىناك مفاىيم و الإضافة إلى المخرجات: -3  

ونعني بيا الأخذ بجميع الإجراءات التصحيحية التي قد تواجو النظام أثناء تنفيذه  التغذية العكسية:-4
منيا مستقبلا. والاستفادةوتصحيحيا   

 المطمب الثاني: إصلاحات التعميم العالي في الجزائر

إلى مرحمتين: قسم مراحل التعميم العالي في الجزائرت  

 الفرع الأول: التعميم العالي في الجزائر المستعمرة:

 ود جامعة واحدة ىي جامعة الجزائر، تميز بوج الاحتلال الفرنسي، قطاع التعميم العالي إبان         
وقد كانت تضم أربع كميات ، 1909وأعيد تنظيميا سنة  ، 1877أسست بالمفيوم الغربي سنة  والتي
:2ىي  

  والعموم الإنسانية؛الآداب 
 الحقوق والعموم الاقتصادية؛ 
 العموم والفيزياء؛ 

                                                           
1

، الطبعة الأولى، دار اليازوري العممية لمنشر التعميم الجامعي من منظور إداري )قراءات وبحوث(طائي، ىاشم فوزي عبادي ويوسف حجيم ال -
 .38، ص 2011والتوزيع، عمان، الأردن، 

وم ، رسالة ماجستير في تسيير المؤسسات، كمية العمتنظيم التعميم العالي والجامعة الجزائرية: دراسة حالة جامعة قسنطينةرفيق زراولة،  -2
 .94، ص 2002الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة قسنطينة، الجزائر، 
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 .الطب والصيدلة 

وتدل الإحصاءات أن  عمرة لخدمة المواطنين الفرنسيين، في الجزائر المست أنشأ قطاع التعميم العالي،   
فمم يتخذ منو أما التعميم العالي من الجزائريين،  10يم بصفة عامة لم يكن يضم أكثر من  قطاع التعم
 .طالب، الأمر الذي جعل الدولة ترث وضعا صعبا بعد الاستقلال 300إلى نحو 

 الفرع الثاني: التعميم العالي في الجزائر المستقمة

تطوره بمختمف بعد الاستقلال وقد تأثر خلال  تعود بداية التعميم العالي في الجزائر فعميا، إلى ما     
 الجزائر خلال مسيرتيا وتحولاتيا السياسية، الاقتصادية، والاجتماعية.السياسات والخطط التي عرفتيا 

 :1ويمكن تقسيم المراحل التي مر بيا التعميم العالي في الجزائر إلى

 :1969-1962المرحمة الأولى: _

تمتد ىذه المرحمة من الاستقلال إلى تأسيس أول وزارة متخصصة في التعميم العالي والبحث العممي وقد   
في المدن الرئيسية، فبعد أن كانت ىناك جامعة واحدة بالجزائر تميزت ىذه الفترة بإنشاء جامعات 

جامعة العموم ، ثم 1976، ثم تمييا جامعة قسنطينة سنة 1966العاصمة، افتتحت جامعة وىران سنة 
 والتكنولوجيا ىواري بومدين بالجزائر، وجامعة العموم والتكنولوجيا محمد بوضياف بوىران وجامعة عنابة.

كان موروثا عن الاستعمار الفرنسي، حيث كانت  البيداغوجي الذي كان متبعا فيو ماأما النظام    
دد من الأقسام، وكان النظام البيداغوجي كما أن الكميات بدورىا مقسمة إلى عالجامعة مقسمة إلى كميات، 

 مطابقا لمنظام الفرنسي، حيث كانت مراحمو كالآتي:

 ؛مرحمة الميسانس 
 ؛مرحمة الدراسات المعمقة 
  ؛الدرجة الثالثةشيادة دكتوراه 
 شيادة دكتوراه دولة. 

 

 

                                                           
1

 كفاءة أعضاء ىيئة التدريس وأثرىا عمى جودة التعميم العالي: دراسة حالة كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير جامعة منتورينوال نمور،  -
، ص ص 2011/2012م الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، كمية العمو  ،قسنطينة

116- 118. 
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 :1997-1970المرحمة الثانية:_

ىذه المرحمة تم استحداث وزارة متخصصة بالتعميم العالي والبحث العممي، ثم تمييا مباشرة إصلاح  في
مستقمة واعتماد نظام السداسيات  يتمثل بتعويض بعض الكميات لمعاىدوالذي  1971التعميم العالي سنة 

 محل الشيادات السنوية، وأجريت التعديلات التالية عمى مراحل الدراسة الجامعية:

 ؛مرحمة الميسانس 
 ؛مرحمة الماجستير 
 مرحمة دكتوراه العموم. 

، بيدف تخطيط التعميم العالي إلى أفاق سنة 1984كما عرفت ىذه المرحمة وضع الخريطة الجامعية سنة 
، في ضوء احتياجات الاقتصاد بقطاعاتو المختمفة، حيث أنيا عمدت إلى تحديد الاحتياجات من 2000

ق الوطنية التي تحتاجيا السو أجل تمبيتيا وتحقيق التوازن من حيث توزيع الطمبة عمى التخصصات 
 لمعمل، كما تم بموجب الخريطة الجامعية تحويل معاىد الطب إلى معاىد وطنية مستقمة.

 :2003-1998المرحمة الثالثة: _

وتميزت ىذه المرحمة بالتوسع التشريعي والييكمي والإصلاح الجزئي، وأىم ىذه الإجراءات التي عرفتيا   
 ىذه المرحمة مايمي:

 لمتعميم العالي؛وضع القانون التوجييي  -
 في شكل كميات؛قرار بإعادة تنظيم الجامعة  -
 إنشاء ستة جذوع مشتركة لمحاصمين عمى شيادة البكالوريا الجدد؛ -
 إنشاء ستة مراكز جامعية في كل من ورقمة، الأغواط، أم البواقي، سكيكدة، جيجل وسعيدة؛ -
 بجاية ومستغانم إلى جامعات.إنشاء جامعة بومرداس وتحويل المراكز الجامعية لكل من بسكرة،  -

مدارس عميا  6مركزا جامعيا،  13جامعة،  17أصبح قطاع التعميم العالي يحصي  1999وبحمول سنة 
معات جادرسة متخصصة، كما ظيرت بعد ذلك معيدا وم 12معيدا وطنيا لمتعميم العالي، و 14للأساتذة، 

ىياكل قطاع التعميم العالي وتجسيد  ومراكز جامعية أخرى وملاحق لمجامعات، مما ساىم في تدعيم
 ديمقراطيتو.

 إلى اليوم: 2004سنة  من المرحمة الرابعة وتبدأ_

لقد تم في السنوات الأخيرة تنفيذ العديد من المشروعات والبرامج اليادفة إلى تطوير التعميم العالي   
التكوين، حيث لم يعد ىاجسا توجو أنظمة التعميم العالي في العالم نحو تنظيم نمطي يتخذ شكل وأساليب 
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الذي يمنح مقروئية أفضل  الشيءىيكمية تعميمية من ثلاث أطوار ىي: الميسانس، الماستر، الدكتوراه،  
ر من وحدات ليذه الأطوار والشيادات المتوجو ليا، عمى الصعيدين الوطني والدولي، ويتشكل كل طو 

 تعميمية موزعة عمى سداسيات: 

ويشتمل عمى ستة سداسيات كما يتضمن مرحمتين أوليما تكوين قاعدي متعدد التخصصات *الميسانس: 
 وثاني مرحمة تكوين متخصص؛

 ويشمل عمى أربعة سداسيات، يحضر ىذا التكوين لميمتين مينية وبحثية؛*الماستر: 

تبمغ مدتو ست سداسيات ويتوج ىذا الطور من التكوين بشيادة  يضمن ىذا الطور تكوين*الدكتوراه: 
 الدكتوراه بعد مناقشة الأطروحة.

 الفرع الثالث: المشكلات التي تواجو الجامعات الجزائرية

 :1ىناك عدة مشكلات تواجو منظومة التعميم العالي والبحث العممي في الجزائر يمكن إيجازىا في الأتي  

 أولا: مشكمة التحجيم

تشكل مشكمة التحجيم تحديا مخيفا لمجامعة الجزائرية منذ الثمانينات، ويعكس لنا ىذا التدفق الأرقام   
المسجمة في كل دخول جامعي، حيث يصل العدد إلى مميون طالب حسب وزارة التعميم العالي والبحث 

 فيما يمي:تبط ىنا المشكل حسب مختمف المصادر بمجموعة من العوامل نوجزىا ر العممي، وي

 مبدأ تساوي فرص الالتحاق بالتعميم العالي؛ -1
زيادة حاجات المجتمع لميد العاممة المؤىمة لمسايرة المستجدات الاقتصادية ومتطمبات سوق  -2

 العمل؛
ىمال النوعية بسبب الموارد التمويمية والمؤطرين واليياكل؛ -3  مجانية التعميم العالي، وا 
 مشكلات الإعادة والتسرب والتحويل. -4

 انيا: مشكمة صعوبات التمويلث

الجزائر رغم ما تخصصو من ميزانيتيا لمتعميم العالي إلا أن تأثيرىا بسبب عدد الطمبة وارتفاع التكاليف   
مما يضعف  ،وتضخم الأسعار ومتطمبات جودة التعميم العالي، خاصة ما تعمق بالبحث العممي والأجور

 .عالي الذي يعد في كثير من الدول من أىم مصادر التمويلدور البحث العممي في دعم وتمويل التعميم ال

 
                                                           

1
 .04-02ليمى زرقان، مرجع سبق ذكره، ص ص  -
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 ثالثا: مشكمة التأطير

يعرف العالم اليوم بالتطورات السريعة والمبتكرات التي يعجز الإنسان عن ملاحقتيا بالأعداد اليائمة 
عداد أجيال قادرة عمى المشاركة فيو  لمممتحقين بالتعميم العالي، ومن ثمة فلابد من ملاحقة ىذا العصر وا 

فاءات والمؤىلات ليكون باحثا وتطويره، وىذا يعني أننا بحاجة إلى أستاذ جامعي يمتمك العديد من الك
ومدرسا، لكن الملاحظ اليوم في الجزائر ورغم ما عرفو التعميم العالي من تطور منذ الاستقلال إلى يومنا 

تب العميا مقارنة بعدد الطمبة ر ىذا إلا أنو يتجمى النقص الكبير في عدد المؤطرين خاصة في ال
طالب لكل أستاذ تعميم عالي سنة  24بة وصل إل حوالي وبالمعدلات العالمية، إذ نجد مثلا أن عدد الطم

1999/2000. 

 رابعا: مشكمة التجييز واليياكل

يعتبر تزايد عدد الطمبة والصعوبات المالية لمتعميم العالي من العوامل الرئيسية لنقص ضبط اليياكل   
ئرية رغم الزيادة والتجييز، فقد أصبحت ظاىرة الاكتظاظ ىي السمة الملازمة لكل الجامعات الجزا

الملاحظة في الكثير من الجامعات، ورغم ذلك فيي لا تفي بحاجات الطمب المتزايدة سنويا والتي ترجع 
ليذا نجد نقصا في التجييزات والوسائل الحديثة التي تعد  الجادة. إضافة والاستراتيجياتلانعدام التخطيط 

ركب، وربط ما ىو نظري بما ىو تطبيقي، ىذا مع اليوم الأداة الرئيسية لاكتساب المعارف والمحاق بال
نقص المراجع خاصة الحديثة منيا وقاعات الانترنت وان وجدت فسمتيا الاكتظاظ، إضافة لتدني 

(الذي 2005-2004الخدمات الجامعية مما لا يسمح بالتكوين الجيد، خاصة في الدخول الجامعي )
زائرية نقصا في المقاعد البيداغوجية وصعوبة تزامن مع الإصلاح الجديد، حيث شيدت الجامعة الج

طالب حسب وزارة التعميم  200.000أستاذ مع تدفق قدر بـ:25300طالب يؤطرون بـ: 740000التأطير
 .2004العالي والبحث العممي سنة 

 المطمب الثالث: تطور التعميم العالي في الجزائر

غرار مراحل التعميم، تطور التعميم العالي في مختمف جوانبو البشرية، الييكمية وغير ذلك، وتعتبر  ىعم  
 فترة السبعينات ىي البداية الفعمية لتوسيع المرحمة كميا.
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 (1961/2010لفرع الأول: تطور عدد الطمبة المسجمين في الجامعة الجزائرية لمفترة )ا

 نوضح ذلك من خلال الجدول التالي:    

 : تطور عدد الطمبة المسجمين في التدرج(1-3الجدول رقم)

 معدل الزيادة السنوي  الزيادة عدد الطمبة الموسم الجامعي
1960/1961 1317 -  
1962/1963 2700 -  
1970/1971 12243 -  
1979/1980 57445 -  
1989/1990 181350 -  
1999/2000 407995 -  
2000/2001 446084 38089 9.33 
2001/2002 552804 106720 23.92 
2002/2003 563869 11065 2.00 
2003/2004 622980 59111 10.48 
2004/2005 721833 98853 15.86 
2005/2006 743054 21221 2.94 
2007/2008 820664 77610 10.45 
2008/2009 952076 131412 16.01 
2009/2010 1048899 96823 10.16 

وزارة التعميم العالي والبحث العممي، وحوليات إحصائية لمديوان الوطني  إعداد الطالبة اعتمادا عمى إحصائيات: المصدر
 .39، 38، 37، 36، 35، 34، 33للإحصاء رقم 

الجامعات الجزائرية خلال يشير الجدول أعلاه أن ىناك زيادة دائمة ومعتبرة في عدد الطمبة المسجمين في 
طالب وانتقل  1371عدد الطمبة  1960/1961، حيث كان في السنة الجامعية 1961/2010الفترة من 

 10926طالب أي بزيادة قدرت ب  12243إلى  1970/1971خلال عشر سنوات أي السنة الجامعية 
ل السنة الجامعية طالب، وظل العدد في تزايد مستمر وبنسب مختمفة كل سنة جامعية، حيث خلا

 طالب. 1048899بمغ  2009/2010
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 ،العاليويعود السبب وراء ذلك إلى زيادة النمو الديمغرافي حيث يعتبر الشباب من أىم مدخلات التعميم  
 من أجور ومنح مختمفة.  98التعميم حيث تتحمل الدولة نفقات التعميم العالي بنسبة تفوق  مجانيةو 

 وكما يمكن توضيح تطور عدد الطمبة المحميين في مابعد التدرج في الجدول التالي:

 (: تطور عدد الطمبة المسجمين ما بعد التدرج ) الدراسات العميا(2-3جدول رقم )

 عدد الطمبة الموسم الجامعي
1963/1964 156 
1979/1980 2634 
1990/1991 17853 
1999/2000 20846 
2000/2001 22533 
2001/2002 26060 
2002/2003 26579 
2003/2004 30221 
2004/2005 33630 
2008/2009 73580 

وزارة التعميم العالي والبحث العممي، وحوليات إحصائية لمديوان الوطني  إعداد الطالبة اعتمادا عمى إحصائيات :المصدر
 . 39، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 32للإحصاء رقم 

نلاحظ أن عدد الطمبة في مرحمة الدراسات العميا )الماجستير، الدكتوراه(  خلال الموسم  من خلال الجدول
طالب وىذا الرقم بدأ في التزايد حيث قدر في الموسم  159كان يقدر بــ:  1963/1964الجامعي 
 طالب 73580بــ:  2008/2009وسم: طالب، ليصل خلال الم 2634بــ:  1979/1980
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 تطور الأساتذة الدائمون ومعامل التأطير عمى مستوى قطاع التعميم العالي خلالالفرع الثاني: 

 (2009-1994فترة )

التأطير عمى مستوى الجامعات الجزائرية من خلال الجدول ل يمكن إبراز عدد الأساتذة الدائمون ومعام
 التالي:

 قطاع التعميم العالي خلالتطور الأساتذة الدائمون ومعامل التأطير عمى مستوى  (:3-3لجدول رقم )ا

 (2009-1994فترة )                    

 البيان
 السنة   

 عدد الطمبة المسجمين 
 التدرج ما بعدالتدرج+  

 
 عدد الأساتذة    

 
 معدل التأطير    

1994-1995          252334 14287 17.6 
1995-1996 267096 14527 18.3 
1996-1997 302495 14581 20.7 
1997-1998 375644 15781 22.6 
1998-1999 391871 16260 22.9 
1999-2000 428841 17460 24.1 
2000-2001 488671 14780 26.2 
2001-2002 569929 19275 29.5 
2002  -2003 616272 20769 28.4 
2003-2004 653201 22650 29.6 
2004-2005 755463 25229 28.6 
2005-2006 780841 27067 29.9 
2006-2007 864122 29062 29.7 
2007-2008 1000831 31703 31.5 
2008-2009 1103823 34470 32.0 
وزارة التعميم العالي والبحث العممي، وحوليات إحصائية لمديوان الوطني  عمى احصائيات اعتمادا: إعداد الطالبة المصدر

 .39، 38، 37، 36، 35، 34، 33للإحصاء رقم 

الجدول أن عدد الأساتذة عمى مستوى قطاع التعميم العالي في تزايد مستمر، حيث كان في الموسم يبين 
مف الرتب، حيث وصل خلال الموسم ختأستاذ في م 14287كان العدد  1995-1994الجامعي 
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-1993أستاذ، أما بالنسبة لمعدل التأطير فقد كان خلال سنة  34470بمغ  2009-2008الجامعي 
 .2009-2008خلال الموسم الجامعي  طالب لكل أستاذ 32طالب لكل أستاذ ليصل إلى  17.6 1994

 لفرع الثالث: تطور عدد المؤسسات الجامعيةا

عمى التعميم العالي إلى توسيع الشبكة الجامعية حيث تضم  الاجتماعيلقد أدى تنامي الطمب        
( 48( مؤسسة لمتعميم العالي، موزعة عمى ثمانية وأربعون )97الشبكة الجامعية الجزائرية سبع وتسعون )

( 20( مراكز جامعية وعشرون )10( ثمانية وأربعون جامعة، عشرة)48ولاية عبر التراب الوطني وتضم )
( 04( مدرسة تحضيرية، وأربع )12عشر ) واثني( مدارس عميا للأساتذة  07وسبع )مدرسة وطنية عميا، 

 ( ممحقات.04مدارس تحضيرية مدمجة وأربع )

 ويبين الجدول التالي تطور عدد المؤسسات الجامعية الجزائرية.     

 (: تطور عدد المؤسسات الجامعية4-3الجدول رقم )

 العدد المؤسسة 
 48 جامعة  

 10 جامعي مركز
 20 مدرسة وطنية عميا

 07 مدرسة عميا للأساتذة
 12 مدرسة تحضيرية

 04 مدرسة تحضيرية مدمجة
 04 ممحق 

 الموقع الرسمي لوزارة التعميم العالي والبحث العممي عمى شبكة الأنترنيت: إعداد الطالبة اعتمادا عمى :المصدر

http://www.mesrs.dz/ar/universites.   )2015/03/10( تاريخ التصفح 
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  _ميمة_مركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفاللمحة حول المبحث الثاني: 

_ميمة_ ومختمف  في ىذا المبحث سيتم التطرق إلى تقديم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف    
مرافق ومعاىد المركز، وىيكميا التنظيمي بالإضافة إلى تنمية الموارد البشرية والكتمة الأجرية لموظفي 

 المركز الجامعي.

 المطمب الأول: تقديم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

الدراسة والييكل التنظيمي ليا. المؤسسة محلتعريف بسوف نتطرق إلى من خلال ىذا المطمب    

 الفرع الأول: تعريف المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ ىو مؤسسة عمومية ذات طابع عممي، ثقافي     
مختمفة، تم يتمتع بالاستقلال المالي والمعنوي وييدف إلى توفير تكوين عممي ونوعي لمطمبة في ميادين 

، فتح أبوابو خلال الموسم 2008جويمية  09المؤرخ في  204-08إنشاؤه بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
أول مؤسسة جامعية ينطمق بيا التعميم  طالب ليكون بذلك 1000لأكثر من  2008/2009الجامعي 

بوالصوف_ميمة_ عمى بعد خمس يقع المركز الجامعي عبد الحفيظ . العالي والبحث العممي في الولاية
كيمومترات عن وسط المدينة عمى الطريق الرابط بين بمديتي ميمة وزغاية ويتربع عمى مساحة إجمالية 

.1ىكتار 87قدرىا   

لمتعميم العالي ، يتولى المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_   وفي إطار ميام المرفق  العمومي
تتمثل الميام الأساسية لممركز الجامعي في  مي والتطوير التكنولوجي.العمميام التكوين العالي والبحث 

 : 2مجال التكوين العالي، عمى الخصوص فيمايمي

  والثقافية لمبلاد؛ والاجتماعيةتكوين الإطارات الضرورية لمتنمية الاقتصادية 
 تمقين الطمبة مناىج البحث وترقية التكوين عن طريق البحث؛ 
  لمعمم والمعارف وتحصيميا وتطورىا؛ كثفمالمساىمة في إنتاج ونشر 

                                                           
 الموقع الرسمي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ عمى شبكة الأنترنيت  -1
   //mila.dz.2015-univ-www.centre:  http                                 15/03/2015تاريخ الاطلاع:  
 
، الصادرة يوم 58، الجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد 2005أوت  16مؤرخ في  299 -05مرسوم تنفيذي رقم  -2

 .05، ص 2005أوت  25

http://www.centre-univ-mila.dz.2015/
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 .المشاركة في التكوين المتواصل 

ي مجال البحث العممي والتطوير التكنولوجي عمى الخصوص فتتمثل الميام الأساسية لممركز الجامعي 
 فيما يمي:

 المساىمة في الجيد الوطني لمبحث العممي والتطوير التكنولوجي؛ 
 المساىمة في ترقية الثقافة العممية والوطنية؛ 
 المشاركة في دعم القدرات العممية والوطنية؛ 
 تثمين نتائج البحوث ونشر الإعلام العممي والثقافي؛ 
 .ثرائيا  المشاركة ضمن الأسرة العممية والثقافية الدولية في تبادل المعارف وا 

 د الحفيظ بوالصوف _ميمة_لممركز الجامعي عب تنظيميييكل الالالفرع الثاني : 

 :المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ منظم كمايمي

: يمثل ىذا المكتب إحدى اليياكل الأساسية التي تكون المركز الجامعي ويتكون _مكتب الأمين العام1
 من:

 :ىي مصالح وتتكون من أربعأ_المديرية الفرعية لممستخدمين والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية: 

 مصمحة النشاطات الثقافية والرياضية؛ 
 مصمحة تكوين وتحسين المستوى؛ 
 مصمحة المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح؛ 
 .مصمحة المستخدمين الأساتذة 

 : تتكون من أربع مراكز ىامة ىي:المصالح التقنية المشتركةب_

  والتعميم المتمفز عن بعد؛ والاتصالمركز الأنظمة وشبكة الإعلام 
 مركز الطبع السمعي البصري؛ 
 مركز التعميم المكثف لمغات؛ 
 .مكتب الأمن الداخمي 

 ىي: : تتكون من أربع مصالحج_المديرية الفرعية لمميزانية والمحاسبة والوسائل

 مصمحة النظافة والصيانة؛ 
 مصمحة المحاسبة ومراقبة التسيير والصفقات؛ 
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 ؛الميزانية وتمويل نشاطات البحث ةمصمح 
 .مصمحة الوسائل والجرد والأرشيف 

 : ويتكون من مصالح ىي:التنمية والاستشراف_المدير المساعد المكمف ب2

 مصمحة الاحصاء والاستشراف؛ 
 مصمحة الاعلام والتوجيو؛ 
 .مصمحة متابعة برامج البناء والتوجيو 

: يتكون من ثلاث المكمف بالدراسات في التدرج والتكوين المتواصل والشيادات _المدير المساعد3
 مصالح ىي:

 مصمحة الشيادات؛ 
 مصمحة التكوين المتواصل؛ 
 والتقييم. ريبمصمحة التعميم والتد 

 _المعاىد: توجد ثلاث معاىد بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_4

 معيد العموم والتكنولوجيا؛ 
 عموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير؛معيد ال 
 .معيد الآداب والمغات 

 مقعد. 400ليا قاعتان لممطالعة تتسع لـــ: _المكتبة المركزية: 5

 .: ىي عيادة واسعة تيتم بالجانب الصحي لمطمبةالعيادة_6

 ويمكن تمثيل ماسبق ذكره في الشكل التالي:

 لممركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_   تنظيمي(: الييكل ال1-3الشكل رقم )
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إعداد الطالبة اعتمادا عمى بيانات الموقع الرسمي لممركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ عمى شبكة  :لمصدرا

 http// :www.centre-univ-mila.dz.2015 الأنترنيت: 

http://www.centre-univ-mila.dz.2015/
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: وضعية الموارد البشرية في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف نيالثاالمطمب  
 _ميمة_

من خلال ىذا المطمب سنتناول بالدراسة تعداد الموارد البشرية وتطوره، عمميات التكوين وتحسين المستوى 
 _ميمة_ وتجديد المعمومات وتطور الكتمة الاجرية لموظفي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

 االفرع الأول: تعداد الموارد البشرية وتطورى

لقد شيد تعداد الموارد البشرية والخاص بمصمحة المستخدمين الأساتذة والموظفين من إداريين وتقنيين، 
 تطور يمكن توضيحو من خلال الجدول التالي: أعوان المصالح، الأعوان المتعاقدين،

 في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ لممستخدمين(: التطور العددي 5-3الجدول رقم )

 السنوات
 المستخدمون

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

 302 254 209 162 114 81 24 المستخدمين الأساتذة
المستخدمين الإداريين والتقنيين 

 وأعوان المصالح والأعوان المتعاقدين      
52 66 86 135 167 209 236 

 24 23 13 04 04 02 00 الإطارات )المناصب العميا للإداريين(
 109 90 72 52 23 22 16 المرأة العاممة

 538 463 376 297 200 147 76 المجموع
 إعداد الطالبة اعتمادا عمى وثائق داخمية لنيابة المديرية لممستخدمين والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية المصدر:

 .المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 2008نلاحظ من خلال الجدول أن ىناك تطور ممحوظا في عدد المستخدمين الأساتذة حيث في سنة 
، 2010، 2009، أستاذ خلال السنوات 302، 254، 162، 114، 81أستاذ، ليصل إلى  24بمغ 

 .عمى التوالي 2014، 2013، 2012، 2011

 نلاحظ تطور في عددىم والتقنيين وأعوان المصالح والأعوان المتعاقدين الإداريينلممستخدمين  بالنسبة
خلال السنوات  236، 209، 167، 135، 86، 66ليصل إلى  2008مستخدم سنة  52حيث كان 

 .عمى التوالي 2014، 2013، 2012، 2011، 2010، 2009
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تتاح( لم يكن ىناك تسجيل للإطارات، أما في سنة )سنة الاف 2008كذلك الاطارات نلاحظ أنو في سنة 
، 2010خلال السنوات  24، 23، 13، 04، 04إطارات ليرتفع العدد إلى  02تم تسجيل  2009
 .عمى التوالي 2014، 2013، 2012، 2011

، 23، 22، ثم تطور العدد ليصبح 2008في سنة  امرأة 16قدر عددىا بـــ: وأخيرا بالنسبة لممرأة العاممة 
 .عمى التوالي 2014، 2013، 2012، 2011، 2010، 2009خلال السنوات  109، 90، 72، 52

الجامعي وبالتالي تظير الحاجة لمتوظيف  ويرجع ىذا إلى زيادة اليياكل والمقاعد البيداغوجية بالمركز
أصنافيم من أجل توفير الخدمات اللازمة لمطمبة والسير عمى السير  بمختفوزيادة عدد المستخدمين 
 الحسن لممركز الجامعي.

 الفرع الثاني: تنمية الموارد البشرية لممركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

يعد التكوين والتدريب من العمميات الميمة التي يعتمدىا المركز الجامعي لميمة لتحقيق أىدافو    
 طرة.المس

 أولا: عمميات التكوين الخاصة بالمستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح

 لي:نوجزىا في الجدول التا  
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عمميات التكوين الخاصة بالمستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح خلال (: 6-3لجدول رقم )ا
 (2014 -2008الفترة )

طبيعة  السنة
 التكوين

 المبالغ المدفوعة مدة الدورة  عدد المتربصين المعنية         الرتبة

2008 

2009 

 لم يتم تنظيم تكوين وذلك لحداثة نشأة المركز الجامعي وكذا عدم وجود رتبة تتطمب التكوين

 

2010 

 

تكوين 
تحضيري 
أثناء فترة 

 التربص

 

 

 ممحق إداري

 

01 

 

 

 أشير 03

 

 دج 96000.00

 عدم وجود رتبة تتطمب التكوين                       2011

 

2012 

 

تكوين 
تحضيري أثناء 

 فترة التربص

 

 ممحق إداري

 عون إدارة

 

02 

05 

 

 

 أشير 03

 

 دج 80000.00

 دج 410.000.00

 

 

2013 

تكوين 
تحضيري أثناء 

 فترة التربص

 

 ممحق إداري

عون إدارة 
 رئيسي

 عون إدارة

04 

05 

03 

 

 أشير 03

 

 دج 984.000.00

تكوين  2014
تحضيري أثناء 

 فترة التربص

 ممحق إداري

 

  أشير  03 01

/ 

عبد الحفيظ بوالصوف  الجامعيإعداد الطالبة بناءا عمى وثائق داخمية لمصمحة التكوين وتحسين المستوى لممركز  المصدر:
 _ميمة_
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لم يتم تنظيم تكوين ويرجع السبب في  2011و 2009، 2008السنوات من خلال الجدول نلاحظ أنو في
فقد تم تنظيم  2010ذلك لحداثة نشأة المركز الجامعي، وكذا عدم وجود رتبة تتطمب التكوين، أما في سنة 

أشير وبمبمغ قدره  03تحضيري أثناء فترة التربص لرتبة ممحق إدارة ولمتربص واحد لمدة  تكوين
تحضيري أثناء فترة التربص لمتربصين نلاحظ أنو تم تنظيم تكوين  2012دج، في سنة  96000.00

برتبة عون إدارة كذلك لمدة  05دج و  80000.00أشير وبمبمغ قدره  03برتبة ممحق إدارة لمدة  اثنين
تم تنظيم تكوين تحضيري  2013دج، وفي سنة  410.000.00والمبالغ المدفوعة تقدر بـــــــ: أشير  03

برتبة  03برتبة عون إدارة رئيسي و  05برتبة ممحق إدارة و  04متربص وذلك  13أثناء فترة التربص لـــ 
 دج 984000.00والمبالغ المدفوعة تقدر بــــــ: أشير،  03عون إدارة وذلك لمدة 

 ر.أشي 03تم تنظيم تكوين تحضيري أثناء فترة التربص لممحق إداري وذلك لمدة  2014وأخيرا في سنة 

 الأساتذةثانيا: عمميات التكوين الخاصة بالمستخدمين 

 نوجزىا في الجدول التالي:
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(: عمميات التكوين في الخارج وتحسين المستوى وتجديد المعمومات لممستخدمين 7-3الجدول رقم )
 الأساتذة

موضوع  السنة 
 التكوين 

 المدفوعة  المبالغ مدة الدورة عدد المتربصين  الرتبة المعنية

 

 

 

 

2012 

منحة التكوين 
 بالخارج

 أستاذ مساعد قسم        

 "أ"               

 

01 

 

 شيرا 18

 

// 

 

تربص قصيـــر 
 المدى

أستاذ،               

 أستاذ محاضر قسم "أ" و "ب"

أستاذ مساعد قسم "أ" و "ب"   

 

 

 

55 

 

 30و  15

 يوما    

 

 

 دج 13.000.000.00

تجديد  عمميات
 المعمومات

 لا توجد

 

2013 

 

تربص قصير 
 المدى

 أستاذ           

 أستاذ محاضر قسم "أ" و"ب"

أستاذ مساعد قسم "أ" و 
 "ب"

 

        51   

 

 30و  15
 يوما

 

 دج 9744000.00

 

2014 

 

تربص قصير 
 المدى

 أستاذ           

 أستاذ محاضر قسم "أ" و"ب"

أستاذ مساعد قسم "أ" و 
 "ب"

 

 68 

 

 15و  10

  30و  

 يوما       

 

 دج 14144800.00

إعداد الطالبة اعتمادا عمى وثائق داخمية لمصمحة التكوين وتحسين المستوى لممركز الجامعي عبد الحفيظ  المصدر:
 بوالصوف _ميمة_

تم تنظيم تكوين بموضوع منحة التكوين بالخارج  2012من خلال الجدول نلاحظ أنو بالنسبة لسنة 
شيرا، وفي نفس السنة أيضا تم تنظيم تكوين بموضوع  18لمتربص واحد برتبة أستاذ مساعد "أ" لمدة 
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أستاذ في الرتب: أستاذ، أستاذ محاضر قسم "أ" و "ب" وأستاذ مساعد قسم "أ"  55تربص قصير المدى لـــ: 
 دج. 1300000.00يوما بمبمغ يقدر بـــ:  30و  15و "ب"، لمدة تتراوح مابين 

 لنسبة لعمميات تجديد المعمومات فيي لا توجد.با

أستاذ  أستاذ، أستاذ في الرتب: 51تم تنظيم تكوين بموضوع تربص قصير المدى لــ:  2013في سنة 
يوما بمبمغ يقدر بـــ:  30و  15محاضر قسم "أ" و "ب"، أستاذ مساعد قسم "أ" و" ب" لمدة تتراوح مابين 

تكوين بالخارج بموضوع تربص تم تنظيم تكوين بموضوع  2014دج ، وأخيرا في سنة  9744000.00
أستاذ في الرتب: أستاذ، أستاذ محاضر قسم "أ" و "ب"، أستاذ مساعد قسم "أ" و  68قصير المدى لـــ: 

 دج. 14144800.00يوما بمبمغ يقدر بـــــ:  30 و 15و 10"ب"، لمدة تتراوح بين 

ي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ خلال الفرع الثالث: تطور الكتمة الأجرية لموظف
 2014_2008سنوات 

( نلاحظ أن ىناك تطور وزيادة في الراتب الرئيسي لمنشاط خلال السنوات 01من خلال الممحق رقم )   
وأصبح يقدر بــــ:  2008دج سنة  6.672.000، حيث كان يقدر بــــ:  2014_ 2008

 دج. 216884000.00

والمنح المضافة وتعرف كذلك بعلاوة المردودية نلاحظ أنو خلال أربع سنوات الأولى كان _التعويضات 
دج سنة  193400.000.00دج لتصل إلى  1978.000.00بـــ:  2008ىناك ارتفاع حيث قدرت سنة 

، ثم عاود 2013دج سنة  179000.000.00، ثم انخفضت خلال السنتين المواليتين لتصل إلى 2010
 دج. 221125000.00حيث قدرت بــــ:  2014ل سنة الارتفاع خلا

لاحظنا ارتفاع في قيمتيا، لكن من سنة  2010_2008_أجور الأساتذة المؤقتين خلال سنوات 
 دج. 1400.0000.00كان ىناك ثبات في القيمة وقدرت بــــ:  2014_2011

دج وىذا راجع إلى عدم توظيفيم  00سجمت  2009و  2008_أجور العمال المتعاقدين خلال سنة 
 لاحظنا تطور في قيمة ىذه الأجور. 2014إلى غاية سنة  2010خلال السنتين، وابتداءا من سنة 

لأجرية كل ىذا راجع إلى زيادة التوظيف والموظفين في المركز الجامعي أدى بالضرورة إلى زيادة الكتمة ا
 .2014_2008وتطورىا من سنة 
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 تحميل نتائج الاستبيان واختبار الفرضيات المبحث الثالث:
عينة الدراسة، والأدوات المستخدمة لجمع البيانات اللازمة للإجابة عمى ستناول في ىذا المبحث توضيح 
 فرضيات الدراسة وكيفية اختبارىا.

 الاستبيانالمطمب الاول: عينة الدراسة وتصميم 

 ي ىذا المطمب سنتناول عينة الدراسة، أداة الدراسة وأساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة وذلكف  
 كمايمي:

 الفرع الأول: عينة الدراسة 

والصوف _ميمة_ والبالغ يتمثل مجتمع الدراسة في جميع الموظفين داخل المركز الجامعي عبد الحفيظ ب  
ب إحصائيات مصمحة المستخدمين، موزعين عمى مختمف المراكز الوظيفية، ( موظف حس538عددىم )

( استمارة، 134( موظف من مجتمع الدراسة ككل، حيث تم توزيع )134أما عينة الدراسة فقد قدرت بـــ: )
( استمارة قابمة لمتحميل 120( استمارات غير قابمة لمدراسة، أي )08( استمارة، و)128واسترجاع )
 الاحصائية.والمعالجة 

 الفرع الثاني: أداة الدراسة )الاستبيان(

ونعني بيا الوسيمة التي من خلاليا يقوم الباحث بجمع البيانات الضرورية لبحثو، ونظرا لطبيعة الموضوع 
والمنيج المتبع في الدراسة، ارتئينا أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أىداف الدراسة ىي الاستمارة ونقصد 

 من الاسئمة أو الجمل الخبرية، التي يقوم المبحوث بالإجابة عمييا بطريقة يحددىا الباحث.بيا مجموعة 

 :(2)أنظر الممحق رقم  ثلاثة محاور وقد تكونت الاستمارة من

( أسئمة متعمقة بالمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة وىي متمثمة في 07ويشمل ) _المحور الأول:
حالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، السمك الوظيفي، الخبرة المينية، الدخل نوع الجنس، العمر، ال

 الشيري.

( عبارة مقسمة عمى ثلاث أبعاد متعمقة بإجابات أفراد العينة حول 14يتكون من ) _المحور الثاني:
 الحوافز المالية المقدمة لموظفي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ وىي:

 ( عبارات.05) : يشمل عمىور_بعد الأج1

 ( عبارات.04: ويشمل عمى )ات_بعد العلاو 2
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 ( عبارات.04: ويشتمل عمى )_بعد المكافآت3

( عبارات يتعمق بإجابات أفراد العينة حول أداء أفراد المركز الجامعي 11: ويشتمل عمى )_المحور الثالث
 عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 حيث يقابل كل عبارة خمسة خيارات مقسمة إلى درجات حسب مستوى ليكرت الخماسي كمايمي:

 ( غير موافق بشدة؛01درجة ) 

 ( غير موافق؛02درجة ) 

 ( محايد؛03درجة ) 

 ( موافق؛04درجة ) 

 ( موافق بشدة.05درجة ) 

اسة ثم حساب المدى   ولتحديد فترة مقياس ليكرت الخماسي )الحدود الدنيا والعميا( المستخدمة في الدر 
(، بعد 0.8=4/5(، ثم تقسيمو عمى عدد فترات المقياس الخمسة لمحصول عمى طول الفترة أي )4=5-1)

ذلك ثم إضافة ىده القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )وىو الواحد الصحيح(، وذلك لتحديد الحد الأعمى 
 كمايمي: ميلمقياس التح ( يوضح8 -3لجدول رقم )لمفترة الأولى وىكذا، وا

 مقياس التحميل(: 8 -3ل رقم )الجدو

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيف

 (5 -4.21)  (4.2 -3.41) (3.4 -2.6 1) (2.6 -1.81) (1.8 -1) الفترة 

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة ضعيفة  ضعيفة جدا مستوى القبول

 اعتمادا عمى مقياس ليكرت الخماسي. : إعداد الطالبةالمصدر

 وسنقوم باختبار الفرضيات التالية:

 فرضية الرئيسية:ال

لمحوافز المالية عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ حصائية ا_ يوجد أثر إيجابي ذو دلالة 
 بوالصوف _ميمة_
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 الفرضية الفرعية:

عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ يوجد أثر إيجابي ذو دلالة احصائية للأجور 
 _ميمة_

عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف لمعلاوات يوجد أثر إيجابي ذو دلالة احصائية _ 
 _ميمة_

عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  ممكافآت يوجد أثر إيجابي ذو دلالة احصائية ل_ 
 _ميمة_

 الفرع الثالث: أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة

 Stastical Package of)من أجل تحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات ثم استعمال برنامج     
Social Sciences)  ( والذي يرمز لو بالرمز(SPSS  وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من

التكرارات، المتوسطات الحسابية،  :رج ضمن الإحصاء الوصفي مثلالاختبارات الإحصائية التي تند
 معدلات الارتباط، التباين، التباين الأحادي.... ،والانحرافات المعيارية

 ار الفرضيات تم استخدام:بوللإجابة عن تساؤل الدراسة واخت

 والوظيفية.لمختمف العبارات المتعمقة بالمتغيرات الشخصية  التكرارات والنسب المئوية_

يعتبر المتوسط الحسابي مقياس من مقاييس الاتجاه المركزي وقد استعممناه لمعرفة  :المتوسط الحسابي_
 تمركز إجابات أفراد العينة.

إجابات أفراد العينة فكمما كان  نستخدم الانحراف المعياري لمعرفة مدى تشتت الانحراف المعياري_
 الانحراف المعياري صغير كمما كان التشتت في الإجابات صغير.

تم استخدام ىذا المعامل لمعرفة درجة ارتباط كل عبارة من عبارات الاستمارة مع  معامل الارتباط برسون_
 الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو )الاتساق الداخمي لأداة الدراسة(. 

 أثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع واختبار الفرضيات الميدانية. لاختبار المتعدد الانحدار معامل_
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 المطمب الثاني: اختبار صدق وثبات أداة الدراسة

 من أجل التأكد من صدق وثبات الاستمارة قمنا بمايمي:

 الفرع الأول: الصدق الظاىري للاستمارة

( محكمين لإبداء رأييم وقد تم الأخذ بملاحظاتيم بعين 04لمتأكد من صدق الاستمارة تم عرضيا عمى )   
الاعتبار، وتم إجراء التعديلات اللازمة كإعادة الصياغة لبعض العبارات وتفادي الأخطاء المغوية بشكل 

من مجتمع الدراسة وتأكدنا  ( موظفين10دقيق وقمنا بتوزيع الاستمارة عمى عينة استطلاعية مكونة من )
 ( أسماء المحكمين للاستمارة.03من فيميم عبارات الاستمارة ويوضح الممحق رقم )

 الفرع الثاني: صدق الاتساق الداخمي للأداة

بعد التأكد من الصدق الظاىري لأداة الدراسة قمنا بالتأكد من الاتساق الداخمي من خلال حساب    
عرفة درجة الارتباط بين كل فقرات الاستمارة مع الدرجة الكمية لممحور الذي معامل الارتباط )برسون( لم

 كما ىو موضح في الجداول التالية:مي إليو، تتن

 (: معاملات ارتباط برسون لعبارات البعد )الاجور( بالدرجة الكمية لممحور9 -3الجدول رقم )

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

01 0.634** 

02 0.684** 

03 0.654** 

04 0.260** 

05 0.604** 

 فأقل  0.01**دال عند مستوى المعنوية 

 (spssإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج ) :المصدر
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 (: معاملات الارتباط برسون لعبارات البعد )العلاوة ( بالدرجة الكمية لممحور10 -3الجدول رقم )

 الارتباط بالمحور درجة رقم العبارة

06 0.629** 

07 0.777** 

08 0.717** 

09 0.670** 

 فأقل 0.01**دال عند مستوى المعنوية 

 (spss: إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج )المصدر

 (: معاملات الارتباط برسون لعبارات البعد )المكافآت( بالدرجة الكمية لممحور 11-3الجدول رقم )

 درجة الارتباط بالمحور العبارةرقم 

10 0.751** 

11 0.763** 

12 0.792** 

13 0.637** 

14 0.678** 

 فأقل 0.01**دال عند مستوى المعنوية 

 (spssإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج ) :المصدر
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لعبارات المحور الثاني أداء الأفراد بالدرجة الكمية  (: معاملات الارتباط برسون12-3الجدول رقم )
 لممحور

 درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

15 0.241** 21 0.116** 

16 0.2** 22 0.261** 

17 0.044** 23 0.347** 

18 0.231** 24 0.187** 

19 0.102** 24 0.224** 

20 0.137** / / 

 فأقل 0.01**دال عند مستوى المعنوية 

 (spss: إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج )المصدر

يتضح لنا من خلال الجداول السابقة أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورىا موجبة ودالة 
 محاروىا.فأقل، مما يدل عمى صدق اتساقيا مع  0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 الفرع الثالث: ثبات أداة الدراسة 

( لمتأكد Alpha Cronbachلقياس مدى ثبات أداة الدراسة )الاستمارة( استخدمنا معامل ألفا كرونباخ )   
( فأكثر كمما دل ذلك عمى 0.6من ثبات أو تجانس أداة الدراسة، حيث أن معامل ألفا كرونباخ كمما كان )

 (، يوضح قيمة معامل الثبات لأداة الدراسة.4لأداة )أنظر الممحق رقم الثبات والاتساق الداخمي ل

 (: قيمة معامل الثبات للاتساق الداخمي لمتغيرات الدراسة 13 -3الجدول رقم )

 الاستمارة ككل أداء الأفراد الحوافز المالية المتغير اسم

 0.776 0.691 0.683 معامل الثبات )ألفا كرونباخ(

 (spssإعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج ) ر:المصد
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( 0.6أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقبولة وىي أكبر من ) أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
(، وبمغ معامل الثبات لممتغير 0.683حيث بمغ معامل الثبات لممتغير المستقل )الحوافز المالية( ىو )

( وىي نسبة ثبات يمكن 0.776(، ومعامل ثبات الاستمارة ككل بمغ )0.691التابع )أداء الأفراد( )
 الاعتماد عمييا في التطبيق الميداني لمدراسة.

 المطمب الثالث: وصف عينة الدراسة

         من خلال ىذا المطمب سنتطرق إلى النتائج المتعمقة بوصف خصائص عينة الدراسة كالآتي 
 :(4)أنظر الممحق رقم 

 الفرع الأول: توزيع أفراد العينة حسب نوع الجنس

 سنوضح ذلك من خلال مايمي:

(: توزيع أفراد العينة حسب  2-3الشكل رقم)   زيع العينة حسب            (: تو 14 -3الجدول رقم)
 نوع الجنس                                                 نوع الجنس         

 
 (spssبرنامج ) نتائج : إعداد الطالبة بالاعتماد عمىالمصدر

%( من أفراد العينة لموظفي المركز الجامعي عبد الحفيظ 58.3تشير المعطيات الواردة أعلاه أن )
( موظفة، 50%( من الاناث أي )41.7( موظف مقابل )70_ميمة_ ىم ذكور أي بمجموع ) بوالصوف

 ، وىذا راجع إلى سياسة التوظيف المتبعة.أفراد عينة الدراسة ىم من الذكورونلاحظ أن أغمب 

 

النسبة  العدد نوع الجنس
 المئوية

 %58.3 70 ذكر

 %41.7 50 أنثى

 %100 120 المجوع
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 الفرع الثاني: توزيع أفراد العينة حسب العمر

 سنوضح ذلك من خلال مايمي:

(: توزيع أفراد العينة حسب  3-3الشكل رقم)   وزيع أفراد العينة حسب   (: ت 15-3الجدول رقم)
 العمر                         العمر                          

 
 (spssبرنامج )نتائج إعداد الطالبة بالاعتماد عمى  المصدر:

( من أفراد العينة والذين يمثمون ما نسبتو 32يتضح لنا من خلال الجدول والشكل السابقين أن )
( من أفراد عينة الدراسة والذين 84سنة، و) 30إجمالي عينة الدراسة أعمارىم أقل من  %( من26.7)

( من أفراد عينة الدراسة والذين 04%( من إجمالي عينة الدراسة، بينما يلاحظ أن )70يمثمون ما نسبتو )
في حين  سنة، 50سنة إلى  41%( من إجمالي عينة الدراسة أعمارىم تتراوح من 3.3يمثمون ما نسبتو )

، نستنتج من خلال التحميل أن معظم %0سنة أي بنسبة  51لم يتم تسجيل أي موظف في فئة أكثر من 
 موظفي المركز الجامعي من فئة الشباب.

 

 

 

 

 

النسبة  العدد العمر
 المئوية

 %26.7 32 سنة 30أقل من 

 %70 84 سنة 40 -30من 

 %3.3 04 سنة 50 -41من 

 %0 00 فأكثر 51

 %100 120 المجموع
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 الفرع الثالث: توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية

 :كالآتيسنوضح ذلك 

(: توزيع أفراد العينة حسب 4 -3الشكل رقم )      وزيع أفراد العينة حسب (: ت16 -3جدول رقم )
 الحالة الاجتماعية              الحالة الاجتماعية                                         

 
 (spssبرنامج )نتائج : إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر

%( يمثمون 45.8( من أفراد عينة الدراسة والذين يمثمون ما نسبتو )55من خلال ما سبق، نلاحظ أن )
 %( يمثمون54.2( من أفراد عينة الدراسة والذين يمثمون ما نسبتو )65الحالة الاجتماعية "أعزب"، و)

 الحالة الاجتماعية "متزوج" وىي النسبة الأكبر في عينة الدراسة.

 

 

 

 

 

 

 

الحالة 
 الاجتماعية

النسبة  العدد
 المئوية

 %45.8 55 أعزب

 %54.2 65 متزوج

 %100 120 المجموع
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 الفرع الرابع: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي

 سنوضح ذلك كمايمي:

(: توزيع أفراد العينة حسب 5-3الشكل رقم) أفراد العينة حسب         (: توزيع  17-3الجدول رقم)
 المستوى التعميمي               المستوى التعميمي                              

 
 (spss) برنامج نتائج عمى بالاعتماد الطالبة إعداد :المصدر

يتضح لنا من خلال الجدول والشكل أعلاه، أن عدد موظفي أفراد عينة الدراسة الذين ليم المستوى 
 %( من5.8( أفراد من عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )07%(، و)0( أي بنسبة )00الابتدائي ىو )

( فرد من عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو 17إجمالي عينة الدراسة مستواىم التعميمي متوسط، و )
( فرد من عينة الدراسة يمثمون 96%( من إجمالي عينة الدراسة مستواىم ثانوي، في حين يوجد )14.2)

 %( من إجمالي عينة الدراسة مستواىم جامعي وىي النسبة المرتفعة.80ما نسبتو )

 

 

 

 

 

المستوى 
 التعميمي

النسبة  العدد
 المئوية

 %0 00 ابتدائي

 %5.8 07 متوسط

 %14.2 17 ثانوي

 %80 96 جامعي

 %100 120 المجموع
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 الفرع الخامس: توزيع أفراد العينة حسب السمك الوظيفي

 سنوضح ذلك من خلال مايمي:

(: توزيع أفراد العينة حسب 6-3الشكل رقم)  وزيع أفراد العينة حسب        (: ت 18-3الجدول رقم)
 السمك الوظيفي                                              السمك الوظيفي 

 
 

 (spss) برنامج نتائج عمى بالاعتماد الطالبة إعداد :المصدر

%( من 27.5( من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )33خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن ) من
%( من 44.2( من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )53إجمالي أفراد العينة ىم أساتذة جامعيين، و )

نة الدراسة يمثمون ما ( من أفراد عي17إجمالي أفراد عينة الدراسة ىم إداريين، وىي النسبة الأكبر، و )
 %( من إجمالي أفراد عينة الدراسة ىم من صنف عامل تقني وعامل ميني بنفس النسبة.14.2نسبتو )

 

 

 

 

 

السمك 
 الوظيفي

النسبة  العدد
 المئوية

 %27.5 33 أستاذ جامعي

 % 44.2 53 إداري

 %14.2 17 عامل تقني

 %14.2 17 عامل ميني

 %100 120 المجموع
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 الفرع السادس: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية

 سنوضح ذلك من خلال مايمي: 

(: توزيع أفراد العينة حسب 7-3الشكل رقم)   وزيع أفراد العينة حسب        (: ت 19-3الجدول رقم)
 الخبرة المينية                                               الخبرة المينية

 
 (spssبرنامج ) نتائج : إعداد الطالبة بالاعتماد عمىالمصدر

 %( من60.8( موظف من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )73من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن )
( موظف من أفراد عينة 46سنوات وىي النسبة الأكبر، و ) 05إجمالي أفراد العينة لدييم خبرة أقل من 

سنوات،  10سنوات إلي  05%( من إجمالي أفراد العينة لدييم خبرة من 38.3الدراسة يمثمون ما نسبتو )
العينة لديو خبرة من %( من إجمالي أفراد 0.8( موظف من أفراد عينة الدراسة يمثل ما نسبتو )01و )
سنة لم يتم تسجيل أي  20-سنة  16سنة و من  15-سنة 11سنة، في حين فئة من  20سنة إلى  16

أي  %99.1سنوات قدرت نسبتيم  10حتى ، ونلاحظ كذلك أن الموظفين الذين لدييم خبرة موظف فييا
 أغمبيم من فئة الشباب.     

 

 

 

النسبة  العدد الخبرة المينية
 المئوية

 %60.8 73 سنوات 05أقل من 

 %38.3 46 سنوات10 -05من 

 %0 00 سنوات15 -11من 

 %0.8 1 سنة20 -16من 

 %0 00 سنة20أكثر من 

 %100 120 المجموع
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 السابع: توزيع أفراد العينة حسب الدخل الشيري  الفرع

 سنوضح ذلك  كالآتي:

(: توزيع أفراد العينة حسب 8-3الشكل رقم) : توزيع أفراد العينة حسب          (20 -3الجدول رقم)
 الدخل الشيري                                              الدخل الشيري

 
 

 (spss) برنامج نتائج عمى بالاعتماد الطالبة إعداد: المصدر

( من أفراد عينة الدراسة يمثمون من عدد أفراد عينة الدراسة يمثمون ما 19خلال الجدول نلاحظ أن ) من
( موظف من أفراد 57دج، و)18000%( من إجمالي أفراد العينة دخميم الشيري أقل من 15.8نسبتو )

ح ما بين       %( من إجمالي أفراد العينة دخميم الشيري يتراو 47.5عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )
( موظف من أفراد عينة الدراسة يمثمون 17دج وىم يمثمون النسبة الأكبر، و ) 36000دج إلى 18000

 50000دج إلى  36000%( من إجمالي عينة الدراسة دخميم الشيري يتراوح ما بين 14.2ما نسبتو )
%( من إجمالي أفراد عينة 22.5( موظف من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو )27دج، وأخيرا ىناك )

، ومما سبق نلاحظ أن النسبة الأكبر تعود لمفئة الثانية أي دج 50000ة دخميم الشيري أكثر من الدراس
 دج وىذا راجع لضعف سمم الأجور في الجزائر. 36000في حدود 

 

 

النسبة  العدد الدخل الشيري
 المئوية

 %15.8 19 دج18000أقل من 

 %47.5 57 دج36000دج_18000

 %14.2 17 دج50000دج_36000

 %22.5 27 دج50000أكثر من 

 %100 120 المجموع
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 المطمب الرابع: عرض وتحميل إجابات أفراد العينة واختبار الفرضيات 

(، واختبار spssفي ىذا المطمب سنقوم بتحميل النتائج المتوصل إلييا بعد تفريغ البيانات في برنامج )  
 فرضيات الدراسة.

 الفرع الأول: نتائج تحميل المتغير المستقل )الحوافز المالية(

)الحوافز توضح لنا الجداول التالية نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممتغير المستقل    
 إلى الأىمية النسبية ومستوى القبول. بالإضافةالمالية( 

 أولا: نتائج تحميل الأجور

 (: إجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات الاجور مرتبة حسب المتوسطات الموافقة 21 -3الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاىمية 
 النسبية

 مستوى
 القبول

 ضعيفة 3 1.22 2.4 أبذلو من جيد الأجر الذي أتمقاه يعادل ما 01

 ضعيفة 5 1.20 2.01 أجر العمل الذي أتقاضاه يغطي احتياجاتي 02

 ضعيفة 2 1.21 2.046 الاجر الذي أتقاضاه يساعد عمى استقراري 03

يتأثر الاجر الذي أتقاضاه بعدد الغيابات عن  04
 العمل

 متوسطة 1 1.35 3.45

سياسة الاجور المتبعة في المؤسسة  05
 الجامعية عادلة

 ضعيفة 4 1.11 2.05

    2.47 الدرجة الكمية 

 (SPSSبرنامج ) نتائج إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر:

( 2.47أن الدرجة الكمية للأجور كانت ضعيفة وبمتوسط حسابي قدره )أعلاه يتضح لنا من خلال الجدول 
 كانت:وقد 

 (؛3.45تحصمت عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي يقدر بــــ ) (:04_العبارة رقم )
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 (؛2.46وقد تحصمت عمى درجة ضعيفة بمتوسط حسابي يقدر بــــ ) (:03_العبارة رقم )

 (؛2.4درجة ضعيفة، بمتوسط حسابي قدره )تحصمت عمى  (:01) _العبارة رقم

 (.2.01تحصمت عمى درجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدره ) (:05_العبارة رقم )

من خلال التحميلات السابقة نستنتج أن الموظفين )عينة الدراسة( غير موافقين عمى طبيعة الأجور التي 
( وىي تنتمي إلى 2.47يتقاضونيا، وىذا ماتشير إليو الدرجة الكمية لممتوسط الحسابي والمقدرة بــــــــ )

ن سمم ليكرت، مما يعني أنو في الدرجة الثانية وىي *غير موافق* مما يدل عمى عدم الدرجة الثانية م
 الموظفون في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ اوجود رضا عن الأجور التي يتقاضاى

 (اتثانيا: نتائج تحميل )العلاو 

 ( مرتبة حسب المتوسطات الموافقةاتاد عينة الدراسة لعبارات )العلاو (: إجابات أفر 22-3الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

علاوة طبيعة العمل أو المخاطرة تشجعني عمى  06
 العمل

 متوسطة 1 1.18 2.86

 ضعيفة 2 1.31 2.46 ىناك علاوة ثابتة أتمقاىا كل سنة  07

تمنح الإدارة علاوة تشجيعية بشكل دوري لبعض  08
 الموظفين المتميزين

 ضعيفة 4 0.98 1.93

 ضعيفة 3 1.31 2.41 أشعر بالرضا عن العلاوات التي تضاف إلى راتبي 09

    2.41 رجة الكميةدال 

 (spssبرنامج ) نتائج إعداد الطالبة بالاعتماد عمى :المصدر

( 2.41كانت ضعيفة وبمتوسط حسابي قدره ) ةنلاحظ أن الدرجة الكمية لمعلاو  أعلاه من خلال الجدول
 وقد كانت:

 (؛2.86تحصمت عمى درجة متوسطة وبمتوسط حسابي قدر بــــ ) (:06_العبارة رقم )

 (؛2.46تحصمت عمى درجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدر بـــــــ ) (:07_العبارة رقم )
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 (؛2.46رجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدره )تحصمت عمى د (:09_العبارة رقم )

 (.1.93تحصمت عمى درجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدره ) (:08_العبارة رقم )

من خلال التحميل نستنتج أن أفراد عينة الدراسة غير راضين عن نظام العلاوات المطبق، وىذا ما تعكسو 
ى الدرجة الثانية من سمم ليكرت أي *غير ( وىي تنتمي إل2.41الدرجة الكمية لمعلاوة والمقدرة بــــــــ )

 موافق*.

 ثالثا: نتائج تحميل )المكافآت(

 (: إجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات )المكافآت( مرتبة حسب المتوسطات الموافقة23-3الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 ضعيفة 2 1.28 2.25 يوجد نظام مكافآت واضح 10

 ضعيفة 3 1.00 1.84 أتمقى مكافآت مادية دورية 11

 ضعيفة 4 0.88 1.76 تشجعني الادارة وتحفزني بالمكافآت  12

 ضعيفة 5 0.87 1.65 سبق لي وأن تحصمت عمى مكافأة للأداء المتميز 13

 ضعيفة 1 1.58 2.35 توزع المكافآت عمى من يستحقيا 14

    1.97 الدرجة الكمية 

 ( spssبرنامج )نتائج : إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر

نلاحظ أن الدرجة الكمية لممكافآت كانت ضعيفة وبمتوسط حسابي قدره ( 23-3) تظير نتائج الجدول رقم
 ( وقد كانت:1.97)

 ؛(2.35توزع المكافآت عمى من يستحقيا ليا درجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدره ) (:14_العبارة رقم )

 ؛(2.25يوجد نظام مكافآت واضح ليا درجة ضعيفة بمتوسط حسابي قدره ) (:10_العبارة رقم )

 ؛(1.84قدره ) حسابي أتمقى مكافآت مادية دورية ليا درجة ضعيفة بمتوسط (:11_العبارة رقم )

 ؛(1.76قدره )حسابي تشجعني الإدارة وتحفزني بالمكافآت ليا درجة ضعيفة بمتوسط  (:12_العبارة رقم )
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ة ضعيفة بمتوسط حسابي : سبق لي وأن تحصمت عمى مكافأة للأداء المتميز، ليا درج(13_العبارة رقم )
 .(1.65قدره)

لجامعي محل من خلال ماسبق نلاحظ أن ىناك درجة موافقة ضعيفة حول نظام وواقع المكافآت لممركز ا
ية من سمم ليكرت أي (. وىي تنتمي إلى الدرجة الثان1.97الدراسة، حيث بمغت الدرجة الكمية لممكافآت )

 "غير موافق"

 الفرع الثاني: نتائج تحميل المتغير التابع )أداء الأفراد(

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممتغير التابع )أداء الأفراد(  نتائجالتالي يوضح لنا الجدول 
 الأىمية النسبية ومستوى القبول بالإضافة إلى
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 اد( مرتبة حسب متوسطات الموافقةأفراد الدراسة لعبارات )أداء الأفر  إجابات: (24-3الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 مرتفعة 2 0.95 3.94 أقوم بتأدية الاعمال بكفاءة عالية 15

 مرتفعة 3 1.03 3.88 تتوفر لدي الدافعية والقدرة لمقيام بأعمالي 16

 مرتفعة 1 0.85 4.02 قدراتي الشخصية ملائمة لمعمل الذي أؤديو 17

 مرتفعة 7 1.27 3.60 طبيعة العمل تتفق مع مؤىمي العممي  18

يتم تقييم أدائي وفق معايير وطرق محددة  19
 ومضبوطة

 متوسطة 9 1.22 3.28

أجد أن نتائج تقييم الأداء الايجابية تحفزني  20
 وتدفعني لمعمل بكفاءة

 متوسطة 8 1.21 3.39

 مرتفعة 4 1.08 3.78 أقوم بتطوير أدائي بشكل مستمر 21

 تقدم الإدارة علاوات ومنح سنوية لمعاممين بناء 22
 عمى أدائيم

 متوسطة 5 1.38 2.71

تساىم المكافآت في رفع معنوياتي وتقديم أداء  23
 متميز

 متوسطة 10 1.30 3.12

تسعى الإدارة إلى زيادة الأجر لتحسين المردود  24
 الأدائي للأفراد

 ضعيفة 11 1.19 2.34

 مرتفعة 6 1.29 3.66 لمحوافز المالية أثر كبير في تحسين أدائي 25

    3.42 الدرجة الكمية 

 (SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج ) المصدر:

خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الدرجة الكمية لعبارات محور أداء الأفراد كانت مرتفعة وبمتوسط  من
 ( وقد كانت:3.42حسابي قدره )
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 ؛(4.02فعة بمتوسط حسابي يقدر ب: )تحصمت عمى أعمى درجة وىي مرت (:17_العبارة رقم )

 ؛(3.94حسابي قدر ب:) درجة مرتفعة بمتوسطتحصمت عمى  (:15_العبارة رقم )

 (.3.88درجة مرتفعة بمتوسط حسابي قدر ب:)تحصمت عمى  (:16_العبارة رقم)

، مرتفعة، متوسطة(، عمى التوالي بدرجات )24،23،19،20،18،25،22،21بعدىا تأتي العبارات )
 ( بمتوسطات حسابية كالآتي:مرتفعة، مرتفعة، متوسطة، متوسطة، متوسطة، ضعيفة

(2.34،3.12،3.28،3.39،3.60،3.66،2.71،3.78.) 

 من خلال التحميل نستنتج أن أفراد عينة الدراسة يتمتعون بمستوى جيد للأداء أي أن ىناك درجة موافقة.

 ار فرضيات الدراسةبالفرع الثالث: اخت

 (4)أنظر الممحق رقم (. SPSSنستعرض في ىذا الفرع اختيار فرضيات الدراسة بالاعتماد عمى برنامج )

 ار الفرضية الفرعية الأولىبأولا: اخت

 نص الفرضية كمايمي:

H1ذو دلالة احصائية للأجور عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  إيجابي : يوجد أثر
 _ميمة_.

H0:ذو دلالة احصائية للأجور عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  إيجابي يوجد أثرلا
 _ميمة_

 المتعدد لاختبار أثر الأجور عمى أداء الأفراد الانحدار(: تحميل نتائج  25-3الجدول رقم )

 Beta مستوى المعنوية الارتباط معامل المتغير اسم

 0.064 0.484 0.064 الأجور

 (SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج ) المصدر:

( ضعيف جدا مما يعني أنو ىناك علاقة R= 0.064) الارتباطمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة معامل 
 ضعيفة بين الأجور وأداء الأفراد.
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أثر إيجابي   (، ومنو نستنج أنو لايوجدSig= 0.484>0.05ومن خلال الجدول كذلك نلاحظ أن قيمة )
 عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ للأجورذو دلالة إحصائية 

 .H1الفرضية البديمة  رفضو  H0مما يعني قبول الفرضية الصفرية 

ومن المعموم أنو كمما زاد الأجر زاد أثر تأثيرا إيجابيا عمى زيادة أداء الأفرا، لكن بالنسبة لأفراد المركز 
جامعي لميمة فكان العكس ويرجع السبب إلى الأجور التي يتقاضاىا ىؤلاء الأفراد، حيث أن حوالي ال

 دج. 36000من عينة الدراسة أجورىم تقل عن  63%

 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 نص الفرضية كمايمي:

H1عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف  ةذو دلالة إحصائية لمعلاو  إيجابي : يوجد أثر
 _ميمة_

H0 :عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ  ةذو دلالة إحصائية لمعلاو إيجابي جد أثر يو لا
 بوالصوف _ميمة_ 

 عمى أداء الأفراد ةالمتعدد لاختبار أثر العلاو  الانحدار(: تحميل نتائج 26-3الجدول رقم )

 Beta مستوى المعنوية الارتباط معامل المتغير اسم

 0.529 0.00 0.529 ةالعلاو 

 (SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج ) المصدر:

أنو ىناك علاقة ( قوي نسبيا مما يعني=R 0.592) الارتباطمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة معامل 
 وأداء الأفراد. ةقوية بين العلاو 

( ، ومنو نستنج أنو يوجد أثر إيجابي  ذو Sig= 0.00<0.05ومن خلال الجدول كذلك نلاحظ أن قيمة)
 دلالة إحصائية لمعلاوات عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

  .H0ورفض الفرضية الصفرية  H1مما يعني قبول الفرضية البديمة 

بمستوى أدائيم للأعمال، حيث وذلك عمى اعتبار أن مبمغ العلاوة التي يتحصل عمييا الأفراد ترتبط طرديا 
 أن كمما زاد أدائيم انعكس ذلك إيجابا عمى العلاوة التي يتحصمون عمييا.
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 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

 نص الفرضية كمايمي:

H1 ذو دلالة إحصائية لممكافآت عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ إيجابي : يوجد أثر
 بوالصوف _ميمة_

H0 :ذو دلالة إحصائية لممكافآت عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ  إيجابي يوجد أثرلا
 بوالصوف _ميمة_ 

 عمى أداء الأفراد المتعدد لاختبار أثر المكافآت الانحدار(: تحميل نتائج  27-3الجدول رقم )

 Beta مستوى المعنوية الارتباط معامل المتغير اسم
 0.393 0.00 0.393 المكافآت

 (SPSS: إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج )المصدر

ىناك  ( متوسط نسبيا مما يعني أنو=R 0.393) الارتباطمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة معامل 
 علاقة مقبولة بين المكافآت وأداء الأفراد.

( ، ومنو نستنج أنو يوجد أثر إيجابي  ذو Sig= 0.00<0.05ومن خلال الجدول كذلك نلاحظ أن قيمة)
 دلالة إحصائية لممكافآت عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 .H0الفرضية الصفرية ورفض  H1مما يعني قبول الفرضية البديمة

 رابعا: اختبار الفرضية الرئيسية

 نص الفرضية كمايمي:

H1 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمحوافز المالية عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف :
 _ميمة_

H0 :أثر ذو دلالة إحصائية لمحوافز المالية عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ  يوجدلا
 بوالصوف _ميمة_ 
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 المتعدد لاختبار أثر الحوافز المالية عمى أداء الأفراد الانحدار(: تحميل نتائج 28-3الجدول رقم )

 Beta مستوى المعنوية الارتباط معامل المتغير اسم
 0.768 0.00 0.768 الحوافز المالية

 (SPSS: إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج برنامج )المصدر

( قوي نسبيا مما يعني أنو ىناك علاقة =R 0.768) الارتباطمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة معامل 
 قوية بين الحوافز المالية وأداء الأفراد.

( ، ومنو نستنج أنو يوجد أثر إيجابي  ذو Sig= 0.00<0.05ومن خلال الجدول كذلك نلاحظ أن قيمة)
 دلالة إحصائية لمحوافز المالية عمى أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 .H0ورفض الفرضية الصفرية  H1مما يعني قبول الفرضية البديمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 _ميلة_  تطبيق الحوافز المالية على أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفأثر  الفصل الثالث: دراسة ميدانية لواقع  
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 خلاصة:

، إلى دراسة ميدانية  هاالتي اندرجت ضمن هذا الفصل والذي تم التطرق في التطبيقيةمن خلال دراستنا    
بوالصوف _ميمة_ ، واقع الحوافز المالية وأثرها في تحسين أداء مستخدمي المركز الجامعي عبد الحفيظ ل

وقد تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات، وتم توزيع الاستمارات عمى أفراد عينة الدراسة من أساتذة، 
الحوافز المالية المقدمة من طرف المؤسسة حول واتجاهاتهم  أراءهمإداريين، تقنيين وعمال مهنيين لمعرفة 

عام. محل الدراسة، ومدى تأثيرها عمى أدائهم بشكل  

الأفراد فكمما كانت هناك حوافز ومن أهم النتائج المتوصل إليها أن لمحوافز المالية لها علاقة طردية بأداء 
 مالية كمما تحقق أداء جيد لمموظفين. 

 



 
 
 

 خاتمة  
 



 خاتمة
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 خاتمة:

الخصوص المؤسسات  ىيعتبر موضوع الحوافز ذو مكانة ىامة في الاقتصاد بصفة عامة وعم      
بمختمف أنواعيا، لما لو من أىمية كبيرة في استقطاب الأفراد، ودور كبير وفعال في تحسين أدائيم 
بالشكل الذي يحقق أىداف المؤسسة ويجعميا تقدم خدمات ذات جودة عالية مقارنة بالمؤسسات المنافسة، 

ير عمى أداء الأفراد بصورة إيجابية لذلك فالمؤسسات ومختمف منظمات الأعمال تسعى بشكل كبير لمتأث
باتباعيا أحد أنواع التحفيز وىي الحوافز المالية، لذلك ارتئينا أن نركز اىتمامنا في ىذا البحث عمى 

 .العاممين الحوافز المالية وما يرتبط بيا وتأثيرىا عمى أداء الأفراد

لاقتراحات التي يمكن الاستفادة واإلى جممة من النتائج والتوصيات  من خلال البحث المقدم نخمص   
 :منيا كالآتي

 _ النتائج:1

_ إدارة الموارد البشرية ىي وظيفة من أىم وظائف المؤسسة لتركيزىا عمى القوى العاممة التي تعتبر 
 عصب ومحرك أي مؤسسة؛

بجدية _ التحفيز ىو عبارة عن مؤثر خارجي تتبعو المؤسسة من أجل تشجيع الأفراد العاممين لمعمل أكثر 
 وبنشاط أكبر، لكن نجاح عممية التحفيز يتوقف عمى عوامل داخمية تتصل بوضعية الفرد النفسية؛

_ تساىم الحوافز في رفع من كفاءة المؤسسة وانتاجية الأفراد العاممين، من خلال تفجير طاقاتيم وقدراتيم 
 واستخداميا أفضل استخدام؛

خرى، ز التي تطبقيا المؤسسات عمى غرار باقي الحوافز الأالحوافز المالية ىي نوع من أنواع الحواف_  
خلاص لمعمل، فتشجع  عمى بذل حيث تعتبر من أىم العوامل وأكثرىا تأثيرا في اندفاع الفرد برغبة وا 

  ؛قصارى جيدىم في العمل برغبة واخلاص لمعمل

والطريقة المتبعة في تنفيذ توجييات الأبعاد والتي تتضمن كيفية الإنجاز، الأداء ىو عبارة عن جممة من _ 
مدى تطابق ماتم انجازه مع المعايير والمقاييس المحددة، بالإضافة إلى مدى مساىمة العامل  الإدارة، وما

 ؛ورغبتو في انجاز الميام الممقاة عمى عاتقو، واستعداده لإتقان العمل، وسموكو داخل المؤسسة

 ميمة__ المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف الموظفين في أداء عمى  للأجور  إيجابي أثر يوجد لا_

 _ يوجد أثر إيجابي لمعلاوات عمى أداء الموظفين في  المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_
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 _ يوجد أثر إيجابي لممكافآت عمى أداء الموظفين في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

فز المالية عمى أداء الموظفين في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ يوجد أثر إيجابي لمحوا
  _ميمة_

 : _ التوصيات2

 ؛_ ضرورة وضع نظام مكافآت واضح وملائم داخل الجامعة

 _ لابد من الوضوح في تطبيق نظام الحوافز وتعريفو لمختمف العاممين إضافة إلى مشاركتيم في إعداده،
 وتقبل كل اقتراحاتيم وآرائيم؛

توى الأداء مما يشجع العاممين جميعا ميما كان مسماه _ضرورة صرف المكافآت والعلاوات حسب مس
 ؛الوظيفي عمى بذل أقصى جيد لتحسين أدائيم وبذلك يتم ربط تقديم الحوافز بتحسين الأداء

ركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف بالتحفيز المادي والمعنوي عمى حد سواء لموظفي الم الاىتمام_ 
 _ميمة_.

 :_ أفاق البحث3

من خلال إعدادنا ليذا البحث بين لنا أن ىناك جوانب ىامة جديرة بالدراسة والبحث نقترحيا لتكون   
 اشكاليات ودراسات نأمل أن تنال حضيا من الدراسة والتحميل في المستقبل وىي:

 لوظيفي؛_ الحوافز المعنوية وأثرىا عمى الأداء ا

 _ أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية؛

 تحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصادية._ أثر الحوافز المادية في 
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 .2009/2010ات عباس سطيف،فرح
التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية:  ، بوقطف محمود -66

رسالة ماجستير في عمم الاجتماع، كمية العموم الإنسانية  ،-خنشمة–دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور 
 .2013/2014والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،

دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية: دراسة حالة ، تيمجغدين عمر -67
في العموم الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية  رسالة ماجيستير ،-برج بوعريريج–ر و مؤسسة كوند

 .2012/2013ائر، والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجز 
، رسالة أثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممين )دراسة حالة مجمع صيدال(جيمح الصالح ،  -68

 .2005/2006ماجستير في إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
، رسالة تنظيم التعميم العالي والجامعة الجزائرية: دراسة حالة جامعة قسنطينة، رفيقزراولة  -69

ماجستير في تسيير المؤسسات، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة قسنطينة، الجزائر، 
2002. 

رسالة  -المؤسسة المينائية لسكيكدة نموذجا–الحوافز والفعالية التنظيمية ، عبد العزيزشنيق  -70
الاجتماعية، جامعة سكيكدة، ، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كمية الحقوق والعموم رماجستي
2007/2008. 

التحفيز والمردودية في المؤسسة في المؤسسة )دراسة حالة مؤسستي شيخي عائشة،  -71
" SEROR" بتممسان والإسمنت " SCIS،)رسالة ماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية،  " بسعيدة

 .2010/2011عموم التسيير، تممسان، كمية العموم الاقتصادية و 
التحفيز وأثره عمى الرضا الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية )دراسة ،زهية زيونع -72

، كمية العموم الاقتصادية وعموم ، رسالة ماجستير في عموم التسيير(-وحدة نوميديا بقسنطينة–حالة 
 .2006/2007، جامعة سكيكدة،  التسيير

، البشرية بالجماعات المحمية)دراسة حالة بولاية ميمة(سياسات تسيير الموارد ، شرافعقون  -73
جامعة كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في عموم التسيير، 

 .2006/2007، -قسنطينة-منتوري
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وزارات نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في ، علاء خميلد محم العكش -74
–لجامعة الإسلامية رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية التجارة، ا السمطة الفمسطينية في قطاع غزة،

 .2007، -غزة
، أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات القطاع عودة الحلابية غازي حسن  -75

رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال،  -دراسة تطبيقية عمى أمانة عمان الكبرى–العام في الأردن 
 .2013عمان، الأردن، جامعة الشرق الأوسط، 

، رسالة دور جودة التعميم العالي في تعزير النمو الاقتصادي: دراسة حالة الجزائر، حمزةمرادسي  -76
لحاج لخضر باتنة، ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة ا

2009/2010. 
التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظمة: دراسة حالة الشركة الوطنية ، مقدود وهيبة -77

، رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية وعموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية لميندسة المدنية والبناء
 .2007/2008الجزائر، والتجارية وعموم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

و دورىا في تفعيل وظيفة إدارة الموارد  والاتصالتكنولوجيا المعمومات ام ، وس مهيبل -78
(، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في البشرية)دراسة حالة مديرية الموارد البشرية بوزارة المالية

 .2012، 3الجزائر، جامعة كمية العموم الاقتصادية وعموم التسييرعموم التسيير، 
دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة الاقتصادية : دراسة حالة مؤمن شرف الدين،  -79

، رسالة ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية -باتنة–مؤسسة نقاوس لممصبرات 
 .2011/2012وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،

كفاءة أعضاء ىيئة التدريس وأثرىا عمى جودة التعميم العالي: دراسة حالة كمية نوال ،  نمور -80
رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، كمية  ،العموم الاقتصادية وعموم التسيير جامعة منتوريقسنطينة

 .2011/2012العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، 
عالية -الاستشفائيةدراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية  :التحفيز وأداء الممرضين، الطاهرالوافي  -81

جامعة قسنطينة كمية العموم الانسانية والاجتماعية،  ، الاجتماع، رسالة ماجستير في عمم -صالح تبسة
2 ،2012/2013. 

التحفيز وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين في منشآت محمد حسن التيجاني ، يوسف  -82
مية العربية الأكادي، رسالة ماجستير، إدارة الأعمال،المكرمةالقطاع الصناعي بالمدينة الصناعية بمكة 

 .البريطانية لمتعميم
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سونمغاز توزيع نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية :حالة ، رابحيخمف  -83
، رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية ، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة -البميدة–الوسط 

 .2006/2007أمحمد بوقرة بومرداس ، 
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 الوطني للإحصاء.الحوليات الإحصائية لمديوان  -87
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 الممحق رقم )10(

8112/8102تطور الكتمة الأجرية لموظفي المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_ لسنوات   

 الرقم اسم المادة 8112 8112 8101 8100 8108 8102 8102

الراتب الرئيسي  6.006222. 302226222622 0262226222622 0002226222622 00.0.0222622 0030303222622 00.000222622
 لمنشاط

80/
10 

التعويضات والمنح  060006222622 032226222622 3260006000622 0030226222622 00030.222622 0002226222622 000000222622
 المضافة

80/
12 

/80 تكاليف اجتماعية 00226222622 000226222622 002226222622 002226222622 00200222622 002226222622 0003226222622
10 

الخدمات  2622 0026222622 02226222622 00006222622 30226222622 30226222622 02226222622
 الاجتماعية

80/
10 

/80 تأمين الطمبة 00226222622 00.06222622 02226222622 02226222622 002226222622 302226222622 022226222622
10 

أجور الأساتذة  0006222622 02226222622 32226222622 0022262226222 0022262226222 0022262226222 0022262226222
 المؤقتين

80/
12 

أجور العمال  2622 2622 02226222622 000206222622 020026222622 020026222622 002226222622
 المتعاقدين

80/
18 
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 الجمهورية الجزائرية الديقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_

 مالية وبنوك _ماستر_التسيير                 تخصص: معهد العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 

 التسيير                                              فرع: مالية المؤسسة     قسم: عموم 

 

 استبيان بعنوان استمارة

 

 

 

 ( قسم التسييرLMDمذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شهادة الماستر )

 إشراف الأستاذ:                                                                                             :إعداد الطالبة

 _ كمال زموري                                                                                          لمياء شماع_    

 سيدتي، ،يديس

 تحية طيبة وبعد...

نضع بين أيديكم هذا الاستبيان قصد دراسة ) الحوافز المالية وأثرها في تحسين أداء الأفراد في المؤسسات الجامعية   
وملأ  بالإجابةالجزائرية _دراسة حالة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميمة(، والرجاء من سيادتكم التكرم 

لمقدمة ستستعمل لأغراض البحث العممي، وستكون محاطة بسرية الاستمارة، وأحيطكم عمما بأن جميع المعمومات ا
 وأمان تامة.

 وفي الأخير تقبموا مني فائق التقدير والاحترام وشكرا.

 

 

 2012/2012السنة الجامعية: 

 الحوافز المالية وأثرها في تحسين أداء الأفراد في المؤسسات الجامعية الجزائرية

 دراسة حالة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_
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 والوظيفية لمحور الأول: البيانات الشخصيةا

 أمام الإجابة المناسبة:)×( يرجى وضع الإشارة 

 أنثى                                                      _الجنس:      ذكر 1

 سنة     43 -33سنة                                      من  33_العمر:       أقل من 2

 سنة فمافوق  51سنة                                     53 -41من                  

 متزوج       الاجتماعية:   أعزب                                         _الحالة3

 أخرى:.....................                        

 _المستوى التعميمي:   ابتدائي                                  متوسط      4

 جامعي               ثانوي                                                 

 _السمك الوظيفي:   أستاذ جامعي                                   إداري5

 عامل تقني                                   عامل ميني                      

 _الترقية:            في الرتبة                                      في الدرجة6

 )عددىا(:             في الرتبة                                      في الدرجة   

 سنوات 13 -5سنوات                               من  5_الخبرة المينية:     أقل من 7

 سنة 23 -16سنة                              من  15 -11من                      

 سنة 23أكثر من                       

 دج      36333 -دج18333دج                           من  18333_الدخل الشيري:    أقل من 8

 دج 53333دج                 أكثر من  53333 -دج 36333من                       
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 المحور الثاني: الحوافز المالية المقدمة لموظفي المركز الجامعي عبد لحفيظ بوالصوف _ميمة_

.أمام الإجابة التي تتوافق مع وجية نظرك)×( ضع الإشارة من فضمك   

 أولا: الأجور

غير 
موافق 

 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 

 موافق
 

 

موافق 
 بشدة

 
ارةــــــــــــــــــــــــــــــــالعب  

 

 

 
 الرقم

 
 1 الأجر الذي أتمقاه يعادل ما أبذلو من جيد.     
 2 أجر العمل الذي أتقاضاه يغطي احتياجاتي.     
الأجر الذي أتقاضاه يساعد عمى استقراري في      

 وظيفتي.
3 

 4 يتأثر الأجر الذي أتقاضاه بعدد الغيابات عن العمل.     
 5 سياسة الأجور المتبعة في المؤسسة الجامعية عادلة.     

 

 ثانيا: العلاوات

غير 
موافق 

 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 موافق
 

موافق 
 بشدة

 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
 

 الرقم

علاوة طبيعة العمل أو المخاطرة تشجعني عمى      
 العمل.

6 

 7 ىناك علاوة ثابتة أتمقاىا كل سنة.     
تمنح الإدارة علاوة تشجيعية بشكل دوري لبعض      

 الموظفين المتميزين.
8 

بالرضا عن العلاوات التي تضاف إلى راتبي. أشعر       9 
 

 



 155 

 ثالثا: المكافآت

ر غي
موافق 

 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 موافق
 
موافق 
 بشدة 

 
 العبــــــــــــــــــــــــــــــارة

 
 الرقم 

 
 13 يوجد نظام مكافآت واضح.     
 11 أتمقى مكافآت مادية دورية معتبرة.     
 12 وتحفزني بالمكافآت.تشجعني الإدارة      
 13 سبق لي وأن تحصمت عمى مكافأة للأداء المتميز.     
 14 توزع المكافآت عمى من يستحقيا.     

 

 داء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميمة_أالمحور الثالث: 

.أمام الإجابة التي تتوافق مع وجية نظرك)×( ضع الإشارة من فضمك   

 
 الرقم

 
 العبــــــــــــــــــــــــــــــارة

موافق 
 بشدة

  موافق
 محايد

غير 
 موافق

 

غير 
موافق 

 بشدة
      .أقوم بتأدية الأعمال بكفاءة عالية 15

      .تتوفر لدي الدافعية والقدرة لمقيام بأعمالي 16
      .قدراتي الشخصية ملائمة لمعمل الذي أؤديو 17
      .مؤىمي العمميطبيعة العمل تتفق مع  18
      .يتم تقييم أدائي وفق معايير وطرق محددة ومضبوطة 19
أجد أن نتائج تقييم الأداء الإيجابية تحفزني وتدفعني  23

 .لمعمل بكفاءة
     

      .أقوم بتطوير أدائي بشكل مستمر 21
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تقدم الإدارة علاوات ومنح سنوية لمعاممين بناءا عمى  22
 وجيودىم.أدائيم 

     

      تساىم المكافآت في رفع معنوياتي وتقديم أداء متميز. 23
تسعى الإدارة إلى زيادة الأجر لتحسين المردود  24

 الأدائي للأفراد.
     

      لمحوافز المالية أثر كبير في تحسين أدائي. 25
 

 شكرا عمى حسن تعاونكم.....
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 (30الممحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 الملاحظات أسماء المحكمين

 
 كنيدة زوليخة

حذف بعض العبارات التي لها نفس المعنى 
 )المكررة(، والمتناقضة في نفس المحور

 
 بوجنانة فؤاد

إعادة صياغة العبارات وتصحيح بعض الأخطاء 
 المغوية

 
 مشري فريد

 توحيد المصطمحات 
 عمى محور البيانات الشخصيةوالتعقيب 

 
 

 بوسالم أبوبكر
إعادة صياغة بعض العبارات وحذف بعضها مع 

 تصحيح الأخطاء المغوية
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(:40الملحق رقم )  

(spss)  مخرحات برنامج 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,683 14 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,691 11 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,776 25 

 

 

 

Gender 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

MALE 70 58,3 58,3 58,3 

FEMALE 50 41,7 41,7 100,0 

Total 120 100,0 100,0  
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Age 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

<30 ANS 32 26,7 26,7 26,7 

30_40 ANS 84 70,0 70,0 96,7 

41_50 ANS 4 3,3 3,3 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

Sociel 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

unmarried 55 45,8 45,8 45,8 

married 65 54,2 54,2 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

Niveau 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

moyen 7 5,8 5,8 5,8 

lycee 17 14,2 14,2 20,0 

univ 96 80,0 80,0 100,0 

Total 120 100,0 100,0  
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Fonction 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

prof 33 27,5 27,5 27,5 

admin 53 44,2 44,2 71,7 

technicien 17 14,2 14,2 85,8 

vacational 17 14,2 14,2 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

 

Exprience 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

<5 ANS 73 60,8 60,8 60,8 

5_10 ANS 46 38,3 38,3 99,2 

16_20 ANS 1 ,8 ,8 100,0 

Total 120 100,0 100,0  
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Revenue 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

<18000 da 19 15,8 15,8 15,8 

18000_36000 da 57 47,5 47,5 63,3 

36000_50000 da 17 14,2 14,2 77,5 

>50000 da 27 22,5 22,5 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,319 ,171  19,407 ,000 

salair ,046 ,066 ,064 ,702 ,484 

a. Dependent Variable: performance 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,543 ,139  18,294 ,000 

allowance ,367 ,054 ,529 6,767 ,000 

a. Dependent Variable: performance 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,877 ,129  22,233 ,000 

bonus ,281 ,061 ,393 4,636 ,000 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) -2,578 ,985  -2,617 ,010 

MONEY ,390 ,030 ,768 13,033 ,000 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

 

 



 الممخص:

لموضوع الحوافز مكانة ىام في الاقتصاد بصفة عامة وعمى الخصوص المؤسسات بمختمف أنواعيا،   
لما لو أىمية كبيرة في استقطاب الأفراد، ودور كبير وفعال في تحسين أدائيم بالشكل الذي يحقق أىداف 

حد أنواع الحوافز المؤسسة، لذلك تسعى بشكل كبير لمتأثير عمى أداء الأفراد بصورة إيجابية باتباعيا أ
 وىي الحوافز المالية. 

أداء أفراد المركز الجامعي عبد الحفيظ  نىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أثر الحوافز المالية في تحسي   
مى أداء الأفراد بالمركز بوالصوف _ميمة_ وذلك من خلال دراسة أثر الأجور، العلاوات والمكافآت ع

وجود بعض العلاقات الوثيقة بين الحوافز المالية )العلاوات،  الجامعي، وقد توصمت الدراسة إلى
لجانب المكافآت( والأداء عمى عكس الأجر الذي كان أثره ضعيف عمى أداء الأفراد، وقد كان ىذا في ا

التطبيقي لمدراسة، في حين أن إطارىا النظري تضمن استعراض لمفيوم التحفيز وبعض أنواعو )الحوافز 
  ة ىذه الأخيرة في تحسين أداء الأفراد.المالية(، ومساىم

   ، المركز الجامعي عبد الحوافز المالية، أداء الأفرادالتحفيز، إدارة الموارد البشرية،  :الكممات المفتاحية
 .بوالصوف _ميمة_ الحفيظ

: Le Résumé 

    Le sujet de les incitations ont une place importante dans l’économie en 

générale et en particulier dans les’enterprises divers types, en raison de sa 

grande importance pour attirer les individus et un rôle import et efficace dans 

l’amélioration de leur performance de façon a atteindre des objectifs de 

l’entreprise, il cherche a influencer la performance personnel d’un manière 

positive en suivant l’un des types d’incitation y compris des incitations 

financières.        

     Le but de cette étude est d’identifier l'impact de les incitations financières du 

Centre Universitaire Abd Elhafid Boussof –Mila-, par étude l'impact du salaires, 

primes, bonus au le performance personnel du Centre Universitaire Abd Elhafid 

Boussof –Mila-, l’étude a révélé qu’il y avait des liens étroits entre les incitation 

financières (primes, bonus) et la performance contrairement, des salaires qui a 

eu son impact est faible sur la performance personnel, ce qui a été en coté 

pratique de l’étude, tandis que son cadre théorique, elle assure une exposition de 

la notion des incitation et certains de celle-ci pour améliorer la performance 

personnel. 

Les Motes Clés : Gestion Des Ressources Humaines, Motivation, Les incitation 

Financières, la Performance Personnel, Centre Universitaire Abd Elhafid 

Boussof –Mila-   
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