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 إلى كل أساتذة أعضاء اللجنة، لكم مني فائق الشكر و الإمتنان.

 كما لا يفوتني أن أشكر موظفي مؤسسة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية على دعمهم
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ة لديهم في لها خلق الرغبن من خلا يمكتعتبر الحوافز من المؤثرات الأساسية التي تلعب دورا هاما في سلوك الأفراد، التي
دوق في مؤسسة الصن لعاملينداء االأداء، و تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير نظام الحوافز في تحسين أ

الجانب  وضوع فيص المحيث صممنا استبيان اشتمل على مجموعة أسئلة تخ الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية،
 لتالية:كالية االإش التطبيقي، و اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري للإجابة على

 ؟".CRMAةبالمدي فلاحيفي الصندوق الجهوي للتعاون ال كيف يساهم نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين"

 استبيان، 21، و تم استرجاع استبيان على الموظفين 25ن أجل حل الإشكالية و استطلاع عينة الدراسة تم توزيع م
م في مال يساهوافز على العلتحليل البيانات، خلصت الدراسة إلى أن تطبيق نظام الح Excelو استخدمنا برنامج 

 زيادة أدائهم.

 اون الفلاحي.هوي للتعدوق الجالعاملين، تحسين أداء العاملين، الصننظام الحوافز، أداء الكلمات المفتاحية: 

Abstract: 
Considers incentives of basic effects that play an Important role in the individuals 

behavior, in which they can create the desire to have the performance, where it is 

an important agent in determining behavior of individuals at work, this  study aims 

to identify the impact ofincentives system to improve the performance of 

employees in Regional Fund for Agricultural Cooperation, designed questionnaire 

included a questions that are related to the subject of study in the practical side, 

and relied on the descriptive and analytical approach in the theoretical side, so we 

were able to answer the following delimma "How incentives system contribute that 

improves individual performance in Fonds régional de cooperation agricol?. 

To solve the problem, have been distributed 25 questionnaires to the employees 

and we was received 21 of them, we used Excel program to analyse data, the study 

concluded that the application of incentives system to workers contribute to the 

Increased their performance. 

Key words: incentive system, employees performance, improves individual 

performance, Fonds régional de cooperation agricole. 
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 مقدمة
 

 أ
 

 مقدمة

أهم العوامل لاستمرارية و إطالة بقاء أي أحد  إنتاجيته عتبرتتولي المؤسسات المختلفة اهتماما كبيرا بالعنصر البشري، 
الدافعة لتلك المؤسسات، كما أن رفع أداء مؤسسة، إذ أصبحت الموارد البشرية ذات المعرفة و الكفاءة هي القوى 

العاملين يعتبر من أولويات مختلف المؤسسات، إلى أن القدرة وحدها غير كافية ليعمل الموظف بأقصى كفاءة ممكنة إن 
، و لعل السبيل الوحيد للوصول إلى أداء عال و راقي هو استعمال نظام الحوافز.لم تكن هناك قوة خفية تدفعه لذلك  

لأهمية التحفيز في توجيه السلوك الإنساني، و باعتبار أن الحوافز تلعب دورا هاما في تغيير مستوى أداء الموظف  و نظرا
سواء بشكل إيجابي أو سلبي و كذا دراسة مشكل تراجع و تدهور الأداء في المؤسسة ظهرت لنا أهمية هذا الموضوع 

ين أداء العاملين". الذي أردنا أن يكون بعنوان" دور نظام الحوافز في تحس  

 الذي قادنا إلى طرح الإشكالية:

حي ن الفلالتعاو في مؤسسة الصندوق الجهوي ل نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين ما مدى مساهمة
 ؟ CRMAبالمدية

 تتخلل هذه الإشكالية بعض الأسئلة الفرعية:

 ما المقصود بنظام الحوافز؟ -1

 ماذا نعني بتقييم الأداء؟ -2

 ؟CRMAهوي للتعاون الفلاحي بالمدية الحوافز في مؤسسة الصندوق الجما هو واقع نظام  -3

 و بغرض معالجة هذه التساؤلات نطرح الفرضيات التالية:

 ه. إنتاجيت زيادةأدائه و تحسين مجموعة المؤثرات والمغريات التي تشجع الفرد على الحوافز  -1

 . العاملين لمكافأتهم لاحقاتقييم الأداء عملية تقدير جهود -2

 تؤثر الحوافز بشكل إيجابي أكثر ما هو سلبي على أداء العاملين. -3

 



 مقدمة
 

 ب
 

 أهمية الدراسة:

بات طه بحاجات و رغلارتبا راساتيعتبر من بين المواضيع التي لاقت اهتماما من قبل الباحثين، و لا يزال يحتاج لد
 الأفراد التي تتميز بالتغيير من فرد للآخر.

 اء بشكل عام. لى الأدعكس عكما تلعب الحوافز دور في توجيه سلوك العاملين و تحريك دافعيتهم، الأمر الذي ين

 أهداف الدراسة:

 بنظام الحوافز المتبع من طرف المؤسسة.التعريف  -
 تعريف الأداء و العوامل المؤثرة فيه. -
 تبيان الدور الفعال للحوافز في التأثير على أداء العاملين. -
 .-CRMA-الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي  توضيح فعالية نظام الحوافز في -

 أسباب اختيار الموضوع: 

تحقيق لب الاعتناء به ة لذا يجؤسسالميول الشخصي لهذا النوع من المواضيع باعتبار المورد البشري أهم عنصر في الم -
 أهدافه بشكل خاص و أهداف المؤسسة بشكل عام.

 بالدراسة.موضوع جدير  -
 .-CRMA-الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي أهمية نظام الحوافز إلى جانب الأداء في  -
  .-CRMA-الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي  التعرف على واقع الحوافز و الأداء في -
 .التحسين أجل محاولة إفادة المؤسسات الجزائرية بالدراسات و الأبحاث المفيدة و الواقعية من -

 

 

 

 



 مقدمة
 

 ج
 

 الدراسة. منهج

 تضم كل من منهج الدراسة و أدوات جمع البيانات.

 المنهج المتبع في الدراسة: .1
 وتلف أنواعها، مخوافز و بالح المنهج الوصفي في الجانب النظري الذي يسمح لنا بدراسة مختلف المفاهيم الخاصة -

 .العاملين داءأفز و ذلك للوقوف على أثرها على أداء العاملين، و كذا دراسة العلاقة بين الحوا
 لبحث.ظري لالذي أسقطنا من خلاله الجانب الن الوصفي التحليلي نهجالمفي الجانب التطبيقي  -
 أدوات جمع البيانات: .2
 نت.لانت استعمال الكتب التي تناولت الموضوع، المجلات، الملتقيات، المذكرات و مواقع ا -
لمقابلات الشخصية ووثائق و ا Excelبيرنامج  و تحليله أما الجانب التطبيقي فقد تم الرجوع إلى الاستبيان -

 . المؤسسة

 صعوبات الدراسة:

 لا يخلو أي موضوع من عقبات و عراقيل، و من بين الصعوبات التي واجهتنا:

لدراسة معقدة ا يجعل ا، ممصعوبات في الموضوع ذاته، إذ انه موضوع ذو طابع اجتماعي الذي يدرس سلوك الفرد -
 إلى دراسة كبيرة. تحتاج

 عدم جدية بعض عمال المؤسسة بالأخذ بعين الاعتبار لأسئلة الاستبيان. -
 الإجابة العشوائية على أسئلة الاستبيان. -

 حدود الدراسة:

 .2019أفريل  15إلى غاية  2019جانفي15تمتد منالحدود الزمنية: 

 .-المدية-CRMAهوي للتعاون الفلاحي الصندوق الج الحدود المكانية:
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 الدراسات السابقة:

معة ت أكاديمي، جاكرة ماس، مذ "يسياسة الحوافز و تحسين الأداء المورد البشر "حورية عاشور، الدراسة الأولى: 
. لمعنوية..ا المادية و ا، خلصت الدراسة إلى أن الحوافز باختلاف أنواعه2015/2016محمد بوضياف، المسيلة، 

 دائه.أسين لعامل عن العمل فتساهم في رفع معنوياته و تحتعتبر باعثا محركا لطاقات و رغبات ا

عمومي و  ماست اقتصاد ة، مذكر "موميةدور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة الع" سمية ترشة،: الدراسة الثانية
 ا تسهمسلوك الأفراد مم ، خلصت الدراسة إلى أن الحوافز تؤثر على2014/2015تسيير مؤسسات، جامعة الوادي، 

دفعم للعمل، الأمور التي ت من أهم حتامفي رفع الروح المعنوية و تحقيق الولاء و الرضا عن العمل فعبارات التقدير و الا
 .للإتصاتمنح الحوافز على أساس الأداء الجيد الذي تؤثر فيه تفويض السلطة و التدريب و ا

ولي، اد و تسيير بت صص اقتصست تخ، مذكرة ما"ملينلحوافز و تأثيرها على أداء العا"اأحمد بخوش،الدراسة الثالثة: 
لوك يل و توجيه الس، خلصت الدراسة إلى أن للحوافز دور في تفع2014/2015جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

 لمتميز.لأداء القابل خاصة الحوافز المعنوية ، فهي داعم أساسي في تحسين أداء العمال من حيث أنها الم

ه الدراسات د أن هذا، نجمن خلال العرض السابق للدراسات السابقة التي تناولت موضوع الحوافز و الأداء مع
ننا ية النظرية، فإن الناحمابقة تطرقت لجوانب مختلفة، فإذا كانت الدراسة الحالية تصب في نفس سياق الدراسات الس

كان كذا بالنسبة لم  ولثاني، لفصل اتغيرين في مطلب نهاية انها ربطت العلاقة بين المأنجد الاختلاف في دراستنا حيث 
دف إلى لحالية التي تهالدراسة اهمية أالدراسة، و بعض النتائج المتوصل إليها في المؤسسة محل الدراسة، و من هنا تبرز 

 معرفة تأثير نظام الحوافز في تحسين الأداء.

 هيكل الدراسة:

لخص و مة تحوي م مقدمفرضياته تم تقسيم هذا البحث إلى ثلاثة فصول سبقتهللإجابة على إشكالية البحث و 
 أهم النتائج المتوصل إليها. تلتهم خاتمة تحوي

ضافة بالإذا مبادئها، اعها وكفز، أنو الحوافصل التطرق لمفهوم لنحاول في هذا ا: "نظام الحوافزالفصل الأول بعنوان" 
يه، وامل المؤثرة فه و العلى أسسإمتطلباته و مقومات فاعليته، كما سنتطرق ، إلى مراحل تصميم نظام الحوافز تقييمه

 شروطه و أسباب فشله.



 مقدمة
 

 ه
 

مظاهر  يه و كذالمؤثرة فالعوامل او  هذا الفصل على مفهوم الأداء مفهوم وقفنا فيالفصل الثاني بعنوان"الأداء": 
اء بات تقييم الأدلى لصعو إطرقنا تتقييمه،كما  بالإضافة إلى مفهوم تقييم الأداء و طرقضعف و سبل تحسين الأداء، 

 ز العلاقة بين الحوافز و الأداء.كما تطرقنا إلى إبرا  و سبل معالجتها.

ي صندوق الجهو لا  مؤسسةداء فيواقع نظام الحوافز في تحسين الأفهو عبارة عن دراسة حالة"أما الفصل الثالث: 
 ."للتعاون الفلاحي بالمدية

لمحصل تلف النتائج امخوف على الوق نشأتها و هيكلها الإداري، قمنا بإعداد استبيان و تحليله و فبعد تقديم المؤسسة،
 عليها.

لإشارة إلى المصطلحات التي استخدمناها بشكل بامن أجل إزالة أي غموض أو لبس في البحث، قمنا و 
 متادف كما يلي:

الشركة.استخدمنا مصطلحات بنفس المعنى مثل: المؤسسة، المنظمة،   

 كما أننا لم نفرق بين مصطلحات مثل: الموظفين، العاملين، الأفراد.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 نظام الحوافز 
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 تمهيد

، تجعله يشرب، هكذا قال القدماء. و القاعدة نتستطيع أن تأخذ حصانك للماء، و لكنك لا تستطيع أ   
الإدارية هي أن السلطة و حدها لا تكفي لتحفيز العاملين على العمل، و لكن إتباع الأصول الإدارية و القواعد 

 السلوكية و الإنسانية الصحيحة هي التي تجعل المدير قادرا على تحفيز مرؤوسيه و دفعهم برضاهم إلى العمل. 

هي قوة محركة خارجية تستخدم لحث الإنسان على بذل الجهد و القيام بالعمل بالشكل المطلوب و فالحوافز    
المتميز، و بالتالي فإن للحوافز بمختلف أنواعها تأثيرا كبيرا و مباشرا على توجيه السلوك و زيادة الإنتاجية و 

 الارتفاع بمستوي رضا العاملين.

وعات الرئيسية و المحورية في علم و مهنة الإدارة، و ذلك لأنه يمس صميم هذا و يعد موضوع الحوافز من الموض   
 العامل البشري، ذلك العامل الذي يمثل الهدف و الوسيلة و غاية النتائج حين إنجاز أي عمل. 

لذلك، ينبغي إعطاء موضوع التحفيز المكانة التي يستحقها في عالم العمل و الممارسة الإدارية، و فهم دوره    
 الفعال في دفع الإنجاز و تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة و فعالية. 

المؤثرة فيها إلى  سنتطرق في هذا الفصل إلى حوافز بأنواعها و تقسيماتها و شروط نجاحها بالإضافة إلى العوامل   
 جانب تقييمها، من خلال ثلاث مباحث:

المبحث الأول: مدخل إلى الحوافز.                 

المبحث الثاني: طبيعة نظام الحوافز.                 

المبحث الثالث: العناصر الأساسية لنظام الحوافز.                 
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ول: مدخل إلى الحوافزالأبحث الم  

يعد موضوع الحوافز من المواضيع المهمة التي تحظى في الوقت الحالي باهتمام المؤسسات، فهي تلعب دورا هاما و 
كبيرا في رفع و تحسين أداء العاملين بصفة خاصة و المؤسسة بصفة عامة، فنجاح أي مؤسسة يعتمد تؤثر تأثيرا  

بالدرجة الأولى عل الاهتمام بكفاءة العنصر البشري، لأن  الرغبة في العمل تكمن في نفسية الفرد و تصبح مهمة 
سسة، لذا وجب عليها البحث عن السبل التي الإدارة إثارة تلك الرغبة و توجيه السلوك المترتب عنها فيما يخدم المؤ 

شباع حاجاتهم و رغباتهم.اد التي تدفعهم لزيادة أدائهم و إمن خلالها يتم استخراج القوى الكامنة قي الأفر   

ول: مفهوم الحوافز و أهميتها.الأطلب الم  

فهم معنى و طبيعة الحوافز.رين تعد الحوافز من الأمور الهامة لكل من الأفراد و المؤسسات، لذا وجب على المدي  

 أولا: تعريف الحوافز: 

إلى كثرة ووفرة ما كتب عنها و إلى تعدد مسمياتها و التي و إن اختلفت في ظاهرها هتمام بالحوافز أدت شدة الا
 على  أنها تتفق في مضمونها و في كونها جميعها تعمل على تحريك الفرد نحو سلوك معين.  

 تعريف1: "هي المقابل المادي و المعنوي الذي يقدم للأفراد كتعويض عن أدائهم المتميز".1

:"شيء خارجي يوجد في المجتمع أو البيئة المحيطة بالشخص تجذب أليها الفرد باعتبارها وسائل لإشباع 2تعريف
 حاجاته التي يشعر بها ".2

معين و الي تشبع لديهم حاجة و  :"مجموعة القيم المادية و المعنوية الممنوحة للأفراد العاملين في قطاع3تعريف
 تدفعهم لسلوك معين"3

:"مجموعة العوامل و المؤثرات التي تدفع العاملين أيا كان موقعهم نحو بذل جهد أكبر للإقبال على تنفيذ 4تعريف
 مهامهم بجد و كفاءة لرفع مستوى  العمل كما و نوعا".1

                                                             
، 2009"، الدار الجامعية، الإسكندرية، نظم الأجور و التعويضات"دليلك إلى الرواتب و الحوافز و مزايا و خدمات العاملينأحمد ماهر،   -1

 .248ص
 .214، ص1985غريب، القاهرة،  مكتبة  ،الكفاءة الإنتاجية إدارة الأفراد وعلى السلمي،  - 2
 .420دار الجامعات العصرية، القاهرة، ص ،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةصلاح الشنواني، - 3
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 تعريف5:"كل الأساليب المستخدمة لحث العاملين على العمل المثمر".2

 تعريف6:"مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القوى الحركية في الإنسان التي تؤثر على سلوكه و تصرفاته".3

و من خلال ما سبق من تعريفات و تنوعها نستنتج أن الحوافز هي تلك العوامل و المؤثرات التي تثير الرغبة في 
حاجاته غير المشبعة من جهة، و تحقيق أهداف المنظمة من جهة  نفس العامل و تدفعه لبذل جهد أكبر لتلبية

 أخرى.

و عليه فإن الحوافز تركز على مكافأة العاملين عن تميزهم في الأداء، و أن الأداء الذي يستحق الحافز هو أداء غير 
.عادي، و يتناسب مع معايير لكل من إدارة المنظمة و العاملين  

 الفعال:خصائص نظام الحوافز ثانيا: 

  لنظام الحوافز عدة خصائص نذكر منها:

 زيادة الإنتاجية. .1
 العاملين و قدرتهم في الوصول إلى النتائج و تحقيقها. تدعيم قدرات .2
 ربط مصالح الفرد و أهدافه بالمنظمة و أهدافها. .3
 4.العاملين حل المشاكل المتعلقة برضا .4

 و من خصائص نظام الحوافز الجيد كذلك ما يلي:

 الجيدة هي التي تطبق نظاما عاملا و موضوعيا للتحفيز.الإدارة  .1
 ين.العامل ن قبلمالإدارة الجيدة هي التي تطبق نظاما واضحا و مفهوما للحوافز يسهل حسابه  .2
 الإدارة الجيدة هي التي تحدد بوضوح السلوك اللازم للحصول على الحوافز. .3
 ا.الإدارة الجيدة هي التي تقدم الحوافز المناسبة في حينه .4

                                                                                                                                                                                              
 .5، ص2000، دمشق، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإداريةعادل جودة،  - 1
 .   229، ص2006، دار نشر المجدلاوي للتوزيع،الأردن، 1ط، إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي، - 2
 ،2006، دار الكتاب الحديث، القاهرة، منظمات الأعمال و الحوافز و المكافآتداوود معمر، - 3

 .29ص

 .84، ص2016، دار الجامد الميسرة للنشر و التوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الأداء مصطفى يوسف، - 4
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التميز في  ولإخلاص د و اضرورة وجود نظام للحوافز الايجابية لتشجيع العاملين على المزيد من الجه .5
 الأداء و الابتكار.

ة املين و لمحافظدية العجضمان ضرورة وجود نظام للحوافز السلبية لتحقيق التوازن في عملية التحفيز، و ل .6
 اب و العقاب.الإدارة على هيبتها، و بالتالي تطبيق مبدأ الثو 

  دفع الحوافز.ظمة نظيرالمن لابد أن يحقق نظام الحوافز عائدات أكبر أو مساويا بالمقارنة بما تتكلفه .7
داء بط الحافز بالأر ن طريق عها عمينبغي أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها و تفاعله  .8

 .الجيد
 . 1بالحافز الذي أعطى للموظف العامل، أو للمجموعةالعلانية: أن يعلم الجميع في المنظمة  .9

ة عند تصميم نظام الحوافز، لذلك على الخبراء إحداث التوافق بين الأخذ بعين الاعتبار ثقافة المنظمكما يجب 
 ثقافة المنظمة و بين نظام التحفيز المستخدم2.

 ثاني: أهمية و أهداف نظام الحوافزالطلب الم

 :على هذا المطلب اشتمل

 : أهمية الحوافزأولا 

 يكونإن اختلاف الأهمية للحوافز تختلف باختلاف العاملين و حاجاتهم، فكمثال على ذلك الحافز المادي قد لا 
مؤثرا تماما بالنسبة لموظف يتقاضى مرتب يراه كافيا نسبيا، فهو لا يشعر بحاجة مادية، بينما يشعر بحاجة عالية إلى 

 .3وهنا يكون الحافز المعنوي أقوى من الحافز المادي التقدير الشخصي و الاحترام،

 في :تكمن للحوافز أهمية بالغة    
 

 العاملين، للأفراد الإنتاجية الكفاءة رفع خلال من للمنظمة المحققة العوائد في للزيادة الفعال الحوافز نظام تحقيق -
 وتحسين الإنتاج في الزيادة إلى العاملين دفع إلى يؤدي المعنوي أو المادي للحافز والدقيق الصحيح فالاختيار

 .نوعيته

                                                             
 .92ص  عمان، ، دار أسامة،1ط ،دارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  - 1
 .256خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
  .468ص ،2008، مصر، 2ط ، دار النهضة العربية،إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية معاصرةفى، طأحمد سيد مص- 3
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 تقسيم إلى هذا ويؤدي داماستخ أفضل واستخدامها وطاقاتهم العاملين قدرات تفجير في الحوافز نظم تساهم  -
 كذلك ويؤدي ، المنظمة حملهاتت التي التكاليف تقليل إلى يؤدي وهذا المنظمة قبل من المطلوبة العمل قوة حجم

 .العاملة القوى حجم نقص من تعاني قد التي الأخرى المنظمات إلى الفائضة البشرية الطاقات توجيه إمكانية إلى
 .منظمته مصالح مع للفرد ذاتيةال المصالح ربط عملية وتحقيق للفرد والنفسي والاجتماعي المادي الوضع تحسين  -
 واعتماد وتطوير ابتكار باتجاه لعاملينا الأفراد دفع من المطبقة الحوافز نظم تحققه لما نتيجة الإنتاج كلفة تقليل  -

 .نتاجالإ في المصروفة الأولية والمواد الوقت في تقلص أن شأنها من حديثة عمل أساليب
 الكثير حل على يساعد بدوره اوهذ الحوافز من عليه يحصلون لما العاملين الأفراد لدى الرضا من حالة تحقيق  -
 والمعدلات اليفالتك معدلات وارتفاع الإنتاج قدرات كانخفاض الإدارات تواجهها التي المشاكل من

 .وغيرها العمالية والنزعات العمل لدوران العالية

 و من جهة  أخرى تبدو أهمية الحوافز في مختلف المستويات على النحو التالي:

 أهمية الحوافز على مستوى الفرد: .1
ل صاحبه سريعا ما يناطالما أن العمل السيء و إشباع حاجاته للتقدير: الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد -

عتراف بحق ما بذل الفرد من جهد و أتقن الأداء بتشجيعه و حثه على الاستمرار الجزاء و العقاب، يجب الا
 .1و الحرص على التقدم

لأفراد عمل حتى تمكن ا جو الفي بيرةكيمثل أهمية كبيرة لدى الأفراد فالتعويض المالي يحل مكانة  الدعم المالي:  -
 من إشباع حاجاتهم.

  ف.الأهدا تحقيق ومن العوامل البارزة ذات الأثر الكبير في انجاز الأعمال تحمل المسؤولية:  -
 .2تحقيق الرضا الوظيفي و الشعور بالاستقرار و الولاء للمؤسسة -
 تجنب مشاكل التغيب و دوران العمل و كثرة الصراعات. -
 3الفرد نحو العمل.تحريك دافعية  -

 

                                                             
 إدارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات و بناء الإستراتيجيات القرن الواحد وعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، عبد العزيز سلطان العنقودي،  - 1

 .353، ص2015، دار المريخ للنشر، القاهرة، العشرين
 .142، ص2010، الأردن، 1ر و التوزيع، ط، دار الراية للنشمفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشريةزاهر عبد الرحيم،  - 2
 .88،ص2008، دار أسامة للنشر و التوزيع، الأردن، 1، طالسلوك التنظيمي الإداريعامر عوض،  - 3
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 أهمية الحوافز على مستوى الجماعات: .2
س من هنا التناف وذاتهم  ثباتإإثارة حماس الجماعات و تشجيع المنافسة بين الأفراد مما يتوجب على الأفراد  -

 بينهم.
ذا هطلوبة منها، و زات الملانجااتؤدي الحوافز إلى التكاتف الجماعي، لتحقيق : تنمية روح المشاركة و التعاون -

 في حالة توفر الحوافز الجماعية. 
تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة: تشجع الأفراد ذوي المهارات العالية من نفل هذه المهارات إلى زملائهم  -

 .1مما يزيد من فرص التنمية و التدريب أثناء العمل
 المؤسسة:  أهمية الحوافز على مستوى .3
 رفع مستوى الأداء لدى العاملين. -
 تحسين جودة الخدمات. -
 ترقية المركز التنافسي للمنظمة. -
 .2تخفيض تكاليف  العمل، و ذلك عن طريق تخفيض نسب التغيب و دوران العمل -

بأنه إنسان له مكانة و ـنه مقدر في  فالحوافز المشجعة للأداء المتميز تحقق حاجات البشر، و تعتبر عميقة و تشعره
 : 3عمله، و النظام الجيد للحوافز يحقق نتائج مفيدة أهمها

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج، و جودة إنتاج، و مبيعات، و أرباح. .1
فاقد في فيض التخات، تخفيض الفاقد من العمل، و من أمثلة ذلك تخفيض التكاليف، تخفيض كميات الخام .2

 ارد البشرية، و أي مواد أخرىالمو 
 لمكانة.لشعور باام و إشباع حاجيات العاملين بشتى أنواعها، و الأخص بما يسمى بالتقدير و الاحترا .3
 أشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة.. .4
 تحسين صورة المشروع أمام المجتمع. .5

                                                             
و علوم ، كلية العلوم الاقتصادية 3، شهادة ماجستير، الجزائر، جامعة الجزائرمساهمة نظام الحوافز في تحسين أداء المورد البشريخلايفة العلمي،  - 1

 .11، ص2016 التسيير و العلوم التجارية، قسم علوم التسيير،

 .280ص ،2008 ، مكتبة المنصورة، مصر،الإدارة المتميزة للموارد البشريةعلي حسن،  - 2
 .15، ص2007، كنوز المعرفة، الطبعة الأولى، سنة الإدارة بالحوافز"التحفيز و المكافئات"هيثم العاني،  - 3
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 التضامن.تنمية روح التعاون بين العاملين، و تنمية روح  الفريق و  .6
 جذب العاملين إلى المنظمة، و رفع روح الولاء و الانتماء. .7

و من جهة أخرى تهدف لإشباع حاجات الفرد إذن للحوافز أهمية مزدوجة، فهي تسعى لتحقيق أهداف المؤسسة 
  .1المختلفة

 أهداف نظام الحوافزثانيا:  

 2كالآتي:  للحوافز جملة من الأهداف يجب مراعاتها من قبل إدارات المؤسسات

لأداء، حيث لية من ات عاو يتم ذلك من خلال مكافأة العاملين الذين حققوا مستوياتحسين أداء العاملين:  .أ
ا النظام ويات، و مثل هذه المستغ هذ تشجيع الأفراد لمحاولة بلو لىيؤدي ربط المكافأة بمستويات الأداء العالية إ

 س مستوى الأداءوحة لنفلممنيساهم في تقليل التفاوت في الأجور بين العاملين، و الاختلاف في المكافآت ا
 :نهعينتج  
 .فقدان الشعور بعدالة التوزيع 
 .انخفاض الرضا الوظيفي 
 ال في أداء العمل.ارتفاع معدل الغياب و التباطؤ و الإهم 

ا، راد العاملين بهو الأف لمنظمةاحيث تشكل الأجور و الحوافز بأنواعها أساس العلاقة بين زيادة الانتماء:   .ب
ما ة و الإنصاف، كللعدال وظففعملية ربط الحوافز بالأداء تشجع كل من الأداء و الانتماء و تزيد إدراك الم

لمنظمة بحيث لائهم لم وو لين عن أعمالهم و يزيد من إنتاجيتهأن نجاح نظام الحوافز يسهم في رضا العام
 عة من المقومات الأساسية لنظام الحوافز و التي تتمثل في:يتطلب ذلك مجمو 

 .)دراسة الإدارة للعاملين) شخصياتهم و مشكلاتهم الاجتماعية و العلمية 
 .اختيار مزيج من الحوافز المناسبة و الفاعلة 
  بشكل واضح للعاملين و إقناعهم بمزاياه.تقديم نظام الحوافز 
  لعاملين.ادارة و ن الإمالتقييم المستمر للنظام، بما يضمن تقديمه لنفس المستوى من المزايا لكل 

                                                             
 .46،ص1997الأردن، -، دار المستقبل للنشر، عمانأساسيات الإدارة الحديثةفايز الزغبي، محمد إبراهيم عبيدات،  - 1
 .421محمد قدرى حسن ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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أهم مكونات  ونها منكجانب   أثبتت الأبحاث و النظريات أن نظم التعويضات و الحوافز إلىتوجيه السلوك:  .ت
بما  وب لدى الأفرادك المرغلسلو تعد أداة قوية في التحفيز و صياغة شكل ا نظم إدارة الموارد البشرية، فإنها

 يكفل تحقيق الأمثل لأهداف المنظمة، حيث يحقق نظام الحوافز ما يلي:
 الاحتفاظ بالعمالة. و تحسين الأداء 
 ة عليهمافظجذب العدد الكافي في النوعية المناسبة من العاملين و في مرحلة لاحقة المح. 
 حد أكثر الروابط المميزة بين العاملين و المنظمة.إيجاد أ 
 .جعل الأفراد يبذلون جهدا إضافيا في السعي لتحقيق أهداف المنظمة 

 :1فز أيضا أهداف نذكرها على النحو التاليوالحلو 

 .تحسين الإنتاجية 
 .مكافأة الأداء المتميز 
 حتفاظ بالعاملين الممتازين.الا 
 للعاملين. ةرفع الروح المعنوي 
 رتقاء.تحفيز الأداء المتوسط إلى التقدم و الا 

 مبادئهثالث: دور نظام الحوافز و الطلب الم

 دور نظام الحوافز  أولا: 

 تسعى المنظمة من خلال تطبيق نظام الحوافز إلى تحقيق2:
  الها و هذا عم تاجيةإنو  داءأمن خلال  أهدافهاالعاملين , فالمنظمة تسعى لتحقيق  بأهدافالمنظمة  أهدافربط

 من خلال الحوافز التي تقدمها لهم .
 . تكيف و تكييف العمال داخل المنظمة 
  تحقيق المرونة و الاستجابة السريعة للظروف الخارجية 
  تنمية روح التعاون و روح الفريق في العمل الجماعي , و بالتالي تحقيق الولاء و الانتماء للمنظمة 

                                                             
، 1995، الأردن، 17، العدد ، مجلة الانتماء و الارتقاء؟الحوافز و تطبيقاتها: متى يقرر المدراء منح الحوافز للموظفين و لماذاعمر الخرابشة، - 1

 .32ص
 .120ص ،2011للنشر و لتوزيع،الأردن،دار البازوري العلمية  ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،طاهر محمود الكلالدة - 2
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  الاستقرار الداخلي . و الأمنالوظيفي و  الرضاتحقيق 
  الاهتمام بالعاملين و ضمان احترامهم و الثقة فيهم. 
  هم في تحيق مساهمت و فرادالأتحسين علاقات العمل و ظروف و شروط العمل و بالتالي الحصول على تعاون جميع

 الأهدافالنتائج و 
  عنصر يخلق التميز  أهمالمحافظة على الكفاءات البشرية باعتبارهم من 
 عاتهإبدا لزمن لاستغلال قدراته والاستثمار في العنصر البشري من خلال جعله متطور عبر ا. 

 لمبادئ  الأساسية لنظام الحوافز:اثانيا: 

 :التالي، عددا من المبادئ الأساسية لنظام الحوافز الفعال، هي كمجموعة باحثين حددت  

 مبدأ التبعية: .1

يكون تابعا أو معتمدا على السلوك المرغوب بمعنى أن الموظف الذي  و نقصد به أن الثواب و العقاب ينبغي أن
يكون أداءه متميز و فوق مستوى معين يمكن أن يتم تحفيزه بمنحه زيادة في راتبه. و هنا نقول أن الحافز ) الزيادة 

 . 1في الراتب أو الأجر تتبع السلوك "الأداء المتميز"(

 مبدأ الإدراك:  .2

ح مبدأ التبعية بين الحوافز و السلوك لابد أن يكون الناس مدركين للعلاقة الموجودة في نقصد بذلك أنه لكي ينج
هذا المبدأ. ففي المثال السابق إذا لم يعرف الموظف مسبقا أن زيادة راتبه ستتبع ارتفاع مستوى أدائه فلن يكون لمبدأ 

ة بين الحوافز و السلوك المرغوب ينبغي أن التبعية وجود، هذا و يجب على المشرف عندما يريد تقييم علاقة التبعي
 .2ينقل هذا المبدأ إلى الموظفين و إلا لن يتعرفوا عليه

 

 

 
                                                             

 .173، ص2000عين الشمس، القاهرة، ، مكتبة العلوم السلوكية"حسن محمد خير الدين و آخرون " - 1
 .278،ص1993، عمان،1، دار مجدلاوي للتوزيع، طالأفراد من منظور كمي و العلاقات الإنسانيةمهدي حسن زوبلف، إدارة  - 2
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 : مبدأ التوقيت .3

وثه، لذلك ة من حدطويل فالحافز أو الثواب الذي يتبع السلوك بسرعة يكون أفضل من الذي يحدث خلال فترة
له في أسرع  رف حافزلك بصو أداء متميز أن يتبع ذ ينبغي على المشرف إذا وجد أن الموظف قام بسلوك مرغوب

 وقت حتى يشعر بعلاقة التبعية بين السلوك و الحافز.

 مبدأ الحجم:  .4

 .1و يتعلق هذا المبدأ بكبر أو صغر الحافز نفسه، فالحافز الكبير سيكون له أثر أكبر من الحافز الصغير

 مبدأ النوع: .5

بر مادية غت. و قد تكون العطلا وقيات فقد تكون حوافز مادية كالمال، التر  يتعلق هذا المبدأ بأنواع الحوافز المقدمة
ونها و افز التي يفضلوع الحو بة لنمثل الرضا الوظيفي و الاستحسان من المشرف. و يختلف الأفراد فيما بينهم بالنس

ن يتعرف على هم أمع تعامليمكن للمشرف من خلال المواقف المختلفة التي يواجهها مع مرؤوسيه و من خلال ال
لمؤيد من  ب( و السلوك ا) الثوالحافزنوع الحوافز التي يفضلها كل منهم و يمكنه أن يحقق العلاقة بين التبعية بين ا

 كل منهم.

 مبدأ الثبات: .6

ئ  لمشرف أن يكافي على اينبغ و نقصد بذلك أن يكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت و بين الأفراد. بمعنى آخر
لفة ع المختلأنوا  لنفس الشيء )حتى و إن اختلفت الحوافز حسب درجة تفضيل كل منهم لكل المرؤوسين

ل داؤه جيد و ناأين كان رؤوسللحوافز(. و ينبغي أن تقدم المكافأة على نفس الأشياء. مثال ذلك لو أن أحد الم
 هكذا. والجيد  اءلأداتقديرا من المشرف فإن المرؤوسين الآخرين يجب أن ينالوا تقدير مماثل في حالة 

 مبدأ التحكم: .7

و يتعلق بدرجة تحكم الموظف في السلوك الذي يرغب  المشرف. فإذا كان له سيطرة تامة على السلوك المرغوب 
)كأن يكون ملتزما بمواعيد العمل الرسمية في الحضور و الانصراف( فإن تطبيق مبادئ نظام الحوافز يمكن أن تؤثر 

                                                             
 .111، ص2006، دار المنهل اللبناني، لبنان،1، طالاتجاهات الحديثة في الإدارة و تحديات المديرينكامل بربر،   - 1
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الموظف لا يستطيع التحكم في السلوك لظروف خارجة عن إرادته، مثال ذلك عدم قدرة على السلوك. و إذا كان 
الموظف على القيام بعمله بالجودة المطلوبة بسبب مانع صدر من قسم آخر فإن استخدام الحوافز هنا يخلق له نوع 

 .1من الإحباط

 ثاني: طبيعة نظام الحوافزالبحث الم

 سنتطرق في هذا المبحث إلى:

                                                            : أنواع الحوافز                                         ولالأطلب الم

ال ين في مجلباحثتوجد عدة تصنيفات للحوافز و هي متداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددت تقسيمات ا
للعاملين، و  لإنسانيالأداء للحصول على أقصى كفاءة ممكنة من االحوافز ، حتى تتمكن الإدارة من استخدامها 

 هذه التقسيمات: 

 (: مخطط لأنواع الحوافز.1شكل)

 

 

 

 

ز واتب و الحوافلى الر إ"دليلك نظم الأجور و التعويضات"أحمد ماهر، اعتمادا على  من إعداد الطالبة المصدر:
 .مرجع سبق ذكره، "و مزايا و خدمات العاملين

 :تهاحسب طبيع-1

 :قة التي تدفع بهاينظر هذا التقسيم إلى الحوافز من حيث شكلها أو الطري   

                                                             
 .214محمود حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 الحوافز

 حسب طبيعتها حسب أثرها حسب المستفيد منها

 مادية معنوية ايجابية سلبية فردية جماعية
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من أجل العمل على ، فع للعاملين من شكل نقدي أو عيني: و هي التي تتمثل في كل ما يد الحوافز المادية-
الأجر و الراتب، المكافآت التشجيعية، العلاوات،و المشاركة في الأرباح، و  . و تتمثل فيزيادة معدلات الإنتاجية

 ... 1الترقية 

 إثارة العاملين، بل تعتمد على وسائل معنوية أساسها تلك الحوافز التي لا تعتمد على المال  في: الحوافز المعنوية-
لعامليها احترام العنصر البشري الذي هو كائن حي له أحاسيس و مشاعر، و هي أشياء غير مادية تقدمها الإدارة 

 2(....، التوافق المهنيالمشاركة في الإدارة فرص الترقية، ، التقدير،و الثناء الشكرمن أجل إشباع حاجياتهم)

 :اهحسب أثر -2

 هذا التقسيم ينظر إلى الحوافز من جهة جاذبيتها :

لزيادة  ئهماإغر ة و نمال معيالعاملين على القيام بأعوهي الحوافز  التي تستخدم لتشجيع : حوافز إيجابية -
 إنتاجيتهم و كفاءاتهم عن طريق تقديم المزايا و الخدمات التي تشبع رغباتهم .

 بينها: ه لعمله، و من انجاز فير ذلك الحوافز المادية و المعنوية، وتأثر على الفرد و يظهو تعتمد هذه الحوافز على 

 الرواتب و الأجور و غيرها من التعويضات المادية التي يحصل عليها الأفراد.- 

 المكافآت النقدية، زيادة ساعات العمل المدفوعة. - 

، مكاتب لائقة، تدفئة، منح ، التعليم، السكن طب، ،و تنمية بشرية التقديمات الاجتماعية و الصحية - 
 ...3تكيف، نظافة 

و هي الحوافز التي تستخدم لمنع العاملين من القيام بأعمال معينة لضمان الإنتاج و أداء العمل  :حوافز سلبية -
في شكل طبيعي ، و تعتمد على أسلوب العقوبات التي تطبق على العاملين الذين يؤدون عملهم بمستوى اقل مما 

 .4هو  مقرر و متوقع منهم

                                                             
 .259، ص 2005للنشر، ، الطبعة الثانية، دار وائل ، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيتي - 1
 . 210،ص1996الأردن، -، دار الشروق للنشر و التوزيع، عمانإدارة الموارد البشريةشاوش مصطفى نجيب،  - 2
 .186، ص2007خيضر كاظم محمود، ، - 3
 .180، ص 2011، دار الميسرة للنشر و التوزيع، 1إدارة الموارد البشرية، طأنس عبد الباسط عباس ،  - 4
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 تيازات .و تتمثل: في التنبيه و التحذير و منع بعض الام

 الإنذار و التأنيب و اللوم.- 
 خصم من الرواتب أو التعويضات كليا أو جزئيا. - 
 تأخير و حرمان من الترقية. - 
 النقل من مكان لآخر. - 
 .1حرمان من مكافأة أو خفض الدرجة - 

نسان تميل أن طبيعة الإ كة و ذليلسلباغير أنه يلاحظ أن الحوافز الإيجابية عادة ما تكون أكثر فعالية  من الحوافز  
ليا  ية حاوافز الايجابتخدم الحلك تسلى التشجيع سواء ماديا أو معنويا ، و تكره الضغط و الإكراه بكافة أنواعه لذإ

مل و امل لتجعله يعويف العع و تخ، و تستخدم الحوافز السلبية في رد تجاه المرغوبدفع تصرفات العاملين في الا في
 يزيد من أدائه.

 :هاالمستفيد منحسب  .1

 ينظر هذا التقسيم للحوافز من حيث من تطبق عليهم :       

" و الذي كان يسعى إلى التوفيق بين فريدريك تايلوريرجع الفضل في نشأة الحوافز الفردية إلى"  حوافز فردية :- 
 العاملين و رفع كفاءتهممتناقضين أساسيين هما زيادة أرباح أصحاب المشروعات و في نفس الوقت زيادة أجور 

. فهي التي تمنح لشخص بعينه، كمكافأة العامل على أخلاقه، و مجهوداته على عن طريق استخدام محفزات فردية
 . 2انجاز العمل المكلف به بفاعلية كبيرة

يه امل يبذل ففريق متككلعمل  تنمي في العاملين روح ا تقدم بناءا على كفاءة الجماعة، فهيحوافز جماعية : -
ة سات ذات الدرج المؤسافز فيالجميع الجهد لتعود الفائدة على الجميع، و عادة ما يستخدم هذا النوع من الحو 

 : كونهاالعالية  والتي لا يكون للعاملين فيها علاقة مباشرة بكمية الإنتاج و تتميز ب

 . موعةندماج في المجعض و مساعدة العمال الجدد على الا* تشجع العاملين على توعية الب

                                                             
 .141منير أحمد بن دريدي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .214، دار الوفاء لدنيا الطباعة، الإسكندرية، ص إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ الحجازي،  - - 2
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 فيها . لفرديةيتحمل الفرد المسؤولية الكاملة في الخسائر التي يصعب تحديد المسؤولية ا * لا

 .1* لا تخرج عن كونها حوافز مادية أو معنوية ايجابية أو سلبية و من أمثلتها نظم المشاركة في توزيع الأرباح 

 أنواع الحوافز حسب مستوياتها:

 (: مستويات الحوافز1جدول )                                   

 على مستوى المتخصصين على مستوى العمال 
حوافز بالقطعة.- على مستوى الفرد  

حوافز الوقت.-  
 العمولة.-
 العلاوة.-
 المكافأة.-

 نفس الطرق على مستوى الجماعة
 .لمشاركة في الأرباح ا- المنظمة ككلى على مستو 

 خطط الاقتراحات.  -
  ملكية العاملين لأسهم الشركة. -

 .239، ص 2001ع، ، الدار الجامعية للنشر و التوزيإدارة الموارد البشرية: أحمد ماهر، المصدر

 أولا: حوافز على مستوى الفرد:

  :حوافز العمال 
ريقة ذه الطفي ه ا،وافز معتعتبر من أهم طرق دفع كل من الأجور و الح و هي حوافزالحوافز بالقطعة:  -

 .العامل يتحدد الحافز الذي يحصل عليه
اري[. و أو معي ]نمطي في هذه الطريقة على العامل أن يقوم بالإنتاج في وقت محددحوافز الوقت:  -

 يكافئه على استغلال نفس الوقت في الإنتاج أكثر.
 :حوافز المتخصصين و الإداريين 
لمحصل على أو اائع صل البالبيعية و المحصلية، حيث يح مثل هذا النظام مع الوظائفو يتبع العمولة:  -

 وية من المبيعات التي يحققها.نسبة مئ

                                                             
 .157، ص 2012، دار أسامة للنشر و التوزيع، الأردن،  1، طووظائفهانظريات الإدارة الحديثة هاني خلف الطوارنة،  - 1
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 :1و يجب التفريق بين عدة أنواع من العلاواتالعلاوة:  -

قريبا، عد فترة عام تتمنح ب ، و هيعلاوة الكفاءة: زيادة في الأجر أو الراتب بناءا على إنتاجية الفرد في عمله ~
 الفرد إنتاجيته العالية.حيث يثبت 

 و هي تعويض كامل عن عضوية الفرد في المنظمة،  قدمية:الأعلاوة ~ 

 نائي.ستثو مجهود متميز يستلزم التعويض الاعلاوة استثنائية. تمنح بسبب وجود أداء ~ 

 حوافز على مستوى الجماعة: ثانيا:      

لفرع( مبلغ سم أو اة أو القفيها كل مجموعة) أي الوحدتستخدم بعض المنظمات حوافز لجماعات العمل، و يتم   
لجماعة ككل. انتاجية إعلى  واحد، و يقسم على أعضاء المجموعة، أي كل فرد يحصل على نصيبه من الحافز بناءا
لى أساس آخر ا، أو عسابق و يلاحظ أن إنتاجية الجماعة قد تحسب على أساس الكمية أو الوقت المشار إليهما

 مة.تراه المنظ

 المنظمة ككل: حوافز على مستوىثالثا: 
طاع نسبة من عن استق بارةعو يستفيد منها غالبية العاملين في المنظمة، و هي المشاركة في الأرباح: .أ

لإداري، ... و المستوى ارجة، أرباح الشركة، ثم توزيعها على العاملين، و يتم التوزيع حسب المرتب، الد
 واحدة، أو تقسيمها على عدة مرات في السنة.يتم التوزيع نقدا، و لمرة 

و يطلق عليها أيضا توفير التكاليف، و السبب في ذلك أنها عبارة عن خطط خطط الاقتراحات:  .ب
لتشجيع الأفراد على وضع اقتراحات بشأن تخفيض تكاليف العمل و الإنتاج، و أن الوفر في هذه 

  2وا بتقديم هذه الاقتراحات.التكاليف يمكن أن يكون أساسا مكافأة لحساب من قام

و يمكن اعتبار العاملين لأسهم الشركة هي أكثر الطرق المثالية لتقريب المشاركة في ملكية العاملين لأسهم الشركة: 
 الناتج و الأداء النهائي للمنظمة، و في هذه الطريقة من حق العاملين امتلاك شركتهم بنسبة محدودة3.

                                                             
 .168مرجع سبق ذكره، ص ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  - 1
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 . 17، مرجع سبق ذكره، ص الإدارة بالحوافزهيثم العاني،  - 3
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 كما صنفها مدحت محمد أبو نصر إلى1:

 

 

 التصنيف الأول:

تصنيف الحوافز إلى معنوية، مادية و مالية.(:2جدول)  

وافز مادية ح                حوافز معنوية                              حوافز مالية                 

 مثل: مثل: مثل:
 .ظروف العمل الملائمة 
 العمل. و أدوات تحسين بيئة 
  للعمل.توفير أدوات حديثة 

 الراتب. الحصول على 
 .أجر الوقت الإضافي 
 العلاوات الدورية . 
 .العلاوات الاستثنائية 
 .البدلات 
 .المكافآت المالية 
 .بطاقات السفر 

 الثناء و المديح و التشجيع 
 أو سمالتقدير، الجوائز التقديرية، نشر الا 

 مةظنرة في لوحة الشرف أو في مجلة المالصو 
 خطابات الشكر و التقدير 
 .كؤوس، ميداليات الإنجاز 
 .التدريب 

، بو نصر، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفي"أمدحت محمد  المصدر:  

فالهدف من الحوافز المعنوية يتمثل في كونها تميز بين العاملين حين الأداء الأفضل،تشجع على التنافس بين الأفراد  
العاملين في المؤسسة، رفع مستوى فاعلية الأشخاص ذوي الأداء المتوسط، أما فيما يخص أهداف الحوافز المالية 

هود، ضمان المستوى المعيشي المناسب للشخص العامل نذكر الإحساس بالمقدرة على الكسب من خلال بذل الج
 في بلده، إمداد الشخص العامل بالقدرة الشرائية الكافية2.

 

 

                                                             
 .153"، المجموعة العربية ، ص ، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيمدحت محمد أبو نصر - 1
 .154، صمرجع سبق ذكره ،الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفي"مدحت محمد أبو نصر،  - 2
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 التصنيف الثاني:

لى ايجابية و سلبيةإ تصنيف الحوافز(: 3جدول)                    

وافز سلبيةح       حوافز إيجابية                                                         

 مثل مثل
 .التحذير 
 .التوبيخ 
 .الإنذار التحويل للتحقيق 
 .الجزاءات 
 .الخصم من الراتب 
 .إلغاء البدلات 
 .إلغاء الوقت الإضافي 
 .نشر الاسم في القائمة السوداء 
 ت.حرمان الفرد من المشاركة في صنع القرارا 

و هي التي تصرف للعاملين فرادى أو 
و قد تكون معنوية أو  جماعات على تميزهم،

 مالية أو مادية.
و الأمثلة السابقة تعتبر أمثلة على الحوافز 

 الإيجابية.
 و يمكن إضافة الأمثلة التالية:

 .توفير المعلومات 
 .إتاحة الفرصة للمشاركة في صنع القرارات 

" . بو نصر، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيأمدحت محمد  المصدر:  

و الحوافز السلبية يجب أن تسير جنبا إلى جنب مع الحوافز الإيجابية في توازن مثمر بحيث يثاب المجد و يؤخذ  
 المقصر بتقصيره1. 

 

                                                             
 .158"، ص الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيمدحت محمد أبو نصر،  - 1
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 التصنيف الثالث:

               تصنيف الحوافز إلى فردية و جماعية.(: 4جدول) 

وافز جماعيةح        حوافز فردية                                                           

 مثل مثل
و هي التي تصرف للعاملين في جماعات. وقد تكون 

معنوية أو مالية أو مادية. سلبية أو ايجابية، فعلى سبيل 
المثال: قد تصرف مكافآت معينة لفريق عمل أو لجنة 

إدارة نظير قيامهم جميعا بعمل مشترك، و أو قسم أو 
توزع المكافآت بينهم بنسب معينة تقررها الإدارة بناءا 
على رأي رئيسهم المباشر و حسب مساهمة كل واحد 

 منهم في العمل المشترك.

و هي التي تصرف فرادى، و قد تكون معنوية أو 
مالية أو مادية.و قد تكن إيجابية أو سلبية. فعلى 

ل يتم صرف العلاوات بمختلف أنواعها سبيل المثا
 للأفراد الذين يستحق هذه العلاوات.

"  بو نصر، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيأمدحت محمد  المصدر:  

نقطة هامة خاصة بالحوافز الفردية و الجماعية، ألا و هي أن الحوافز الفردية تستمر في المدى القصير، لكن لها آثار 
على روح الفريق و قد تؤدي إلى التنافس، لذا يفضل أن تقوم الحوافز على أساس أداء الفريق لا على أساس سلبية 

 فردي1.
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 التصنيف الرابع:

: تصنيف الحوافز إلى رسمية و غير رسمية.(5جدول)  

وافز غير رسميةح    حوافز رسمية                                                           

 مثل مثل
و يقصد بها أي حوافز لم يصدر بها قرار من قبل 

 المنشأة أو المنظمة، و من أمثلتها.
 .الثناء و الشكر 
 إزجاء المديح 
 .خطاب تقدير غير رسمي 

قرار من قبل المنشأة و يقصد بها أي حوافز صدر بها 
 أو المنظمة. و من أمثلتها:

 .الترقيات 
 .العلاوات 

" . بو نصر، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيأمدحت محمد  المصدر:  

 التصنيف الخامس: 

 إلى أساسية و بديلة.  تصنيف الحوافز(: 6جدول)

وافز بديلةح    حوافز أساسية                                                          

 مثل مثل
رقي لمرتبة أن تعطي الإدارة حوافز  أخرى لا تبمعنى 

الحوافز الأساسية و لا تساويها في المقدار و لكنها 
تعوضهم عن فقدان الحافز الأساسي و قال ذلك 

المكافأة التشجيعية. تقديم وسام تقدير بدلا من  

ماديا كان أو معنويا، فرديا أو  -و يقصد بالحافز الأساسي
ذلك الحافز المخصص لإشباع  حاجة معينة، و  -جماعيا

يحدث يقدم للأفراد نظير القيام بجهود معينة، و لكن 
الحافز لأعداد كبيرة من  أحيانا ألا تستطيع تقديم نفس
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أو أعداد كبيرة من العاملين، إما بسبب قلة الإمكانات 
العاملين. و هي في نفس الوقت تريد إرضاء أكبر عدد 

 منهم، حتى لا تسبب لهم إحباطا أو شعورا بالحرمان.
" . بو نصر، الإدارة بالحوافز "أساليب التحفيز الوظيفيأمدحت محمد  المصدر:  

و يجب أن تتنبه الإدارة إلى أن الأفراد يختلفون في استجابتهم للحوافز البديلة فقد يتقبلها البعض راضيا، و الآخر  
 على مضض، و يرفضها آخرون، و ربما سببت إحباط لنوعية معينة من الموظفين.1.

 أنواع جديدة من الحوافز:

 كما أن هناك اقتراحات أخر لأنواع جديدة من الحوافز تتمثل في2:

  :تميزيتم ذلك عبر تخصيص صالة تضم صورا لأصحاب الأداء و الإنجاز المصالة الصور. 
  :مل عل مشروع كراحل  عبر تخصيص أمكنة في بهو الاستقبال، توضح صورا لماستعراض مراحل المشروع

 ناجح، و صورا للعاملين المتميزين فيه، و انجازاتهم، و تقديمها للزوار.
  /ى أدائه عللشخص ريما لرة توجيهات تقتضي بتبديل أثاث المكتب تكتصدر الإداالأثاث.تبديل المكتب

 المتميز.
  :ذا جناح فيها)ه ة كتبيتم ذلك عبر تخصيص مكان باسم الشخص المتميز، و توضع في يافطجناح التميز

 .ةليافطافي  السيد/السيدة...( و فتحه أمام الزوار، و بيان الإنجازات المحققة بشكل موجز
  :دة محددة لبعضبقا و لممة مستقدم الإدارة هواتف محمولة مع اشتراك مدفوع القيهاتف محمول لمدة محددة 

 م.دائهالأشخاص ذوي الأداء المرتفع، و الإنجازات الكبيرة، و ذلك تكريما لهم على أ

ا هي إلا لحوافز مفاج، ن تصنيف الحوافز حسب وجهات النظر المختلفة هذا لا يعني حصرها في تلك النماذ إ
لائم ب التحفيز المار أسلو ختيا أدوات متاحة أمام المؤسسة لتشجيع عمالها على الأداء، و بالتالي على كل مؤسسة

 لها.
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  ثاني: مراحل تصميم نظام الحوافز و تقييمهالطلب الم

قبل الأفراد و المنظمة ، لابد حتى يكون نظام الحوافز في صورته النهائية قابلا للتطبيق بشكل واضح، و مفهوم من 
 أن يخضع لمراحل و خطوات تجعله قادرا على تحقيق الهدف الذي صمم من أجله.

 أولا: مراحل تصميم نظام الحوافز 
يجب على من يقوم بوضع نظام الحوافز) مستشار خارجي، أو مدير الموارد البشرية، أو لجنة من المديرين( 
 أن يأخذ في حسبانه شروط النظام الجيد للحوافز، و تظهر مراحل تصميم نظام الحوافز في الشكل)3(1:

مراحل تصميم نظام الحوافز. (:20الشكل)  
 
 

.256 ،ص2001، 5أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، طالمصدر:   

تحديد هدف النظام:-1  

تسعى المنظمات إلى أهداف عامة و استراتيجيات محددة،و على من تقوم بوضع نظام للحوافز أن يدرس هده 
ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز ، و قد يكون هدف نظام الحوافز تعظيم الأرباح  جيدا، و يحاول بعد دلك

التكاليف أو التشجيع على الأفكار الجديدة، أو تشجيع  أو رفع المبيعات و الإيرادات أو قد يكون تخفيض 
 الكميات المنتجة، أو تحسين الجودة، أو غيرها من الأهداف.

دراسة الأداء: -2  

و تسعى هذه الخطوة إلى تحديد و توصيف الأداء المطلوب، كما تسعى إلى تحديد طريقة لقياس الأداء الفعلي. إن 
دعي ما يلي:تحديد و توصيف الأداء المطلوب يست  

 فلا الأعداد أكثر و لاهي أقل مما يجب.وجود عدد سليم للعاملين : 
 :ة، واضحة، فة محددالوظي فلا المهام أكثر و لا هي أقل مما يجب، و أن وجود وظائف ذات تصميم سليم

 ة.مفهومة المعالم، و ذات بدايات و نهايات معلومة، و ذات عمليات و نواتج واضح

                                                             
 . 256، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر، - 1

 وضع إجراءات النظام تحديد الميزانية دراسة الأداء  هدف النظام تحديد
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  طوات خصال، و و الات و يعني هذا وجود لوائح كاملة للعمل،و أساليب الأداء سليمة:وجود طرق عمل
 .للحصول على مدخلات العمل، و خطوات للمراحل و العمليات، و أيضا نواتج العمل

 يه.يطرة علسه أي لفلا يمكن محاسبة الفرد على عمل ليس  :وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل 
 :و هذا يعني أن مكان العمل يسهل الأداء، و ذلك من حيث التجهيزات، و  وجود ظروف عمل ملائمة

 .1الأدوات، و الإضاءة، و التهوية، و الحرارة ، و غيرها

تحديد ميزانية الحوافز: -3  

لك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز كلي يتفق على هدا النظام، و يجب أن يغطي المبلغ و بقصد بها ذ
الحوافز البنود التالية:الموجود في ميزانية   

 مثل المكافآت دا جزئيةبنو  وهي الغالبية العظمى لميزانية الحوافز. و تتضمن :قيمة الحوافز و الجوائز ،
  و غيرها.العلاوات، الرحلات، والهدايا

 جلاته و تفاظ بسالاح و هي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام و تعديله و :التكاليف الإدارية
 اجتماعاته و تدريب المديرين على النظام.

 :ية و المراسلاتالدعائ لصقاتو هي تغطي بنودا مثل النشرات و الكتيبات التعريفية و الم تكاليف الترويج .
 .الحفلات متضمنة بنودا خاصة أخرىو خطابات الشكر و 

 وضع إجراءات النظام:-4

و هنا يتم ترجمة النظام في شكل خطوات، و إجراءات متسلسلة، و هي تعنى بتسجيل الأداء، و 
حسابه، و نماذجه، و اجتماعاته، و أدوار المشاركين فيه، و أنواع الحوافز و الجوائز، و توقيت تقديم 

 :2هم الإجراءاتالحوافز. و فيما يلي شرح لأ

 و هنا يتم تحديد دور كل رئيس في ملاحظة سلوك مرؤوسيه، و تسجيل أنواع الأداء المتميز : تحديد الأدوار
الذي يستحق الحافز. و استخدام نماذج محددة لهذا الغرض، ورفع التقارير إلى جهات محددة) مثل مدير نظام 
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المباشرين( لاعتماد أو الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقديم الحوافز الحوافز، مدير الموارد البشرية،أو الرؤساء 
 إلى فئة معينة.

 :أو بين لحوافزو قسم اأاجتماعات خاصة بلجنة الحوافز.  قد يحتاج الأمر إلى عقد الاجتماعات ،
 مدير الحوافز و غيره من المديرين.

 :بعد  ا تعطىم أنهأة أم سنوية؟ هل هي شهرية؟ ربع سنوية؟ نصف سنوي توقيت تقديم الحوافز
 لمدارس.اخول دالأداء المتميز مباشرة؟ و هل تقدم في مناسبات معينة مثل الأعياد و 

 :ير إلى ضرورةامة تشدة العهناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل نوع أداء. و القاع نوع الحوافز 
 تنوع الحوافز.

 :ز معينة حوافتقديم اذج اقتراح  صرف وو تشتمل سجلات قياس الأداء الفعلي، و نم النماذج . 

ثانيا: تقييم نظام الحوافز     

بالعناية الفائقة و أن تأخذ بعين هناك ثلاث مؤشرات رئيسية لتقييم نظام الحوافز، و التي يجب أن تحظى 
 الاعتبار قبل و بعد تقييم هذا النظام ، و نذكر منها:

ؤثرا على ملمعتمد لحوافز ااالعاملين، فإنه بقدر ما كان نظام يستخدم لتقييم أداء مؤشر الأداء:  -1 -
 الأفراد فإن ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي يحققونه.

لواحدة أو لوحدة اكلفة اتفبقدر ما تمكن نظام الحوافز من تخفيض مؤشر تكلفة الوحدة الواحدة:  -2 -
 و كفئ.تحقيق استقرار في تكلفتها فإن هذا النظام فعال 

تمثل درجة رضا العاملين على نظام الحوافز المطبق أحد أهم المعايير لقياس مدى نجاح رضا العاملين:  -3 -
هذا النظام، فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز بأسلوب علمي و منظم مادام غير مرغوب فيه من طرف 

 1وافز من قبل العاملين في المؤسسة.العاملين. لذا لابد أن تضمن الإدارة توفر القبول و القناعة بنظام الح

 

                                                             
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر اقتصاد عمومي و تسيير دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية، سمية ترشة - 1

 .28، ص 2014/2015مؤسسات، جامعة الوادي، 
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 لبات نظام الحوافز و مقومات فاعليتهثالث: متطالطلب الم

تحقيق كامل تقوم ب سة أنيعتبر نظام الحوافز أحد مقومات العمل المؤسسي، و الذي لا يمكن بدونه لأي مؤس
 أهدافها.

 أولا: متطلبات نظام الحوافز

 :من المتطلبات موضحة موعةبناء نظام الحوافز مجيعتمد في 

 لطبيعة المؤثرات الخارجية للفرد، تقوم الإدارة بتحفيز العاملين و تحتاج إلىدراك و الفهم لإااعتمادا على طبيعة  
  :ساسية لنظام الحوافز تتمثل فيمقومات بنية أ

لشاغلي  فةالمختل لأدواريحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية و اهيكل تنظيمي و هيكل العمال:  -
على الخصائص  التعرف ويمي الوظائف ، و يفيد تحليل الهيكل في تحديد الخلل أو التوازن في الهيكل التنظ

 النوعية للعاملين، و التأثير على نظام الحوافز المطبقة،
 قييم الوظائف،تلى أساس ده عو المقصود به نظام الأجر الأساسي الذي يتم تحدي نظام الأجور و المرتبات: -

 يعكس هيكل الأجور الفرق في خصائص الوظائف داخل المؤسسة. و 
ن لال بياخمن  يهدف توصيف الوظائف إلى توفير البيانات الأساسية عن الوظائف وصف الوظائف: -

الخبرات  ؤهلات والم مكتوب )الاسم ... بطاقة الوصف الوظيفي، و التي تحدد واجبات شاغل الوظيفة و
 و معايير أداء العمل و ظروف العمل.المطلوبة في شاغل الوظيفة، 

يهدف للتعرف على إنتاجية الفرد و سلوكه الوظيفي و ذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء تقييم الأداء:  نظام -
 .1المستهدف

                                                             
، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي،  باجة حمي - 1

 .31، ص 2003/2014البويرة/
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الفرد  تها بحيث تمكنمسؤولي هي من تتعلق بتوفير كل العوامل المؤثرة في أداء الفرد وممارسات إدارية ناضجة:  -
 يتحكم في عمله و يحقق الأداء الأفضل إذا أراد.من أن 

عملون من أجل م، هل يركهيحأي تحديد لماذا يعملون و ماذا  تحديد حاجات و دوافع العمل للعمل لديها: -
 المال فقط أن للنقد و هذا يرتبط بنوع نشاطها و نوع العاملين،

 استخدامها. تي تقررو ال و اختيارهابمعنى التي تستطيع توفيرها  تحديد قائمة الحوافز التي تقدمها: -
فتحفيز المدراء يختلف عن تحفيز الخبراء و الموظفين، و لهذا  القيام بكل ذلك للفئات المختلفة من العاملين: -

 .1تحتاج الكثير من الأعمال الكبيرة إلى عدد من الأنظمة

أن تنجح إلا إذا توفرت الموائمات  بالإضافة إلى هذه المتطلبات تجدر الإشارة إلى أن عملية التحفيز لا يمكن
 :2التالية

 أي تناسب قدرات و معارف الفرد مع متطلبات الوظيفة. الفرد و الوظيفة:  -
 ةو ليست وظيف سسة،أي أن تكون الوظيفة جزء حيوي و جوهري في هيكل المؤ  الوظيفة و المؤسسة: -

 هامشية.
 ة.أي تتكامل أهداف الفرد و أهداف المؤسس الفرد و المؤسسة: -
 تتكيف المؤسسة لمتطلبات بيئة عملها. المؤسسة و البيئة: -

 ثانيا: مقومات فاعلية نظام الحوافز

لهم، و ثل طبيعة أعماختلفة مم المم العاملين بتقسيماتهارة الفعالة هي التي تدرس و تقيفإن الإد في ضوء ما تقدم
ح أقصى إشباع لذي يمنوافز امزيجا من الحجتماعية، بحيث تقدم م، و مستوى أجورهم، و حالاتهم الامدة خدماته

 ممكن لهذه الأفراد.

لذا فإن الخيار يتوقف على درجة توقع سلوك الفرد الذي يعود عليه بإشباع حاجات معينة كلما حفز الفرد 
 بالحوافز المقدمة له مهما كانت طبيعتها، و من خلالها تقوم بإشباع حاجة الفرد المطلوب، و لهذا فإن هذا الحافز

 :1يكون أكثر دافعا له، و هذه المقومات تتمثل في
                                                             

1 -Toshiba Cecilia,Sparks a Wave of Innovation: New structures and incentives stimulate employees 

creativity, journal Human Resource Manage;ent International digest, Case study, volum:14, issue:6, ,(2006), 

page 121. 
 . 31، ص مرجع سبق ذكره، دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي،  باجة حمي - 2
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 دراسة الإدارة للعاملين و شخصياتهم و مشكلاتهم الاجتماعية و العملية. -
 اختيار مزيج من الحوافز  المناسبة للعاملين و الأفراد. -
 تقديم نظام حوافز بشكل واضح للعاملين و إقناعهم بمزاياه. -
 لمنظمة.يجب ربط خطط الحوافز باستراتيجيات ا -
 يجب التأكد على الارتباط المباشر بين المجهود و الحافز. -
 عيد.يجب التأكد على نجاح نظام الحوافز و تحقيق الأداء للمنظمة على المستوى الب -
نشر و بت تسمح لومايجب أن تكون هناك قواعد و بيانات مسجلة للأداء أول بأول، و نظم فعالة للمع -

 لعاملين و المهتمين كالنقابات و غيرهم.توزيع المعلومات الدقيقة على ا

 ستعانة بالخبراء في تصميم نظم الحوافز الفعالة.الا

 ثالث: العناصر الأساسية لنظام الحوافزالبحث الم

ن أسس منح لى كل مطرق إلكي يكون نظام الحوافز ناجحا و فعالا، يجب توفر فيه عدة عناصر. و من هنا سنت
تي ا المعوقات ال، و أيضب فشلهالتي تؤثر في هذا نظام،و كذلك شروط نجاح و أسباالحوافز و نتعرف على العوامل 

 .تثبط من فعالية النظام

 ول: أسس نظام الحوافز و العوامل المؤثرة فيهالأطلب الم

أكثر  تى يكونذلك ح على طبق من ذهب كما قيل، هناك أسس و معايير يجب مراعاتها فيلا تقدم الحوافز 
 لمام بها.دارة الإلى الإعبعيدا عن التحيز، و في هذا السياق قد يتأثر بمجموعة متغيرات توجب مصداقية و 

 أسس نظام الحوافزأولا : 

في بعض الحالات و هو يعني ما يزيد عن الوحيد لدى البعض، و يعتبر التميز في الأداء هو المعيار الأساسي، و ربما 
الكمية، أو الجودة، أو وفر العمل، أو وفر التكاليف أو وفر في أي مورد المعدل النمطي للأداء سواء كان دلك في 

 .2قدمية أو المهارةن تمنح الحوافز على الجهود أو الأآخر. و يمكن أ

                                                                                                                                                                                              
 .318، ص 2009، دار المعرفة الجامعية، القاهرة، الموارد البشرية إدارةسيد عبد الحميد جاد الرب،  - 1
 
 .16كره، ص "، مرجع سبق ذ الإدارة بالحوافز"التحفيز والمكافآتهيثم العاني، -2
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حتى تقوم الحوافز ذات فعالية لابد من توفر مجموعة من الأسس تعتمد عليها الإدارة في منح الحوافز، و يمكن 
 عرض هذه الأسس كما يلي:

 سات و يمكن أنض المؤسفي بع يعتبر التميز في الأداء من أهم أسس منح الحوافز و قد يكون الوحيدداء: الأ .1
 يلاحظ في كمية المنتوج أو وقت العمل و التكاليف التي يتم توفيرها.

تلجأ المؤسسة إلى هذا الأسلوب عندما يصعب عليها قياس نتائج العمل كما هو الحال في وظائف المجهود:  .2
 .1دمات و الأعمال الحكومية، لذلك تأخذ المؤسسة في الحسبان المجهودالخ

ء و الانتماء ا الولاملى حد إو يقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل، و هي تسيير الأقدمية:  .3
 للمؤسسة لذلك يجب مكافأته و تظهر هذه المكافأة على شكل علاوة و حوافز.

نجد بعض المؤسسات تعوض و تكافئ الفرد على ما يحصل عليه من شهادات في معظم الأحيان المهارات:  .4
 .2عليا و إجازات أو دورات تدريبية

 ثانيا: العوامل المؤثرة في نظام الحوافز: 

 :طة بهيتأثر بمجموعة من العوامل المحي ، ونظام حساس  نظام الحوافز نظام قائم بذاته

I. :المؤثرات المرتبطة بالفرد 

 المؤثرات المرتبطة بالفرد نجد ما يلي:من أهم 

الانضباط و  تي تحددو ال تتحكم في الفرد عوامل كثيرة أهمها مجموعة القيم التي يحملهاشخصية الفرد:  .1
 فز.الصرامة و الجدية في العمل، لأن طبيعة المجهود الذي يبذله ينعكس على الحوا

 العاملين، و هذا حسب أدائهم و دافعهم ، فالأداء تشير الدراسات إلى وجود اختلافات بين الفروق الفردية: .2
 3مرتبط بمدى إمكانية انتقاء انسب الحلول لمواجهة المواقف العملية. 

 

                                                             
 .237، ص 1998،  6أحمد ماهر، السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية، ط - 1

 .434، الجزائر، ص 1، مديرية النشر لجامعة قالمة، طإدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،  - 2
 .197من أعمال الملتقى الدولي المنعقد بالجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص ض، و رقة بحثية الثقافة و التسييرعبد الحفيظ مقدم،  - 3
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II. 1ؤسسةالمؤثرات المرتبطة بالم: 

 هناك مؤثرات كثيرة ترتبط بالمنظمة و وظائفها، يمكن إظهار أهمها فيما يلي:

تحدد وفق  لحوافز ينظام ااختيار نظام الحوافز المناسب، فقدرة الإدارة على نوع الجهاز الإداري:  .1
لعامل و أهداف طلعات امن ت إمكانيات المؤسسة و كفاءة الإدارة في اختيار النظام الأمثل المطابق لكل

 المؤسسة.
نسجام رؤية ادد مدى نا يتحو تركيبتها المهنية و الاجتماعية، و هنوع القوى العاملة في المؤسسة:  .2

 ية.ة الماللمؤسساع رؤية المؤسسة، فعلى العامل أن لا يتناقض في تطلعاته مع حدود العامل م
فإن  ت الوضعية جيدةإذا كانمة، فيتأثر نظام الحوافز بالوضعية المالية للمنظ الوضعية المالية للمنظمة: .3

ظام الحوافز نتعزيز  يمكن الحوافز المادية تتأثر بالإيجاب، و العكس إذا كانت وضعيتها ضعيفة، لذلك
 بالحوافز المعنوية. 

III. 2 على مستوى الدولة : 
ل تطبيقها و ارتها علال إدختعمل المؤسسة من  تظهر غالبا في شكل قوانينسياسة الدولة الاقتصادية:  .1

 ق.لتطبيابالتالي تشكل الإطار الخارجي الذي يحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة عن 
تمع و يحدد فراد المجأعلى  و الذي يؤثر بشكل واضحالقيم الاجتماعية و النظام الاجتماعي السائد:  .2

نظام الحوافز   يتحددلتاليبارغباتهم و حاجاتهم، و الأولويات في ذلك، فكل مجتمع له عادات و قيم ، و 
 الذي يتناسب مع هذه المعطيات. 

ا عبد يتأثر بمجموعة عوامل حدده على مستوى الدولة أو المؤسسة فإنهو مهما كان وضع النظام سواء 
 : 3المحسن جودة في

                                                             
 .199 عبد الحفيظ مقدم، مرجع سابق، ص - 1

 . 199عبد الحفيظ مقدم، مرجع سبق ذكره، ص - 2
 .340، ص 2002، جامعة المنصورة، مصر،  2، طعبد الحميد عبد الفتاح، إدارة الموارد البشريةعبد المحسن جودة،  - 3
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 الوضع العام للعامل-1
 المعايير المتبعة في قرار نظام الحوافز. -2
 هيكل الأجور و توافقه مع طبيعة العمل و الجهد و كذا الحاجات. -3
 الحالة الاجتماعية للعامل.-4
 حب العامل لعمله و تفانيه فيه. -)

المحيطة به.انسجام العامل و عمله، و تأثير الظروف  -6  

ثاني: شروط نجاح نظام الحوافز و أسباب فشلهالطلب الم  

راعاة دة، كما يجب مالمنشو  اليتههتمام بها حتى ينجح النظام و يحقق فعظام الحوافز على عدة شروط يجب الايبنى ن
 اب التي قد تؤول إلى فشل النظام.سبمجموعة من الأ

 أولا:شروط نجاح نظام الحوافز:  

 :1المفيد جدا أن الإدارة عند تحديدها لنظام الحوافز أن تلتزم بشروط أساسية أهمهامن المهم و 
 .صياغته نوده وبو هذا يعني أن يكون النظام مختصرا و واضحا و مفهوما، و ذلك في البساطة:  -1
 اختلاف الأداء سيؤدي إلى اختلاف الحافز الممنوح. التفاوت : -2
 ز معين.مجهوداته تؤدي إلى الحصول على حافشعور الفرد بأن ربط الحوافز بالأداء:  -3
 على الإدارة الأخذ بآراء و أفكار العمال في وضع نظام الحوافز.المشاركة:  -4
 تطبيق أنواع مختلفة من الحوافز. التنويع:  -5
 أن يكون للحافز هدفا معينا كرفع الإنتاج مثلا.الهدف:  -6
 العاملين.إعلان الجزاء ايجابيا كان أم سلبيا على كافة العلانية:  -7
 تدريب المشرفين على إجراءات النظام.تدريب المشرفين:  -8
 أن يشمل نظام الحوافز كافة العمال و ذلك حسب وظيفتهم.الشمولية:  -9

 ئة من الأفراد.كون الحافز مناسبا مع حاجيات كل فأن يأن يكون مناسبا:  -10

                                                             
 .143، ص 2005ن، اكار عم، دار الابت1، طإستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية التدريب والحوافزمنير أحمد بن دريدي،  -1
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 :1نظام الحوافز و تتمثل في هناك أيضا مجموعة شروط أخرى عل المنظمة أخذها في الحسبان من أجل نجاح

 م نظام الحوافز بقبوله من جانب الأفراد المستفيدين منه.سيت القبول: .1
 ياء. الفرد بالاست لى شعورإيؤدي  ةوعدم تحقيق هذه العدال، أن تتناسب الحوافز مع أداء الفرد العاملالعدالة:  .2
ير إذا يل بعض المعايأو تعد تطويره ينفي إمكانيةيجب أن يتسم بالاستمرار و الانتظام، إلا أن هذا لا المرونة:  .3

 استدعى الأمر ذلك.
د لك الذي يتم بعضل من ذوك أفيتبع السل يتتعلق فاعلية الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذ التوقيت المناسب: .4

 فترة من حدوث التصرف.
لى دة إقبالهم عيهم لزيافير تأثيجب أن يتسم نظام الحوافز بإثارة العمال و حثهم على العمل، و ال التحفيز: .5

 العمل و تحقيق الأداء المنشود.

 : 2و من جهة أخرى شروط نظام الحوافز        

 تتناسب مع الدافع الموجود لدى الفرد. -
لإنصاف و توخي ا ين معيجب أن يتسم بالشمولية لجميع أنواع الأعمال في المؤسسة، و لجميع العامل -

 العدالة في تطبيق نظام الحوافز.
 لمؤسسة.اتواجه  التي يجب أن يتسم بالمرونة بحيث يكون قابلا للتعديل و التغيير وفق المستجدات -
 ح.يجب أن يتسم بالوضوح لجميع العاملين حتى يتسنى لهم فهم هذا النظام بوضو  -
 مل الجيد.لا للعانح إيجب أن يتسم بالنزاهة و الترفع عن الميول و الرعايات الشخصية بحيث لا يم -

 يركز على إشباع الدافع الأكثر إلحاحا لدى الفرد. يجب أن

 أسباب فشل أنظمة الحوافز.ثانيا: 

 :3من أهم أسباب فشل نظام الحوافز و عدم قيامه بوظيفته نذكر

 غموض التعليمات الوظيفية.-1
                                                             

 .258، السداسي الثاني، ص17، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العددعلاقة التحفيز بمستوى أداء العاملينبلقايد براهيم، بوري شوقي،  - 1
 .185، ص2008الأردن، -عمان، دار المناهج للنشر و التوزيع، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةرافد الحريري، - 2
 .316،ص  2009، دار المعارف، القاهرة، إدارة الموارد البشرية سيد محمد جاد الرب، - 3
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 عدم وضوح الأهداف بدقة. -2
 الاختيار غير الفعال للموارد البشرية. -3

 قصور في برامج التدريب.-4

 قصور البرامج الأخرى المدعمة للعاملين مثل التفويض.-5

 إن ربط الأجر بعدد الوحدات المنتجة قد يؤدي إلى إهمال متطلبات الجودة.-6

 ط.إغفال استخدام الحوافز السلبية، فلا يجب التركيز على الحوافز الإيجابية فق-7

ج ؤدي لإلى نتائيعاملين ين البوات و المكافآت إن التحفيز و عدم الموضوعية في توزيع الحوافز و منح العلا -8
 سلبية.

 : 1كما أجاب  جاري ديسلر على سبب فشل نظام الحوافز بأن *   

المزيد  تحفزه على بذل ض أنهاه يفتر الأجر المحفز لا يعد بديلا للإدارة الجيدة، فمكافأة الفرد عن مستوى أدائ - .1
الوحيدة  دارة هيى الإالأحوال، فقد تكون هناك أسباب أخر من الجهد، و لكن الحافز هو المتهم في كل 

 التدريب. وختيار ة الاالمسؤولة  عنها مثل: غموض التعليمات، عدم وضوح الأهداف، عدم العناية بسياس
 أقصى ما لديهم يبذلون فرادالتركيز فقط على ما يمنح الحافز من أجله، حيث يشير علماء النفس إلى أن الأ .2

عينة دون مناحية  على فوا  أنهم سوف يكافئون عليه، و لكن هذه الجهود غالبا ما تركزمن جهد إذا عر 
ا لديه من أقصى م لفردالأخرى، فلو أن الحافز سوف يمنح على أساس عدد الوحدات المنتجة فسوف يبذل ا

 جهد لإنتاج أكبر عدد ممكن من الوحدات بغض النظر عن مستوى الجودة.
ا يزول تأثير هذ رعان ماو س وحيد، فالمال يحقق حالة من الهدوء المؤقت لدى الفردأن الأجر ليس الحافز ال .3

لية مثل وافز غير الماة من الحموعمجالحافز، فعلى المنظمة أن تقدم قدر ملائم من الحوافز المالية بالإضافة إلى 
 زيادة فرص إحساس الفرد بالإنجاز و تحقيق النجاح النفسي في وظيفته.

ني رفها بشكل روتي يتم صالتي طئ، و قد يتم ذلك من خلال إعطاء جميع العاملين الحوافز الماليةمكافأة المخ .4
 أو دوري أو في آخر السنة.

                                                             
 .190، ص 2003، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، - 1
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مله و  أن يستمتع بعفيد يرغب الفر فأن الأفراد يرغبون في الحصول على الحوافز المعنوية بالإضافة إلى المادية،  .5
 ن أداء العاملينيقلل م سوف التركيز على الحوافز المادية فقط بشعر بقيمته و هو يمارس عمله، و لذلك فإن

 في المنظمة.
 
 
 و كيفية تجنبها ثالث: معوقات نظام الحوافزالطلب الم 

سن على من ه، يستحاعليتفتواجه نظام الحوافز بعض العقبات و العراقيل خلال سيره لتحقيق أهدافه تحد من 
 يضع نظام الحوافز معرفة كيفية تفاديها. 

  نظام الحوافز: العقبات التي تواجهأولا:  

يمكن  ،و تعوقه عن تحقيق الأهداف المرجوة منه  تواجه نظام الحوافز بعض الصعوبات التي قد تثبط من فعاليته
 توضيح أهمها في1:

 ملء جو المنظمة بالسياسات. .1
 حكام المسبقة على الغير.الأ .2
 عدم الثقة. .3
 وضع توقعات غير واضحة عن أداء العاملين. .4
 المنافسة بين العاملين. .5
 حجب المعلومات المهمة عن الموظفين هم بحاجة لها لأداء عملهم. .6
 الرهبة من المنظمة.الخوف أو  .7
 معاملة العاملين بشكل غير عادل. .8

 كما أشار إليها عبد الوهاب علي2:     

                                                             
 .219، ص 2007، دار الفجر للنشر، القاهرة، البشريةتنمية الموارد علي غربي و آخرون،  - 1
 
 .193عبد الوهاب علي، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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I. لإنتاج الذي ال مقدار لمعدو يقصد با :المعدل الذي يستطيع العامل تحقيقه و يزيد عن حده المطلوب
لا عدد من لمعدل إاهذا  يستطيع العامل تحقيقه فوق الحد الأدنى المطلوب، و علدة لا يستطيع تحقيق

 العاملين، 
II. :نت لحوافز سواء كانامج اة فيبر تعتبر هذه العقبة من أخطر العقبات المؤثر  عدم الدقة في وضع المعايير

ملين بلوغ لى العاصعب عيعدم  الدقة بالمبالغة أو الخفض عن المعدل الدقيق حيث في حالة المبالغة 
تمكن ل لنظام فعاليته يفقد ا ثانيةالهدف مما يؤدي إلى التأثير السيء علو روحهم المعنوية أما في الحالة ال

لمعايير م دقة اهر عدو تظعدد كبير من العاملين من تجاوز المعدل المطلوب دون بذل مجهود كبير، 
ى أسس علمية بنية علمقيقة دالموضوعة لعدم مراعاتها لظروف الواقع الفعلي للأداء و عدم إجراء دراسة 

الوظائف  ائف مثلالوظ من خلال ظروف الأداء الفعلية، بالإضافة إلى صعوبة وضع معايير كمية لبعض
 الإشرافية و وظائف الخدمات.

III. :ض الحوافز ة بتخفيلإدار اتظهر هذه المشكلة من خوف العاملين من قيام  ظاهرة تقييد الإنتاج
لأكفاء حتى املين اى العبعد زيادة الإنتاج عن حد معين و بالتالي يحاول بعض العاملين التأثير عل

ن تخفف من دارة أيع الإء الجماعة و زملائهم في العمل. و تستطيتماشى مستوى أدائهم مع مستوى أدا
أن يحقق   وعاملين لة للحدة هذه المشكلة عن طريق وضع نظام الحوافز على أسس سليمة و إظهار العدا

 النظام الحافز الفردي و الجماعي في نفس الوقت.

 ثانيا: مواجهة العقبات التي تعتلي نظام الحوافز:

 :  1تجنب عقبات نظام الحوافز، ما يلي وسائلمن أفضل 

 تجنب التحيز لفرد من الأفراد لأسباب شخصية كانت أو اجتماعية .1
 إعطاء الحرية للأفراد في حدود متطلبات الوظيفة. .2
 العمل في جو مرح و ملائم. .3
 سهم.الحرية و السماح للأفراد بوضع القواعد و التنظيمات التي يديرون بها أنف .4
 في عملية اتخاذ القرار.إعطاء الأفراد دور  .5
 الاهتمام بالنتيجة و ليس بالقواعد. .6

                                                             
 .30، ص 2011، القاهرة، 1، ثمرات للنشر و التوزيع، طقوة التحفيزإبراهيم الفقي،  - 1
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 .و أشعاره بالأمان. الثقة الكاملة في الفرد العامل .7
 .بتهقلا تهيمن على الفرد أو تزيد من مرا .8
 .معاملة الأفراد باحترام .9

 

لاصة:الخ  

على ضوء ما سبق يمكننا استخلاص أن الحوافز عملية منتظمة من قبل المؤسسات تهدف للمحافظة على    
 استمرارية الفرد و تشجيعه في العمل، إلا أن هذا ينبغي أن يقترن بنظام محدد الذي يؤسس وفق أسس علمية

 توصل إلى إحداث رضا الفرد لتحقيق الصالح العام.

 وافز ب أن تشكل الحيجلا فز، لحوافلكما أنها الوسيلة الرئيسية للإدارة للتأثير في العاملين، فهناك أشكال عديدة 

ا حسب الفرد، و تكمن أهميتها في يمكن للمنظمة استخدامه ، بل يجب التنويع بين الحوافزالحوافز الوحيدةالمادية   

فادة من طاقاته.حاجاته و إشباع رغباته، للاست الاهتمام بالعنصر البشري و دراسة سلوكه لتلبية  

كما لا يجب أن تبقى الحوافز ثابتة بل يجب تغييرها و إضفاء نوع من التجديد عليها ،كي تجلب انتباه    
 العامل وتدفعه لمزيد من البذل والعطاء.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

الأداءمدخل نظري   
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 تمهيد

تي وسيلة اللالأداء هو اف يره،دائه و تطو من أهم عوامل نجاح المؤسسات هو اهتمامها بالعنصر البشري، و تنمية أ
ى استيعاب داء بمدة الأ، و تتحدد فاعليتجعل الرؤساء يتابعون واجبات و مسؤوليات مرؤوسيهم بشكل مستمر

  إنجاز لضعف فيالقوة و كامن امكفاءته تقوم المؤسسة بتقييمه لكي تتعرف على   و لمعرفة مدىالأفراد لوظائفهم، 
 . و من ثمة التخلص من نقاط الضعف بشتى الطرق الأعمال الموكلة لكل فرد

ؤثرة فيه و طرق تحسينه، مفهومه و أهميته و العوامل الملذلك سنتطرق في هذا الفصل إلى الأداء و التعرف على 
حث:    بالإضافة إلى مفهوم و طرق تقييم الأداء و أيضا إلى تأثير الحوافز على تحسين الأداء من خلال ثلاث مبا

المبحث الأول: ماهية الأداء.                       

المبحث الثاني: تقييم الأداء.                 

.: فعالية نظام الحوافز في تحسين الأداءالمبحث الثالث                 
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 بحث الأول: ماهية الأداءالم

يعد الأداء مفهوما جوهريا و هاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، لأنه يسهم في تطورها و لهذا سنتطرق في 
فيهالمبحث إلى تعريفه و ذكر أهم مكوناته، و المعايير المؤثرة   

 طلب أول: مفهوم الأداء و محدداته الم

ظهار الإبداع في الأداء يعود أصبح الأداء هو الظاهرة التي تهتم بها المؤسسات التي تسعى للنمو، فتوفر المناخ لإ
وائد جمة على المؤسسة و العاملين.بف  

 أولا: تعريف الأداء

التي تعني وضعية الحصان في السباق، و بعدها ، و  Performanceيعود أصل كلمة أداء إلى الكلمة الإنجليزية
 1ترجمت إلى اللغة الفرنسية أخذت حقلا واسعا من التطبيق، فأصبحت تعني إتمام العمل أو شغل ما أو العقد.

ات.ر، و فيما يلي سنتطرق لبعض التعريفتعددت تعاريف الأداء و اختلفت من باحث لآخ  

 فالمعنى اللغوي للأداء يؤول إلى: 

 -أدى تأدية )أدى( الشيء: قام به، و الأداء:1- إيصال الشيء، 2- القضاء.2
صطلاحي:أما المعنى الا  

 تعريف1: " قيام العمال بأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عملهم".3
ه ى صلاحيته في القيام بعمله و تحمل: " كفاءة الفرد أو العامل لعمله و مسلكه فيه و مد2تعريف

 لمسؤوليته".4
: " درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد و هو يعكس الكيفية التي بها الفرد متطلبات 4تعريف

 الوظيفة".5

                                                             
1 -k. hem kheme. Le Dinarique du Contrôle de Gestion,Dunod, Paris, 1986, P130. 

 .48، ص 1989، دار العلم، بيروت، 9، طرائد الطلابجبران مسعود،  - 2
 10ص  1983، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،  - 3
 .120، ص 1973، وكالة المطبوعات، القاهرة، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة منصور أحمد منصور، - 4
 .209، ص 2000الجامعية، الاسكندرية، مصر،  ، الدارإدارة الموارد البشرية"رؤية مستقبلية"رواية  محمد حسن،  - 5
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العمل الذي يتعده الفرد بعد أن يكلف به و يكون محدد الكمية و من مستوى جودة معينة "  :5تعريف
 النوعية و يؤدى بأسلوب أو طريقة معينة، أي محدد النمط".1

ن الأداء هو درجة تحقيق و إتمام المهام و المسؤوليات اريف السابقة للأداء يمكن القول أمن خلال التع
 المختلفة المكونة للوظيفة التي يشغلها الفرد، و بما يحقق أهداف المنظمة. 

به المنظمات إلا  و قد ظهر الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خلال الحرب العالمية الأولى، و لم تأخذ
 في أواخر العشرينات أو أوائل الثلاثينات2. 

محددات الأداءثانيا:   
يعتبر الأداء على أنه نتائج العمل، و هذا الأداء تتحكم فيه مجموعة محددات هي التي تحدد طبيعة أداء 

 العاملين، و هذه المحددات كالأتي:
 :فرد على التدعيم، إلى الطاقات الجسمية و العقلية الحيث يشير الجهد إلى الناتج من حصول  الجهد المبذول

 .3التي يبذلها الفرد لأداء مهمته
  :تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة.القدرات 
  :الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله، و  الاتجاهإدراك الدور أو المهمة

 .4تقوم الأنشطة و السلوك التي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك الدور

 من أضاف إلى جانب هذه المحددات:بينما هناك 

  :تصاليضا نظم الاأوافز و م الحكنظ  ن تنظيماتوفر في المنظمة مو هي كل ما يتالبنية التنظيمية الداخلية 
 الداخلي... 

  :ات الأخرىؤسسالم دفع فيتته، مثل الرواتب التي له تأثير على أداء العامل في مؤسسالمحيط الخارجي. 

و لتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء، بمعنى 
 أن الأفراد عندما يبذلون جهود فائقة و لا يفهمون أدوارهم فإن أدائهم لا يكون مقبولا بالرغم من بذل كل تلك 

                                                             
 .270، ص 2002، مكتبة جرير، أبو ظبي، امةإدارة المنظمات الععصام الدين أمين أبو علفة،  - 1
 .2، ص2004، مركز الخبرات المهنية للإدارة، 3، طنظم تقييم الأداء"الفروق الفردية"عبد الرحمن توفيق، - 2
المسيلة، ستر أكاديمي، جامعة محمد بوضياف، ما، مذكرة مكملة لنيل شهادة سياسة الحوافز و تحسين الأداء المورد البشريعاشور حورية، - 3

 .20، ص 2015/2016
 .25، مرجع سبق ذكره، ص إدارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور، - 4
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 1القدرات فإن مستوى أدائه يقيم كأداء منخفض.هود، و في نفس السياق الفرد الذي يفهم عمله و كم تنقصه الج

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في الأداء

 يين و هما:ين رئيسعامل يتأثر العمال بجملة من العوامل و تختلف باختلاف الوظائف، و يمكن الإشارة إلى

 أولا: العوامل الداخلية

 مختلفة، و تتكون من:تحتويه المؤسسة من وظائف متعددة و وسائل  و هي كل ما

. فنمو و يعد أهم مورد في المؤسسة، باعتباره العامل المؤثر في جميع العمليات الإداريةالعنصر البشري:  .1
ذا راتها و معارفها و اتجاهاتها، و همرتبط بمدى قدرتها على استقطاب العناصر البشرية المتميزة في مهاالمؤسسة 

 2معرفة طاقات الأفراد الكامنة.مرتبط بتنمية العنصر البشري، و كذا 
من نطاق رد التي تقع ضع المواة جميللإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط و تنظيم و تنسيق و قيادة و رقاب الإدارة: .2

عن زيادة  يرةنسبة كبه بنمسؤوليتها، فهي بذلك تؤثر على جميع الأنشطة في المؤسسة و منه فهي مسؤولة ع
 داخل المؤسسة.  معدلات الأداء

قسيم العمل ي تة، ألمؤسسيشمل توزيع المهام و المسؤوليات وفق التخصصات على العمال داخل ا التنظيم: .3
  و إمكانياتهم.وفق مهارات العاملين

 ته.تشير على مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيف بيئة العمل: .4
تاحة و و الترقية المرص النمفر فه الفرد و مدى تو تشير إلى أهمية الوظيفة و المنصب الذي يشغل طبيعة العمل: .5

عمل وولائه حبه لل و تهلوظيفة أدى ذلك إلى زيادة دافعيأمامه، حيث كلما زادت درجة توافق الفرد و ا
 لمؤسسته.

تصال تؤثر تأثيرا كبيرا على الأداء الا إن العوامل التكنولوجية في الآلات و المعدات ووسائل العوامل الفنية: .6
 .3الجيد، ولا يكفي هذا بل يجب على الفرد أن يكون على علم بكيفية عمل هذه الوسائل

                                                             
 .215، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية"رؤية مستقبلية"راوية محمد حسن، - 1
  .1996الإدارة العامة، مسقط، ، معهد 65، مجلة الإداري، العدد المناخ التنظيمي في الفكر الإداريتامر محمد محارمة،  - 2

، ص 2017، السداسي الثاني، 17فريقيا، العدد إ، مجلة اقتصاديات شمال علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملينبلقايد إبراهيم، بوري شوقي،  - 3
262. 
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 العوامل الخارجيةثانيا: 

 سلبية،  بية كانت أميجااتغيرات من م تلك العوامل التي تقع خارج سيطرة المنظمة، و على الإدارة أن تنتبه لما حواها

 ، و نذكر منها: 1معها ها و تعمل على مواجهتها و التكيفو تتنبأ بتأثير 

 البيئة الاجتماعية و الثقافية:  .1

 العادات و التقاليد الموروثة.-

 العرف و أمور الدين. -

 .2المستوى التنظيمي و مدى تقدير الأفراد للتعلم و رغبتهم في الحصول عليه -

الوظائف الإدارية، و جهاز فكلما ارتفع مستوى التعليم و الثقافة و الخبرات نتج عنه عناصر بشرية مؤهلة لتولي 
إداري قادر على إنجاز الأعباء الموكلة إليه بكفاءة و إمكانية استخدام التكنولوجيا المتطورة و اتخاذ القرارات 

 . 3الناجحة

 و تشمل:  البيئة السياسية و القانونية: .2

 طبيعة النظام السياسي.-

 ستقرار السياسي.مدى الا -

 مرونة القوانين و التشريعات. -

ظيم و التن لمركزيةات نحو المؤسسثلا إذا كان تسلطيا تتجه او أداء المنظمة يتأثر بهذه البيئة، فطبيعة الحكم م
 المؤسسات  يدة علىالشد  و تشريعات من أجل فرض الرقابة، و هنا تتجه الدولة إلى سن قوانينالبيروقراطي

                                                             
 .61ص، 1988، ترجمة خالد زروق، معهد الإدارة العامة، الرياض، نظرية التنظيمجون جاكسون و آخرون,  - 1
، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص نظام الحوافز و المكافآت و أثره في تحسين الأداءحواسين إلياس، - 2

 .36، ص 2014/2015إدارة أعمال الإستراتيجية، جامعة اكلي اولحاج، البويرة، 
 .48،ص 2000، دار الشروق، الأردن، صنع السياسة و تنفيذ البرامج الحكومي: هيكلة الأجهزة و الإدارة العامةموفق حديد محمد،  - 3
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يؤثر سلبا على أدائه، و عكس ا باللوائح و القوانين و انعدام الإبداع، وهذا عل الفرد مقيدمما يجتفيدها قانونيا و 
 .1ذا كان النظام ديمقراطياذلك إ

 و تشمل : البيئة الاقتصادية: .3

لمتبعة من السياسات اكذا   ومدى وجود أسواق للأسهم و السندات، الأسواق المالية و  الاستقرار الاقتصادي،-
 قبل الدولة.

الفرد على الإبداع، و هذا  هتمام بالجودة، أي تقدمالحر يفتح المجال للمنافسة و الا قتصادالدولة للافمثلا إتباع 
 .2ائهديجابا على أيؤثر إ

داء أف معها لتضمن ب التكيتي يجل معها المؤسسات و المل أهم العوامل الخارجية التي تتعاإذ تعتبر هذه العوام 
 المستوى الفردي. واء على مستوى المؤسسة ككل أو سجيد 

 المطلب الثالث: مظاهر ضعف الأداء و تحسينه

 أولا: مظاهر ضعف الأداء

الإنتاجية الضعيفة و غير الجيدة في مواصفاتها.-  

عدم إنهاء الأعمال في الوقت المحدد.-  

الصدام المستمر بين الإدارة و الموظفين، و خاصة الجدد-  

عدم الانسجام مع ثقافة المؤسسة السائدة.-  

 - ازدياد حالة اللامبالاة لدى العاملين.3

القرارات. روح المخاطرة و التأخير في اتخاذ تجنب و فقدان-  
                                                             

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة ماستر تخصص اقتصاد و تسيير الحوافز و تأثيرها على أداء العاملينأحمد بخوش،  - 1
 .13، ص 2014/2015بترولي، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

لخضر الوادي،  عةاستر تخصص اقتصاد عمومي ، جامممذكرة لاستكمال متطلبات شهادة ، دور نظام الحوافز في تحسين الأداءسمية ترشة، - 2
 .38، ص2014/2015

 .67، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأداء، مصطفى يوسف- 3
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عدم وجود الرغبة في النمو التطور الوظيفي.-  

 ثانيا: سبل تحسين الأداء 

مجموعة استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات، و يتطلب تحسين الأداء توازن  يقصد بتحسين الأداء:
  .1من العوامل)الجودة، الإنتاجية، التكنولوجيا، التكلفة(

I. القيادة الناجحة 

لأفراد رغبون فيه، مهمتها إثارة و تنشيط ايالقيادة هي القدرة على التأثير في الناس حتى يتعاونوا لتحقيق هدف 
 2للعمل معا لتحقيق الأهداف.

II. تمكين العاملين 

تمكين العاملين هو أحد المبادرات الفعالة التي يقوم بها القادة في المنظمة تجاه العاملين، و التي من شأنها منح مزيد 
ستخدام الفعال لهذه السلطات، و بما لهم في أداء أعمالهم، مع تعهد و التزام العاملين بمسؤولية الامن السلطات 

 3 و المنظمة.يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين

III. التدريب و التطوير 

التدريب هو عملية مخططة و مستمرة تهدف لتلبية الاحتياجات التدريبية الحالية و المستقبلية لدى الفرد من خلال 
 4سين مهاراته، بما يساهم في تحسين أدائه في العمل و زيادة الإنتاجية في المنظمة.زيادة معارفه و تح

IV. التحفيز الفعال 

حصول الأفراد على الحماس و الإقدام في عملهم، بما يدفعهم إلى القيام بالعمل المطلوب منهم على  التحفيز هو
 5خير وجه دون شكوى أو تذمر.

                                                             
 .11، ص1999سوريا،  -دمشق، دار الشروق، إدارة تغيير الأفراد و الأداء كيف؟الخزامي عبد الحكيم، - 1
 .328، ص2000، 2، القاهرة، طسيكولوجية الإدارة العامة و أخلاقيات الخدمة المدنيةكمال دسوقي،   - 2
 .252، ص 2009، جامعة قناة السويس، مصر، إستراتيجية تطوير و تحسين الأداء سيد كمال جاد الرب، - 3
 .12، ص1978، القاهرة، 1العربية، ط، دار النهضة أسس التدريبأحمد فؤاد باشات،  - 4
 .135، ص2008، جامعة القدس المفتوحة، القاهرة، البشرية ىإدارة القو عبد الباري درة و آخرون،  - 5
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V. بتكارتنمية قدرات الا 

 تكن موجودة من قبل، بما يحقق ...(لموسيلة، طريقة،اول فيها الإنسان أن ينتج)فكرة، الابتكار هو قدرة عقلية، يح
 1.نفعا للمجتمع

 ثاني: تقييم الأداءالبحث الم

ن من العمل يصبح مالزمن  دة منمم اختبار الموظفين و التحاقهم بوظائفهم و تدريبهم على أدائها، بعد بعد أن يت
وظفيها ملتقييم أداء  لمناسبةائل االضروري مراجعة أدائهم للتأكد من مدي كفاءتهم، لذا المؤسسات تهتم بتبني المس

 بصفة دورية.  

 ول: مفهوم تقييم الأداء و أهميته الأطلب الم

طلب ول في هدا المة، سنحالمؤسسايعد تقييم الأداء من مهام المورد البشري و هذا الأخير يعتبر مصدر الأداء في 
 إعطاء تعاريف تقييم الأداء.

 أولا: تعريف تقييم الأداء

 التعاريف: عرض بعضنعليه  ونظرا لأهميته، تعددت التعاريف حول تقييم الأداء، و هذا لاهتمام الباحثين به 

"هي العملية التي يستخدمها المستخدم لتحديد فيما إذا كان الموظف يقوم بأداء عمله على النحو  :1تعريف
 2المطلوب أو الشكل المرغوب فيه".

 3الأداء الموضوعة"عملية التي يتم بمقتضاها تقييم الأداء الحالي أو السابق للفرد مقارنة بمعايير : "2تعريف

لعملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف و عادل لتجري مكافأتهم بقدر ما : "ا3تعريف
أدائهم بها لتحديد يعملون و ينتجون، و ذلك استنادا إلى عناصر و معدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات 

 1تهم في الأعمال الموكلة إليهم".مستويات كفاء

                                                             
 .427، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأداء المتميزمحمد قدري حسن،  - 1
 .189ص ،2010الأردن، ، 1، دار زمزم للنشر، طإدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي،  - 2
 .  237، ص 2007، المكتب الجامعي الحديث، مصر، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي و آخرون، - 3
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النظام الذي نستطيع من خلاله الحكم على الأداء الماضي و الحاضر و الاستعدادات المستقبلية مع : "4ريفتع
 2مراعاة محيط العمل".

دة، ترة زمنية محدخلال ف لعاملتعريف شامل: تقييم الأداء هو عملية إصدار الحكم على النشاطات التي يمارسها ا
له المتعلقة بعم لواجباتايات و تقدير مدى كفاءته للنهوض بأعباء المسؤولبالاعتماد على مقاييس أداء واضحة، و 

 ضر و المستقبل.افي الح

 ثانيا: أهمية تقييم الأداء 

ة في التعرف على مستوى أداء عمالها، و يمكن تلخيص أهميته في ستعود أهمية تقييم الأداء كونه يساعد المؤس
 3النقاط الآتية:

  ارة.بل الإدقر من الأفراد العاملين عند شعورهم بأن جهودهم موضع تقديرفع الروح المعنوية لدى 
 قرارات ذ مجموعة من الها اتخاب عنإشعار العاملين بمسؤولياتهم: عندما يشعر العاملين بأن نتائج التقييم سيترت

 التي ستؤثر على مستقبله المهني، فإنه سوف يبذل قصارى جهده في عمله.
 لحالية و تحديد إمكانية نقله لوظيفة أخرى.تحديد مناسبة الوظيفة ا 
 .تحديد الأفراد المستحقين للترقية 
 .تحديد نقاط الضعف في الأداء مما يساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                              
1 -Schuler RS, managing human resources, west-publishing company, without giving out the publishing 

country, 5th ed,1995, p306. 
، مذكرة تدخل ضمن نيل شهادة الماجستير في تسيير المنظمات، جامعة المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينصليحة الشامي،  - 2

 . 77، ص2010بومرداس، 
لماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة،  ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة االدوافع النفسية و الحوافز و علاقتها بأداء العاملينعون مفيد عبد الله السقا،  - 3

 .54، ص2013كلية التجارة، قسم إدارة أعمال، 
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 ثاني: مراحل و طرق تقييم الأداءالطلب الم

 : مراحل تقييم الأداءولاأ

 ء(: خطوات عملية تقييم الأدا03الشكل )                         

 

 

 

 

 

 

 .37، ص2009، ، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان1الله حنا، إدارة الموارد البشرية، طنصر المصدر: 

  : 1تقييم الأداء تتمثل في يتضح من الشكل أن خطوات

 وضع معايير الأداء: .1

 وو العاملين،  لقياداتمع ا تعتبر أولى الخطوات، حيث يتم فيها وضع توقعات الأداء في شكل معايير بالتعاون
اللازم  افع و التوجيهنشئ الديهذا  ويتم الاتفاق على المهام المطلوب انجازها و النتائج اللازم تحقيقها،  بالتالي

 لعاملين للقيام بمهامهم.

 مراقبة التقدم في الأداء:  .2

 ل المطلوب.ذ بالشكلتنفيتهدف هذه الخطوة إلى التعرف على الكيفية التي يعمل بها العاملين، و هل يتم ا

                                                             
  .37، ص2009، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةنصر الله حنا،  - 1

 

داءوضع معايير الأ  

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

توفير التغذية المرتدة عن 
وضع خطة تطوير تقييم  أداء العاملين

 الأداء
اتخاذ القرارات الإدارية و 
 الإجراءات التصحيحية
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 الأداء:تقييم  .3

من إصدار  ولى، مما يمكنطوة الأ الخيتم في هذه المرحلة قياس تقدم أداء العاملين ثم مقارنته بالمعايير المحددة في
 . حكم موضوعي على أداء العاملين

 التغذية العكسية: .4

ع على الإطلا غبته فيباع ر يحتاج كل عامل إلى التعرف على مستوى أدائه، لذا فالتغذية العكسية ضرورية لإش
فادة يمكنهم الاست ها، حتىتحمل أدائه، و حتى تكون مفيدة للعاملين يجب أن يفهموها و يستوعبوا المعلومات التي

 منها بشكل أكبر.

 اتخاذ القرارات الإدارية: .5

في  مات التي تفيدالمعلو   جمع، و إنما هي مجرد وسيلة تساعد فيقييم ليست هي الغاية في حد ذاتهاإن عملية الت
 اتخاذ القرارات في ميادين شتى مثل: الترقية، المكافآت، التدريب، ...الخ

 :مستقبلا وضع خطة تطوير الأداء .6

النتائج المحققة مع ما هو مخطط مسبقا من طرف المنظمة في عملية تبرز أهمية هذه الخطوة عندما لا تصلح 
 1التقييم.

 : 2لتستخدم نتائج تقييم الأداء في

 الترقية و النقل.-

 لخدمة.ال من التأديب و التي قد تنطوي على التنزيل من الرتبة أو الخصم من الراتب أو الفص-

 .التعويضات و المكافآت-

 .التدريب-

                                                             
 .16، صمرجع سبق ذكره، الحوافز و تأثيرها على أداء العاملين، أحمد بخوش - 1
 .287، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأداء المتميزمحمد قدرى حسن،  - 2
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 ثانيا: طرق تقييم الأداء

الشائعة بعض  سنحاول التطرق إلىلقد تعددت طرق تقييم أداء العاملين، مما جعل الإلمام بها أمر صعب للغاية، 
   :1ولها في الشكل التاليايطها نتنمنها، و لتبس

 (: طرق تقييم الأداء07جدول)                             

 العيوب المزايا الكيفية الطريقة
يتم ترتيب كل العاملين وفق - الترتيب العام

أدائهم من الأحسن إلى الأسوأ 
 ء،مقارنة مع المستوى العام للأدا

أي يختار المشرف أحسن عامل 
 يله و هكذا. ثم الذي

سهلة و بسيطة لأنها تعتمد -
 على الأداء العام فقط.

 مفيدة للمنظمات الصغيرة.-

تفتقر للدقة لأنها لا تعتمد -
 التقييم التفصيلي لأداء كل على

 عامل.
لا تمكن من التمييز بين أداء -

 عاملين متقاربين.
 يتم المقارنة بين أداء عاملين- المقارنة الثنائية

ليتم تحديد العامل مثنى مثنى، 
الذي يتفوق على زميله في كل 
ح ثنائية، و تجميع المقارنات بسم
 بترتيب العاملين حسب الأداء.

عاجزة عن الكشف عن فروق - .بسيطة و سهلة التطبيق-
 ،الأداء بين العاملين المتقاربين
ولا تصلح لتقييم القيادات 

العليا، كما لا توفر معلومات 
عن القدرات و الصفات 

 الشخصية.
توزيع العاملين إلى فئات - التوزيع الإجباري

حسب الأداء) عالي، متوسط، 
 ضعيف(.

تحد التحيز)منح العاملين أقل -
 أو أعلى أداء.

تقلل من التساهل أو التشدد -
 في الحكم على التقييم.

 سهلة و بسيطة و النتائج قريبة-
 من الموضوعية.

تحكمية)تفترض توزيع مسبق -
 غير واقعية.للأداء(، 

تقتل روح التنافس بين -
 العاملين.

تسجيل الأحداث الهامة التي - الأحداث الحرجة
ء ساهمت ايجابيا أو سلبيا في أدا

 العامل و تكرارها،
يعطى لكل حادث وزن حسب 

 أهميتها.

موضوعية)تقييم السلوك -
 الفعلي(تعتمد أحداث واقعية.

توفير معلومات مرتدة تفيد -
 العاملين.

 ز نقاط قوة وضعف الأداء.تبر -

تتطلب القدرة على التحليل و -
ة مر قوة الملاحظة و المتابعة المست

 لتسجيل الأحداث.
تجعل دور المشرف رقابي: -

 ضجر العمال.

                                                             
، أكلي محند أولحاج، البويرةجامعة  إدارة أعمال إستراتيجية،، تخصص  الماسترلنيل شهادة  مذكرة، أثر الحوافز على أداء العاملين، زاير شهرزاد - 1

 .88،ص2013/2014
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وضع أهداف لكل عامل و - الإدارة بالأهداف
 تمي بالمقارنة بينها و بين النتائج

 التقييم

توفر للعامل مقياس خاص -
على متطلبات محدد لأدائه 

 الوظيفة.
تعطي للعامل فرصة ليقيم -

 نفسه.
تنمية مستوى العامل)تغذية -

 مرتدة(.
تشجع على الإبداع)العامل -

 يقرر كيفية تحقيق أهدافه(.
 

صعوبة المقارنة بين -
العاملين)لكل منهم أهداف 

 مختلفة(.
تركز على النتائج و ليس -

 تحسينا لأداء مستقبلا.
بنجاح لا تستطيع التنبؤ -

 العامل في وظيفة أخرى.
 

ولة، دل شهادة دكتوراه سالة لنير ادية، ور الدين شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصن المصدر:
 .121ص ،2005تخصص علوم اقتصادية، جامعة الجزائر، 

طلب يوبها، مما يتها و عمزايا أن لكل طريقةيتضح من الجدول أن هناك أساليب عديدة لتقييم أداء العاملين، كما 
 .من القائمين على تقييم الأداء الحذر في استعمالها

 :1يشرف على عملية تقييم الأداء *

 تمرار و يتعرفعهم باسيتاب المشرفون يقيمون مرؤوسيهم: و هذا الأسلوب الشائع، حيث يسند إليهم المهام و-1
 لموظف، لفعلي ، و يجب أن يكون التقييم مستندا على الأداء العلى أدائهم و مشاكلهم الوظيفية

على  لمشرفيناساعد المرؤوسون يقيمون رؤسائهم: و هو أسلوب متبع في ساحات البحث العلمي، و هو ي-2
ا على مدى  ة العليلإدار التعرف على نقاط الضعف لديهم مما يدفعهم لتحسين عملهم، كما تتعرف من خلاله ا

 المشرفين و تجاوبهم مع مرؤوسيهم.كفاءة 

                                                             
 .80، ص2010طيبة للنشر و التوزيع، القاهرة،  ،1، طإدارة الموارد البشريةطارق علي جماز، - 1
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 فياج إلى نزاهة إذ يحت عدالةالموظفون في نفس المستوى: أسلوب غير مجدي في كثير من الأحيان و لا يحقق ال-3
 الحكم و البعد عن الأغراض الشخصية.

كامن قوته ن معالبحث  رد، والتقييم الذاتي: أسلوب يعود الموظف على النظر إلى عيوبه و ميزاته بشكل متج-4
 وضعفه ووضع مقترحات لتحسين أدائه.

مقيمون من الخارج: تلجأ المنظمات إلى طلب خبراء من الخارج، بهدف الحصول على تقييم حيادي و -5
تخصصي من جهات محترفة، إلا أن هذا الأسلوب مكلف، كما أنى قد يؤدي إلى ردة فعل سلبية لدى العاملين 

 1المباشرين.بسبب عدم الاعتماد على الرؤساء 

 ثالث: الصعوبات التي تواجه تقييم الأداء و سبل معالجتهاالطلب الم

ات نصاحبها المؤسس أغلب سبق و أشرنا إلى خطوات و طرق تقييم الأداء، و لتطبيق هذه الخطوات و الطرق في
 مشاكل معقدة و صعوبات تواجهها في نفس الوقت هناك سبل لمعالجتها.

 تواجه تقييم الأداءأولا: الصعوبات التي 

 2هناك مشكلات متعلقة بالمشرف المقيم، و مشكلات متعلقة بالمرؤوس الذي يتم قياس أداءه.

I.  :يتم إيجازها في:المشكلات التي تتعلق بالمقيم 
  عي.ائهم بشكل موضو موا بأدن يقو لا يعرفون جيدا ما يقوم به العاملون، و بالتالي لا يستطيعون أإن المشرفين 
  ختلافتيجة لاليمة نس قييمات غيرت إلى أداء العاملين يؤدييير واضحة لقياس تكون لديهم معاقد لا 

 المعايير.
 ية.هناك بعض المشرفين يترددون في إعطاء تقييمات للعاملين لاسيما إذا كانت سلب 
 التقييم،  و التشدد فيين أإلى ال لميلوقوع المشرفون أثناء تقييمهم في أخطاء مثل: الميل نحو الوسط في التقييم، ا

 الوقوع في التحيزات الشخصية، و الميل إلى خطأ التقييم العشوائي.

 

                                                             
 .289، مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الأداء المتميزمحمد قدرى حسن- 1
 .109مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،  - 2
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II.  :و يمكن حصرها فيالمشكلات المتعلقة بالمرؤوسين الذين يتم قياس أدائهم: 
 وعدم القدرة على أداء ما هو مطلوب منه. ،عدم معرفة العامل ما هو مطلوب منه 
  .عدم فهم العامل لنظام التقييم 
 .شعور العامل بالظلم و عدم الأمان 
 .ميل العامل للكسل و عدم اهتمامه بنتائج التقييم 

 تقييم الأداءثانيا: سبل معالجة الصعوبات 

 للحد من تأثير هذه المشكلات، يجب وضع نظام متكامل يقوم على:

 التأكد من فهم المشكلات. 
 اختيار الطريقة الصحيحة للتقييم. 
 خلص من عيوب أو خطأ التقييم التي ذكرت.تدريب المشرفين على الت 
 بتدوين كل الملاحظات السلبية أو دم لتقييم أداء المرؤوسينخإعداد سجل يومي لجمع الأحداث يست ،

 .1الايجابية أثناء عملية التقييم
  .اتصاف عناصر التقييم بالموضوعية و الدقة و إمكانية القياس 
 .مراجعة التقييم من قبل سلطة أعلى 
  العاملين في التقييم.إشراك     
 2، و بالتالي اختلاف عناصر التقييم طبقا لنوع الوظيفة و مستوى العاملين و موضوع التقييمتعددية النماذج. 

 الأداء في تحسين نظام الحوافز فعاليةثالث:البحث الم

هم و اطلاعهم بعمل اصلأشخالتزام هر العمل الجيد، فهو يعالج قضية اإن التحفيز في العمل مظهر حيوي من مظا
الرغبة في ة، كاف شخصين أهدبون إلى تحقيقه مبأعباء وظيفتهم أو عملهم بجد و نشاط، و بالتالي تحقيق ما يص

 إلى: رقحث التطا المبسنحاول في هذالحصول على المزيد من المال أو الحصول على الترقية أو غير ذلك، 

 
                                                             

 .112، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةمصطفى شاويش- 1
 .334، مرجع سبق ذكره، صالأداء المتميزإدارة محمد قدرى حسن،  - 2
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 .الأداءعلى  الحوافز أثر نظام -
 الحوافز المساعدة في تحسين الأداءآليات و طرق  -

 الأداء علىول: أثر الحوافز الأطلب الم

 ميز. اء متتولد الحوافز طاقة إضافية لدى العمال، و توجههم نحو زيادة النشاط و تحقيق أد

 أولا: أثر الحوافز في تحسين الأداء

دهم، و خصوصا عيدة عنساعات على أداء العاملين بشكل ايجابي غالبا، و ذلك لما تعكسه من انطب تؤثر الحوافز
 ة:التالي لنقاطعند شعورهم لأنه قد تم تقدير العمل الذي يقومون به، و يلخص أثر الحوافز في ا

 مما نتاجية في العملالإسبة ندة الزيادة في الإنتاجية: فعندما يشعر العامل بالرضا اتجاه عمله سيحرص على زيا ،
 يؤدي إلى تحقيق النتائج المطلوبة بنجاح

 .رفع الروح المعنوية عند العاملين: فيشعرون أن لهم قيمة في مكان العمل 
 ائهمالمساهمة في دعم العاملين الممتازين و دعم العاملين الجدد من أجل تحسين أد 
 1تشجيع العاملين على الإبداع. 
 :جهد ممكن لصالح ذل أكبربفي  درجة تطابق الفرد مع منظمته و ارتباطه بها، و رغبته تحقق الولاء التنظيمي 

 المؤسسة التي يعمل فيها، مع الرغبة في استمرار عضويته فيها.
  الرضا عن العمل: إن توافر نظام الحوافز مطبق بشكل جيد يؤدي إلى سلوك ينتهي بمشاعر الرضا، فالرضا

و نجد فريقا آخر يرى المعاكسة، أي أن الرضا الوظيفي يتأثر 2و العطاء.يؤدي إلى تشجيع الفرد للبذل 
، فكون الأداء المتميز للفرد يؤدي إلى تحفيزه و من ثمة القدرة على إشباع حاجاته، أي تحقق رضاه عن بالأداء

 العمل، و نوضح ذلك في المخطط التالي: 

 

 

                                                             
1 -http://mawdoo3.com ,28-02-2019, 23 :05 . 

 .241، ص1995، الدار الجامعية للطباعة و للنشر و التوزيع، الإسكندرية، 2، طالسلوك التنظيميأحمد ماهر،  - 2
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 : علاقة الأداء بالرضا الوظيفي.(04الشكل)

  

 

 

 

 

 

: عزبون زهية، التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، صدرالم
.133، ص2006/2007جامعة سكيكدة،   

التنظيمي على الأداءثانيا: أثر المحيط   

يقصد بالمحيط التنظيمي بيئة العمل التي تتكون من مجموعة خصائص و صفات مكان العمل كما أن هناك عوامل 
 تؤثر على سلوك العمال يجب توفرها المؤسسة لتميزها عن باقي المؤسسات و هي:

 ف معينة، يتسم الهيكللتحقيق أهدا الآلية التي تترابط بها مجموعة من الأفرادالهيكل التنظيمي:  .1
بالاستمرارية و التوازن من شأنه أن يتيح للعاملين المشاركة في اتخاذ القرارات و تحقيق سبل الإبداع في 

 1إطار مناخ تنظيمي قادر على تحفيز الأفراد و رفع الروح المعنوية و بالتالي زيادة الأداء.
يف، و هي التكال تخفيضلساليب المستخدمة يقصد بها تطوير العملية الإنتاجية و الأ التكنولوجيا: .2

يث حفرد من داء العملي، فتطبيقها يساهم في رفع كفاءة ألتحقيق هدف  أو طريقة عبارة عن علم
  .السرعة

إمكانية إيجاد التجانس ا لتحقيق أهداف محددة، و مجموعة أفراد يتفاعلون و يشتركون مع العمل الجماعي: .3
 .2طريق التدريب و التحفيز و عدم تنقل الأفراد من فريق عمل إلى آخر بين العاملين في الجماعة يتم عن

 ة لهم مانحسة اف المؤسأهد هي عملية التأثير على الجماعة، لإثارتهم و دفعهم للسعي لتحقيق القيادة: .4

 

                                                             
 . 122، ص2003، الدار الجامعية، القاهرة، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،  - 1
 .49ص مرجع سبق ذكره،، دور نظام الحوافز في تحسين الأداء، سمية ترشة - 2

عالي أداء  

 الأداء

 أداء منخفض

 رضا مرتفع

الوظيفي الرضا 
 الوظيفي

 رضا منخفض
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 .1المساعدة على تحقيق أهداف مشتركة

 الحوافز المساعدة في تحسين الأداء طرقآليات و المطلب الثاني: 

فيزهم لأداء نحو تح ملينهناك مجموعة من الخطوات و الآليات التي تساعد المؤسسة على التفاعل مع العا
 أفضل، نوضحها كالتالي:

 آليات الحوافز المساعدة على تحسين الأداءأولا: 

 :2تتمثل فيما يلي

لذلك يجب أن  ولتحسن، ور و الأن العاملين عموما لديهم الرغبة في التط العاملين على التوسيع: مساعدة .1
 ة.ؤسستقدم لهم الحوافز من أجل تحسين أدائهم و بالتالي تحقيق أهدافهم و أهداف الم

ناقشة مول يجب مقب فإذا كان الأداء غير جيد أو غير ضع مستويات و قياسات واضحة للعمل:يجب و  .2
داء، اقعية لقياس الأرونها و تي يع لآرائهم، و تشجيعهم على أن يعطوا المواصفات الذلك مع العاملين و الاستما 

 وير أدائهم.اولة تط محالعاملين و بالتالي ىو بالتالي من خلال هذه المشاركة ستترك انطباعا جيدا لد
طلوب و مهضوح ما و عدم  من أهم العوامل التي تضعف تحفز العاملين هوتعيين حجم مسؤولية العاملين: .3

تزيد ية و بالتالي سلمسؤولره بامنهم عمله، فمعرفة كل فرد بكيفية تصرفه مع الوظيفة المنوط بها يزيد من شعو 
 .الجيدمن تحفيزه للأداء 

ن لهم دور في أن يكو  لين فييرغب أغلب العاممساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى من الأداء:  .4
ع التصورات  في وضعاملينالأداء، و بهذا يصبح من الضروري إشراك التوقعات الأداء و في تحسن مستويات 

ن رفع مستويات لومات ع معو المقترحات عن توقعات الأداء، لأنه ربما يجد المشرف عن العمل عند العاملين
 .الأداء قد أغفلها أو لم يأخذها في الحسبان أو حتى قد لا تكون له دراية بها

على المدير أو المشرف أن يدون قائمة المعلومات عن قياسات و مستويات ما  ين:اتفق عليه العاملتوثيق ما  .5
يتوقعه هو و العاملون من أداء، و تحديد الوقت الذي يستغرقه الوصول إلى هذه المستويات لأنواع معينة من 

                                                             
1 - http://www.hrdiscusion.com/hr49380.html. 04-03 2019, 17 :18. 

 
 .67عمان، صبروس أن بيتوني، فن تحفيز العاملين، ترجمة زكي مجيد حسن، بيت الأفكار الدولية، - 2



لأداءل مدخل نظري                                         الفصل الثاني      
 

55 
 

لمناقشة و العمل، ثم توثيق ذلك و إعطاء نسخ للعاملين عند المراجعة للأداء لكل عامل حتى تكون أساسا ل
  لقياس ما تم إنجازه.

ة تفوق الأداء ائج جيدين نتو خاصة لمن يحقق من العامل استخدام أسلوب واضح في الحوافز و المكافآت: .6
 المتوقع و تتنوع الحوافز و المكافآت.

 الحوافز المساعدة على تحسين الأداء خطواتثانيا: 

 :يما يليفطبيق عرض خطوات أو مراحل التعندما تتبنى الإدارة في المؤسسة برنامج معين، يمكن 

ته و خاصة ن دافعييزيد مسإن مشاركة الفرد في وضع أهداف و نتائج له في العمل تخطيط ووضع الأهداف:  .1
 إذا كانت هذه الأهداف واضحة و محددة و ذات قيمة عالية للفرد. 

مية التي لوحدة التنظيعمل و بابال لاقةإن مشاركة الفرد في القرارات و الأمور ذات الع المشاركة في القرارات: .2
 يعمل بها سيزيد من حماسه و انتمائه و التزاماته.

 يط الأفعال غيرة و تثبلمرغوباالعاملين بالتشجيع المنتظم للأفعال  حيث يتم تغيير أفعالتعديل السلوك:   .3
 ثم يستخدمون لى تغييرإ تاجالأفعال المرفوضة التي تحالمرغوب فيها، و يقوم المشرفون على العمل بتحديد 

 الطرق المناسبة لتشجيع العاملين على إحداث التغيير.
سوف يبذلون جهود إضافية عند إن توفير الحوافز مبني على المقدمة التي تفترض أن الأفراد  توفير الحوافز: .4

 .1تقديم جائزة رمزية أو تشجيع عيني على حسن أدائهم
لتحفيز العاملين هي التدريب الذي يصقل مهاراتهم و إتاحة إحدى الطرق  التدريب و إعادة التدريب: .5

الفرص لإعادة التدريب و الذي يمد للعاملين مهارات جديدة تماما، فكلما تقبل العاملون لبرامج التدريب 
  .2على أنها تطوير لقدراتهم الذاتية، كلما كانت الفوائد الناتجة كبيرة، و من أهمها زيادة الولاء و تحسين الأداء

ن عمله مهما كا ى أهميةل بمدو من الأمور الهامة التي يجب على الإدارة مراعاتها أن تعمل على إشعال كل عام
 بسيطا، و تشعره بأنه حلقة في سلسلة متكاملة.

 

                                                             
 . 125، دار زهران، عمان، صالسلوك الإداري في المنظمات المعاصرةعساف عبد المعطي محمد،  - 1
 .126، صمرجع سبق ذكره، فن تحفيز العاملينبروس آن بيتوني، - 2
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 لاصة الخ

 سسة و حتى يتسنىسي للمؤ لأسامن خلال ما تطرقنا إليه في هذا الفصل نستنتج أن المورد البشري هو المحرك ا
ستطيع أن نحدد نلتقييم ية امعرفة قدرات و مهارات العاملين لابد من تقييم أدائهم لأنه من خلال عمل لنا

ثر على الأداء وافز تؤ ن الحأو من ثمة تحسينه بعدة طرق و آليات بمعنى بدقة مستوى العامل من كل الجوانب 
 قيق مستوى أداءإلى تح يؤدي حيث أن نظام الحوافز الجيد ،الأداءمما يؤدي إلى تحقيق الولاء و رفع مستوى 

التحفيز الذي  هو نوع بط مان التحفيز و الأداء يشكلان ثنائية لأن التقييم يحدد لنا بالضإو منه فجيد، 
 يحتاجه الفرد العامل بدقة.



 

 

 

  

 

 واقع نظام الحوافز في مؤسسة الصندوق الجهوي

 للتعاون الفلاحي بالمدية 

- CRMA- 
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 :تمهيد

فيز الجزائرية بتح لمؤسساتهتمام االنظام الحوافز و الأداء، و بغية التعرف على مدى  لجانب النظريفي بعدما تطرقنا 
إسقاط هذه  ا الفصل هذسنحاول في عمالها، اخترنا الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية كمحل الدراسة،

 المفاهيم على أرض الواقع، من هنا تم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين:

.يللتعاون الفلاح هويلصندوق الجتقديم عام ل المبحث الأول:                        

   .الدراسة الميدانيةلمبحث الثاني:ا                      
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الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي  تقديم المبحث الأول:  

معرفة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية لابد من التطرق إلى نشأة الصندوق ككل، و التعرف على لغرض 
 الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي كونه العينة الكبرى للصناديق الجهوية. 

 المطلب الأول: ماهية الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي

 أولا: تعريف الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي

كانت تحكم حتى عام ، و  20الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي هو مؤسسة مدنية غير ربحية، تأسست في بداية القرن
المتعلق بالجمعيات و المنظمات غير التجارية التي لا تستهدف الربح، و قد تم  1901لأحكام قانون  1972

بتوحيدها لثلاث صناديق و هم: الصندوق المركزي لإعادة تأمين التعاونيات الفلاحية،  1972استحداثها سنة 
، و الصندوق المركزي للتعاون الفلاحي للتعاقد، حولت إلى صندوق الصندوق المركزي للتعاونيات الاجتماعية الفلاحية

، الهدف من هذا حماية 02/12/1972الموافق ل  64/72وطني للتعاون الفلاحي و صناديق جهوية وفق الأمر 
 .1الممتلكات و الأشخاص في المناطق الريفية و الأنشطة ذات الصلة بالفلاحة

، أي نمو بنسبة 2018مليار دينار سنة  14.025 للتعاون الفلاحي بلغت قيمة رقم أعمال الصندوق الوطني
،و المركز الرابع في سوق %80مما أتاح لها الحفاظ على مكانتها الرائدة في التأمين الزراعي مع حصة سوقية ، %08

، و تواصل التوسع لتكون أقرب إلى أعضائها خاصة المزارعين و  %11التأمين على الممتلكات و الإصابات بنسبة 
 .2المربين و الصيادين

 ثانيا: أهداف الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي

 يهدف الصندوق الوطني إلى:

 لعمليات.او ضمان هذه  ليهإلمنتسبة ية اتسهيل العمليات المالية التي يقوم بها الشركاء و المنتخبون و الصناديق المحل 
                                                             

، ملتقى الدولي حول شركات التأمين التقليدي و مؤسسات التأمين التكافلي، بالجزائر""الأسس النظرية و التنظيمية للتأمين التقليدي  خطيب خالد  -1
 .2011، 45ص ،أفريل 25-24جامعة سطيف 

 
2 - /http//:cnma.dz/index.php/actualites 
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  ة ابع مالي لفائدات ذات طساهممالمشاركة في تنمية الفلاحة و الصيد البحري و تربية المائيات بتقديم خدمات و
 شركائه.

 به. ممارسة تأمين الأملاك و الأشخاص في القطاعات التي تخصه طبقا للتشريع المعمول 
 تنفيذ العمليات التي يبادر بها الصندوق الوطني. 

مكتب محلي عبر  483فرعون على صندوق جهوي و المت 67ي نشاطه عبر يمارس الصندوق الوطني للتعاون الفلاح
  .(01انظر الملحق رقم ).1التراب الوطني

 المطلب الثاني: ماهية الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

تعريف الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيأولا:  

،و هو مؤسسة مالية مكونة من مساهمة الشركاء 1958سنة  الفلاحي لولاية المديةأنشئ الصندوق الجهوي للتعاون 
ال جماعي قدر رأسمبلغ رأس مال الصندوق ب  2018 هدفها ليس تحقيق الربح و إنما تقديم خدمات، خلال عام

ب 6.226.000.000دج، و رقم أعمال قدر ب 332.772.109.83دج2، و يخضع للصندوق الجهوي  
م بالعاصمة من حيث التسيير العام و إصدار القوانين كما تخضع له في المراقبة و الدعم حيث يقسم الأمؤسسة لل

 مكاتب محلية و هي على التوالي:

  1987المكتب المحلي ل: بني سليمان افتتح سنة. 
  1990المكتب المحلي ل: قصر البخاري افتتح سنة. 
  1993المكتب المحلي ل: تابلاط افتتح سنة. 
 1994المحلي ل: عين بوسيف افتتح سنة  المكتب. 
  1995المكتب المحلي ل: البرواقية افتتح سنة. 
  2001المكتب المحلي ل: شلالة العذاورة افتتح سنة. 
 .المكتب المحلي ل: وامري 

                                                             
1 - .général-directeur-de-message-le/2016/03/16index.php// http//:cnma.dz 

 .16:05، على الساعة 2019-04-08رئيس قسم المحاسبة،  مقابلة مع السيد زويدي - 2
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 .المكتب المحلي ل: الشهبونية 
  2016المكتب المحلي ل: السواقي افتتح سنة. 
 2018المحلي ل: القطب الحضري بالمدية سنة  المكتب. 
  2019المكتب المحلي ل: العمارية سنة. 

 .1في العزيزية 2019خلال السنة الحالية  و يقترح الصندوق فتح مكتب جديد

 أنواع التأمينات في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ثانيا:

ن وعة متنوعة معرض مجمحي يالجهوي للتعاون الفلاللاستجابة للاحتياج المتزايد للفلاحين فإن الصندوق 
 التأمينات المرتبطة بمختلف النشاطات، و تتمثل في:

 ...المزروعات الفلاحية حريق المباني،: الحريق  -1

شجار حية، تأمين الأر الفلالأخطاالتأمين ضد البرد، حريق المحاصيل قبل حصادها، تأمين ا التأمينات النباتية: -2
 (.02الملحق رقم )أنظر المثمرة...

 . (03قم لملحق ر ظر انا)...تأمينات متعددة أخطار الأبقار، الأغنام، الدواجنالتأمينات الحيوانية:  -3

 .(04حق رقم المل نظرا).روم في الحقلتأمين مشاتل الأشجار المثمرة و الكتأمين مشاتل الأشجار:  -4

الملحق رقم  نظرا...)لمحلاتا، سرقة نفجارالا، الجليد، الفياضان، العاصفة، البردالتأمين متعدد الأخطار:  -5
05). 

اة لال الحيدث خيحإن التأمين الفردي للحوادث يغطي أي حادث جسدي قد التأمين الفردي للحوادث:  -6
نظر الملحق رقم )اسنة. 65و 16الخاصة أو المهنية، هذا التأمين يعني الأشخاص الذين يبلغ سنهم ما بين 

06.) 

 (.07السفر: )انظر الملحق رقم  تأمين -7
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 للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي تنظيمي: الهيكل الثالمطلب الثال

تختلف المؤسسات في الهياكل التنظيمية، وذلك لاختلاف نشاطها، لكن من صندوق لآخر لا تختلف إلا في الهيكل 
 1حسب طبيعة المنطقة. الخاص بفرع التأمينات كون أنواع المنتجات مختلفة من صندوق لآخر على

 أولا: أجهزة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 :2من ثلاث أجهزة هامة و هي -المدية-يتكون الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي 

I. :الجمعية العامة 

رة   دورة عادية ملعامة فيمعية او لكل شريك صوت واحد فقط، و تجتمع الجتتكون كل من الشركاء المقبولين قانونيا،  
و من مجلس ضائها ألثي أعثإما بطلب من كل سنة و في دورة استثنائية كلما دعت الحاجة إلى ذلك، و يكون ذلك 

 لتالية:ات اختصاصلاامة ا، و للجمعية العالإدارة أو من مدير الصندوق الجهوي بعد استشارة الصندوق الوطني

 .تنتخب بورقة اقتراع سرية مجلس الإدارة 
 .تصادق على تقرير النشاط الذي يعرضه مجلس الإدارة 
 .تصادق على تقرير محافظ الحسابات 
 .تصادق على حسابات السنة المنصرمة 
 قتراحات توزيع الفوائد المالية المنصرمة و تصادق عليها.تداول ا 
 .تصادق على النظام الداخلي 

II. الإدارة: مجلس  

ينتخب مجلس الإدارة العضوية مدتها أربع سنوات، و تجتمع مرة كل  سة أعضاء منتخبين من بين الشركاءخميتكون من 
شهرين و كلما دعت الحاجة إلى ذلك، تتخذ القرارات بالأغلبية البسيطة للأعضاء الحاضرين في الاجتماع و في حالة 

ينتخب مجلس الإدارة رئيسا من بين أعضائه، و للرئيس المبادرة في  تساوي الأصوات يكون صوت الرئيس مرجحا، و

                                                             
 .14:00على الساعة ،  2019-04-10مقابلة مع السيدة ميقاربة، رئيسة قسم الموارد البشرية،  - 1
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عقد الاجتماعات الخاصة بالمجلس و يحدد مع المدير جدول أعمالها و تاريخ انعقادها، كما يرأس الجمعية العامة ولا 
 التالية: تصح مداولات مجلس الإدارة إلا بحضور ثلاثة من أعضائه على الأقل، و لمجلس الإدارة الصلاحيات 

 .يداول على كل المسائل التي لا تدخل ضمن اختصاص الجمعية العامة أو المدير 
 .يدرس ميزانيات الصندوق المحلي التقديرية و يصوت عليها 
 .يدرس و يحلل الحسابات السنوية 
 .يقدم للجمعية العامة تقرير النشاط 
  .يفصل في اقتناء الممتلكات و إنجازها و التنازل عنها 
 لفرعيةالشركات اإلى  يوافق على مخططات توظيف الأموال و الافتراضات و شراء و بيع أسهم المساهمة. 

III. :المدير  

ق لفلاحي، و لا يحتعاون اني لليعين مجلس الإدارة الذي يختاره من ضمن قائمة التأهيل التي يضبطها الصندوق الوط
هوي، و يطلع أو الج لوطنيوية مجلس إدارة الصندوق اللمدير في أي حال من الأحوال أن يجمع بين وظائفه و عض

 المدير بكل صلاحيات التسيير و يتمتع بكل السلطات المترتبة بها.

 ثانيا: الهيكل الإداري للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 :1يتكون الهيكل الإداري للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي من عدة مصالح نذكرها فيما يلي

 المدير: -1

هو المسؤول الأول و هو الآمر بالصرف و المسير المشرف على كل صغيرة و كبيرة في الصندوق، يحرص على 
السير الحسن للصندوق و إدارة شؤونه عن طريق تطبيق اللوائح و المناشير التي تسنها الإدارة المركزية بالجزائر 

نب حل النزاعات بين العمال، و يقوم العاصمة، كما يقوم بتوزيع الأعمال على المصالح المختصة إلى جا
 برعاية سمعة الصندوق.
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 الأمانة العامة )السكرتارية(:  -2
تلف الأقسام، و تنظيم هي الكاتبة الخاصة بالمدير تقوم بتسجيل البريد الوارد و الصادر و التنسيق بين مخ

سال الفاكسات.ر ستقبال المكالمات الهاتفية و إجتماعات، و تقوم بامواعيد الاستقبال و الا  
 مصلحة الموارد البشرية و الوسائل العامة: -3

تتابع كل ما يتعلق بالعنصر البشري من توظيف، تكوين، حضور و غياب، ترقية، العقوبات، العطل السنوية 
مات و من ثمة دفع المستحقات المالية المتعلقة و المرضية، كما تقوم بدفع أجور العمال، و إعداد الأمر بالمه

كما تمنح كشوف الرواتب و الأجور و شهادات العمل.  بها،  
حتياجات مثل التجهيزات المكتبية، ووسائل مة بالتموين داخل المؤسسة بكل الاو يقوم قسم الوسائل العا

كما تقوم بدفع مختلف الفواتير المتعلقة بمختلف استهلاكيات الصندوق.العمل المختلفة،    
 مصلحة المحاسبة: -4
صندوق، لاخلات و مخرجات لتقاء كل مصالح الصندوق، فهي تسجل كل مدالمصلحة مركز اتعتبر هذه 

تتمثل المدخلات في التأمينات و اشتراكات المؤمن لهم، و المخرجات في التعويضات من جراء الأضرار التي 
 تلحق المؤمنين لهم، كما تحدد الوضعية المالية للصندوق في نهاية كل سنة1.

 ث:مصلحة الحواد -5
، افتتاح (08انظر ملحق رقم )ستمارات جل تكوين الملفات عن طريق ملئ الاوادث من أتتلقى تصريحات بالح

تصال بشركات التأمين المقابلة لتكوين ة دراسة الملفات و الاضرار من ثمملفات التعويض و تعيين الخبير لتقدير الأ
على حقوق زبائن الصندوق في حال ثبوت مسؤولية الغير في الملف و إجراء عملية المقاصة و التفاهم الودي للحصول 

 .2الحادث
 تشرف على أربعة مصالح هي على التوالي :
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 :مصلحة الحوادث المادية  

، و قد ق غير الفلاحيةث الحريحواد ووادث المتعلقة بالأشياء المنقولة و السيارات و المركبات عموما يختص بملفات الح
 لمعالجة ملفات الحوادث المادية:تم تخصيص مكتبين 

 .لي بالمديةكتب المحوي الميختص فقط بالملفات التي تم إبرام عقودها على مست مكتب ملفات وحدة المدية: -أ

 .يةيختص بملفات حوادث بقية المكاتب المحلمكتب ملفات بقية المكاتب المحلية:  -ب

 :مصلحة الحوادث الجسمانية 

تتضمن أضرار جسمانية لحقت بالمؤمن أو المتعاملين معه أو المتضررين بسببه مثل الوفاة أو يختص بملفات الحوادث التي 
 .1الإصابات التي ينجر عنها إعاقة مؤقتة أو حسب تقدير الخبير المعين من قبل المحكمة

 :مصلحة المنازعات 

مع الإدارات  ردين أوالمو  يختص بكل الملفات محل نزاع مع الغير فيما يخص تعاملات الصندوق مع المشتركين أو
المنازعات  ى مصلحةرف علعمومية و حتى مع العمال، حيث يتعامل الصندوق مع المحامين و كتاب الضبط، و يشال

  رئيس مصلحة مختص في القانون و الإجراءات القانونية.

 :مصلحة التعويضات الفلاحية 
التعاون  قالفلاحي الذي أنشأت صناديفي قسم الحوادث، نظرا لارتباطها بالقطاع و هي أهم مصلحة 

 الفلاحي لأجله، تتفرع هذه المصلحة لفرعين:
 :اصيل شجار مثمرة، محها من أا عليميقوم بمعالجة كل الحوادث التي تتعرض له المزارع و  مكتب الحوادث النباتية

 ضانات.ب الحرائق، البرد، الجفاف، الرياح و الفيزراعية بسب
  الالمواشي، الجم وبقار لأواني كاالمتعلقة بالإنتاج الحي يقوم  بمعالجة كل الخسائر الحيوانية:مكتب الحوادث، 

 الأحصنة، الدواجن و تربية النحل.
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 مصلحة الإعلام الآلي: -6
افة ن طريق تسجيل كععلومات ن الملجميع المصالح، و كتابة مختلف الوثائق و تخزي يقوم بتحضير الإحصائيات المطلوبة

، كما دوث خطرحال ح فيله المعلومات الشخصية للمؤمن لهم في الحاسوب حتى يسهل الرجوع إلى ملف المؤمن 
 لي المستخدمة في الصندوق.جهزة الإعلام الآأتعمل على صيانة 

 مصلحة الإنتاج: -7

، تتكون من رئيس المصلحة الذي يشرف على متابعة و توجيه أهم المصالح على مستوى الصندوق الجهويتعتبر من 
مختلف عمليات التأمين سواء على مستوى وحدة المدية أو مستوى كل المكاتب المحلية، كما يقوم بالبحث عن زبائن 

طرح منتوج جديد بامتيازات محفزة على  جدد من خلال الاتصال المباشر مع الزبائن أو القيام بالمعارض لشرح أو
كما يشرف الرئيس على مجموعة أعوان مهمتهم إبرام عقود التأمين حيث يتم النقاش على محتوى العقد)طبيعة التأمين،  

 .1أخذ صور الشيء المؤمن، (09)أنظر الملحق رقمالتأمين ، نوعية الممتلكات المؤمن عليها...( 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .11:00على الساعة ،  2019-04-25مقابلة مع السيدة بن زرقة، رئيسة قسم الإنتاج،  - 1
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 يوضح الهيكل الإداري:و المخطط التالي 

 دية.(: يمثل الهيكل الإداري للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالم06الشكل رقم)

 

 

  

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبة اعتمادا على معلومات الصندوق الجهويالمصدر:   

. 2019للتعاون الفلاحي، المدية،   

 

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة  قسم الحوادث
 المحاسبة

مصلحة 
 الإعلام الآلي

الموارد مصلحة 
البشرية و 

 المصالح العامة

 الأمانة العامة

 المدير

مصلحة 
 المنازعات

مصلحة 
الحوادث 
 الفلاحية

مصلحة 
الحوادث 
 الجسمانية

مصلحة 
الحوادث 

 المادية

مكتب 
 ملفات المدية

مكتب ملفات 
 خارج المدية

مكتب 
الملفات 
 الحيوانية

مكتب 
الملفات 
 النباتية

 مكتب بني سليمان

 مكتب قصر البخاري

تابلاطمكتب   

 مكتب عين بوسيف

 مكتب البرواقية

 مكتب شلالة العذاورة

 مكتب وامري

 مكتب الشهبونية

 مكتب السواقي

 مكتب القطب الحضري
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الدراسة الميدانية المبحث الثاني:  

 سنتطرق في هذا المبحث إلى تحديد المنهج المتبع في الدراسة.

منهجية الدراسة المطلب الأول:  

 أولا: منهج الدراسة

 الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية، حالةفي دراسة  تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي
الذي يقوم على جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة و تحليلها، باستخدام الوسائل المختلفة لجمع البيانات 

 المتمثلة في:

بعض ساعدت الوثائق المقدمة إلينا على توفير الكثير من الوقت و الجهد، من بينها:  السجلات و الوثائق:
  القصاصات و الدراسات التي أجريت سابقا.

لنقاط و إزالة الغموض. ااقتضت الضرورة إجراء بعض المقابلات مع الموظفين، لتوضيح بعض  المقابلة:  

: يعتبر من تقنيات جمع المعلومات، و قد تم إعدادها و توزيعها على العاملين في الصندوق الاستبيان
  الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية، على اختلاف مستوياتهم. 

 ثانيا:عينة الدراسة

.تمع الدراسةالعوامل الأساسية التي يجب على الباحث تحديدها قبل بدء دراسته حصر مج من  

يشمل الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالمدية و التي يبلغ عدد  دراسةو في دراستنا هذه مجتمع ال
ف ( فرد، تم اختيارهم عشوائيا على اختلا25( عامل، و قد كان حجم العينة يتمثل في )38) عمالها

.يان جرى تحليلهستب( ا21يانات المسترجعة )ستبمستوياتهم، و بلغ عدد الا  
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لاحقستبيان الموجود في قائمة المتحليل البيانات حسب الا المطلب الثاني:  

 أولا: محور البيانات الشخصية

الجنس -1  

العينة حسب الجنس      توزيع أفراد (:70الشكل )         توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 80) الجدول  

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر:

، و يرجع هذا التباين 43%ءأعلى من نسبة النسا 57%الرجال أن نسبةو الدائرة النسبية  (08)يتضح من الجدول
 طبيعة العمل لبعض المناصب تحتاج إلى الرجال لشغلها.إلى 

العمر -2  

                         ب العمر            العينة حس توزيع(: 08) الشكل            العمر بتوزيع العينة حس(: 90) الجدول

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر:

تتراوح أعمارهم   85.5%و الدائرة النسبية أن ما يعادل أكثر من نصف العينة أي أعلاه (09)نلاحظ من الجدول
، بمعنى أن 4.6%سنة( بنسبة  50، ثم فئة)أكبر من 9.5%سنة( بنسبة 30سنة، تليها فئة) أقل من  50-31بين 

ذكر
57%

أنثى
43%

سنة30أقل من 

سنة50إلى 31من 

سنة50أكبر من 

عددال النسبة %  الجنس 
 ذكر 12 57
 أنثى 09 43
 المجموع 21 100

 العمر العدد النسبة %
09. سنة30أقل من  02 5  

50إلى 31من  18 85.5  
سنة 50منأكثر  1 04.6  
 المجموع 21 100
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سنة فأكثر، و هو السن الذي يكون فيه الفرد قد اكتسب الخبرة الكافية و النضج  31غالبية أفراد العينة تمتد من 
 الفكري الذي يعود بالنفع على المؤسسة.

المؤهل العلمي -3  

سب المؤهل العلمي      توزيع العينة ح(: 90الشكل): توزيع العينة حسب المؤهل العلمي      (10الجدول)  

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان والمصدر: 

لى الشهادات الجامعية، ع هم المتحصلين 90.5%أن النسبة الأكبر من أفراد العينة (10)نلاحظ من خلال الجدول
وى اب المستعتمد على أصحهم العمال ذوي المستوي الثانوي، و هذا يفسر بأن المؤسسة ت 9.5%و البقية بنسبة 
 التعليمي العالي.

سنوات العمل -4  

                   نة حسبتوزيع العي :(10الشكل )           توزيع العينة حسب سنوات العمل(: 11) الجدول

 
 .excelو ستبياند الطالبة اعتمادا على الامن إعداالمصدر: 

0% 10%

90%

متوسط

ثانوي

جامعي

24%

19%
38%

19%
سنوات05أقل من 

10إلى 05من 
سنوات

سنة20إلى 10من 

سنة20أكثر من 

 المؤهل العلمي العدد النسبة %
 متوسط 00 00
 ثانوي 02 9.5
 جامعي 19 90.5
لمجموعا 21 100  

 سنوات العمل العدد النسبة %
سنوات 50أقل من  05 24  
سنوات 10إلى  5من  04 19  
سنة 20إلى 10من  08 38  
سنة 20أكثر من  04 19  
 المجموع 21 100
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 10-5تليها فئتي  سنة، 20-10قدميتهم ما بينلأفراد العينة الذين تتراوح أ 38%أن نسبة ( 11)يبين الجدول
بة م المطلو بالقيام بأعماله و هي نسبة مقبولة تسمح لهؤلاء الأفراد 19%سنة بنسب متساوية 20سنوات و أكثر من 

 على أكمل وجه.

 المعلومات المتعلقة بنظام الحوافز. محور :ثانيا

 الحوافز المطبقة في المؤسسة؟هي  ما السؤال الأول:

  المؤسسة.    الحوافز المطبقة في (:11) الشكلالحوافز المطبقة في المؤسسة.    (: 12) الجدول

  
 .excelد الطالبة اعتمادا على الاستبيان ومن إعداالمصدر: 

، و  19%أكثر منها معنوية ب 67%المؤسسة تركز على الحوافز المادية ب  و الدائرة النسبية أن (12)الجدول يبين
 لكليهما. بتطبيقها 14%تتمثل هذه الحوافز في الترقية و الزيادة في الأجور...، و بلغت نسبة

 هل تولي المؤسسة أهمية للحوافز؟السؤال الثاني: 

 وافز.     اهتمام المؤسسة بالح (:12.     الشكل )اهتمام المؤسسة بالحوافز (:13الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

67%

19%

14%

مادية

معنوية

كلاهما

81%

19%

نعم 

لا

 %النسبة  العدد البيان
 67 14 مادية
 19 4 معنوية
 14 3 كلاهما
 100 21 المجموع

 %النسبة  العدد البيان
 81 17 نعم
 19 4 لا

 100 21 المجموع
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بل ؤسسة بالتحفيز، مقاعبروا عن اهتمام الم من العينة  81%حسب الجدول و الشكل أعلاه نلاحظ أن ما نسبته
 ة التحفيز. ة بعمليام المؤسسعبروا عن عدم اهتمام المؤسسة بالتحفيز، و هذا ما يدل على اهتم 19%ذلك ما نسبته

 هل تحصلت على حوافز في عملك؟السؤال الثالث: 

            .الحوافزالحصول على (: 13) الشكل           الحصول على الحوافز.(: 14)الجدول 

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

من  33%، و نسبة 67%( أن النسبة المرتفعة كانت للفة التي تحصلت على الحوافز ب14نلاحظ من الجدول)
 على الحوافز.  العينة لم يتحصلوا

 هي أنواع الحوافز التي تحصلت عليها؟ ماالسؤال الرابع: 

         عليها. الحوافز المتحصل(: 14الشكل )   الحوافز. الحوافز المتحصل عليها (:15الجدول )

 
 .excelداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان وعإمن المصدر: 

، فنسبة 29%، تليها الزيادة في الأجر ب48%أن النسبة الغالبة للحوافز تتمثل في الترقية ب (15)يبين الجدول
، مما يدل على أن المؤسسة تولي أهمية للحوافز خاصة المادية منها و هذا مايؤكد مصداقية 24%الشكر و الثناء ب 

67%

33%
نعم

لا

28%

48%

24% زيادة الأجر

ترقية

شكر و ثناء

 %النسبة العدد البيان
 67 14 نعم
 33 7 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 29 6 زيادة الأجر

 48 10 ترقية
 24 5 و ثناء شكر

 100 21 المجموع
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الثاني، و تكون الترقية إما من خلال النصوص القانونية أو على أساس الشهادة و أحيانا من خلال الأداء السؤال 
 الجيد و كذا بالنسبة للزيادة في الأجر، و فيما يخص الشكر فيكون من خلال الأداء الجيد.

 هي أنواع الحوافز المفضلة لديك؟ ما السؤال الخامس:

 فضلة.الحوافز الم (:15الشكل ).                     الحوافز المفضلة (:16الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

، على التوالي 19%و81%نسبةبنوية من الجدول و الدائرة النسبية أن العمال يفضلون الحوافز المادية على المع نلاحظ
 عنوية.رار الحوافز المة على غرفاهيو يرجع ذلك كون أن الحوافز المادية تساهم في تحسين مستواهم المعيشي و تحقيق ال

 بذل المزيد من الجهد؟هل تشجعك الحوافز المادية على : لسؤال السادسا

 ادية و علاقتها بالجهد.الحوافز الم (:16الشكل)الحوافز المادية و علاقتها بالجهد.      (:17الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

ت النسبة قدر  هد وزيد من الجالمادية تشجعهم على بذل الم لحوافزأغلب الأفراد يرون أن ا( أن 17)يوضح الجدول 
 صرحوا ب "لا".  5%، بينما95%ب

 

81%

19%

مادية

معنوية

95%

5%

نعم

لا

 %النسبة العدد البيان
 81 17 مادية
 19 4 معنوية
 100 21 المجموع

 % النسبة العدد البيان
 95 20 نعم
 5 1 لا

 100 21 المجموع



 المدية( -CRMA-نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين واقع                 الفصل الثالث 

 

74 
 

 هل تهتم بالحصول على الحوافز المعنوية كالشكر و الثناء؟السؤال السابع:

 ل على الحوافز المعنوية. هتمام بالحصو الا(:17الشكل )      الحوافز  هتمام بالحصول علىالا:(18الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

مثل الشكر...  لمعنويةاوافز الجدول و الشكل أعلاه أن أغلب عمال المؤسسة يبدون اهتمام بحصولهم على الح يبين
رحوا بعدم اهتمامهم بالحوافز صمن الأفراد  29%لشعورهم بالاستقرار أثناء قيامهم بعملهم، و تليها نسبة 71%بنسبة

 المعنوية.

 ب مع ما تبذله من جهد؟تحصل عليه من أجر يتناس هل ما السؤال الثامن:

 لجهد.علاقة الأجر با (:18الشكل )علاقة الأجر بالجهد.                (:19الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

 حين هم المبذول، فيالعينة يرون أن الأجر غير متوافق مع جهدمن أفراد  71%( أن نسبة 19يوضح الجدول)
ب جهد  اقة تتطلاصب شهناك من كون أنمنهم توافق الجهد مع الأجر المدفوع، و يعود هذا الاختلاف   29%يرى

 كبير.

 

 

نعم
71%

لا
29%

29%

71%
نعم

لا

 %النسبة العدد البيان
 71 15 نعم
 29 6 لا

 100 21 المجموع

 % النسبة العدد البيان
 29 6 نعم
 71 15 لا

 100 21 المجموع
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 هل أنت راض عن العمل الذي تقوم به؟السؤال التاسع: 

 عمل.مدى الرضا عن ال (:19الشكل )مدى الرضا عن العمل                (:20الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

لتوافق شهاداتهم مع  ملراضون عن الع 52% حيث ( و الدائرة النسبية أن النسب متقاربة20نلاحظ من الجدول)
 لعمل. كذا ضغوط ا  نظرا لأن جهدهم المبذول أكبر مما يؤجرون عليه و غير راضون 48%في حين ، وظيفتهم

 هل يتشارك العمال في الأرباح؟ السؤال العاشر:

 لأرباح.المشاركة في ا (:20الشكل )المشاركة في الأرباح.                (:21الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

ية التي ن في أرباح المؤسسة السنو من أفراد العينة يتشاركو   86%يتضح من خلال الجدول أعلاه و الدائرة أن ما نسبته
ن أفراد العينة أن م  14%تقدمها للعمال تقدر قيمتها حسب الدرجة و المنصب الذي يشغله العامل، في حين يرى

 المؤسسة لا تشارك العمال في الأرباح.

 

 

52%
48% نعم

لا

نعم
86%

لا
14%

 %النسبة العدد البيان
 52 11 نعم
 48 10 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة  العدد البيان
 86 18 نعم
 14 3 لا

 100 21 المجموع



 المدية( -CRMA-نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين واقع                 الفصل الثالث 

 

76 
 

 هل تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية؟ السؤال الحادي عشر:

 دمات الاجتماعية.الخواقع  (:21الشكل )واقع الخدمات الاجتماعية.                   (:22الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

ؤسسة تقدم خدمات من أفراء العينة أجابوا في أن الم 67%( أن نسبة22نلاحظ من خلال معطيات الجدول)
منحة عيد  لأضحى وعيد اوكذا منح خاصة ب أطفال متمدرسين في منحة مدرسية لكل عامل لديه اجتماعية متمثلة

ة روط سابقة لعدم استيفائهم الشيرون أن المؤسسة لا تقدم خدمات اجتماعي 33%المرأة بالنسبة للنساء ...، و نسبة 
 الذكر.

 ا؟إذا توفرت لديك فرصة للعمل في مؤسسة أخرى، هل تنتقل إليه :السؤال الثاني عشر

 غيير المؤسسة.تإمكانية  (:22الشكل )                   ؤسسة.الم تغييرإمكانية (: 23الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر: 

ة جدوا وظيفملهم في حال و من أفراد العينة المدروسة غير مستعدين لترك ع 67%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة
 سسة.مستعدين لتركها، ما يفسر حبهم و ارتباطهم بهام محققين الولاء للمؤ   33%أخرى، و

 

 

90%

10%

نعم

لا

33%

67%

نعم

لا

 %النسبة العدد البيان
 67 14 نعم
 33 7 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 33 7 نعم 

 67 14 لا
 100 21 المجموع
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 ثالثا: محور معلومات المتعلقة بالأداء.

 هل تتوافق وظيفتك مع قدراتك و مهاراتك؟.السؤال الأول: 

 القدرات. توافق الوظيفة و (:23الشكل )توافق الوظيفة و القدرات           (:24الجدول )

 
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

أن  29%رى البقيةيلعلمية، فيما اأن قدراتهم تتوافق ووظيفتهم بحكم خبرتهم و مؤهلاتهم  %71يرى أغلب أفراد العينة
 لاه.( أع24وظائفهم لا تتطابق و قدراتهم و يطمحون لمناصب أعلى، يتضح هذا من الجدول)

 هل تتوفر مؤسستك على نظام تقييم الأداء؟. السؤال الثاني:

 ة على نظام تقييم الأداء.    توفر المؤسس (:24الشكل )نظام تقييم الأداء.   توفر المؤسسة على (:25الجدول )

 
 .excel من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و المصدر:

 prime deمن الأفراد يقرون بوجود نظام لتقييم الأداء    %57( أن 24( و الشكل)25يبين الجدول) 

rendement individuelle(PRI)  و للأداء خلال الشهرنقطة التقييم الفردية يمنحها مدير المؤسسة استنادا ،
prime de rendement collective(PRC)  نقطة التقييم الجماعية تمنح من قبل المديرية العامة و تكون

من العينة بعدم توفر نظام تقييم الأداء  43%العمال دون استثناء على ربوع الوطن، فيما أجابت موحدة لجميع 
 بحجة انه لا يعتمد على معايير موضوعية و قانونية. 

71%

29%

نعم لا

57%

43% نعم

لا

 %النسبة العدد البيان
 71 16 نعم
 29 06 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 57 12 نعم
 43 09 لا

 100 21 المجموع
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 هل أنت على علم بجميع معايير تقييم الأداء؟ السؤال الثالث:

 قييم الأداء.العلم بمعايير ت: (25لشكل)العلم بمعايير تقييم الأداء.       ا (:26الجدول )

 
  .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

تي هم علم بجميع المعايير المن أفراد العينة ليس لدي %67يلاحظ من خلال الجدول أعلاه و الدائرة النسبية أن 
البية م بمعايير الأداء و هم في الغمن العينة على عل %33يقيمون علها، إذا استثنينا معياري السلوك و الانضباط، أما

 صالح.رؤساء الأقسام و الم

 ؟.تقوم الإدارة بنقل العمال استنادا لنتائج تقييم الأداءهل السؤال الرابع: 

 نقل العمال. (:25الشكل )نقل العمال                        (:26الجدول )

    
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

، بل  62%نسبة لتقييم بادا لنتائج ( أن أغلب العينة يرون أن الإدارة لا تقوم بنقل الأفراد استنا26نرى من الجدول)
ك و هم المستفيدون من الترقية عكس ذل 38%تتم الترقية و النقل اعتمادا على النصوص القانونية، فيما يرى البقية 

 و النقل.

 

33%

67%

نعم

لا

38%

62%
نعم

لا

 %النسبة  العدد البيان
 33 07 نعم
 67 14 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 38 08 نعم

 62 13 لا 
 100 21 المجموع
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 هل في رأيك تحسين الأداء يكون من خلال التحفيز؟. :الخامسالسؤال 
 لأداء و التحفيز.       علاقة تحسين ا (:24الشكل ) علاقة تحسين الأداء و التحفيز.      (:27الجدول )

         
 .excelمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان و  المصدر:

ء لا راد أن تحسين الأداأف 03 فرد من العينة أن تحسين الأداء يكون من خلال التحفيز، بينما يرى البقية 18يرى 
و  المؤهلة العاملة  توفير اليدفقط بل هو عامل أساسي من عوامل تحسين الأداء بالإضافة إلى يكون من خلال التحفيز

 الإمكانات المادية الضرورية اللازمة لإنجاز أي عمل.

 ؟ وجه لتجعلك تقوم بعملك على أكمل هل ترى أن الحوافز المتوفرة كافية :السادسالسؤال 

 فز.وفرة الحوا (:27الشكل )وفرة الحوافز.                            (:28الجدول)

    
 .excelد الطالبة اعتمادا على الاستبيان ومن إعداالمصدر: 

افية كأن الحوافز المتوفرة   من أفراد العينة يرون %48الموضحين أعلاه، أن نسبة  (27)( و الشكل28حسب الجدول)
ذه الفئة هوفرة غير كافية و ترى من الأفراد أن الحوافز المت %52لتجعلهم يقومون بعملهم على أكمل وجه، فيما يرى 

 .أنه لابد من تقديم حوافز أكثر من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

 

 

86%

14%

نعم

لا

نعم
لا48%

52%

 %النسبة العدد البيان
 86 18 نعم
 14 03 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 48 10 نعم
 52 11 لا

 100 21 المجموع
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 ؟.هل في نظرك التحفيز الجيد يؤدي إلى أداء جيد السؤال السابع:

 .الجيد على أداء الفرديز تأثير التحف (:28الشكل).      تأثير التحفيز الجيد على أداء الفرد(:29)الجدول

   
 .excelد الطالبة اعتمادا على الاستبيان ومن إعداالمصدر: 

 أداء جيد يؤدي إلى حفيز الجيدن التأيظهر التباين في النسب من خلال جواب أفراد العينة على أعلاه  (29)الجدول
 . ظر العمالعكس ذلك، فهذه النسب تؤكد علاقة التحفيز بالأداء حتى في ن 10%، فيما يرى 90%ب 

 ؟.تحرص على تحسين أدائكهل : ثامنالسؤال ال

 .تحسين الأداء (:30الشكل).                     تحسين الأداء (:31الجدول)

   
 .excelد الطالبة اعتمادا على الاستبيان ومن إعداالمصدر: 

رصون يح 90%المقدرة نسبتهم ب ( يتبين لنا أن أغلب أفراد العينة31من خلال البيانات المتحصل عليها من الجدول)
تطوير  و قدراتهم يهتمون برفع لا يحرصون على تحسين الأداء، نستنتج أن أغلبية العمال 10%على تحسين أدائهم، و 

 تحسين أدائهم.  مهاراتهم و

 

 

90%

10%

نعم

لا

90%

10%

نعم لا

 %النسبة العدد البيان
 90 19 نعم
 10 02 لا

 100 21 المجموع

 %النسبة العدد البيان
 90 19 نعم
 10 02 لا

 100 21 المجموع
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 ؟.بذل المزيد من الجهدهل نتائج التقييم تحفزك على  :تاسعالسؤال ال

 تائج التقييم بالعمل.علاقة ن(: 31الشكل)               التقييم بالعمل. جعلاقة نتائ (: 32الجدول)

  
 .excelد الطالبة اعتمادا على الاستبيان ومن إعداالمصدر: 

ن المدير  قييمهم من أن نتيجة تيرون أن نتائج التقييم تحفزهم على العمل بكفاءة، راجع كو  8%1غالبية الأفراد ب 
ناعتهم جة عدم قعمل بكفاءة نتيمن الأفراد أن نتائج التقييم لا تحفزهم على ال 19%كانت مرضية لهم، في حين يرى 

 .لافتقارها للشفافيةبها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نعم
81%

لا
19%

 %النسبة العدد البيان
 81 17 نعم
 19 04 لا

 100 21 المجموع
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 خلاصة

أنها  ية، توصلنا إلىي بالمدلفلاحمن خلال دراستنا لواقع نظام الحوافز في تحسين الأداء للصندوق الجهوي للتعاون ا
 .الحوافز المادية على و تعتمد،  تولي اهتمام للحوافز

جدنا ية، إلا أننا و المعنو  لحوافزو المتمثل في نقص ا و بالرغم من وجود نقائص في نظام الحوافز المطبق في المؤسسة
يحت لهم فرص  لو أتسة حتىأفرادها راضين عن العمل بها، و هذا من خلال عدم استعدادهم لترك العمل في المؤس

  عمل في مؤسسات أخرى. 
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 خاتمة

نظرا لأهمية العنصر البشري، يجب تفعيل دور هذا المورد في المؤسسات عن طريق استثارة دوافعه لتحقيق أهداف 
المؤسسة المنشودة، من خلال تطبيق نظام إداري فعال يعمل على تحفيز الأفراد، فنظام الحوافز يشغل موضوعا هامة في 

فبناءا عليه فإنه بحاجة إلى محفز  اجة لمحرك دفع من أجل إثبات ذاته،بحتسيير الموارد البشرية من منطلق أن الإنسان 
.خارجي يجعله يقوم بأعماله على أكمل وجه  

فالمؤسسات اليوم مبنية على أساس امتلاك قاعدة عمالية تتسم بالدافعية المرتفعة و تحقيق أعلى مستويات من الأداء، 
الرقابة المستمرة لمعرفة كل ما يحدث في المؤسسة فيما يخص سير  بالإضافة إلى أن عملية تقييم الأداء هي وسيلة

الأعمال و إنتاجية الفرد، و تعتبر هذه العملية أساسا موضوعيا لاتخاذ الإجراءات المتعلقة بزيادة الحوافز في حال وجود 
اط ضعف لتحسينها عن نقاط قوة لتعزيزها عن طريق الزيادة في الأجور، الترقيات...، و المعالجة في حالة وجود نق

 طريق أنظمة التدريب.

 نتائج الدراسة:

للموضوع توصلنا إلى: بعد إلقائنا الضوء على مختلف الجوانب النظرية و التطبيقية  

تحقيق أهداف المنظمة من لبذل جهد أكبر لتلبية حاجاته من جهة، و  الحوافز مؤثرات خارجية تحرك دافعية الفرد-
و هذا ما  من أجل رفع كفاءتهم و إنتاجيتهم، مؤثرات تعدها الإدارة للتأثير على العاملينفهي بذلك  جهة أخرى،

 تجيب علية الفرضية الأولى.

 .استخدام أفضل واستخدامها تهماوطاق لعاملينا قدرات تفجير في الحوافز نظم تساهم-
غير عادي، فمنح تركز الحوافز على مكافأة العاملين عن تميزهم في الأداء، فالأداء الذي يستحق التحفيز هو أداء  -

الحوافز مظهر من مظاهر العمل الجيد، فهو يعالج قضية التزام الأفراد بعملهم و اطلاعهم بأعباء وظيفتهم، و بالتالي 
ترقية...تحقيق ما يطمحون إليه من زيادة في الأجر أو   

توجد تصنيفات و أنواع عديدة للحوافز، إلا أن كلها تصب في نفس الهدف ألا وهو إثارة دافعية الأفراد لبذل المزيد  -
 من الجهد و العطاء.
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 و العادات و التقاليد،وتراوح ما بين القيم التي يحملها الفرد بمجموعة من العوامل المحيطة به ت نظام الحوافز يتأثر-
 إمكانيات المؤسسة و كفاءة الإدارة في اختيار النظام الأمثل المطابق لتطلعات العامل و أهداف المؤسسة.

تعمل الحوافز على زيادة أداء الأفراد في المؤسسة، فتؤثر عليهم بشكل إيجابي غالبا لما تعكسه من انطباعات جيدة  -
.لة من خلال العمل الذي يقومون بهذو لديهم، خصوصا عند شعورهم أنه قد تم تقدير الجهود المب  

يعتبر أداء العاملين من أهم مصادر الأداء في المؤسسة، فتحقيق الفعالية في الأداء لم يعد يقتصر على ما تملكه  -
نما يتحدد بدرجة أساسية بقدرتها على الاستفادة من هذه الموارد بصفة عامة و المؤسسة من موارد و إمكانيات، و إ

أداء دون أفراد.البشرية بصفة خاصة، فلا يمكننا تصور أي الموارد   

سير أداء العاملين، من خلالها تتخذ تقييم أداء العاملين هو وسيلة الرقابة التي تستخدمها المؤسسة في متابعة  -
المؤسسة مجموعة إجراءات من تدريب و تكوين فيما يخص الأداء المنخفض لتحسينه، و كذا منح مكافآت لأصحاب 

وهذا ما تجيب عليه الفرضية الثانية.اء الجيد لتشجيعهم على مجهوداتهم، الأد  

و من هنا فإن أهم سبل نجاح أي مؤسسة وجود أفراد قادرين على بذل الجهود المطلوبة لكافة الأنشطة داخل  -
ديم الحوافز   المؤسسة، و لكي تضمن هذه الأخيرة رضا وولاء أفرادها وجب ربط أهدافها و أهداف عمالها، و تق  

.التي تعتبر المحرك الأساسي للطاقات و القدرات  

 نتائج الدراسة التطبيقية:

تهتم مؤسسة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بالحوافز، و تعتمد بالأخص على الحوافز المادية كالزيادة في الأجور -
 و المشاركة في الأرباح...

. رمنة في الأجضمادية تقدر شهريا كمنح مختلفة متأغلب الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة حوافز  -  

عنوية، راجع كون أن الحوافز الممعظم موظفي المؤسسة تشجعهم الحوافز المادية و يفضلون الحصول عليها أكثر من  -
م على ، إلا أنهم لا يمانعون من حصولهق الرفاهيةالمادية تساهم في إشباع حاجاتهم و تحسين المستوى المعيشي و تحقي

 المعنوية منها، التي رغما من تواجدها إلا أنها غير كافية.
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في ظل الظروف  أغلبية الموظفين راضين عن العمل الذي يقومون به، إلا أنهم غير راضين عن الأجر الذي يتقاضونه -
 المعيشية الحالية.

ما يساعد على تقليل معدل دوران العمل و الاحتفاظ بالخبرات تجاه المؤسسة، أغلب عمال المؤسسة لديهم ولاء ا -
 في المؤسسة التي توافق كل وظيفة و الاستفادة منها.

هذا النظام و يرون أن الدرجة  ، غير أن بعض العاملين على غير علم بمعاييرتتوفر المؤسسة على نظام تقييم الأداء -
العشوائية و لا تعكس الأداء الحقيقي للعامل.قييمية تمنح على أساس الت  

قانونيا وفق السلم الإداري، و أحيانا حسب الخبرة و الأقدمية.يتم نقل العمال  -  

يرى عمال المؤسسة أن التحفيز عنصر يشجعهم على بذل المزيد من الجهد و الارتقاء بالأداء، و من هنا نستنتج  -
سين الأداء، بحيث كلما تحصل العمال على التحفيزات المناسبة كلما زاد تحأن هناك علاقة طردية بين الحوافز و 

يقود إلى تحسين أدائهم في  الذي بهاستقرارهم في العمل و ارتياحهم فيه أدى هذا إلى رضاهم عن العمل الذي يقومون 
 العمل، و هذا ما تجيب عليه الفرضية الثالثة.

ت.تحسين أدائهم لنيل المزيد من المكافآيهتم العمال في المؤسسة برفع قدراتهم و  -  

:التوصيات  

من خلال النتائج التي توصلنا إليها في هذه الدراسة و بناءا على النقائص التي لامسناها، ارتأينا أن نقدم 
:بعض التوصيات التي يمكن الاستفادة منها  

لتحفيز السلبي على العمال تحفيز العاملين المجدين و المجتهدين ايجابيا، و استخدام أسلوب ايستحسن -
 المتهاونين و المتكاسلين.

عدم المساواة في منح الحوافز بين جميع العاملين، حيث أن منح الجميع لنسب متساوية من الجيد  -
المعنوية للعمال المجدين، لذلك يجب الإنصاف بينهم.يؤدي إلى قتل الروح   

دة غير مقدمة مسبقا.المزيد من الحوافز و التنويع فيها و إضافة حوافز جدي وفيرتمن الأحسن  -  



 خاتمة
 

87 
 

تأثيرها. منح الحوافز في وقتها و عدم تأخيرها على النحو الذي يقلل من من الأفضل-  

هيل العاملين مما يساعد في تطويرهم الذاتي، و تفعيل روح الاستمرار في توفير فرص التدريب و تأ ينبغي -
نهم.الجماعة بي  

ضرورة أن تكون نتائج تقييم الأداء معيارا للثواب و العقاب.  -  

ل.ة عمل جيدة لضمان الاستقرار النفسي العماتوفير ظروف و بيئ من المستحب -  

، و الابتعاد عن التحيز في التقييم الفردي للعمال بدل الجماعي حتى يبرز الأداء الحقيقي للعامل - 
حالات المرض كالتعب و التقييم و الميول الشخصي و تجنب الحكم في حالة العصبية و الغضب و 

لخ.الإرهاق...ا  

خذ بآراء العامل مما يشجعه على الإبداع.يحبذ لو يأ -  

ن قبل جميع الموظفين. إدراج معايير تقييم الأداء في لائحة أو وثيقة رسمية حتى يتم الإطلاع عليها م -  

 آفاق البحث:

و تتمثل في: واضيع التالية لتكون نواة و منطلق لبحوث أخرى،المارتأينا طرح من خلال دراستنا   

 دور الحوافز في تحقيق الميزة التنافسية. -
 تنمية الإبداع الإداري.تأثير الحوافز على  -
 تأثير الحوافز في تحسين جودة الخدمات. -
 مقارنة بين الحوافز في المؤسسة الاقتصادية و مؤسسات القطاع الخاص. -

ذا العمل، يوفقنا في ه نأ و نسأل الله و في الأخير بحثنا هذا ليس إلا محاولة لإثراء واحد من أهم الموضوعات الإدارية،
 الله وحده، و إن أخطأت فهو من نفسي.فإن أصبت فهو من عند 
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 المصادر:        

 القرآن الكريم:      

 ( ."...07-إبراهيمقال تعالى" و لئن شكرتم لأزيدنكم-.) 
 

 المراجع باللغة العربية:
  :الكتب 

 مصر، 2،طالعربية لنهضة، دار استراتيجية معاصرةإإدارة الموارد البشرية: رؤية فى، طأحمد سيد مص ،
2008. 

  ،1983، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور. 
  ،1978، القاهرة، 1، دار النهضة العربية، طأسس التدريبأحمد فؤاد باشات. 
  ،ر "، الداعامليندمات الخيا و نظم الأجور و التعويضات"دليلك إلى الرواتب و الحوافز و مزاأحمد ماهر

 .الجامعية، الإسكندرية
  ،1995زيع، الإسكندرية، الدار الجامعية للطباعة و للنشر و التو ، 2، طالسلوك التنظيميأحمد ماهر. 
 6ط الإسكندرية، ،لتوزيع ر و ا، الدار الجامعية للنش، السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر  ،

1998. 

 2011لتوزيع، ، دار الميسرة للنشر و ا1أنس عبد الباسط عباس ، إدارة الموارد البشرية، ط. 
  ،2011، القاهرة، 1، ثمرات للنشر و التوزيع، طقوة التحفيزإبراهيم الفقي. 
  ،1999وريا، س -مشق، دار الشروق، دإدارة تغيير الأفراد و الأداء كيف؟الخزامي عبد الحكيم. 
 عمان. ولية،بروس أن بيتوني، فن تحفيز العاملين، ترجمة زكي مجيد حسن، بيت الأفكار الد 
  ،معهد الإدارة العامة65عدد ، مجلة الإداري، الالمناخ التنظيمي في الفكر الإداريتامر محمد محارمة ،. 
  ،1989، دار العلم، بيروت، 9، طرائد الطلابجبران مسعود. 
  ,1988رياض، مة، ال، ترجمة خالد زروق، معهد الإدارة العانظرية التنظيمجون جاكسون و آخرون. 
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 " 2000ة، ، مكتبة عين الشمس، القاهر السلوكية"العلوم حسن محمد خير الدين و آخرون. 
 2005لنشر، ائل لو ، الطبعة الثانية، دار ، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيتي. 
  ،2006القاهرة،  ار الكتاب الحديث،، دمنظمات الأعمال و الحوافز و المكافآتداوود معمر. 
  ،عمان نشر و التوزيع،ناهج للار الم، داتخاذ القرارات الإداريةمهارات القيادة التربوية في رافد الحريري-

 .2008الأردن، 
  ،الأردن،1ع، طالتوزي لنشر ول، دار الراية مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشريةزاهر عبد الرحيم ، 

2010. 
  ،ي للتوزيع،الأردن، نشر المجدلاو  ، دار1، طإدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي

2006 . 
  ،2009القاهرة،  ، دار المعرفة الجامعية،إدارة الموارد البشريةسيد عبد الحميد جاد الرب. 
 ،2009ر، ، مص، جامعة قناة السويسإستراتيجية تطوير و تحسين الأداءسيد كمال جاد الرب. 
 ،2009، دار المعارف، القاهرة، إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب. 
  ،1996لأردن، ا-مان، دار الشروق للنشر و التوزيع، عإدارة الموارد البشريةشاوش مصطفى نجيب . 
  ،2007، مصر، لحديثا، المكتب الجامعي إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي و آخرون. 
  ،لقاهرة.ارية، ،دار الجامعات العصإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةصلاح الشنواني 
  ،2010رة، ، طيبة للنشر و التوزيع، القاه1، طإدارة الموارد البشريةطارق علي جماز. 
 ،لمية للنشر و وري العلباز ،دار االاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالدة
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  ،2000دمشق، ، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإداريةعادل جودة. 
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  ،ت و واجهة التحديارية لمد البشإدارة الموار عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، عبد العزيز سلطان العنقودي

 .2015، ، دار المريخ للنشر، القاهرةبناء الإستراتيجيات القرن الواحد والعشرين
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 .2011،أفريل 25-24التقليدي و مؤسسات التأمين التكافلي، جامعة سطيف 
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(: التأمين الفردي للحوادث.60ملحق)  
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(:تأمين السفر.07ملحق)  
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.(: تأمين الحوادث08ملحق)  
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 عقد التأمين.: (09ملحق)
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 ملحق الاستبيان.

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة الدكتور يحيى فارس بالمدية 

.التسييركلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم   

 

 استمارة معلومات:

قدم لكم هذا الاستبيان صمم خصيصا للحصول على بعض البيانات التي تخدم مباشرة أهداف البحث يسرني أن أ
من كلية العلوم  ماسترالعلمي، حيث يتم حاليا إجراء دراسة ميدانية لاستكمال متطلبات الحصول على درجة 

 الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير بعنوان:

 فلاحي"ون الالصندوق الجهوي للتعا مؤسسة دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين في"

كان المناسب وسوف تكون ( بالمxأرجو التكرم بتعبئة هذا الاستبيان بعد قراءة كل فقرة بعناية ومن ثم وضع )
 علمي.لتي تدلون بها موضوع السرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث الالمعلومات ا

 أشكركم جزيل الشكر على حسن التعاون والتجاوب معي.

  عداد :إمن 

 مرازي هند
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 أولا : البيانات الشخصية 

 :  الجنس .1

 أنثى  -               ذكر               -                  

 العمر: .2

               سنة 40إلى  31من  -     سنة            30قل من  أ -

 سنة40أكثر من  -

 .المؤهل العلمي3

                            ثانوي -                                     متوسط -    

 جامعي -    

 : سنوات العمل.4 

  سنوات  10لىإ 5من  -        سنوات      05اقل من  -

 سنة 20أكثر من  -            سنة 20لى إ 10من  -

 القسم الذي تعلم فيه 

................................................................................... 
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 ثانيا: بيانات متعلقة بالحوافز

 ؟                         مادية              معنوية ما هي الحوافز المطبقة فعليا في المؤسسة .1
 ؟                            نعم                 لا     هل تولي المؤسسة أهمية لعملية الحوافز .2
 لا    ؟                              نعم             هل تحصلت على حوافز في عملك .3
 إذا كانت نعم، ما هي؟  .4

    شكر و ثناء                            ترقية                            زيادة الأجر        

 ؟                            مادية              معنوية ما هي أنواع الحوافز المفضلة لديك .5
 لا         ؟           نعم        هل تشجعك الحوافز المادية على بذل المزيد من الجهد .6
 ؟         نعم                 لاهل تهتم بالحصول على الحوافز المعنوية كالشكر و الثناء .7
 ؟      نعم                 لاهل ما تحصل عليه من أجر يتناسب مع ما تبذله من جهد .8
 لا    ؟             نعم             هل أنت راض عن العمل الذي تقوم به في المؤسسة .9

إذا كانت الإجابة بلا، لماذا؟................................................................. 
.....................................................................................................

....................................................................................... 
                ؟                               نعم                 لاهل يتشارك العمال في الأرباح .10
               لا     ؟                       نعم             هل تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية .11
 ة أخرى،إذا توفرت لديك فرصة عمل في مؤسس .12

 لا        نعم          لمؤسسة أخرى؟                            هل تترك وظيفتك و تنتقل 

؟ هل لديك اقتراحات لتحسين نظام الحوافز في المؤسسة
..................................................................................................... 
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 بيانات متعلقة بالأداءثالثا: 

 نعم                       لا                             تتوافق وظيفتك مع قدراتك و مهاراتك؟ .1
 نعم                       لا                        هل تتوفر مؤسستك على نظام لتقييم الأداء؟ .2
 نعم                      لا            أساسها؟هل أنت على علم بجميع المعايير التي تقيم على  .3
 ل العمال استنادا لنتائج التقييم؟                 نعم                       لاهل تقوم الإدارة بنق .4
  لا              نعم                        هل في رأيك تحسين الأداء يكون من خلال التحفيز؟  .5
 المتوفرة كافية هل ترى أن الحوافز .6

 نعم                        لا                                          لتجعلك تقوم بعملك على أكمل وجه؟ 

 في رأيك التحفيز الجيد يؤدي إلى أداء جيد؟                    نعم                        لاهل  .7
 لا               نعم                               ؟               هل تحرص على تحسين أدائك .8
 هل نتائج التقييم تحفزك على بذل المزيد من الجهد؟.                نعم                        لا .9

 

 

 .شكرا لكم على دعمكم

 

 

 

 
 


