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وحمذ الله أن وفقىا فً اوجاص هزا انعمم انمتىاضع فئن أصبىا فمه الله وحذي،وإن 

 أخطأوا فمه أوفسىا.

 عهى هزا انعمم انمتىاضع وتقذو بانشكش انجضٌم نلأستار كمال باصىسانزي أششف 

 ......شكشا.عهى انتىجٍهاث و انىصائح انقٍمت و سعادتىا فً إوجاصي كما وشكشي 

كما وتقذو بانشكش إنى كم مه أمذوا بٍذ انعىن فً إعذاد هزي انمزكشة و 

 وخص بانزكش:

 .الأستار معىشً عماد 

 مؤسست سىوهغاص عهى استقبانها نىا .

 كما لا وىسً شكش نجىت انمىاقشت عهى وقتها انثمٍه

 نلاطلاع عهى مزكشتىا و تحٍٍىها .

 قريب أو من بعيد في انجاز هذه المذكرة.و كل شخص أمدنا بيد المساعدة من 

 . وشكرا
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 : انً جهذٌ ثًشة أهذٌ

 يٍ ،بٍقه وفشحت َىسعٍُُ نًإ أقذايها، ححج انجُت جعم يٍ إنً

 وسبخًٍُ عهًخًٍُ

 .انحُاةٌ  فًٍ قذوحٍ وطًأَُُخًٌ، وأياًٍَ َجاحًٍ، سش ،فهًٍ

 يٍ إنً لأسحاح، وحعبج لأَال، وصبشث لأَاو، سهشث يٍ إنً

 انغانُت" انحُىَتً أيً  " انُجاح عهً ٍدافعً  كاَج

 

 ٍفً  يششذٌ ،انحُاة هزِ ٍفً  سُذٌ وأغلاهى، اعضانُاط إنً

 انخعهىو انعهى بزسة ٍفً  غشط يٍ انًخاهاث،

 " نغانًٍا ٍأب "

 

 وأصواجهٍ وصوجاحهى ُشانكب إنً انصغُش يٍ ٍواخىاحً  ٍإخىحً  إنً

 .وأبُائهى

 . يعٍ حعبج انخً صهشة وأخخً ،ُتلاي اخخً انً وبالأخص

عقُهت، سحُهت، خُشة، سعُذة،  صذَقاحٍ و سفُقاث دسبٍ: إنً

 وهذي.

 . صيُهخً فٍ اعذاد انًزكشة جًُهتو

 . كبُشا وصغُشا انًحخشيت كشكىب عائهت كم إنً

 يزكشحٍ حسعهى ونى ٍراكشحً  وسعخهى يٍ كم إنً

  8102دفعت أعًال إداسة ياسخشحخصص ُتانثاَ طهبتانسُت كم إنً
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 حتًار ىلع هرتس التً ً،إل حنانها بفٌض غمرتنً التً ىال

 بلالق صاحبة إلى ، العٌون كل تنام ٌوم

 الحنون

 الله حفظها الغالٌة أمً

 الذي إلى المورقة  امةالإبتس و المشرقة الإطلالة صاحب إلى

 إلى ًللأج شٌبه وآثر لعٌشً شبابه قدم

 رجل أروع

 الأزمان ائرس نداس لً دمت الحبٌب أبً

 ، ًلع ، محمد : الروح شقائق حٌاتً أنارت التً الشموع إلى

 كرٌم

 :الغالٌات أخواتً الجمٌل الصباح فً الندى طراتق إلى

 .عائشة غنٌة، ٌمة،لس فاطمة،

 فرح لقمان، أنس، ، فتحً ٌل،،أس أٌمن ةلالعائ براعم إلى

 "حكٌم"ًلالمستقب نديس و خطٌبً الى

 والأقارب الأهل كل إلى

الحمد لله الذي 

أعاننً ومنحنً 

القوة والعون على 

إتمام هذا العمل 

سبحانه عز وجل 

الذي باسمه الذي 

إذا قال للشًء كن 

 فٌكون.

كما أتقدم 

بالشكر الجزٌل إلى 

كل أساتذتً طوال 

مشواري الدراسً 

منذ أن رفعت القلم 

 إلى ٌومنا هذا.

كما أخص 

بالذكر جمٌع 

أساتذة وأستاذات 

العلوم معهد 
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 ملخص :

تفد هذه دلارالىا ةس تلاعرف أ ىلعتثير نظام الحوافز على تحسين أداء العاملين في مؤسسة سونلغاز     
 داخل المؤسسة من شأنه دعم الاستقرار و تحقيق أحسن النتائج .فرع المدية بعد تقيم نظام الحوافز كعامل مؤثر 

واعتمد� في بحثنا المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على جمع البيا�ت عن الظارهة تحليلها و تفسيرها   
اللذين  قدتم  ختسادطتسلا ةنابتسلاا مالاعدلا ةنيع راكلما ةسوظولما نم ةنفبم ينلماعلا ينؤا زاغلنوس ةسسبلمدية

 الاحصائي لتحليل البيا�ت . spssمفردة ، واسدختمنا بر�مج 30بلغ عددهم 

هناك عدة  معينة ، و أ زفاولحتثر على سلوك الأفراد وتمنح وفق أسسهي أن ومن أهم النتائج التوصل اليها   
فز المادية أهم من الحوافز يعتبر أغلب العاملين أن الحوا، كما عوامل تؤثر على تحسين الأداء كالردتيب والترقية

ا زاغلنوس ةسسؤبلمدية يزيد من جودة  فينظام الحوافز المطبق ، كما دق خلصنا الى أن المعنوية للتأثير على الأداء
 الأداء ويساهم في الاستقرار في العمل.

 ة .، مؤسسة سونلغاز فرع المديالأداء ،الحوافز المعنوية ،الحوافز المادية : الكلمات المفتاحية
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 مقدمة 

الدنظمات باختلاف كافة أمام حدة الدنافسة و التطورات التكنولوجية و الاقتصادية الحاصلة تحرص    
أنواعها على القيام بأعمالذا بكفاءة و فعالية و لا يكون ذلك الا من بوجود عامل أو موظف كفء ، و 

 الدؤسسة و تحقيق ميزة تنافسية لذا .الاستثمار فيو كونو أحد الركائز الأساسية في بقاء و استمرارية 

و يعد العنصر البشري بمثابة رأس الدال الفكري للمنظمة لكن ما يؤرق  الدنظمات اليوم باختلافها ىو    
كيفية تحقيق الرضا الوظيفي للعامل لتحقيق أىدافها الدسطرة و السيطرة على أدائو ،لأن أداء الافراد متباين و 

ت و الرغبات ، القيم ، والاتجاىات و درجة دافعية العامل ، لذلك على الدنظمة ىذا راجع لاختلاف الحاجا
انراد طريقة لكيفية تعاملها مع ىذه الحاجات والرغبات و الدوافع لتحقيق أىداف الدنظمة كونها أىدافو ولا 

 يكون ذلك الا من خلال تحفيزىم .

تقادات حتى تبلورت في شكل نظام وقد شهدت الحوافز تطورات عديدة وتعرضت للكثير من الان  
، لديهم للعمل بحماس و الالتزام بو، وخلق الرغبة رات العمال ودفعهم لتحسين أدائهميساىم في الرفع من قد

وقد تطور مفهوم الحوافز من حيث الدضمون و البناء و ذلك لأنو لم يعد يقتصر على الأمور الدادية فقط بل 
و ، فالحوافز قوة لزركة خارجية تستخدم لحث الفرد العامل على بذل الجهد تعدي ذلك ليشمل الأمور الدعنوية 

 .القيام بالعمل بالشكل الدطلوب 

و من دون شك يعد التحفيز الدافع وراء تطوير الأداء داخل الدؤسسات و مقوما رئيسيا ، فلا ينبغي    
الاىتمام فقط  بوضع الحوافز بل لا بد من ربطها بالأداء بحيث توضع معايير لزددة و واضحة و موضوعية 

ذي تسعى الادارة من أجل حتى تستغل الحوافز استغلالا أمثلا مع مراعات انسجامها مع الذدف الأساسي ال
 تحقيقو ألا وىو خدمة الأفراد العاملين و الاستجابة لحاجاتهم و رغباتهم .

نظام الحوافز و تأثيره على أداء العاملين "، واعتمادا  و للإحاطة أكثر بأنذية موضوعنا تحت عنوان "  
    على ما تم طرحو ، فان اشكالية البحث تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي

 ؟".في مؤسسة سونلغاز فرع المديةاملين افز نظام في تحسين أداء العنظام الحو  ما مدي تأثير" 

 و انطلاقا من ىذه الاشكالية تتفرع الأسئلة الجزئية التالية  

 ما ىو نظام الحوافز، وما ىي أنواعو؟ 
 كيف يؤثر نظام الحوافز على تحسين الأداء ؟ 
 ين ؟ما الذدف من تقييم أداء العامل 
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  ؟ مؤسسة سونلغاز بالددية توجد علاقة بين نظام الحوافز و أداء العاملين و ىل 

 الفرضيات التالية   الدطروحة أعلاه نقتًح معالجة الاشكالية الفرضيات:

 . نظام التحفيز ىو لرموعة الوسائل التى تدفع العمال لبذل الجهد ، وىو نوعان مادية ومعنوية 
  تحسين الأداء من خلال تحقيق الولاء التنظيمي للعاملين و رفع الروح الدعنوية و الرضا يؤثر نظام الحوافز على

 .عن العمل ، والتقليل من دوران العمل
  أدائهموتطوير  معرفة مستوى أداء العاملين الحالي والدتوقعالذدف من تقييم أداء العاملين ىو. 
  مؤسسة سونلغاز بالددية .توجد علاقة بين نظام الحوافز وأداء العاملين في 

 أنو و تتجلى أنذية ىذا الدوضوع في   الدراسةأهمية 

  مفكرين كثرأصبح ضروري و قد حضي بدراسات. 
  فة نوع التحفيز الذى نرب أن يتبعالتعرف على أسباب انخفاض وارتفاع مستوى الأداء ، ومعر. 
 . كما ان لو أنذيتين علمية و أخري عملية 

 تتمثل الأىداف في و   أهداف الدراسة

  الحوافز.معرفة مدى فعالية نظام 
  وأسسو. الحوافز،التعرف على أنواع 
  املينالعالتعرف على دور الحوافز وتأثيرىا على أداء. 
  و أثره على أداء العاملينمعرفة واقع نظام الحوافز في مديرية  توزيع الكهرباء والغاز لولاية الددية. 

 منهج الدراسة :

، حيث سمح لنا الدنهج الوصفي التحليلي ري الدنهج الوصفي التحليليفي الجانب النظاستخدمنا   
 بدراسة نظام الحوافز الدستعمل في الدنظمات و غيرىا من الدفاىيم الدرتبطة بو .

، أي منهج دراسة ي للبحث على الدؤسسة لزل الدراسةو في الجانب التطبيقي أسقطنا الجانب النظر   
،  تبيان في مديرية سونلغاز بالدديةمن خلال توزيع اسspss عل الأسلوب الاحصائي حالة الذي يعتمد 

 كتوضيح لتأثير نظام الحوافز على أداء العمال .

 : تم الاعتماد على مصدرين أدوات جمع البيانات :

 . الكتب ، لستلف الرسائل العلمية لتغطية الجانب النظري ، الدقالات ، المجلات ، بالإضافة للأنتًنت -1
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 ج‌
 

 .spssالاستبيان ، و وثائق الدؤسسة لجمع البيانات الخاصة بالدوضوع و معالجتها من خلال برنامج   -2

 حدود الدراسة :

 الحدود الدوضوعية   تتناول الدراسة موضوع نظام الحوافز و تأثيره على أداء العاملين بالدؤسسة .

 مديرية سونلغاز بالددية .الحدود الدكانية   تقتصر فقط على الدؤسسة لزل الدراسة 

 .11/03/2014الى غاية  01/03/2014الحدود الزمانية   قمنا بهذه الدراسة في

 الدراسات السابقة :

 حالة دراسة مع "المنظمة في الأفراد أداء تفعيل في التحفيز ودورهبعنوان"   :وهيبة مقدود دراسة  -1
 وقد  2002/2003 الدراسية للسنة بومرداس جامعة من ماجستير رسالة الددنية، للهندسة الوطنية الشركة
 النتائج من جملة إلى الدراسة ىذه خلصت وقد البشري الدورد أداء على الحوافز أثر تبيان إلى الدراسة ىدفت
 تنتبو أن الدؤسسات وعلى الأفراد ولكل زمان لكل يصلح لا بمعتٌ ندطي ليس الحوافز نظام أن : أنذها

 الدتعلقة الحوافز تلك ىي الأداء في تأثيرا الأكثر الحوافز وإندا فقط مادية ليست الحوافز وأن فرد، كل لخصوصية
 العمل. ومناخ وظروف الدعنوي، بالجانب

ا سوف نقوم بدراسة نظام الحوافز و تأثيره على تحسين أداء العمال بمؤسسات عمومية خلال الفتًة ر و نحن بدو 
بينما قام الباحث بنفس الدراسة و لكن مع دراسة  تأثير نظام الحوافز بمؤسسة سونلغاز فرع الددية ،  2014

 .2003على أداء الدورد البشري في الدؤسسة الوطنية للهندسة الددنية خلال الفتًة 
دور الحوافز المادية والمعنوية في تحت عنوان "   دراسة على سعدون عبد الله و على حسون -2

، وىو عبارة عن بحث "، دراسة تطبيقية في شركة 2013ادسية ، العراق جامعة الق "أداء العاملين تحسين
الخطوط و الأنابيب النفطية فرع الديوانية ، وىدفت الدراسة الى دور الحوافز الدادية والدعنوية في تحسين الأداء ، 

 .spssأما عينة الدراسة فقد كانت عينة عشوائية ، وتم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي 
 و من أىم النتائج الدتوصل اليها ىي   

في و دور أنذية لحوافز الدادية و الدعنوية الجماعي، ولالحوافز الدادية تشجع العاملين على حب العمل أن 
عمل الجماعي عكس الحوافز الحوافز الدعنوية لا تشجع الى ال، كما أن نجاح الدنظمات و استمرارىا

 .الدادية

الدادية والدعنوية في تحسين أداء ركزت على الحوافز  دراستهم يكمن في أن الدوضوعينبين  والفرق
 العاملين.العاملين، أما دراستنا فتناولت نظام الحوافز ككل و تأثيره على تحسين أداء 



 عامة مقدمة

 

 د‌
 

 المؤسسة في البشري للمورد الوظيفي الرضا على وأثره التحفيز بعنوان :زهية عزيون دراسة  -3
رسالة ماجستير من جامعة سكيكدة للسنة الدراسية  بقسنطينة، نوميديا لوحدة حالة دراسة مع الاقتصادية

 حتى الأحيان أغلب في لكن وظيفتو، عن العامل رضا في التحفيز دور خلالذا من أبرزت وقد 2002/2003
 مغادرة عن يتوانى لا أحسن بشروط أخرى عمل فرصة نرد عندما أنو إلا وظيفتو عن راض العامل كان ولو

 .بمؤسستو يربطو أقوى شعور من لابد وإندا لا يكفي وحده الوظيفي فالرضا لذلك الدؤسسة،

تأثير  فيتناولعلى الرضا الوظيفي ، أما موضوعنا  التحفيزتناول تأثير ت فرقة بين الدوضوعين ىو أن دراستهموالت
 نظام الحوافز على تحسين الأداء .

 هيكل البحث :

 والوقوف الدطروحة، الفرضيات لستلف اختبار و البحث ىذا في الدطروحة الإشكالية على الإجابة أجل من     
 وتليهم عامة مقدمة سبقتهم ،صولف ثلاثة إلى تقسيمو الضرورة اقتضت أىدافو، وتحقيق البحث أنذية على
 التي والاقتًاحات التوصيات بعض إلى إضافة إليها الدتوصل النتائج بأىم متبوعا ملخصا تحوي عامة خاتمة

 : يلي كما وكانت الدوضوع ىذا في والدراسة للبحث كنتيجة جاءت

 الحوافز عن صورة إعطاء الفصل ىذا في حاولنا: "لنظام الحوافز  الإطار النظري" بعنوان الأول الفصل
 ونظريات التحفيز في الأولية الأفكار من بعض تناولنا حيث والدافعية،وافز الح بين وكذلك وأنذيتهما والتحفيز
 منحها أسس الحوافز، أنواع لستلف إلى تطرقنا ثم الحديثة، الإسهامات وبعض العملية والنظريات المحتوى

 .الأساسية والدبادئ بها يمر التي الدراحل حيث من الحوافز نظام تصميم إلى تطرقنا وأخيرا وأىدافها،

تم تقسيمو الى ثلاث مباحث حيث تم في الدبحث : لأداء العاملين ""الاطار النظري  بعنوان الثاني الفصل
و قياس ، عناصر ولزددات الأداءو ، ناول الدفهوم، الأبعاد والدكوناتالأول التطرق الى مدخل عام للأداء وت

، و ناول مفهوم ومعايير وطرق التقييمفتطرقنا فيو الى تقييم أداء العمال وت الثانيالأداء وتصنيفو ،أما الدبحث 
الدبحث الثالث علاقة نظام الحوافز بأداء العاملين و تطرقنا فيو الى أليات وخطوات نظام الحوافز الدساعدة على 

 الى أثر نظام الحوافز على تحسين الأداء .  بالإضافةتحسين الأداء ، ومعايير الحكم على فعالية نظام الحوافز 

على تحسين أداء العاملين بمؤسسة  الحوافز نظاملتوضيح مدي تأثير  خصص فقد الثالث الفصل أما
من خلال تصميم استمارة استبيان و توزيعها على عينة الدراسة وقد تم تحليلها وفقا : سونلغاز فرع المدية 

وتطرقنا ،حيث تم في ىذا الفصل التطرق في الدبحث الأول الى الاطار الدنهجي للدراسة التطبيقية spssلبرنامج 
أما الدبحث تطوره وفروع المجمع ومسانذاتو، والتعريف بالفرع لزل الدراسة،  لرمع سونلغاز ومراحل فيو الى تاريخ

 وتفسير نتائج الدراسة الديدانية .الثاني فتناول الدراسة الديدانية وذلك بتحليل 
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 :تمهيد

اف دراسة السلوؾ الانساني في العمل تستهدؼ البحث عن أسباب قياـ الأفراد بعمل ما بكل 
بىتلف من شخص لآخر أو حتى الشخص نفسو وذلك في فتًات زمنية بـتلفة، بفا فعالية وكفاءة والذي 

 يتوجب وجود نظاـ حوافز يكوف مرف ومتكامل .

فالتحفيز أصبح من أىم أنظمة ابؼنظمة و أجهزتها لبسط تأثتَىا و سيطرتها على مواردىا  
فهم الشخصية ، وبؽذا حظي البشرية و كيفية تسيتَ طاقاتهم لتحقيق لأىداؼ ابؼنظمة و بالتالي أىدا

التحفيز باعتماـ العديد من الباحثتُ الذين قدموا وجهات نظر بـتلفة حوؿ موضوع التحفيز و أىم 
 مضامينو .

مباحث و تضمنت ىذه ابؼباحث  ثلبث و بهدؼ الابؼاـ بهذا ابؼوضوع فقد قسمنا ىذا الفصل الى 
 ما يلي :

 . ابؼبحث الاوؿ مدخل عاـ للحوافز 
 ابغوافز. ات نظاـمقومثاني ابؼبحث ال 
  . ابؼبحث الثالث النظريات ابؼفسرة لنظاـ ابغوافز 
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 المبحث الأول: مدخل عام للحوافز 

أصبح لزاما على ابؼؤسسات في وقتنا ابغالي أف تدرؾ أف برفيز العماؿ ىو مسألة مهمة في   
الأفراد من أجلو فابؼوظفوف صالح العمل ،فمن الضروري أف تدرؾ أف الأجر ليس وحده ما يعمل 

يبحثوف عن العديد من الامور الأخرى نظتَ ما يكرسونو للمؤسسة من وقت وجهد وطاقة ،فالفكر 
الاداري ابغديث يؤكد على أف اختيار الأفراد وذوي القدرات العالية لا يكفي لوحده لضماف الابقاز 

جبات ابؼؤسسة الا وىو خلق ابغافز لديهم بالشكل ابؼرغوب فيو وابما بوتاج الى عامل اخر يعتبر من وا
 حتي بيكن برقيق ذلك الابقاز.

 .المطلب الأول: ماىية الحوافز

 :تعريف الحوافز -1

: تعود كلمة ابغوافز الى مادة حفز فاللغة ، بدعتٍ دفعو من خلفو وأسرع و تهيأ للمضي فيو و لغةابغوافز  
 استعد.

 : فلها عدة تعاريف نذكر منها:اصطلاحاأما 

  أنها بؾموعة العوامل وابؼؤثرات التي تدفع العاملتُ بكو بذؿ جهد أكبر للئقباؿ على تنفيذ
 .1مهامهم بجهد وكفاءة لرفع مستوى العمل كما ونوعا

  ابغوافز شيء خارجي يوجد في المجتمع أو البيئة المحيطة  بالشخص بذدب اليها الفرد باعتبارىا
 . 2وسيلة لإشباع حاجاتو التي يشعر بها 

  ابغوافز تعتٌ الوسائل التي تستخدمها الادارة بغث العماؿ وتشجيعهم على زيادة الانتاج
بشكل او باخر ، والوصوؿ بدعدلاتو وارقامو  الى ما ىو بـطط لو ،بفا يدفع بعجلة الانتاج الي 

 .3الأماـ وبرقيق أىداؼ الوحدة الانتاجية او ابؼصنع
 الرضا من طرؼ العماؿ وىي بسثل استثمارا  ابغوافز عبارة عن طاقة موجهة للحصوؿ على

يهدؼ الى امتصاص ضغط معتُ ، أي أنو في ىذا التعريف شطرين ، الشطر الأوؿ يهتم 

                                                           
 .13،ص 2000، دمشق، سنة  المنظمة العربية للعلوم الاداريةعادؿ ابعودة ،ابغوافز،-1
 ،. 299،ص   1985، مكتبة غريب ،القاىرة ، 01،ط  والكفاءة الانتاجية  الأفراد إدارةعلي السلمي ،-2
 ..03،ص 1982، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر  حوافز الانتاج في الصناعةصلبح بيومي ، -3
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، أما الشطر الثاني فيهتم بالنتيجة الاقتصادية، أي أف ابغوافز الدراسة النفسية الداخلية للعاملب
 . 1استثمار يعود على صاحبو بفائدة معينة

 اذا كاف الأجر ىو أو ابؼرتب و الفرد كنتيجة للتميز في الأداءعائد الذي بوصل عليابغافز ىو ال ،
 .2ىو ابؼقابل الذي بوصل عليو كقيمة للوظيفة التي يشتغلها 

  ىي كل الوسائل ابؼتاحة في البيئة المحيطة بالفرد والتي بسكن من توجيو سلوكو واستثارة رغبتو بكو
ن فعل معتُ وذلك بغرض اشباع حاجتو أو بذنب ضرر ما القياـ بعمل بؿدد أو الابتعاد ع

 .3حتي يتم برقيق أىداؼ ابؼنظمة و رفع مستوى أدائها
  4ابغوافز ىي بصيع ابؼؤثرات التي تدفع الفرد للقياـ بسلوؾ معتُ سواء كانت ابهابية أو سلبية. 

 بأنها:تعرؼ ابغوافز  شامل،و كتعريف 

ليو الفرد العامل مقابل ما يبذلو من أعماؿ بسيزه عن ابعزء ابؼادي أو ابؼعنوي الذي بوصل ع
غتَه، أو بدعتٌ أخر ىي عبارة عن ابؼؤثرات ابػارجية التي تدفع العامل لبذؿ جهد للقياـ بعملو بكفاءة 

 وفعالية.

 :5: وتكمن الأبنية فيالأىمية -2

ابغافز ابؼادي اختلبؼ الأبنية بالنسبة للحوافز بزتلف باختلبؼ العاملتُ و حاجاتهم فمثلب  إف
بالنسبة بؼوظف يتقاضى مرتب كبتَ أو كافي نسبيا لا يكوف لو تأثتَ كبتَا بينما ابغافز ابؼعنوي كالتقدير 
والاحتًاـ يكوف لو تأثتَ كبتَ على ابؼوظف ومع ذلك لا ننكر الأبنية البالغة للتحفيز بشتي أنواعو سواء 

 على الفرد أو ابؼنظمة .وعليو  تكمن الأبنية في :

*اشباع حاجات ورغبات العاملتُ بدختلف أنواعها ، ومنها ابغاجات ابؼادية كالنقود ، وابغاجات 
 ابؼعنوية كالاحتًاـ والتقدير واثبات الذات.

                                                           
كليػة العلػوـ الاقتصػادية والعلػوـ التجاريػة   ادارة أعمػاؿ ، فياجسػتتَ م رسػالة، أثر الحوافز على رفع مستوى الكفاءة الانتاجيةسامية خرخاش ، -1

 .05،ص2013جامعة ابؼسيلة ، ابعزائر، وعلوـ التسيتَ،
 06،ص05،1998،مركز التنمية الادارية، الاسكندرية ، مصر ، ط ادارة الموارد البشريةأبضد ماىر، -2
ابؼنظمػة العربيػة للعلػوـ الاداريػة ،  –دراسػة ميدانيػة -،ةردنيوتقييم الموظف العام للحووافز فوي الاجهوزة الحكوميوة الابؿمد عبد الفتاح باغي ،  -3

 . 12،ص1986 عماف،
، الاعمػػاؿ ،ابعامعػػة الاسػػلبمية غػػزة ماجسػػتتَ في ادارة رسػػالة،  أثوور الوودوافع النفسووية والحوووافز وعلااتهووا بوونداء العوواملي عػػوف مفيػػد عبػػد ا  ،-4

 .37،ص2013فلسطتُ، 
، الأكادبييػة في وزارة التربيوة والتعلويم بسولطنة عموانأثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسي  أداء العاملي  عبد ا  بضد بؿمد ابعساسى، -5

 .29،ص 2010/2011، ، سلطنة عمافالعالي العربية البريطانية للتعليم
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 .شعور العاملتُ بالعدالة وابؼساواة داخل ابؼنظمة 
 . جذب ابؼهارات والكفاءات والادمغة ابؼتميزة للعمل بابؼنظمة 
  العاملتُ نتيجة لإشباع حاجاتهم .زيادة مستوي رضا 
 .زيادة ولاء وانتماء العاملتُ للمنظمة 
 . زيادة انتاج العاملتُ كما وكيفا 
 .تنمية روح التعاوف بتُ العاملتُ داخل ابؼنظمة 
 .برستُ صورة ابؼنظمة أماـ المجتمع 
عند وضع نظاـ حوافز في ابؼنظمة لابد من الاخذ بعتُ الاعتبار ابؽدفتُ  الأىداف: -3

 1الرئيسيتُ التاليتُ :

: حيث أف وضع نظاـ ابغوافز في منظمة معينة بهب أف يعود بالفائدة الهدف الااتصادي-1 – 3
على ابؼنظمة والعاملتُ لديها حيث تسعي ابؼنظمة عن طريق الاستخداـ الأفضل لعناصر الانتاج التي 

 بالفائدة عليها وعلى العاملتُ أيضا.تهدؼ الى زيادة الانتاجية وبرستُ منتجاتها ونوعيتها التي  تعود 

: ىو ابؽدؼ ابؼتعلق بالعامل مباشرة ، حيث أنو العنصر الأىم من عناصر الهدف المعنوي-3-2
الانتاج ابؼتحكم في العملية الانتاجية وعقلها ابؼؤثر وىو ابؼستهدؼ في وضع نظاـ ابغوافز ولابد بؽذا 

ومشاعره واحتياجاتو التي  لابد من فهمها للتعامل  النظاـ من ابؼسابنة في اشباع رغباتو وأحاسيسو
 معها.

 المطلب الثاني: علااة الدافعية بالتحفيز والفرق بينهما.

مفهوـ  إلىالعلبقة بتُ الدافعية والتحفيز والفرؽ بينهما بهب التطرؽ  إلىقبل التطرؽ   
  .أولاالدافعية

  الدافعية ىي استعداد مظهري جسمي نفسي يدفع صاحبو الى ادراؾ شيء أو أشياء
من نوع خاص ، وينشأ عن ىذا الادراؾ حالة وجدانية معينة تدفع الفرد الى القياـ 

 .2بعمل خاص بكو الشيء ابؼدرؾ أو على الأقل الشعور بدافع بكو ىذا العمل 

 

                                                           
 .18عادؿ ابعودة ، مرجع سابق ، ص1
 .226،ص2015،العبيكاف للنشر ، الرياض،04، ط ادارة الموارد البشرية،  بؿمد بن دليمي القحطاني -2
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 خلية ابؼنشطة  والقوي ابؼوجهة لتصرفات وعرفت الدوافع أنها بؾموعة من العوامل الدا
 . 1الفرد 

ويتضح بفا سبق أف الدوافع عبارة عن أشياء كامنة في النفس البشرية أو قوة داخلية بؿركة تنبع من    
داخل الفرد وتؤدي الى تصرؼ أو سلوؾ يتجو بكو برقيق  ىدؼ أو أىداؼ بسثل حاجات يطمح 

 الانساف الى برقيقها.

 :الدافعية بالتحفيزعلااة  -1  

بدا أف سلوؾ الفرد يتحدد وفقا لدوافعو والتي تعتبر بدثابة القوي الداخلية ابؼعبرة عن حاجاتو في     
فرص ابؼختلفة لإشباع ىذه حتُ أف ابغوافز تعتبر بدثابة عوامل خارجية في البيئة المحيطة التي تقدـ لو ال

ابؼكافآت  والعلبوات وغتَىا من ابغوافز نوفرىا أماـ الفرد ، وعليو اف ابغافز فرصة أو وسيلة مثل الدوافع
لنثتَ بها رغبتو وبللق لديو الدافعية من أجل ابغصوؿ عليها واشباع حاجة بوس بها ويكوف السبيل 

 ، وبدا أف سلوؾ الفرد يتحقق وفقا لدوافعو .ىو الأداء ابعيد و السلوؾ السليمللحصوؿ على ابغافز 

شيء أساسي لنجاحو لتحقيق غايتو ، وىذا النجاح يتطلب أف يكوف فربط ابغافز بالدافع 
ابغافز متكاملب ومتوافقا مع ابغاجة أي أنو قادر على اثارتو وتشكيل الدافع وكلما كاف التوافق بتُ 
الدافع الى العمل وابغافز على العمل ابؼوجود في بيئة العمل مكتملب كلما كانت فاعلية ابغافز في اثارة 

سلوؾ ابؼطلوب أكثر ، ويقاؿ بأف الغاية من توفتَ ابغوافز ىي خلق الدافع للفرد للتوجو بكو أنواع ال
 .2سلوؾ معتُ بىدـ أىداؼ ابؼنظمة 

الأوؿ ينبع من داخل الفرد و الثاني موجود  أساسيتُ،يتحدد السلوؾ وفقا لذلك بعاملتُ  و
خارج الفرد ويتمثل في العوامل المحيطة بو وابؼؤثرة في سلوكو وىي ابغوافز وبسثل مثتَات للسلوؾ الذي 

 يتًتب على بفارستو نتائج.

وعند ابعمع بتُ الدافعية والتحفيز بقد أنهما عمليتتُ تبتُ العلبقة ما بتُ ابؼؤثر والاستجابة   
 .3ل في حالة الدافعية ، ورد الفعل بيثلو السلوؾ والنتيجة تبقى واحدة تتمث

 
                                                           

 227بؿمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق ،ص1-
، كليػة الإسػتًاتيجيةادارة الأعمػاؿ  في ،مذكرة لنيػل شػهادة ابؼاسػتً نظام الحوافز لمؤسسة عمومية جزائرية ذات طابع ااتصاديخليفي اماؿ ، -2

 . 15،ص2013/2014جامعة البويرة ، ،التسيتَالعلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ 
 .201-200ص ،مرجع سابقبؿمد بن دليم القحطاني ، -3
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  (: العلااة بي  الحوافز الدافعية والسلوك 1-1الشكل)

 

 

ص  ،2015 الرياض،،العكيباف للنشر، 04، طادارة الموارد البشرية: بؿمد بن دليمي القحطاني،  المصدر 
200-201. 

 الفرق بي  الدافعية والتحفيز:-2

بدا أف عملية التحفيز لا تتم الا بواسطة حوافز وعملية الدافعية لا بيكن اف تتحقق الا بدوافع 
 لذلك وجب التفرقة بينهما .

شيء التفرقة بتُ الدافع للعمل من ناحية وبتُ ابغافز للعمل من ناحية أخري ، ذلك أف الدافع   
ينبع من نفس الفرد ويثتَ فيو الرغبة للعمل ، أي أنو قوة داخلية تدفعو للبحث عن شيء بؿدد وبالتالي 

 توجو تصرفاتو وسلوكو في ابذاه ذلك لشيء أو ابؽدؼ .

أما ابغافز للعمل فهو شيء خارجي يوجد في البيئة المحيطة بالفرد بذذب اليها الفرد باعتبارىا 
 . 1لتي يشعر بها وسيلة لإشباع حاجاتو ا

 عكس التحفيز الذي ىو عملية خارجية . ،اذف فالدافعية عملية داخلية

 المطلب الثالث: أنواع الحوافز

ة معنوية ، تنقسم ابغوافز الى نوعتُ حوافز ابهابية والتي تنقسم بدورىا الي قسمتُ حوافز ابهابي      
حوافز سلبية معنوية ، وحوافز سلبية مادية، وسواء  ، وحوافز سلبية وتنقسم ايضا الى وحوافز ابهابية مادية

 كاف التحفيز ابهابي أو سلبي فهو يؤدي الى اثارة دافعية ابؼوظف .

 :الحوافز الايجابية-1

يقصد بها منح الأفراد مقابلب ماديا أو معنويا نظتَ امتيازه  وكفاءتو في العمل ، وىدؼ ىذا 
 على احداث السلوؾ ابؼرغوب فيو ، وتنقسم الي :النوع من ابغوافز ىو تشجيع العامل وخثو 

                                                           
 .213ص مرجع سابق، السلمي،علي -1

 النتائج السلوك  الدافعية  المحفزات 
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: وىي حوافز تستخدـ لتعزيز السلوؾ الصحيح والتحفيز على  الحوافز المادية الايجابية-1-1
تكراره وابؼواصلة فيو، وتعطي ىذه ابغوافز للعاملتُ بشكل فردي أو بصاعي فقد يتم اعطاء حافز مادي 

حددتها الادارة  وقد بسنح ابغوافز ابؼادية لكافة العاملتُ في لعامل ينتج كمية أكبر من الكمية التي  
 . 1ابؼؤسسة على شكل زيادات دورية لارتفاع تكاليف ابؼعيشة مثلب

:بسنح للفرد بحد ذاتو نتيجة لعملو الفردي ، وتتميز ىذه ابغوافز بأنها  الحوافز الفردية-1--11
 تؤدي الى توليد ابؼنافسة الابهابية بتُ العاملتُ في ابؼنظمة وأىم ىذه ابغوافز ما يلي:

: تنبع ابنيتها كحافز أنها تتيح للعاملتُ برقيق الكثتَ من حاجاتهم و رغباتهم الأولية الاجور-أ
والأساسية كابؼسكن و ابؼأكل وابؼلبس وبغض النظر عن كوف الأجور أىم حافز أـ لا فاف ابؼدي الذي 

انتهاء وقت برققو الأجور من اشباع بغاجات الانساف ىو ما بودد تلك الأبنية لأف أبنية ابغافز ينتهى ب
الاستمتاع بو وىو مدي توافقو وتكاملو مع ابغاجة أو الرغبة التي يشعر بها الفرد و ارتباطو بالإنتاج 

 .2مباشرة 

: غالبا ما تكوف في وظائف البيع أو الوظائف الادارية الكبرى اذا حققت صفقات العمولات-ب
 .3معينة، والعمولة عبارة عن نسبة مئوية من النتائج المحققة 

: عبارة عن مبلغ من ابؼاؿ يدفع للعامل اضافة لأجره الأساسي وبـتلف  الأجر الاضافي-ج
، سواء كاف ىذا العمل ضمن اضافي خارج مواعيد العمل الربظيةالتعويضات الأخرى لقاء تكليفو بعمل 

 نطاؽ عملو الأصلي أـ لا .

 :4وىي التي بسنح للعاملتُ بصاعات و تأخذ عدة أشكاؿ من أبنها :الجماعيةالحوافز -2--11

ويستفيد منها غالبية العماؿ في ابؼنظمة وىي عبارة عن استقطاع نسبة من  :فالأرباحالمشاركة -أ
أرباح الشركة ثم توزيعها على العاملتُ ويتم التوزيع حسب ابؼرتب أو الدرجة أو كفاءة الأداء أو أكثر من 

 أساس واحد.
                                                           

 .118،ص2004دار حامد للنشر والتوزيع ،عماف ، ، ،01،ط  ادارة الموارد البشرية عرض وتحليلبؿمد فالح صالح ، 1-
 .60سابق ،صعبد ا  بضد بؿمد ابعساسى ، مرجع 2-

،ابؼكتبػة العصػرية للنشػر والتوزيػع ، عمػاف  الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسوات ادارة المووارد البشوريةعبد الفتاح عبد ابغميد ابؼغربي ،-3
 .279ص ،2009

، 2013، المجموعػة العربيػة للتػدريب والنشػر ،القػاىرة ،01، ط  الأساليب القيادية والأخولاق الاداريوة للمووارد البشوريةالسيد فتحي الويشي ،-4
 .60ص
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: بيكن اعتبار امتلبؾ العاملتُ لأسم في الشركة من أكثر ملكية العاملي  لأسهم المنظمة-ب
الطرؽ ابؼثالية لتقريب ابؼشاركة في الناتج والأداء النهائي للمنظمة ،وفي ىذه الطريقة من حق العاملتُ 

 امتلبؾ شركتهم بنبة بؿدودة .

ف والسبب في ذلك أنها عبارة عن خطط : ويطلق عليها أيضا توفتَ التكاليخطط الااتراحات-ج
لتشجيع الأفراد على وضع اقتًاحات بزفيض تكاليف العمل والانتاج ، وأف التوفتَ في ىذه التكاليف 

 بيكن أف يكوف أساس مكافأة بغساب من قاموا بتقديم ىذه الاقتًاحات.

د و العامل ، ومن : ىي حوافز تنمي شعورا ابهابيا لدي الفر الحوافز المعنوية الايجابية -1-2
 :1أمثلتها

يوجو ابؼدح و الثناء  عند قياـ العامل بعمل بفيز ولابد اف يكوف ابؼدح في الوقت  المدح و الثناء:-أ
ابؼناسب  حتي يكوف لو الاثر ابؼتوقع ومن الافضل ايضا اف يكوف ابؼدح علي مرأى ومسمع العماؿ 
الاخرين حتي يشعر ذلك العامل بالفخر وبرريك مشاعر الاخرين بغتَة الابهابية وروح ابؼنافسة لدى 

 عماؿ الاخرين .ال

: يلعب التكوين دورا ىاما فهو بىدـ اىداؼ ابؼؤسسة وذلك عن طريق عقد دورات التكوي -ب
 تكوينية وندوات تثقيفية ...، ويؤدي ذلك الى صقل مهارات العامل وتنميتها.

يعتبر التكوين حافز معنوي كونو يعطي شعورا للفرد بأف ابؼنظمة تهتم بؼصتَه وتفضل تطويره بدؿ  و
لاستغناء عنو وتوظيف عامل بيلك تلك الكفاءات، ومن ىنا ينمو شعوره بالأبنية ويزداد تقديره و ا

 للمنظمة.ولائو 

: من بفيزات ابؼدير الناجح انو بيلك قدرة الاصغاء وذلك بالاىتماـ بدشاكل العماؿ الإصغاء-ج
 ومناقشة حلوؿ عملية معهم.وبرسيسهم بتأييد ابؼنظمة بؽم ،ايضا الاصغاء بؼشاكل العامل في عملو 

 

 

 

                                                           
 .  42-43خليفي أماؿ ،مرجع سابق ،ص-1



 الفصل الأول:                                                       الاطار النظري لنظام الحوافز
 

10 
 

 :الحوافز السلبية -2

يقصد بها أخذ الفرد ابؼقصر ابعزاء ابؼناسب على تقصتَه بهدؼ بزويف مثلب: حرماف العامل من       
 .1العلبوة

وىي ابغوافز ابؼستخدمة بؼنع السلوؾ السلبي مع ابغدوث او التكرار و تقوبيو و ابغد منو ، ومن 
التكاسل و التساىل و الابناؿ وعدـ الشعور بابؼسؤولية وعدـ الانصياع ،  أمثلة السلوؾ السلبي

وتستخدـ ابغوافز السلبية كمدخل  لتغيتَ سلوؾ الأفراد بكو برستُ الأداء و الوصوؿ بو الى ابؽدؼ 
 :2وبنا  بغوافز السلبية بدورىا الى قسمتُابؼنشود وتنقسم ا

ز ابؼادية السلبية  للتأثتَ في سلوؾ العاملتُ من : تستخدـ ابغوافالحوافز المادية السلبية-2-1
، وىذه الاجراءات العقابية لا بد أف تخويف أي من خلبؿ العمل التأديبيخلبؿ العقاب و الردع و ال

، في الاستخداـ  مثل ابغوافز ىو يبي أو نظاـ العقوبات في ابؼنظمةتتضمنها نظاـ يسمي النظاـ التأد
 نع العاملتُ من القياـ بسلوكيات غتَ مقبولة من اىم ىذه ابغوافز نذكر :التلويح بالعقاب  كوسيلة  بؼ

 يلي:تتمثل فيما  بسيطة:عقوبات -2-1-1

 : ذلك بخصم من أجر العامل نظرا لقيامو بسلوؾ غتَ مرغوب فيو . الأجرالخصم م  -أ
الادارة : عقوبة تلجأ اليها الحرمان م  العلاوات ، و المكافآت أو تنجيل استحقااها-ب

 بغرض تقويم السلوؾ.
 :3: وتتمثل فيما يليعقوبات ااسية-2-1-2

: اي اعادة بزصيص الفرد ليشغل وظيفة ذات اجر ومكانة ومسؤولية اقل، ولا تلجا التنزيل-أ
 الادارة  الى استخدامها الا في الضرورة القصوى نظرا للآثار النفسية  ابػطتَة ابؼخلفة لدى العامل .

: ونعتٍ بو بزصيص الفرد على وظيفة اخرى لا بزتلف عن سابقتها  ويستعمل ىذا  التحويل-ب
الاسلوب في العقاب من ناحيتتُ مادية ومعنوية ،فالوظيفة الاختَة قد لا تكوف بؽا نفس الامتيازات 

 . هتبعد الفرد عن بؿيطو الذي اعتاد ابؼالية مثلب، ومن ناحية معنوية قد
                                                           

علػم الػنفس  فياجستتَ م رسالة،  الموارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدي الموظفي  الجامعيي  إدارةمدي فعالية بضياؼ عادؿ ،  - 1
 .74، ص 2009/2010طينة ، ابعزائر ، جامعة قسن كلية العلوـ الانسانية،  ،
 .86،صمرجع سابقعبد ا  بؿمد ابعساسي ، -2
 ،44-43ص  ،مرجع سابق أماؿخليفي -3
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ه الاصطلبحي العاـ الى عملية اسقاط الفرد من قوائم الاجور : يشتَ في معناالاستغناء-ج
لأسباب معينة ،وتستخدـ ابؼنظمات ىذه الطريقة  كوسيلة للتخلص من  الافراد غتَ ابؼرغوب في 

 سلوكهم .
مادية  : يعتبر الفصل من العمل عملية استبعادية نهائية بسبب بـالفات وسلوكيات الفصل -د

بفا يضر بابؼصالح العامة للمنظمة وىذه الطريقة من اصعب الطرؽ في ، ملموسة غتَ مرغوب فيها
 تنفيذىا حيث برمي القوانتُ العامل من  الفصل ،وعليو برتاج اجراءات قانونية بؿكمة حتى تؤتي بشارىا.

: لكل شيء نقيض فكما تستعمل ابغوافز ابؼعنوية الابهابية يتحتم الحوافز المعنوية السلبية-2
علي ابؼسؤوؿ أحيانا استعماؿ ابغوافز ابؼعنوية السلبية لتجنب تكرار السلوؾ غتَ ابؼرغوب فيو، و من 

 أىم ابغوافز ابؼعنوية السلبية نذكر ما يلي : 
جأ اليها الرؤساء للفت انتباه ، يل: وىي طريقة شائعة الاستعماؿ توجيو انذار كتابي أو شفوي-أ

، واذا تكرر ابػطأ قدـ بؽم انذار  لأوؿ  مرة  يكتفوف بإنذار شفهي  العامل الى خطأه، غاف كاف ابػطأ
 كتابي.
: وتستعمل ابؼنظمة ىذه الطريقة في حاؿ كاف التحويل الى التحقيق ومجلس التنديب-ب

تلبس أو ابؼعموؿ بها في ابؼنظمة ، كأف يقوـ بالاخالسلوؾ الصادر من العامل بذاوز كل القوانتُ واللوائح 
، وىذا عقاب معنوي شديد وبيتد الأثر الى باقي العماؿ حيث يشعرىم اتلبؼ ابؼعدات عمدا مثلب

 بابغيطة وابػوؼ من ارتكاب نفس السلوؾ، فهي اذا وسيلة ردع.
عقاب معنوي وىذا ال عزل الفرد مؤاتا ع  المشاركة في الااتراحات واتخاذ القرارات:-ج

شديد فالعامل بوس أف مكانتو فابعماعة اىتزت خاصة اذا شارؾ ابعميع فيها الا ىو ،و يكوف العقاب 
 أشدا اذا كاف العزؿ ليس من طرؼ ابؼسؤوؿ فقط بل من بصيع الزملبء .

ولكن الأىم سلبية أو ابهابية  ،اؿ ابغوافز مادية كانت او معنويةىناؾ قدر كبتَ من أشك إذا
 ءىا معرفة كيفية استخدامها للوصوؿ الى الأىداؼ ابؼسطرة .من احصا
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 (: أنواع الحوافز 2-1الشكل )  
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الخصم من 

 الأجر 

الحرمان من 

العلاوات و 

 المكافآت 

التنزيل من 

 الرتبة 

 التحويل 

 الفصل 

 الاستغناء 
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 .مقومات نظام الحوافز الثاني:المبحث 
                                                                                                                                                                                                                                     في ىذا ابؼبحث سنحاوؿ اسقاط موضوعنا والابؼاـ بو ،وعليو سنتطرؽ الى ماىية نظاـ ابغوافز 
ومتطلباتو الأساسية ومعرفة أبنيتو و أىدافو  وىذا في ابؼطلب الأوؿ ، أما  في ابؼطلب الثاني  فسنحاوؿ 

 معرفة ابؼراحل الأساسية لنظاـ ابغوافز ، وأسس منحها في ابؼطلب الثالث .
  .المطلب الأول: ماىية نظام الحوافز

للحوافز دور فعاؿ في التأثتَ على أداء العماؿ و زيادة مستوى الانتاج، و بدا أف العنصر   
فز التي  تناسبهم البشري أحد أىم عناصر الانتاج فهو ابؼستهدؼ من وضع نظاـ للحوافز ، ونوعية ابغوا

الذى يعتبر عامل ، فنظاـ ابغوافز كغتَه من الأنشطة الأخرى السائدة في ابؼنظمات و وتناسب دوافعهم
 من عوامل التأثتَ على العماؿ .

، و 1ويقصد بنظاـ ابغوافز بصلة من التأثتَات ابؼختلفة و ابػاضعة لمجموعة من العوامل ابؼؤثرة 
 .2يشمل ىذا النظاـ بـتلف أنواع ابغوافز ابؼتاحة في ابؼؤسسات، وأسس منحها 

ابؼتطلبات التي تساعدىا في مراحل  وتعتمد أي منظمة عند وضع نظاـ حوافزىا على بؾموعة من
 :3تصميمو، وتتمثل ىذه ابؼتطلبات في 

: البناء أو الاطار الذي يشكل بؾموع النظاـ من أقساـ و  الهيكل التنظيمي وىيكل الأعمال-أ
ىياكل لأنو من خلبلو بيكن معرفة ابؼهاـ ابؼختلفة لشاغلي الوظائف  و مستوي التفاعل بتُ العاملتُ و 

 ى خصائص النوعية للعاملتُ ، وتأثتَ ذلك على نظاـ ابغوافز ابؼطبق .التعرؼ عل
 ابؼنظمة.يعكس الأجر الفروؽ بتُ خصائص الوظائف داخل  :الأجورنظام  -ب
 ابؼطلوبة.و ابؼؤىلبت و ابػبرات  وظروفها،برديد واجبات شاغلي الوظيفة  :الوظائفوصف  -ج
: ىي العملية التي تستخدمها ابؼنظمة بؼعرفة مدى ابقاز الأفراد للعمل ،  نظام تقييم الأداء -د

 مقارنة الأداء الفعلي مع المحقق.
 : الأساليب الانتاجية ابؼطبقة في العمل )التكنولوجيا ابؼستخدمة (. النظام الفني -ه

                                                           
كليػة العلػوـ  ماجستتَ في علوـ التسيتَ ، رسالة ، التحفيز و أثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الااتصاديةعزيوف ،  زىيو-1

 . 33،ص2007، جامعة سكيكدة ، ابعزائر ،التجارية وعلوـ التسيتَ الاقتصادية والعلوـ
، رسػالة ماجسػتتَ بزصػص ادارة  أثر الحوافز على الرضا الوظيفي لمهندسي القطاع العام في جنوب الضفة الغربيةتغريد سليماف أبو سػنينة ،-2

 .50،ص2008رة أعماؿ ، جامعة ابػليل ، فلسطتُ ، ااد مأعماؿ ، قس
كليػػة ،  اؿالػػدكتوراه في علػػوـ التسػيتَ ، فػػرع ادارة الاعمػػ أطروحػة،  التنظيميووة فووي فعاليووة نظووام الحوووافز فووي المنظمووة دور الثقافووةبيلػػة ، مرمػاط  ن-3

 .143-142، ص2015/2016جامعة البويرة ، ابعزائر ،،  العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ
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وعليو بيكن القوؿ أف نظاـ ابغوافز ىو بؾموع ابغوافز ابؼطبقة في ابؼؤسسة والتي بؽا تأثتَ على العماؿ  
وبهب على نظاـ ابغوافز أف يتطابق و  منحها،و الأسس التي يتم على أساسها  ابؼختلفة،ومهامهم 

 ابؼالية.وابؽيكل التنظيمي للمؤسسة و مواردىا 
كوف من ثلبث عناصر تتمثل في مدخلبت النظاـ ، والعمليات و بيثل نظاـ ابغوافز نظاـ  يت

 )تشغيل النظاـ ( ثم بـرجات النظاـ  التي تتمثل في مستويات الأداء .
 (: مكونات نظام الحوافز 13-11الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ابؼيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف الأردف  ،دار01أنس عبد الباسط، ادارة ابؼوارد البشرية ،طالمصدر: 

 .   7،ص2011،
 
 
 
 

أهداف 

 المنظمة 

حاجات 

 الفرد

 مستويات عالية من الأداء 

 القواعد

 

 النماذج

 

 

 الاجراءات

 

 الهيكل التنظيمي 

 نظام الأجور 

نظام توصيف و تقييم 

 الوظائف 

 النظام الفني 

 هيكل وحركة العمالة 

 نظام تقييم الأداء 

 تشجيع السلوك الايجابي 

 الحد من السلوك السلبي 
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 : 1وتكمن أبنية نظاـ ابغوافز بالنسبة للمؤسسة في النقاط التالية         
 برستُ صورة وبظعة ابؼؤسسة . -   
 جذب العاملتُ ابعيدين الى ابؼؤسسة و تنمية روح التعاوف بينهم . -   
 ابؼنظمة.تنمية روح الولاء و الانتماء و الاستقرار بتُ العاملتُ داخل  -   
 اشعار الأفراد بروح العدالة و التضامن بينهم . -   
 تفجتَ طاقات و قدرات العاملتُ و دفع أدائهم. -   
 اشباع احتياجات العاملتُ بشتي أنواعها من خلبؿ برستُ وشعهم ابؼادي و ابؼعنوي . -   

 :2كما تسعي ابؼنظمة الى برقيق بؾموعة  من الأىداؼ ، من بينها        
 . دفع الأفراد العاملتُ الى رفع الانتاج و برستُ الانتاجية بدا بوقق الأىداؼ ابؼسطرة 
 .برقيق الأرباح للمؤسسة و برستُ العوائد للؤفراد العاملتُ فيها 
ها أف تتماشي و بؾموعة من ابؼبادئ الأساسية ولكى برقق ابؼؤسسة الأىداؼ ابؼسطرة  بهب علي     

 : 3التي تساىم في وضع نظاـ حوافز فعاؿ و ناجح ، ونلخص ىذه ابؼبادئ في ما يلي
 : وتعتٌ معرفة ودراية العماؿ عن السلوكيات التي سيتم مكافئتهم عليها.  الوعي-
 وىو أف يتم تقديم ابغوافز في الوقت ابؼناسب . :التوايت-
ىي أف يكوف نظاـ ابغوافز ثابت بتُ العماؿ، أي لا بد من توحيد ابؼعيار ابغافزى  و : و الثبات-

الذي  ينعكس بدوره على نفسية العماؿ و يشعرىم بالعدالة  داخل ابؼؤسسة بفا برقق ابؼؤسسة نوعتُ 
 من ابغافز مادي و معنوي .

 : أي يعتمد على السلوؾ ابؼرغوب فيو . الاعتمادية -
 حجم ابغافز حجم المجهود ابؼبذوؿ و حجم ابؼؤسسة و امكاناتها . : يوازىالحجم -
و تعتٍ مدي بركم الأفراد العاملتُ على ابؼهاـ التي ينجزونها و مدي بركمهم في ظروؼ  :السيطرة -

 العمل.
 
 
 
 

                                                           
 .99،ص2011،دار أسامة للنشر و التوزيع ، عماف ، الأردف ، بدوف طبعة،  البشريةادارة الموارد فيصل حسونة ، -1
 .64-63،ص2011، الطبعة العربية ، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، عماف ، الاردف ، ادارة الموارد البشريةعبد الربضاف بن عنتً ، -2
 .214-213لوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، بدوف طبعة ،بدوف سنة ،ص،دار ا ادارة الموارد البشريةبؿمد حافظ ابغجازي ، -3
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  .تصميم نظام الحوافز الثاني:المطلب 
لتصميم نظاـ ابغوافز لا بد من اتباع بؾموعة من ابػطوات و ابؼراحل والتي لً توضيحها في       

 الشكل التالي :
 

  .(: مراحل تصميم نظام الحوافز14-11الشكل )
 
 
 

 .256،ص 1998مصر، ، مركز التنمية الادارية  ،05،ط  ادارة الموارد البشريةأبضد ماىر ،  المصدر:
: قد يكوف ىدؼ ابؼؤسسة ىو تعظيم الأرباح أو بزفيض التكاليف أو  تحديد ىدف النظام-1 

برستُ ابعودة أو غتَىا من الأىداؼ ، و ذلك من خلبؿ نظاـ التحفيز الشامل الذي يتضمن عدة 
علي نظاـ التحفيز أف يشمل كافة ابؼستويات و الوحداف ، وتقسيم ابؽدؼ أنشطة فرعية بداخلو ، ف

 .1العاـ الى أىداؼ جزئية مع مراعاة التسلسل من الأعلى الى الأسفل 
و برديد طريقة قياس الأداء الفعلي ،  ابؼطلوب،:  ونعتٌ بها برديد و وصف الأداء دراسة الأداء-2 

 : 2و الأداء ابؼطلوب يستدعي ما يلي
أي أف تكوف الوظيفة بؿددة و واضحة و مفهومة و ذات  :سليموجود وظائف ذات تصميم  –أ 

 واضحة.عمليات و نواتج 
: توافق عدد العاملتُ مع الوظائف و ابؼهاـ ابؼوكلة اليهم ،  وجود عدد سليم م  المستخدمي  -ب 

 لا ىي أقل ولا أكثر بفا بهب.
تي تسهل : يأخذ مصمم نظاـ ابغوافز بعتُ الاعتبار ظروؼ العمل ال وجود ظروف عمل ملائمة -ج

 ، الأدوات ، الاضاءة، ابغرارة، التهوية وغتَىا.الأداء من حيث التجهيزات
: معرفة الى أي مدي بيكن للفرد أف يسيطر على  وجود سيطرة كاملة للمستخدمي  على العمل -د

 مل ليس لو.عملو ، كما  أنو لا بيكن بؿاسبة الفرد على ع
ؤسسة لكي ينفق على نظاـ و يقصد بو ابؼبلغ الذي بزصصو ابؼ :الحوافزتحديد ميزانية -3

 و بهب أف يغطي ىذا ابؼبلغ البنود التالية : ،ابغوافز

                                                           
 .256ابضد ماىر ، مرجع سابق ، ص -1
 .258-256أبضد ماىر، مرجع سبق ذكره،ص -2

 وضع اجراءات النظام  تحديد الميزانية  دراسة الأداء  تحديد هدف النظام  
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 ،افز و تتضمن )ابؼكافآت، العلبواتو بسثل غالبية ميزانية ابغو  :الجوائزايمة الحوافز و  -‌أ
 ابؼعنوية ، مصاريف التكوين وغتَىا (.الرحلبت، ابؽدايا ابؼادية و 

 : و ىي التي تغطي تكاليف تصميم النظاـ . التكاليف الادارية -‌ب
 : وىي التي تغطي ابؼلصقات الدعائية ، خطابات الشكر ، ابغفلبت و غتَىا . تكاليف الترويج -ج
 :1و عليو بيكن التمييز بتُ ميزانيتتُ  
 : برديد مبلغ ثابت و اعتباره نسبة ثابتة من ميزانية الأجور . ميزانية ثابتة -أ

: أي تكوف متغتَة و غتَ بؿددة سلفا و ذلك حسب أرقاـ الأرباح و ابؼبيعات أو ميزانية مرنة- ب
 الانتاج .

: أي يتم وضعو في شكل خطوات و اجراءات متسلسلة وىي تعتٍ  وضع اجراءات النظام -4
وبماذجو )أي الوثيقة التي يتم فيها اقتًاح تقديم ابغوافز ( واجتماعاتو، ودور تسجيل الأداء و حساباتو 

 ابؼشاركتُ فيو و أنواع ابغوافز و توقيت تقدبيها .
وفي الأختَ بيكن القوؿ أف مراحل تصميم نظاـ ابغوافز قد بزتلف من مؤسسة لأخري ، 

 ا .فيمكن أف تضيف ما يناسبها أو تعد بؽا بالشكل الذي تراه مناسب
 المطلب الثالث: أسس منح الحوافز 

بؼنح ابغوافز سواء مادية أو معنوية  ابهابية أو سلبية ، لابد من ابؼؤسسة أف تعتمد على  
 :2بؾموعة من ابؼعايتَ نلخصها فيما يلي 

وىو من اىم ابؼعايتَ بؼنح  ابغوافز في ابؼؤسسة  بوث يتم برليل الأداء ثم قياسو :  معيار الأداء -1
 ابؼعايتَ المحددة والتي تتمثل في  :وفق 
:تكريم العامل على الأداء ابؼتميز الذي  لا بيكن   بزيلو قبل ابقازه  او  :الأداء المتميز1-1

يصعب للآخرين ابقازه وبرقيقو بفا يساىم  في تقدـ العمل وذلك بزيادة ابؼعدؿ النمطي سواء من حيث 
 يف العمل .الكمية اوابعودة او توفتَ في الوقت او تكال

                                                           
كلية ماجستتَ في علوـ التسيتَ  ،  رسالة ،  نظام الحوافز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملي  في المؤسسة الااتصاديةقوادري رشيد ،-1

 .39، ص2007/2008،ابعزائر ، العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ
 عد الى:-2
 .434، ص2004، مديرية النشر بعامعة  قابؼة ، ابعزائر ، ادارة الموارد البشريةوسيلة بضداوي ، -
 .238-237، مرجع سابق ، ص  ، ادارة الموارد البشريةابضد ماىر  -
، ص 2003، منشػػورات ابؼنظمػػة العربيػػة للتنميػػة الاداريػػة ، القػػاىرة ،  التحفيووز المعنوووي وكيفيووة  تفعيلووو فووي القطوواع العووامعػػي ،مرعػي بؿمػػد مر  - 

48. 
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: تلجأ ابؼنظمة الى اسلوب التصويت على الافضل التصويت على الافضل في الانجاز-1-2
 في الابقاز او الاداء  بفن بذاوز ادائهم ابؼهاـ والاعماؿ ابؼوكلة اليهم .

:بزتار ابؼنظمة اصحاب الانتاج الأعلى فق ابؼعايتَ الانتاجية المحددة بشكل  كمية العمل-1-3
 موضوعي  وتكرـ الشخاص ذوي الانتاج العالي .

:بزتار وتكرـ ابؼنظمة الفريق  او الافراد او الفرد  الذي حقق  درجة تحقيق الاىداف-1-4
ز مادية او حوافز طريق حوافالاىداؼ  ابؼسطرة لو وفق مؤشرات رقمية او وصفية من الادارة عن 

 .معنوية
: يصعب أحيانا قياس النتائج كما في معيار الأداء ذلك لأف ناتج العمل غتَ معيار المجهود-2

ملموس بالإضافة الى أف ىناؾ من يعتبر بالمحاولة و ليس بالنتيجة ف و بهذا بأخذ في ابغسباف مكافأة 
الفرد في الوصوؿ الى النتائج و الأداء ، و بيكن الأخذ  المجهود او الأسلوب أو الوسيلة التي  استخدمها

 بدعيار المجهود عن طريق :
 اختيار الأكثر دواما في ابؼنظمة ) يشتغلوف خارج الدواـ الربظي (. - 
 الاكثر امتثالا للؤوامر و القوانتُ . - 
: بسنح ابغوافز وفق ىذا ابؼعيار للعماؿ اللذين يتبعوف سلوكا ابهابيا  معيار الاتجاىات السلوكية-3

 : 1، و ىذا وفق معايتَ معينة، منها
تعمل ابؼنظمة علي  : حينما يتميز ابؼوظفوف بسلوكيات مثالية في العمل ،الموظف المثالي-3-1

 اختيارىم كقدوة سلوكية ، وتسميتهم ب "ابؼوظفتُ ابؼثاليتُ " فتكرمهم و بسنحهم ابغوافز ابؼناسبة. 
:تعمل ابؼنظمة على عمل  استقصاء بؼوظفيها بؼعرفة الفرد الأكثر  الموظف الأكثر شعبية -3-2

                                                  تو الودية الواسعة و غتَىا.                                                                                                   شعبية ، و بسنحو ابغوافز اللبزمة نظرا لسلوكو الابهابي و علبقا
لاء و : ويقصد بها ابؼدة التي قضاىا العامل في ابؼنظمة و التي بيكن ربطها بالو الأادمية-3-3

 الانتماء، و تستعمل ابؼنظمة حوافز متنوعة في ذلك.
: بزتار ابؼنظمة العماؿ الذين يتميزوف في خدمة الزبائن من خلبؿ التميز في خدمة الزبائ -3-4

 سلوكياتهم ابغسنة، و يتم ذلك من خلبؿ أخذ أراء ىؤلاء الزبائن.
ذا ابؼعيار لا بد من ابغوافز وفق ىلكي بسنح ابؼنظمة :المهارةو الابتكار و  الإبداعمعيار  -4

 :يلي ما إتباع

                                                           
 .208وسيلة بضداوي ، مرجع سابق ،ص -1
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:يقوـ العماؿ بتقديم مقتًحات و أفكار جديدة و ذلك بالتوجو مباشرة الى  المقترحات -4-1
ابؼشرؼ أو من خلبؿ وسائل عديدة مثل : صناديق الاقتًاحات حيث يتم فحصها و تقييمها لتشجيع 

 1فز اللبزمة بؽم.ىؤلاء الأفراد للمواصلة عن طريق تقديم ابغوا
: بردد ابؼنظمات برنامج مسابقات حوؿ موضوعات معينة أو لإبهاد المسابقات معيار-4-2

 2.حلوؿ متعلقة بالإشكالات ابؼطروحة وبرفز الفرد على ذلك
: تستعمل ابؼنظمة ىذا ابؼعيار من أجل  معيار الكفاءات و المهارات الشخصية -4-3

امتلبؾ ابؼزيد من الكفاءات و ابؼهارات الادارية و الفنية للفرد، حيث برفز الفرد على ما بوصل عليو من 
شهادات أعلى أو رخص أو اجراءات أو أدوات تكوينية ، واف لم تتوفر ابؼنظمة على الكفاءات ابؼناسبة 

ويض النقص، و ىذا من خلبؿ التعلم و التكوين ، واذ ما حقق ىذا تقوـ بتطوير قدرات العاملتُ لتع
ات و ابػطط  يستوجب عندئذ الفرد تطويرا في كفاءاتو و استخدمها في ميادين عملو و حقق الابقاز 

 3.برفيزه
لا بيكن للمنظمة أف تعتمد على كل ىذه ابؼعايتَ و ابما فقط ابؼعايتَ التي تتماشي و أىدافها و    

 و حسب نوعية ابغوافز التي بزتارىا. توجهاتها
 :4فيأنواع من نظم ابغوافز و تتمثل  03عليو بقد أف ىنالك  و     
 : قياس أداء الفرد الواحد ) أي منفردا ( ثم برفيزه .       حوافز على مستوي الفرد -1 
التعاوف بتُ ردا، أو عند : عند صعوبة قياس أداء العامل منفحوافز علي مستوي الجماعات-2

 .العماؿ
: برفيز كل أعضاء و عماؿ ابؼنظمة بغض النظر عما قاموا بو من حوافز على مستوي المنظمة-3

 عمل و أداء.
 
 
 
 
 

                                                           
، 1990،دار الفكػػػػر العػػػػربي، القػػػػاىرة ، 03، طادارة شووووؤون موووووظفي الدولووووة: أصووووولها وأسوووواليبها و اصوووولاحهابضػػػػدي أمػػػػتُ عبػػػػد ابؽػػػػادي ، -1
 . 138-137ص

 .52مرجع سابق، ص مرعي،مرعي بؿمد  -2
 ،54-53ص مرجع سابق، مرعي،مرعي بؿمد  -3
 .245-243، ص2006، 2، دار وائل للنشر و التوزيع ، الأردف ،ط ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة بؿمد عباس،  -4
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  .النظريات المفسرة لنظام الحوافز الثالث:المبحث 
لقد سبق و أشرنا الى أف التحفيز شغل حيزا ىاما من أبحاث الكثتَين خاصة ابؼهتمتُ بإدارة 
الأفراد قدبيا و ازداد الاىتماـ بو بشكل ملفت حديثا ، ولعل ىذا ما يفسر الاىتماـ ابؼتزايد بعل 

 ابؼداخل النظرية بو.
حيث تناولتو بالبحث و الدراسة و أدت الى اختلبؼ النتائج و ابؼنطلقات و التصورات 

لضوء على أبرز تلك الفكرية ، اف اختلبؼ وجهات النظر حوؿ موضوع ابغوافز يدفعنا الى القاء ا
 ابؼداخل التي تناولت ابؼوضوع للوقوؼ على مرتكزات كل تصور بؼوضوع ابغوافز .

 .المطلب الأول: النظريات الكلاسيكية
 وتضم النظريات الكلبسيكية ما يلي :  
: تقوـ النظرية ابؼاركسية في منطلقاتها الفكرية لفهم سلوؾ الأفراد داخل  النظرية الماركسية -1

مات على فكرة الصراع أي وجود علبقة تناقض بتُ من بيلك وسائل الانتاج وبتُ من بيلك قوة ابؼنظ
 العمل أي العامل.

ويري ماركس أف الطابع الربظي للتنظيمات لا يعبر عن طبيعتها ابغقيقية الواقعية لأف التنظيمات 
 . 1لوائح الاداريةالبتَوقراطية ابزذت لنفسها صورة مزيفة مشتقة من النصوص القانونية و ال

فلبشك أف الصراع ألية من أليات التغيتَ للؤوضاع  القائمة و استبدابؽا أنساؽ جديدة ألية ىدفها تدمتَ 
الأبنية البتَوقراطية و استبدابؽا بأشكاؿ جديدة من البناء الاداري ، وقد حاوؿ" لينتُ " من خلبؿ كتابو 

لنظرية ماركس ، حيث أشار الى امكانية مواجهة  "الدولة و الثورة " ابراز بعض الأفكار ابؼكملة
البتَوقراطية و القضاء عليها باتباع بعض الأساليب الناجعة منها على سبيل ابؼثاؿ التأىيل الذى بهب 

 .2أف بوظى بو كل موظف للقياـ بعملو
الادارة  و يركز لينتُ على نظاـ العمل و ابغوافز بػلق نوع من الاتصاؿ و التفاعل بتُ العماؿ و 

بالقضاء على معظم ابؼشاكل التي انتجها المجتمع الرأبظالي ، و لا بد أف يكوف لكل عامل مصلحة 
شخصية في القياـ بابؼهاـ الانتاجية الفعلية ، اذ من دوف الاىتماـ بابؼصلحة الشخصية و ابغوافز 

 .3لبيتُ الشعب لنظاـ جديد في العملالشخصية لا بيكن أف نكسب تأييد م

                                                           
 .08، ص 1985، دار ابؼعارؼ ، القاىرة ، 05، ط النظرية الاجتماعية و دراسة التنظيمابغسيتٍ ،السيد بؿمد  -1
ابؼاجسػتتَ في تنميػة وتسػيتَ ابؼػوارد البشػرية ، كليػة ابغقػوؽ و العلػوـ الاجتماعيػة ، قسػم  رسالة، الحوافز و الفعالية التنظيميةعبد العزيز شنيق ،  -2

 .44،ص2008علم الاجتماع والدبيوغرافيا ، ابعزائر ، 
 .223، ص1999، دار ابؼعرفة ابعامعية ، الاسكندرية ،  علم اجتماع الصناعةعلى عبد الرازؽ حلبي ،  -3
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 1911: فريدريك تايلور كاف من أوائل الذين بردثوا عن التحفيز سنة  درسة الادارة العلميةم -2
عندما افتًض تايلور أف العماؿ كسالي لا بيكن برفيزىم الا من خلبؿ الرواتب و ابغوافز ابؼالية فقط 

صغتَة و ثم دراسة وركز على أبنيتها ، وللوصوؿ الى نظاـ عادؿ للرواتب اقتًح بذزئة الوظيفة الى أجزاء 
ىذه الاجزاء لا بهاد طريقة افضل للقياـ بها ثم دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكل فعاؿ و قد ركز على 
الأجر و ربطو بالأداء لا نو ابغافز الوحيد للعمل في نظره ، اف زيادة أجر العماؿ يؤدي بهم الى بذؿ 

لى زيادة الانتاج و يقلل من تكاليف انتاج ابؼزيد من ابعهد للحصوؿ على أجر أمبر من الأوؿ بفا يؤدي ا
 .1الوحدة و ىذا يؤدي الى زيادة الأرباح 

و قد وجهت انتقادات بؽذه النظرية منها : مساواة تايلور البشر و الآلات ، افتًاض تايلور أف 
 ابؼوظف لا بيكن برفيزه  الا بابؼاؿ ، افتًاض وجود أفضل طريقة لأداء العمل .

:) ماكس فيبر( و تقوـ ىذه النظرية على وصف النموذج الأمثل للتنظيم  راطيةالنظرية البيروا-3
حيث عبر عنو "بناء عقلي أو فكرة بنيت بطريقة عقلية خالصة يصعب أف بقد بؽا مثالا في ابغياة 

 .2الواقعية "
 3و من مبادئ ىذه النظرية ما يلي :

مشتوى عاؿ من ابػبرة و الكفاءة العلمية حتمية تقسيم نشاطات العمل الى وظائف يشغلها أفراد على 
و تقسيم العمل مع برديد الاختصاصات و الصلبحيات و ابؼسؤوليات و التوزيع ابؽرمي للسلطة و 
التًقية تكوف على أساس الأقدمية أو حسن الأداء ، كما أولى أبنية كبتَة للتدريب كعامل رئيسي و 

بؼنظمة ذلك اف كل فرد يدرب على الوظيفة التي سوؼ مطلب أساسي في برقيق الكفاءة و الفعالية في ا
يشغلها بفا يؤدى الى ابقازىا بكل مهارة و بالتالي زيادة فرص ترقيتو باعتبار التقدـ الوظيفي يكوف على 
أساس الأقدمية و مدى الابقاز ف كل ىذه الأمور برفز على بذؿ جهد أكبر في العمل خاصة أف 

 سلوؾ اقتصادي رشيد يسعى الى اشباع حاجاتو ابؼادية . النساف في نظر" فيبر" يعتبر ذو
 و بفا سبق بيكن القوؿ اف "ماكس فيبر" يؤكد على:          

 .قيق للسلطة و ابؼسؤوليةحتمية تقسيم نشاط  ابؼؤسسة من خلبؿ التًكيز على التحديد الد  -   
 تقنتُ الاجراءات و خطوات العمل . -  
أسس واضحة في التًقية و قد وجهت اليها انتقادات كإبنابؽا للجانب الاحتكاـ الى معايتَ و  -  

 الإنساني للعامل و اعتبار ابؼؤسسة نظاـ معلق و اعتبار الانساف ألة .
                                                           

 ص .23سابق ، بؿمد عبد الفتاح ياغي ، مرجع -1
 .45عبد العزيز شنيق ، مرجع سابق ، ص  -2
ماجستتَ في علم الاجتمػاع  رسالة، التدريب،  ابغوافز،  استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائريةبن دريدي منتَ ،  -3

 . 48-47، ص 2009/2010 جامعة قسنطينة،الانسانية والعلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ  بزصص تنمية ابؼوارد البشرية ،
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 : بؽنري فايوؿ. نظرية التكوي  الاداري -4
ة لتعديل ظهرت نظرية التكوين الاداري في فكرة متلبزمة تقريبا مع نظرية الادارة العلمية كمحاول       

و تدارؾ النقص في ابعوانب التي أغفلتها ، فقد حرص خلبؿ نظريتو على تأكيد أف كل من العامل و 
ابؼدير بوتاجاف بصوره مستمرة الى تعزيز قدراتهم سواء كانت فنية او ادارية ف فالتدريب ابؼستمر بهعل 

سن وجو و بفعالية ، وحتي في العامل يتمتع بروح الابتكار بفا يساعدىم في القياـ بأعمابؽم على أح
ابغصوؿ على مكافأة و زيادات الأجور ، حيث تعد ابؼكافأة حافزا قويا في رفع الروح ابؼعنوية للؤفراد 

 .1فهذه النظرية تفرض وجود صفة الرشد في العامل و بذلك فهو بوفز أكثر من ابؼكافأة ابؼادية 
  .الطلب الثاني : مدخل العلااات الانسانية

 :نظرية التون مايو -1
جاءت كرد فعل للمدرسة الكلبسيكية التي ركزت على كيفية زيادة الانتاج و أغلقت بساما جوانب       

 العلبقات الانسانية .
ومن أىم مبادئها أف التنظيم عن تلك العلبقات التي تنشأ بتُ بؾموعات من الأفراد و ليس 

لقيادة دورا أساسيا في التأثتَ علي تكوين ابعماعات و بؾرد وجود عدد من الأفراد ابؼنعزلتُ و تلعب ا
 تعديل تقاليدىم بدا يتناسب و أىداؼ التنظيم و ادماج التنظيم الربظي داخل التنظيم غتَ الربظي .

و تنظر الى التدريب على انو جزء لا يتجزأ من ابؼكانة الاجتماعية ، فكلما قامت الادارة بتحستُ 
احت لعم فرص التدريب كلما زادت دافعيتهم بكو العمل بفا يؤدي الى زيادة الوضع ابؼهتٍ للعماؿ و ات

الانتاجية ، كما أدركت ضرورة  توفر حوافز معينة تقدـ للعامل لتشجيعو على أداء و بذؿ جهد أكبر 
 في العمل حيث ابغاجات الاجتماعية ىي الأساس في برفيزىم .

 دريب في بعض النقاط وىذه أبنها: النظرية في بؾاؿ التحفيز و الت إسهاماتوتلخص 
 اعتبار عملية التحفيز تساىم بشكل كبتَ في برقيق التوازف . -
 .2ا التاـ لأثر ابغوافز الاقتصاديةللمكافأة و ابغوافز غتَ ابؼادية دور ىاـ في التحفيز و بذاىله -
 :  ىرم ماسلو للحاجات -2

في بؾاؿ العمل، و التي  الإنسافسلوؾ  ابؼهمة لتفستَمن أشهر النظريات و أولى النظريات 
 يلي:"مقدمة في نظرية الدوافع "، وتتلخص افتًاضاتها في ما  في:تعرؼ بنظرية ابغاجات و التي وردت 

اف الدوافع في الفرد معقدة للغاية و ليس لدافع معتُ أثر على السلوؾ ، اذ أف السلوؾ ناجم عن  -
 الوقت . تأثتَ بؾموعة من الدوافع العاملة في نفس

                                                           
 .52بن دريدي ، مرجع سابق ، ص  -1
 .54-53ص نفس ابؼرجع ، -2
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اف حاجات الانساف بيكن ترتيبها بشكل ىرمي حسب أبنيتها ابتداء من ابغاجات الدنيا  -
 )الفيزيولوجية( بحيث يتعتُ الاشباع ابعزئي للحاجات الدنيا قبل الانتقاؿ لإشباع ابغاجات التي تليها .

جة أخري برتاج اف ابغاجة ابؼشبعة لا تشكل دافعا فعندما يتم اشباع احدي ابغاجات تبرز حا -
"مدرج ابغاجات  ات للؤفراد وفق تدرج ىرمي يسميلإشباع ، وقد حدد "ما سلو" بطس حاج

 ، كما ىو موضح في الشكل التالي :1"بؼاسلو
 .(: ىرم ماسلو للحاجات 15-11الشكل )

 
 .243، ص 2000، دار زىراف ، عماف ،  مبادئ العلوم الاداريةحنا نصر ا  و أخروف ، المصدر : 

: تأتى في قاعدة ابؽرـ و تنطوي على ابغاجات الأساسية للئنساف  الحاجات الفيزيولوجية -2-1
 للبقاء ، مثل : ابؼاء، ابؼلبس ، ابؼأوى ....

: و تأتي في ابؼرتبة الثانية من حيث الأبنية و بوددىا ما سلو بأمها عدـ حاجات الأمان -2-2
 بأنها الأماف من الفصل من ابػدمة و فقداف الدخل .تعرض الفرد للضرر ابعسمي ، وبوددىا أخروف 

                                                           
 .243، ص  2000، دار زىراف ، عماف ،  مبادئ العلوم الادارية، وأخروف حنا نصر ا   -1
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: تظهر ىذه ابغاجات بعد اشباع ابغاجات السابقة لدافع رئيسي يوجو  حاجات الانتماء -2-3
السلوؾ ، وتشمل ىذه ابغاجات الى جانب الرغبة في الانتماء القبوؿ من الأخرين و ابؼودة ، وأف الفرد 

 مطلوب وأف الاخرين بحاجة اليو .

: يلي اشباع ابغاجات السابقة ظهور ابغاجة للشعور  حاجات الشعور بالاحترام و التقدير -2-4
بالذات و ىذا التصور ينطوي على ضرورة اشباع جانبتُ أساسيتُ أوبؽما الثقة بالنفس و الاحتًاـ 

و الأبنية و  والاستقلبؿ و ابغرية ، وثانيهما يتعلق باعتًاؼ الأخرين و تشمل ابغاجة للمكانة و التقدير
 ابؽيبة من جانب الأخرين.

: تظهر ابغاجة لإشباع الذات بعد أف تكوف بقية ابغاجات الأخرى  حاجات اشباع الذات -2-5
قد أشبعت بصفة أساسية و قد عرؼ ما سلو ىذه ابغاجات بأنها بسثل رغبة الفرد في أف يصبح أكثر 

 .1بسيزا عن غتَه من الأفراد الاخرين ، وأف يصبح قادرا على أي شيء يستطيعو 

دتها العديد من الدراسات الا أف التطبيق العملي بؽا وقد بستعت نظرية ماسلو بقبوؿ كبتَ و أي
أوضح ضرورة  ادخاؿ بعض التعديلبت لفهم سلوؾ الأفراد كإشباع أمثر من مستوى أو اشباع سلوؾ 

 الفرد عند الفشل في اشباع مستوى معتُ .

 .لهيزبيرج نظرية العاملي  -3

من ابؼقابلبت مع العاملتُ بعد أف قاـ بدجموعة  1957طور ىيزبرج  بموذج العاملتُ عاـ 
بغرض برديد أسباب الرضا و عدـ الرضا الوظيفي فوجد أف ابؼوظفتُ بيكن برفيزىم من خلبؿ بؿفزات 
داخلية و ىو العامل الأوؿ ظن و المحفزات الداخلية ىي امور توجد في الوظيفة أو العمل نفسو 

جية ، الا أف ىذه المحفزات لا تزيد الى الرضا ابؼسؤولية و الابقاز ، أما العامل الثاني فهو العوامل ابػار 
 الوظيفي و ابما وجودىا أو زيادتها بينع عدـ الرضا .

و قد أخص ىتَزبتَج  أف توفتَ العوامل الوقائية يولد لدي الفرد الرغبة في العمل و الرضا عنو 
ل فيها الشعور الى فعندما تزداد درجة اشباع ىذه العوامل يقل الشعور بالاستياء في النقطة التي يص

، وىي الدرجة التي لا يوجد فيها شعور بالاستياء و تسمي بالدرجة أو النقطة ابغيادية ، 2درجة الصفر
اما عندما تزداد درجة اشباع العوامل الدافعة فاف الشعور بالرضا يزداد الى أف يصل الى حالة الرضا التاـ 

لم براوؿ معرفة و تقييم العلبقة بتُ الرضا الوظيفي و .الا أف الأكادبييتُ ينتقدوف ىذه النظرية كونها 
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الأداء الا أف ىذه النظرية انتشرت كثتَا لأنها استنتجت من بيئة عمل حقيقية بالإضافة  لكونها سهلة 
 .1الفهم

 :ماكر ويغور لدوغلاس  الإداريةنظرية الفلسفة  -4

( لدوغلبس ماغر Y(و)Xىي من بتُ النظريات التي تناولت ابغوافز ، وتعرؼ ىذه النظرية بنظرية)     
يغور ، حيث تعكس كل منهما فلسفة ادارية معينة قائمة على مفهوـ بؿدد للدافعية و نلخص مبادئ 

 ( في النقاط التالية : Xنظرية )

رقابة على أعمابؽم من قبل الادارة فاف الأفراد لن تتطلب ادارة البشر توجيو طاقاتهم و برفيزىم وال -
يعملوا بؼا يسودىم من تراخي و ربدا ابؼعارضة لأىداؼ ابؼؤسسة ، و عليو فاف النظرية تقوـ على منطق 

 أنو لا بيكن التأثتَ على العاملتُ و برفيزىم الا من خلبؿ ادارة أنظمة الثواب و العقاب .

فة الادارة تتمثل أساسا في ضرورة توفتَ ظروؼ العمل ابؼناسبة التي ( فإنها تري أف وظيYأما نظرية )
 :2تساعد العامل على اشباع حاجاتو و تتلخص مبادئها في ما يلي

لا يعتبر التًاخي في برقيق أىداؼ ابؼنظمة من طبيعة البشر و لكن نتيجة منطقية بػبراتهم السابقة  -
 ذاتها.داخل ابؼؤسسة 

ابؼسؤولية جزءا لا يتجزأ  من طبيعة ابػصائص  البشرية وبالتالي على الادارة اف  تعتبر الدافعية وبرمل -
 تنبو الافراد على وجودىا  وتفعهم الى تنميتها بأنفسهم  .

( تقوـ على فكرة الرقابة ابؼفروضة على الفرد ،في حتُ تقوـ Xوبفا تقدـ يتضح لنا اف نظرية )
وغلبس ماغر يغور  على ابنية فهم العلبقة بتُ الدافعية (على فكرة رقابة ذاتية وقد ركز دYنظرية )

وفلسفة الطبيعة البشرية وبتٌ نظريتو على اف معظم  ابؼديرين بييلوف الى وضع  الافتًاضات عن العاملتُ 
معهم واختيار الاسلوب ابؼناسب لدفعهم من خلبلو وبناء على ىذه الافتًاضات فقد قسم ماغر يغور 

(حتي لا بوكم على ابؼضموف اذ كاف جيدا او y(و)X اطلق عليهم  الرمزين )العاملتُ الى بؾموعتتُ
 رديئا او متشددا او متماسكا وابما  لانهما بيثلبف موقفتُ بـتلفتُ. 
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 :الإنصافنظرية  -5

ظهرت ىذه النظرية وتطورت على يد رائدىا آدمز حيث تشتَ الى اف الافراد بوفزوف بتحقيق 
العدالة الاجتماعية في ابؼكافئات التي  يتوقعوف ابغصوؿ عليها  مقابل الابقاز الذي يقوموف بو 

يتعلق  ،وقسمت النظرية الى نوعتُ :الانصاؼ في التوزيع والانصاؼ في الاجراءات فالإنصاؼ في التوزيع
بالتوزيع العادؿ للمكافئات ابؼتعلقة بالأداء  اما الانصاؼ في الاجراءات  فيتعلق بسياسات  واجراءات 

 .1ابؼؤسسة كالتًقيات والعقوبات وتقييم ابؼوظفتُ 

 نظرية التواعات)فروم(: -6

، وتري ىذه النظرية أف درجة  1964من بردث عن مفهوـ التوقعات عاـ   أوؿكاف فروـ 
التحفيز للعمل تعتمد على عاملتُ أساسيتُ بنا : قيمة ابغوافز و أبنيتها بالنسبة للموظف و توقعاتو 

، ىو التوقعات حوؿ ابعهد و ابغوافزحوؿ ابعهد وابغوافز  العامل الثاني الذي بودد مستوى التحفيز 
، والثاني ومل يتشكل من أمرين الأوؿ : معتقدات الفرد حوؿ مستوى الأداء الذى بهب بذلىذا العا

توقعات الفرد حوؿ ابغوافز التي سينابؽا أي الأوؿ يتعلق بقدرات الفرد وثقتو بنفسو و توقعاتو حوؿ 
افز التي ، والثاني يتعلق بابؼنظمة و اف كانت ستعطيو ابغو توى من الأداء الذى بيكنو برقيقوأقصي مس

 .2يستحقها أـ لا 

  .المطلب الثالث: نظريات المدارس الحديثة

 : بالأىداف الإدارة-1

يشتَ  بيتً دارؾ الى أف الادارة بالأىداؼ ىو نظاـ يشجع على الرقابة الادارية الذاتية و           
، ويعتمد أسلوب الادارة بالأىداؼ على وجود نظاـ يوفر 3بالتالي فهي تعتبر كدوافع ذاتية للؤفراد 

امكانية اتفاؽ الرئيس مع مرؤوسيو من خلبؿ التفاوض على وضع ىذه الأىداؼ لتكوف مكتوبة وبؿددة 
ربظيا و على أساس أف برقيق ىذه الأىداؼ عادة ما يؤدي الى ابغصوؿ على ابغوافز ثم يلي ذلك قياـ 

ما يتضمن نظاـ الادارة بالأىداؼ نظاـ للحوافز ، حيث كلما بسكن ابؼرؤوستُ بالتنفيذ ، وعادة 
الوصوؿ الى برقيق الاىداؼ حصل العاملوف على حوافز بدقدار ىذا الأداء و ذلك من خلبؿ برنامج 
شامل للحوافز ابؼادية وابؼعنوية ابؼقتًنة بالإبقاز ابؼستهدؼ ، فالإدارة بالأىداؼ تستعمل لتوضيح وظيفة 
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ارة الدافعية لديو ، وبالرغم من أبنية ىذا الأسلوب الا انو لا يعتبر ذات أماف كبتَ لإحراز العامل و اث
برسن ملموس في الادارة فالبرنامج يركز كثتَا في النتائج الكمية و يغفل بعض ابعوانب ابؽامة التي لا 

ا بهب أف بوصل عليو بيكن تقوبيها الا ذاتيا ، كما أف ابؼكافآت التي بسنح للؤداء ابعيد لا تعادؿ م
الأفراد و بالتالي فهذا البرنامج يستخدـ كأداة قهر لدفع العاملتُ لأداء ما تريد منهم ، بالإضافة لكونو 
برنامج معقد التطبيق على مستوى الفرد ، ابعماعة وابؼنظمة ، وىكذا بيكن التوصل الى أف نظرية برديد 

بكو برقيقها من بتُ العوامل التحفيزية الرئيسية التي  الأىداؼ ترى أف وضوح الاىداؼ و مشاركة الأفراد
 .1تدفع العاملتُ بكو برقيقها 

 نظرية الانجاز لدافيد ماكليلاند : -1

لاحظ ماكليلبند اف من بتُ ابغوافز التي بذلب الانتباه اكثر من غتَىا وتتحكم في سلوؾ الفرد      
وادائو حافز الانتاج وذلك بالنظر الى ابؼستويتُ في الاداء بنا :مستوي الطموح واداء الفعلي)الابقاز( 

واسلوب التًبية منذ  وبيكن تنمية حافز الابقاز لدى الفرد حسب المجتمعات والطبقات الاجتماعية
 الصغر .

ىذه النظرية بسكن ابؼشرفتُ الاداريتُ على حث ودفع العاملتُ الى رفع مستوي ادائهم  إف
 الانساني وذلك بوضع نظاـ موضوعي لقياس ادائهم.

اف مسابنة ماكليلبند في عملية فهم ابغافز الانساني تتخلص في برديده لثلبث انواع من  
ابغاجات الاساسية التي تؤثر على ابغفز وىي ابغاجة الى السلطة ،ابغاجة الى الانتماء ،ابغاجة الى 

مل بصورة التحصيل، و  ملخص نظرية )دافييد ماكيلبند( :اف ىنالك افراد ذو ميل ورغبة  في ابساـ الع
جيدة خلبفا للؤفراد العاديتُ ويتميزوف بحب ابؼخاطرة والى الرغبة في معرفة ابؼعلومات ابؼرتدة مع سيطرة 

 .2حب العمل على مشاعرىم
 :1161نظرية التعزيز لسكينز  -3

اعتمدت ىذه النظرية على العوامل البيئية ابػارجية التي بردد السلوؾ الإنساني و بالاعتماد على      
بادئ  علم النفس ، كما أف ركيزة الدافعية عند سكينز ىي البحث عن تصور لائق للمحيط الذي م

بهب أف يعمل فيو العامل ، حيث يقوؿ سكينز بأف المحيط ابػارجي و ليس الاحتياجات و الرغبات 
 ىي التي بردد السلوؾ الذي بجب انتهاجو ، كما بردث عن جانبتُ مهمتُ بنا : 
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:  ىذا العامل ىو ابغافز و ابؼشجع الذي يدفع الشخص الى التوجو بكو م الايجابيعامل التدعي –أ 
 ابؽدؼ سواء لعامل أو الاطار الذى بهب العمل على بذديدىا دائما .

في بموذج الدافعية يهدؼ سكينز الى عدـ تشجيع السلوؾ غتَ  عامل التدعيم السلبي : –ب 
 ابؼرغوبفيو و تشجيع السلوؾ ابؼرغوب فيو .

ويظن سكينز أف العوامل التي تعطى دعما كبتَا للدافعية بنا عامل الدعم الابهابي الذى يبدأ بالأجر 
 .1وينتهي عند مصلحة العمل 

 لوليم أوشي : Zنظرية -1

بؿور النظرية يدور حوؿ أف سر بقاح الادارة اليابانية راجع الى اىتمامها بعمابؽا ومهاراتهم و الاىتماـ   
بأىدافهم و السهر على برقيقها ، حيث أدخلت متغتَات ثقافية و قيمية للمجتمع الياباني عن طريق 

بيوف العمل مدي ابغياة ، وكذلك التسيتَ و بمط التنظيم في ىذا البلد و أصبح من التقاليد التنظيمية أف 
فيما بىص طرؽ التقييم و التسيتَ حيث بيكن للبعض أف يكونوا مسؤولتُ دوف أف تكوف بؽم سلطك 
أو رتبة في ابؽيكل التنظيمي ، اضافة الى التشاور في ابزاذ القرارات و بالتالي فالإدارة اليابانية اعتمدت 

 مة في أسلوب الادارة و ذلك على الاعتبارات التالية :على تطبيق مبادئ العلبقات الانسانية السلي

 : من حيث بسوين الشخصية و وضعو الاجتماعي . العضو العامل-أ
 : و ىي كيفية سلوؾ الاداريتُ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة . أسلوب الادارة-ب
 : و ىي القرارات ابؼميزة للؤفراد . المهارات-ج
لتُ و أىداؼ ابؼؤسسة على حد : و التلى تتماشي و أىداؼ الافراد العام أىداف المرؤوسي -د

، زيادة ثقة و ابؼودة و التعاوف في العمل، زيادة الرضا الوظيفي، والتي تتمثل فيما يلي : زيادة السواء
 .2ابغرية و الاستقلبلية للعاملتُ 
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 : خلاصة الفصل

نظاـ  ابغوافز ىي بؾموعة من ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية ما بيكن استنتاجو في ىذا الفصل ، أف     
السلبية و الابهابية ، و ىي مثتَات خارجية تستخدـ لتحريك دوافع العاملتُ و التأثتَ في سلوكياتهم بفا 
يدفع الى بذؿ أقصي جهد و زيادة الكفاءة و الانتاجية بفا بوقق أىدافهم الشخصية و يشبع رغباتهم و 

 .بوقق أىداؼ ابؼؤسسة ككل جاتهم و احتيا

، وبهب أف يكوف من خلبؿ وجود نظاـ بؿدد للحوافز ولا بيكن للحوافز أف برقق أىداؼ ابؼؤسسة الا
، للبرتقاء بأداء الفرد وبرقيق تها لتحقيق نظاـ حوافز فعاؿ ومرفبؽذا النظاـ أسس و مبادئ بهب مراعا

 أىداؼ ابؼؤسسة والفرد معا . 

التى تناولت ابغوافز ، مثل : النظريات الكلبسيكية ، ومدخل  و لقدت تعددت النظريات
العلبقات الانسانية و التى من أشهر نظرياتها : ماسلو ، ىتَزبرغ ...، و النظريات ابغديثة ، مثل : 
الادارة بالأىداؼ ، نظرية الادارة اليابانية ، ... فهذه النظريات مهمة لإبراز نوع ابغوافز الذي بهب 

 ارة دوافع الفرد.تطبيقو لإث

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
دور نظام الحوافز في تحسين 

 .أداء العاملين 
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 تمهيد:

بعد ما تطرقنا بؼوضوع ابغوافز وابعوانب ابؼتعلقة بو واىم النظريات ابؼفسرة لو ، ومدى مسابنة         
ابغوافز بأنواعها في دفع الافراد لرفع مستوى ادائهم وتطويره ، سيتم في ىذا الفصل التطرق بؼوضوع 

 داء.لأذات صلة وثيقة بابغوافز وىو السبب لوضع نظام ابغوافز فعال الا وىو ا

ويعتبر الاداء من ابؼفاىيم التي اخذت نصيبها من البحوث والدراسات وابؼواضيع ابؼتعلقة بابؼوارد   
 البشرية بشكل خاص فنجاح او فشل ابؼنظمة يقاس من خلال نتائج الاداء ابؼتوصل اليو .

فالأداء يعتبر من أكثر ابؼوارد فعالية في زيادة الانتاج فهو ذات ابنية استًاتيجية في برقيق       
الاىداف ابؼؤسسة من خلال استثمارىا في قدرات ابؼورد البشري وقصد الابؼام بابؼوضوع أكثر 

ا في ىذا الفصل  والاحاطة بو لاعتباره ابؼتغتَ التابع للدراسة، و أىم المحاور التى سوف نتطرق اليه
 : تالركال

  للأداء.ابؼبحث الأول مدخل عام 
   املتُالعابؼبحث الثاني تقييم أداء. 
  . ُابؼبحث الثالث علاقة وتأثتَ نظام ابغوافز على أداء العاملت 
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 للأداء.مدخل عام  الأول:المبحث 

للأداء أبنية للفرد وابؼؤسسة على حد سواء فهو الوسيلة التى تدفع أجهزة ابؼؤسسة و أفرادىا للعمل    
بكفاءة وفعالية ، وقصد الابؼام بهذا ابؼوضوع سنسلط الضوء في ىذا ابؼبحث على مفهوم الأداء و 

 عناصره ، و بؿدداتو  و قياس الأداء و تصنيفو .

 .المكونات ( الأبعاد، المفهوم،)المطلب الأول: ماىية الأداء 

 :مفهوم الأداء- 1

ىنالك عدة تعاريف بؼصطلح الأداء وبزتلف ىذه التعاريف من مرجع لآخر و حسب نوع       
 العمل و ابعهد ابؼبذول ، الا أن جوىرىم واحد و بيكن تلخيصها فيما يلي : 

  أساس النتائج التي حققها الفرد ، الأداء ىو برقيق و ابسام ابؼهام ابؼوكلة للعامل ، و يقاس على
 1فهو الكيفية التي بوقق أو يشبع بها الفرد أو العامل متطلبات عملو.

 " ويعرفو حنفي بؿمد سليمان بأنو "عبارة عن برويل ابؼدخلات ابػاصة بالتنظيم 
  فالأداء يعبر عن مدى ابقاز ابؼهام ، و كمفهوم فهو قد اقتصر لدي الكثتَ من الباحثتُ على

ورد البشري، فهو الكيفية التي يؤدي بها العاملون مهامهم، ومدي بلوغ ابؼؤسسة أىدافها ابؼ
ومدي بلوغها أيضا الكفاءة و الفعالية التي تريد برقيقها ، وقد حصر بعض الباحثتُ الأداء في 

 . 2أحد بعدي الكفاءة أو الفعالية فيجعلو مرادفا اما للكفاءة أو الفعالية
 أىداف بؿددة بأنو البحث عن تعظيم العلاقة بتُ النتائج و ابؼوارد وفق  و يعرف الأداء أيضا

 .3تعكس توجهات ابؼؤسسة

 

                                                           
 .13، ص 2000مصر، ، الدار ابعامعية ، الاسكندرية ، ادارة الموارد البشريةراوية بؿمد حسن ، - 1

 جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ،، 01بؾلة العلوم الانسانية، العدد ،  الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد ابؼليك مزىود ، - 2
 .87ص، 2001

3 -Alain Fernandez ,les nouveaux tableaux de bord décideurs ,éditions d’organisation, paris 
.2000.p40. 
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  الأداء ىو الفعل ابؼبذول أو النشاط الذي تم ابقازه فهو نتاج جهد معتُ قام ببذلو الفرد لإبقاز عمل
و واجبات وفقا معتُ ، و يقصد بالأداء في بؾال الوظيفة القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات 

 .1للمعدل ابؼطلوب من ابؼوظف
  وىناك أيضا تعريف متفق عليو وىو " ابؼخرجات مقدرة بساعة عمل واحدة " ويستند ىذا التعريف

 بنا:على عاملتُ أساسيتُ 
 أن الاداء بهب أن يكون بفكن قياسو كميا و ارجاعو لساعات عمل بؿددة . - أ

ن ، و بهب أن يكون مرتبط بظروف خريبهب أن يكون أداء الفرد منفصل عن أداء الا  - ب
 .2شروط العمل بالإضافة الذ امكانيات و مهارات لعاملو 

وبصفة عامة الأداء ىو قيام الفرد بالأنشطة و ابؼهام التي بتكون منها عملو و النتائج ابؼتًتبة عن  
 ككل.ويرتبط مفهوم الأداء بسلوك الفرد وابؼنظمة   نوعيا،ذلك و التي بيكن قياسها كميا و 

 ىي:فان الأداء ينتج عن تفاعل ثلاث عناصر أساسية  (Christian Batel)وحسب      

 ابؼهارات و ابؼعارف التي بيتلكها الفرد ويستعملها في العمل . -1
 ابؼتاحة.مستوي تنظيم العمل و الوسائل  -2
 ابغوافز و النوع الذي بوظى بها الفرد. -3

 : 3و تتمثل في أبعاد، أربعةلكي يكون للمؤسسة أداء شامل لابد من توفر  :أبعاد الأداء 2-

: و الذي بواسطتو تشبع ابؼؤسسة رغبات ابؼسابنتُ و الزبائن و  البعد الاقتصادي-1-2
 ابؼوردين و تكسب ثقتهم، و يقاس ىذا الأداء بالقوائم ابؼالية.

: يقصد بها الطرق و الكيفيات التي تعتمدىا ابؼؤسسة في المجال  البعد التنظيمي2-2-
 التنظيمية.التنظيمي بغية برقيق  أىدافها ، و يتم قياسها مباشرة بابؽيكلة 

                                                           
كلية الاقتصاد والادارة، جامعة   في إدارة الاعمال، ، رسالة ماجستتَ  أثر الحوافز في فعالية الأداء و الرضا الوظيفيعوض بؿمد الوذياني ، - 1

 .48، ص1999السعودية ،  ابؼؤسس،

 .215راوية بؿمد حسن، مرجع سابق ، ص  - 2

-2009جامعة بسكرة ، ابعزائر ، ، 07عددال، بؾلة الباحث ،  تحليل الأسس  النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداودي ،  - 3
 .219،ص2010
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: مدي برقيق الرضا عند أفراد ابؼؤسسة ، و الاىتمام بابعانب الاجتماعي  البعد الاجتماعي-2-3
ت الاجتماعية داخل ابؼؤسسة ، و لكي تصل بعودة التسيتَ بؼواردىا البشرية ، و فهم طبيعة العلاقا

 الاجتماعية.بهب الربط بتُ الفعالية الاقتصادية و الفعالية 

: مدي مسابنة و فعالية ابؼؤسسة في تنمية و تطوير بيئتها الداخلية و  البعد البيئي2-4-    
 تغتَاتها.ابػارجية و التكيف مع 

نظرا لارتباط مفهوم الأداء بالفعالية و الكفاءة و مدي النجاح في برقيق  الأداء:مكونات 3-
  التالية:نستخلص ابؼكونات  الأىداف،

: يقصد بها العمل بأية صورة  دون وجود فاقد في ابؼوارد سواء بشرية ، مادية ،  الكفاءة-3-1
مالية ، معلوماتية، فابؼدير الكفء ىو الذي يوظف و يستثمر موارد و مؤسسة بسياسة ابغزم و ابغكمة في 

 .1التسيتَالتعامل ، حيث تشتًط الرشادة في الانفاق و 

 بة في استخدام ابؼوارد و ادارتها: تشتَ الفعالية الذ مدي برقيق الأىداف ابؼرغو  الفعالية-3-2
بشكل جيد ، ومن أمثلة ىذه الأىداف ، بقد برقيق أقصي  ربح ، التوسع في الأسواق و برقيق 

 2العاملتُ.رضا 

: و ىي القدرة علي برقيق أكبر قدر من الأىداف ابؼطلوبة باستخدام أقل  الانتاجية-3-3
موارد بفكنة ، فابؼشروع الذي بوقق أىدافة ىو ابؼشروع الفعال ، و ابؼشروع الذي يستخدم أقل موارد ىو  

 . 3كشروع كفء ، واذا برقق الاثنتُ معا فان ابؼشروع منتج
 
 
 

                                                           
، ص 2001( بدون طبعة ، بدون دار للنشر و بلد النشر ،  الادارة و التنظيم )المفاىيم ، الوظائف ، العملياتعبد الكريم أبو مصطفي ، - 1

11. 

 .22، ص2003/2004 مصر، ، بدون طبعة ، الدار ابعامعية ، الاسكندرية ، الادارة و المبادئ المهاراتأبضد ماىر ،  - 2

 . 94الدار ابعامعية ، الاسكندرية ، مصر ، بدون طبعة، بدون سنة ، ص اقتصاديات الادارة،أبضد ماىر، - 3
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ابؼؤسسة لتحقيقها ، قد تكون ىذه الأىداف : و ىي حالات نهائية تسعي  الأىداف-3-4
استًاتيجية تشمل برديد ابػصائص الاستًاتيجية التي تسعي ابؼؤسسة لأن بسونها تتعلق بتنفيذ الاستًاتيجية 

 . 1أو أداء العمل اليومي للمؤسسة

: تعتٍ أداء الأعمال الصحيحة بطريقة صحيحة و ترتبط الفعالية  العلاقة بين الفعالية والكفاءة-3-5
 .2بالقيادة ، والكفاءة بالإدارة 

 .عناصر ومحددات الأداء  الثاني:المطلب 
 :عناصر الأداء  1-

و بكن  ابؼوضوع،و ذلك باختلاف الباحثتُ والدارستُ بؽذا  الأداء،اختلفت وتعددت عناصر 
وىذه العناصر الأربع ىي ابؼهمة فبدونها لا يوجد أداء  الباحثتُ،بصعنا أربع عناصر متفق عليها عند أغلب 

 :3فعال و تتمثل في
ابؼهنية عن الوظيفة و  الفنية، ابؼهارات العامة،و تشمل ابؼعارف  :الوظيفةالمعرفة بمتطلبات -1 -1

 بها.المجالات ابؼرتبطة 

: قدرة الفرد على بذل طاقة جسمية في وظيفتو ، ومدي ادراك الفرد  الجهد أو العملكمية -1-2
 الأخطاء.للعمل الذي يقوم بو ، و تنفيذ العمل دون الوقوع في 

: مدى مطابقة الابقاز للمواصفات ابؼطلوبة ، فقد يكون الأداء أو الابقاز مرتفع  نوعية الجهد-1-3
كما الوظيفة.ن ابعهد ابؼبذول عقليا أو جسميا حسب نوع العمل و لكن لا يتمتع بابعودة ، و قد يكو 

 عملو.العامل أن يكون مدرك للطريقة التي ينجز بها  على بهب

وابقازه في  ،وقدرة ابؼوظف علي برمل ابؼسؤولية: و تشمل ابعدية في العمل ،  الوثوق و المثابرة-1-4
 ابؼشرفتُ.أوقاتو المحددة ، ومدى حاجتو للتوجيو من قبل 

 
                                                           

 .244، ص2000الأردن ،   ،دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان،  01" ،ط  ، الادارة "أساسيات ادارة الأعمالسعاد نايف البرنوطي  1-

 عمومي، مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً أكادبيي ، بزصص اقتصاد  دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العموميةبظية ترشة ،  - 2
 .32،ص2015-2014، جامعة الوادي ، ابعزائر ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ،  وتسيتَ ابؼؤسسات

، كلية الادارة  في الإدارة، أطروحة دكتوراه  المتميزأثر تقنية المعلومات و الرأسمال الفكري في تحقيق الأداء يوسف بسام عبد الربضان ، - 3
 .108،ص 2005العراق، و الاقتصاد، جامعة ابؼوصل ، 
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 والشكل ابؼوالر بيثل عناصر الأداء وفق الشماع خليل .       
 .(: عناصر الأداء 21-20الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

، الأردنالشماع خليل بؿمد حستُ ، مبادئ الادارة مع التًكيز على ادارة الأعمال ، دار ابؼيسرة للنشر و التوزيع ، : المصدر
 .245ص  2007

بهب معرفة العوامل التي بردد ابؼستوي و   فيو،لكي بكدد مستوي الأداء ابؼرغوب  :محددات الأداء - 2
 كيفية التفاعل بينهما، وتم حصر العوامل التي بردد الأداء في :  

، والتي بيكن ربطها  1الفرد نتيجة حاجة خارجية عتًيوىي تعبر عن وضع أو حالة ت :الدافعية  -0-1
بالسلوك الانساني فهي تعتبر مؤثرا قويا علي سلوك الفرد ، وتعتبر الدافعية ابغالة الانفعالية لدي الشخص و 

 .2التي برركو بكو القيام بعمل ما و الاستمرار فيو حتى يتم الوصول الذ ابؽدف

 

 

                                                           
 .402، ص 1993مصر، الاسكندرية ، ، ابؼكتب العربي ابغديث ،  تنظيم ادارة الأعمالعبد الغفار ، حنفي عبد السلام أبو قحف،  - 1

 .70، ص1988، دار الفكر العربي ، القاىرة ، مصر  ادارة الموارد البشريةأمتُ ساعاتي ،   - 2

 القابلية 

 الفرصة  الرغبة 

 الأداء 
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والتي تعتبر من ابػصائص الشخصية لأداء العمل ، و القدرة علي العمل تعتٍ  :القدرات والمهارات  -0-0
قيام الفرد بالأعمال ابؼطلوبة منو في كل الظروف و في كل ابغالات، و ىذا لا يعتٍ أن يكون أداء الفرد بنفس 

تنمية  ابؼستوي ن وبهب على ابؼنظمة أن تعمل وتسهر علي توجيو و تطوير أداء أفرادىا ، وذلك كن أجل
ابؼهارات و القدرات لتتلاءم مع النمو و التطور في الوظيفة ، و بهب اختيار الأفراد وفق مؤىلاتهم ، و توزيع 

 .1العمل عليهم بدا يتناسب و قدراتهم و مهاراتهم 

بهب أن يدرك و يفهم الفرد دوره في ابؼنظمة ، و ىو الابذاه الذي يوجو سلوك و   :ادراك الدور -0-3
رد في العمل ، فالأنشطة و السلوكيات التي يراىا الفرد مهمة في أداء مهامو تسمي ادراك الدور ، و جهود الف

 .2ىو معرفة الأىداف التي يسعي الفرد ال برقيقها في عملو و بالتالر برقيق أىداف ابؼنظمة 

تماعيتُ ، حيث و وىذا المحدد و العامل تم الوصول اليو حديثا من قبل علماء النفس الاج :المكانة -0-4
جدوا أن لكل فرد مكانة و التي بردد من خلال الدور الذي يقوم بو في المجتمع ، وأكدوا أن ضياع ابؼكانة 

 .3تؤدي الذ العزلة ، و مدى انعكاسها علة نفسية العامل ، فهي تعتبر حلجة ضرورية  يلزم اشباعها

 لسلوك أيضا بؿدد ىام للأداء.و بالإضافة بؽذه العوامل والمحددات وجد الباحثون أن ا  

  .تصنيفو قياس الأداء و الثالث:المطلب 

 :قياس الأداء  -1  

يعتبر قياس الأداء أحد الوظائف الأساسية للمؤسسة ، فهو بيثل نشاط من أنشطة الرقابة على أداء        
العمال ، لذا فلن عملية قياس الأداء ىي وسيلة يتعرف من خلابؽا الفرد أو العامل على نقاط القوة و الضعف 

ضعف ، فهي مهمة بعميع مستويات و التي من خلابؽا أيضا بيكن تطوير نقاط القوة ، ومعابعة نقاط ال
 . 4ابؼؤسسة من الادارة الذ الرئيس وصولا للموظف

                                                           
والعلوم  نسانيةكلية العلوم الا،  ماجستتَ في علم الاجتماعرسالة  ،  نظام الحوافز و أثرىا على أداء الفرد داخل المؤسسةلرجان نسيمة ،  - 1

 .78، ص 2010-2009، جامعة ابعزائر ،  الاجتماعية

 .215ص راوية بؿد حسن ، مرجع سابق ،  - 2

 . 310، ص 1968، تربصة بؿمد ختَي ، دار  ابؼعارف ، القاىرة  ، مصر، سنة  علم النفس الاجتماعي في الصناعةبراون ،  - 3

 .174خالد عبد الربضان ابؽيتي ، مرجع سابق ، ص- 4
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فمن خلال عملية قياس الأداء تتمكن ابؼؤسسة من ابغكم علي دقة السياسات و البرامج التي 
تعتمدىا سواء كانت سياسات استقطاب ، اختيار ، وتعيتُ أو سياسات التدريب ، التطوير وابؼتابعة 

 .1بؼواردىا

 يري" جينز" أن : ما يتم اخضاعو للقياس بالطريقة السليمة ، يزداد احتمال أدائو بطريقة سليمة .و 

و قياس الأداء ىو الوسيلة الصحيحة التي بواسطتها بردد بصيع العوامل ابؼؤثرة في التقدم بكو ابؽدف 
 .  2بحيث يكون قياسا بعميع أبعاد الأداء

 : 3وىناك أربع مصادر تستخدم لقياس الأداء الفعلي و ىي 

 ملاحظة الأفراد العاملتُ . - أ
 التقارير الاحصائية .  - ب
 التقارير الشفوية .  - ت
 التقارير ابؼكتوبة .  - ث

قياس الأداء ليس ىدف الأداء ككل و ابما من خلابؽا بيكن ابغكم لو أو عليو لذا بهب قياس الأداء من 
 : 4زاويتتُ

 ما ىو قائم أي الأداء الفعلي . قياس -أ   

 قياس الأداء ابؼتوقع .-ب

 : 5وىي كالآتي الأداء،كما بيكن وضع بؾموعة من الأساليب لقياس 

                                                           
 .174ص  السابق ، نفس ابؼرجع- 1

 .30، ص2001، تربصة أبضد اصلاح ، مكز ابػبرات ابؼهنية للادارة ، القاىرة ،  تقييم الأداء الاستراتيجيكريس أشتون ،   - 2

في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر  تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفينادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،  - 3
 .23، ص 2010ماجستتَ في ادارة الأعمال ، جامعة الأزىر بغزة ،  رسالة،  العاملين

 .83، ص مرجع سابقلرجان نسيمة ،  - 4

 .84، ص  نفس ابؼرجع السابقلرجان نسيمة ،  - 5
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: ويقصد بها برليل العمل الذ جزئيات و دراسة كل جزء منها وفقا للحجم  الذى  دراسات العمل -أ
على ابؼصانع و الورشات يتطلب الأداء ابعيد ، الا أن ىذا النوع من الدراسات يصلح للتطبيق 

 ، الا أنو يطبق على ابؼؤسسة الادارية بطريقة بـتلفة .الانتاجية

  ن:يكو و لنجاح ىذه الدراسة بهب أن        

 وابؼهارات.الفرد من ذوي القدرات -

 للدراسة.عدد الأفراد مناسب  -

 الفتًة ابؼخصصة للدراسة طويلة .-

 توفر الادارة على أنظمة حوافز مادية عادلة و مرتبطة بالأداء .-

: و تهتم بابعانب الكمي في الدراسة الاحصائية للتنظيم ، مع مراعاة ما  الاحصاءات الداخلية -ب
 يلي:

 نسبيا.بصع البيانات في فتًة زمنية بؿددة  -

 تغطية النقائص بظروف العمل . -

 التحليل الصحيح للبيانات باستخدام أدوات مناسبة . -

 موضوعي.تقييم النتائج تقييم  -

: يتم الاعتماد على الاحصاءات ابػارجية ، اذ لد تتوفر للتنظيم  الاحصاءات الخارجية -ج
 جود عدة أنظمة للمعلومات.احصاءات داخلية مطلوبة لو 

ارجية مهمة فهلا تساعد على حتى وان توفرت الاحصاءات الداخلية فالإحصاءات ابػ
النقائص التي تعاني منها و تتداركها و تطبيق أحسن السبل للوصول للنجاح ابؼطلوب ، وذلك  معرفة

 بابؼقارنة بينهما .

الا لقياس الأداء ، وابعدول التالر يوضح الا أن ىناك بعص ابؼراجع وضحت ابؼقاييس الأكثر استعم
 ىذه ابؼقاييس ) جدول يوضح قياس أداء ابؼؤسسة ككل، بدا أن أداء ابؼؤسسة مرتبط بأداء أفرادىا (.
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 (: المقاييس الأكثر استعمالا لقياس الأداء .21-20الجدول )

 التعبتَ عنو بالوحدات        يقيس          ابؼقياس 
ابؼدخلات الفعلية ازاء ابؼدخلات   قدرة ابؼؤسسة على أداء ابؼهم  الكفاءة 

  .ابؼخططة
ابؼخرجات الفعلية مقارنة بابؼخرجات  القدرة على التخطيط بؼخرجات العمل  الفاعلية  

 ابؼخطط بؽا.
عدد لوحدات ابؼنتجة بشكل صحيح ازاء  ابقاز العمل بالشكل الصحيح  ابعودة  

 ابصالر عدد الوحدات .
 نواتج العمل المحققة في وقتها المحدد. ابقاز العمل في الوقت المحدد التوقيت  
حجم ابؼوارد ابؼستخدمة لتحقيق نواتج  الانتاجية  

 العمل 
 ابؼخرجات مقارنة بابؼدخلات .

، دار 01، ط  أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل بؿمد صبحي و طاىر بؿسن الغاليبي ، :  المصدر
 .78ن ص2009وائل للنشر ، عمان ، 

 :تصنيف الأداء  -2

ان تصنيف الأداء يطرح اشكالية اختيار ابؼعيار الدقيق و العملي الذي بيكن الاعتماد عليو      
 لتحديد بـتلف أنواع الأداء ، وبدا ان الأداء يرتبط الذ حد كبتَ بالأىداف فانو بيكن تقسيمها الذ : 

 : 1وقسمت الذ :الطبيعة أو المصدرحسب   -0-1

و ينتج عن تفاعل بـتلف أداء الأنظمة الفرعية للمؤسسة و ابؼتمثلة في  :الداخليالأداء  -0-1-1
 الأداء البشري و التقتٍ و ابؼالر ) البيئة الداخلية (.

مثل  ابػارجي،و ىي الناتج عن تغتَات البيئة المحيطة بابؼؤسسة أي المحيط  :الخارجيالأداء  -0-1-0
 الاقتصادية.حجم مبيعات ابؼؤسسة بسبب التحسن في الأوضاع  زيادة

 
 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوم التسيتَ ، تيارت ،  دور الادارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسةمؤمن شرف الدين ،  - 1

 .52، ص 2011/2012ابعزائر ، 
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 :1 وقسمت بدورىا الذحسب معيار الشمولية :  -0-0
:  ىو الذي يتجسد بالإبقازات التي سابنت بصيع العناصر و الوظائف و  الأداء الكلي -0-0-1

الأنظمة الفرعية للمؤسسة في برقيقها ، و لا بيكن نسب ابقازىا الذ أي عنصر دون مسابنة 
باقي العناصر ، وفي اطار ىذا النوع من الأداء بيكن ابغديث عن مدي و كيفيات بلوغ 

 ابؼؤسسة لأىدافها الشاملة .
: و ىو الذي يقوم بتعزيز فكرة أو مبدأ التكامل و التسلسل بتُ الأىداف  ء الجزئيالأدا -0-0-0

في ابؼؤسسة ، وىو الذي يتحقق علي مستوي الأنظمة الفرعية للمؤسسة و الذي ينقسم الذ 
عدة أنواع حسب الوظيفة) أداء الوظيفة ابؼالية ، أداء الأفراد ، أداء وظيفة الانتاج ، ....( ، 

 كلي ىو نتيجة تفاعل أداء الأنظمة الفرعية .و الأداء ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 .89ابؼليك مزىود ، مرجع سابق ، صعبد  - 1
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 . املينالمبحث الثاني : تقييم أداء الع
بؼعرفة مستوي أداء الأفراد داخل ابؼؤسسة و تنمية أدائهم و ابغكم على كفاءتهم لا بد من تقييم  

أداءىم و ىذا الأختَ قد حظي باىتمام ابؼفكرين والباحثتُ نظرا لأبنيتو في معرفة نقاط القوة والضعف في 
 ىذا ابؼبحث الذ معرفة ماىية أدائهم بؼهامهم ، فهو احدي استًاتيجيات ابؼؤسسة حاليا ، و عليو سنتطرق في

 .قييم و بؿدداتو ، و برستُ الأداءتقييم الأداء ، ومعايتَ الت
 .المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء

لقد تعددت التسميات و ابؼصطلحات التي ألفها الكتاب العرب والغرب على مصطلح التقييم ، فقد     
تقييم الأداء ،  قياس الأداء ، أو تقييم الكفاءة ، الا ان  بقدىا برت مسميات أخري ، مثل : تقييم ابؼوظف ،

أكثر ابؼصطلحات تداولا ىي : تقييم الأداء و الذي بدوره بىضع بؼعايتَ لتحقيق العدالة وابؼوضوعية بتُ 
 العمال .

 ،بابؼؤسسةسلوكياتهم أثناء العمل فتقييم الأداء ىو دراسة وبرليل أداء الأفراد و ملاحظة تصرفاتهم و       
، و ىو جزء أساسي من ادارة ابؼوارد البشرية و 1من أجل ابغكم على كفاءتهم و مدى برملهم للمسؤولية 

 .2عملية مستمرة بردث طول الوقت و ىي احدى مراحل عملية الرقابة 
و عرف ايضا انو تقرير دوري يبن مستوى أداء الفرد و نوع سلوكو مقارنة مع مهمات و واجبات    

فة ابؼوكلة لو ، ومدى تطوره مستقبلا ، فتقييم الأداء عملية منتظمة ومستمرة يتم بدوجبها ملاحظة أداء الوظي
الفرد خلال فتًة زمنية بؿددة ، بهدف تقدير جهده و نشاطو و كفاءتو في العمل بشكل موضوعي ، و 

 .3مها وفق معايتَ بؿددة مكافأتو وفق ما أبقزه ، ولتحديد نقاط القوة والضعف في أداءه للعمل ، و تقيي

تقييم الأداء ىو العملية التي من خلابؽا بيكن التعرف على مستوى أداء الأفراد و كفاءتهم من       
 :  4خلال برليل النتائج و ابزاذ القرارات ابؼناسبة ، و عليو بهب ان نفرق بتُ نوعتُ من الأعمال

                                                           
، الدار ابعامعية للطبع و النشر والتوزيع ، الاسكندرية ، مصر ، بدون طبعة ،  ، ادارة الموارد البشريةصلاح الدين بؿمد عبد الباقي - 1

 .303، ص 2000

، ص 2003ابؼملكة العربية السعودية ،  ،الرياضخ ، ، دار ابؼري ، ادارة الموارد البشريةجاري ديسلو ، تربصة بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعال  - 2
322. 

 .327علي السلمى ، مرجع سابق، ص - 3

، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيتَ ،  في علوم التسيتَ ، رسالة ماجستتَ دور التكوين في رفع انتاجية المؤسساتكمال طاطاوى ،   - 4
 .104، ص 2002جامعة ابعزائر ، 
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تميز بكونها شيئا ملموسا بيكن حصر وحداتو و الأعمال التي بيكن تقييمها من حيث الكم و التي ت-1
 للمواصفات.التأكد من مطابقة ىذه الوحدات 

 الأعمال التي تعتمد على ابعهد الذىتٍ ، مثل أعمال التخطيط و البحوث و التنظيم و الاشراف و الرقابة-2
اعتبار عملية تقييم وفي ىذه الأعمال يصعب ابهاد معايتَ واضحة بؿددة لقياسها .و خلاصة القول بيكن 

الأداء عملية اصدار حكم على أداء و سلوك العاملتُ في ابؼنظمة ، ويتًتب عليو قرارات تتعلق بالاحتفاظ 
و غتَىا من ارجها أو تنزيل في درجتهم بالعاملتُ و ترقيتهم أو نقلهم الذ عمل اخر داخل ابؼنظمة أو خ

 القرارات .

 :  1داء بالنسبة للعمال وابؼؤسسة ، وىىو بفا سبق نستخلص أبنية تقييم الأ    

 النقل.الكشف عن قدرات العاملتُ بفا يساىم في التًقية و  -
 العمال.برديد مدي فاعلية ابؼشرفتُ و ابؼديرين في تنمية و تطوير  -
 معتُ.ابؼسابنة في اقتًاح ابؼكافآت ابؼالية و اقتًاح نظام حوافز  -
 تتخذ العديد من القرارات.توفتَ ابؼعلومات التي على أساسها  -
 العمل.من خلابؽا بيكن مراجعة خطط و نظم  مهمة،تقييم الأداء جزء من عملية تنظيمية  -
ويهدف التدريب  ديهم جوانب ضعف في عملهم من خلالاقتًاح اجراءات لتحستُ أداء العمال الذين ل -

 : 2تقييم الأداء بشكل رئيسي الذ نقطتتُ أساسيتتُ بنا 

 تقييم الأداء أي معرفة قدرات ابؼوظف و مدي ابقازه للمهام . -1            

 تطوير الأداء .   -2

 :3ومن أىدافها أيضا     

 برستُ مستوي الأداء  -        

 ابؼساعدة في بزطيط ابؼسار الوظيفي . -        
                                                           

 . 324، ص 1979، وكالة ابؼطبوعات ، الكويت ،  المبادئ العامة في ادارة القوي العاملةمنصور أبضد منصور،  - 1

 .63البرادعي ، مرجع سابق ، ص - 2

سيتَ ،كلية ، لطلبة السنة الثالثة ادارة ابؼوارد البشرية فرع علوم الت دروس في أسس الموارد البشرية مدعمة بمجالات تطبيقيةرقام ليندة ،  - 3
 .41،ص  2015-2014، العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ ،جامعة فرحات عباس سطيف
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 برديد الأفراد ابؼمكن ترقيتهم . -        

 العدالة و الدقة في منح ابؼكافآت . -       

  .تقييم الأداء (: أىداف20-0الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .63، ص  مرجع سابقالبرادعي ، :  المصدر
 

  .المطلب الثاني : معايير التقييم وطرق التقييم
 .معايير تقييم الأداء  -1

و نعتٍ بها مستوى الأداء ابؼطلوب برقيقو من قبل العمال في الأعمال التي تم تكليفهم بها و التي على       
، و برديد معايتَ تقييم الأداء أمر ضروري لنجاح 1أساسها بككم ان ما كان الأداء ابؼطلوب قد برقق أم لا 

، سيما الأفراد العاملتُ و رؤسائهمىذه العملية كونها بسثل الركيزة الأساسية التي ينطلق منها أصحاب العلاقة لا 
وذلك لأنها تساعد العاملتُ للتعرف بدا ىو مطلوب منهم و توجو الرؤساء الذ الأمور التي بهب الأخذ بها 

 :2ستوى أداء العاملتُ ، وتقسم معايتَ الأداء الذ ثلاثة أقسام ، ىي لتحستُ م
                                                           

، ص 2005، بدون طبعة ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ،  ادارة الموارد البشرية المعاصرة مدخل استراتيجيعمر وصفي عقيلي ،  - 1
405. 

 .373، ص 2003، الدار ابعامعية ، مصر ، بدون طبعة ،  استخدامها في ادارة الموارد البشرية و الأفراد، الاختيارات و أبضد ماىر  - 2

  املٌنتقٌٌم أداء الع

 

تطوٌر أداء 

  املٌنالع

تقدٌم برامج 

تدرٌبٌة لتطوٌر 

 

تقدٌم تغذٌة 

عكسٌة عن أداء 

 العاملٌن 

اتخاذ قرارات 

 تخص 

 شؤون العاملٌن 

الهدف من تقٌٌم 

 الأداء 
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 : معايير نواتج الأداء-1
 كمية الأداء .  -    
 الأداء.جودة  -    

 : والذي يكون وفق سلوك الفرد و ليس كمية العمل و نوعيتو ، و التي تتمثل في: معايير سلوك الأداء -2
 معابعة شكاوى العملاء . -
 التقارير .كتابة   -
 ادارة الاجتماعات . -
 ابؼواظبة في العمل . -
 التعاون مع الزملاء . -
 قيادة ابؼرؤوستُ . -
، صية للفرد و ليس لإنتاجو و سلوكوو يكون الاعتبار الأساسي بؽا وفق الشخ :الشخصيةمعايير صفات  -3

 و تتمثل ىذه ابؼعايتَ في :
 الانتباه . -
 ابؼبادرة . -
 الانفعال. والاتزان  -
 الدافعية العالية . -
ان ابؼعيار الأول أي نواتج الأداء يركز على أداء ابؼرؤوستُ من حيث كمية العمل و مدى جودتها ،    

في حتُ يعتمد ابؼعيار الثاني على معايتَ غتَ مباشرة كونها لا بسس نواتج الأداء بل بسس الأسلوب ابؼعتمد عليو 
ار الثالث و الأختَ يشتَ الذ امكانية الاعتماد على بعض ابؼعايتَ الشخصية عندما للتوصل للنتائج ، بينما ابؼعي

يتعذر الوصول الذ معايتَ نواتج الأداء أو سلوك الأداء ، الا أن ىذه ابؼعايتَ ىي الأقل دقة مقارنة مع ابؼعياريتُ 
 . 1السابقتُ لكونها لا تصف الأداء بل تعتٌ بوصف بظات القائم بالتقييم

الابؼام بطبيعة ىذه ابؼعايتَ يتيح للمؤسسة فرصا عديدة لاستخدام الأسلوب أو الطريقة ابؼناسبة من بصلة ان   
وعليو بيكن القول أن معايتَ التشكيلات ابؼختلفة ابؼتاحة أمامها قصد اعتمادىا في تقييم أداء بصيع عمابؽا ، 

والتي نلخصها في الشكل  و نتائج العمل،الأداء ىي نتيجة العلاقة وتفاعل كل من شخصية الفرد و سلوكو 
 التالر :

 

                                                           
 .294أبضد ماىر ،مرجع سابق، ص  - 1
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  .(: العلاقة بين معايير الأداء وتفاعلها23-20الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

،  زمزم ناشرون موزعون ، الأردن ، 01،ط ادارة الموارد البشرية بؿمد أبضد عبد النبي ، : المصدر
 .199، ص2010

 :1و حتى تكون ىذه ابؼعايتَ أكثر مصداقية و فاعلية لا بد أن تتوفر على بؾموعة من الشروط ، وىي 

:ويقصد بو مدى امكانية قياس وبرديد الأداء و التي تساىم في فعاليتو ، و مدى ارتباطها  المصداقية .1
 بالفاعلية و الكفاءة .

: يقصد بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم ابغصول عليها عند قياس الأداء ، أي  الثبات .0
 النتائج تكون متقاربة من وقت لأخر و من شخص لآخر .

: امكانية بسييز ابعهد والأداء بشكل واضح ، و التفرقة بتُ ابؼستويات ابؼختلفة للأداء ، و أبنية  التميز .3
 التميز تتضح في ابغالات التي تتقارب فيها قدرات الأفراد و كفاءتهم .

:ىو ابؼعيار الذي يشتَ الذ العدالة و يعكس الأداء الفعلي للأفراد و بودد اما وفق سلوكيات  القبول .4
بيارسها الأفراد أو على أساس النتائج ابؼنجزة و المحققة ، وبصفة عامة يشتَ الذ العدالة و يعكس الأداء 

 الفعلي للأفراد العاملتُ بابؼؤسسة .
                                                           

 . 143-142سهيلة بؿمد عباس ، مرجع سابق ،ص  - 1

 المهارات والقدرات  الصفات الشخصٌة 

 النتائج السلوك والتصرفات

 الاهتمامات 

 الاتجاهات 

 الدوافع 

 القٌم 



  دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين                                         :الثاني الفصل

47 

 

و ىناك بؾموعة من الأساليب التي ابؼتبعة لتقيم أداء العمال ، وىي مهمة جدا بؼعرفتها وتوضيحها فمعرفة  
 :  1ابؼعايتَ لا تكفي ما لد نعرف أساليب و طرق التقييم ، وتتمثل ىذه الأساليب فيما يلي

شرف شخصيا بوضع : و يعتبر ىدا الأسلوب الأكثر شيوعا حيث يقوم ابؼ المشرفون يقيمون مرؤوسيهم -1
تقييم  فعلي و واقعي بؼرؤوسيو نظرا لاحتكاكو ابؼباشر اليومي معهم ، الا أنو يتعرض لانتقادات بسبب 

 الاعتماد على التقديرات الشخصية للرئيس ابؼشرف التي قد يكون فيها نوع من الابكياز .

بعامعات و ابؼؤسسات ىذا الأسلوب على نطاق واسع في ا يطبقالمرؤوسون يقيمون رؤسائهم :  -0
التعليمية و التدريبية ، و من فوائده مساعدة ابؼشرف على برستُ أدائهم من خلال معرفة نقاط  ضعفو ، الا 

 أن ىذا الأسلوب لا بىلو من احتمال نفور الرؤساء .

وذلك لتحستُ مستوى القيادة والاشراف  الموظفون من المستوى نفسو يقيمون من قبل زملائهم : -3
 ابؼدراء .بتُ 

من ابؼوظف التفكتَ في نقاط القوة و الضعف لديو ، و يعتبر ىذا التقييم أداة  الطلبالتقييم الذاتي :  -4
 من أدوات التنمية الذاتية .

 في حتُ أن كل من" نورى وكورتل " فتَيان أن أساليب التقييم الأبقح ىي كالآتي : 

العامل نفسو و استعراض أدائو و الاطلاع على نتائج عملو و : و تتم بدقابلة  التقييم عن طريق المقابلة – أ
 اكتشاف نقاط القوة و الشعف ، وبرستُ أدائو في ابؼستقبل .

: في ىذه الطريقة يكون ىنالك ثلاثة ابذاىات لعملية التقييم و ىم الرئيس و الزملاء و  التقييم الثلاثي – ب
 ابؼرؤوس نفيو و اعطاء وزن خاص لكل طرف فيهم .

و نقصد بها أدوات تقدير كفاءة العامل و التي تشرح الأسلوب الذي يتم على أساسو  : طرق التقييم -0
 و طرق حديثة (. –تقييم أدائو ، و بيكن حصر طرق التقييم في بؾموعتتُ ) طرق تقليدية 

 التقليدية:الطرق  -1
: ىي من أقدم الطرق و تقوم على ترتيب الأفراد بالتسلسل ، حيث يتم  طرق الترتيب البسيط-1-1

اعداد قائمة بأبظاء العاملتُ و يبدأ ابؼقيم باختيار أفضل ابؼوظفتُ أداء و يقوم بذكر ابظو في أعلى القائمة ثم 
 .2اختيار أسوء العاملتُ و يذكر ابظو في أسفل القائمة 

                                                           
 . 230، ص 2006، الوراق ، العراق ،  ، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملالطائي و الفضل و العبادي  - 1

 .243كمال طاطاوى ، مرجع سابق ، ص   - 2



  دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين                                         :الثاني الفصل

48 

 

التقييم في ىذه الطريقة بدقارنة كل عامل بالآخرين مقارنة زوجية و : يتم  طريقة المقارنة المزدوجة -1-0
يكون عدد ابؼرات التي اختتَ فيها ىو الرقم الذي بودد الرتبة ، وبكسب عدد مرات ابؼقارنة وفق ابؼعادلة 

 :1التالية
 

          

 تقييمها.و يعاب على ىذه الطريقة أنها تستغرق وقت في حال كبر حجم العينة ابؼراد  

( أفراد و ترتيبهم حسب الأفضلية لكل منهم تبعا 05فعلى سبيل ابؼثال لو افتًضنا وجود بؾموعة من بطسة )
( لأقل -بؼعيار جودة الأداء تقوم ابؼقارنة كما ىو موضح في ابعدول التالر ، و عند كل مقارنة نضع اشارة )

ت )+( و نرتب الأفراد حسب العلامة )+( الأفراد أداء ، و اشارة )+( أمام أفضل فرد ، و بعدىا بكصر علاما
، و يقوم ابؼقوم بدراسة كل صفة على حدى بشكل دقيق و 2التي بوصل عليها كل فرد من الأكبر الذ الأقل 

 .يقوم بوضع اشارة معينة على ما ىو أكثر انطباقا على ابؼوظف ، و يتم تكرار العمليات لباقي الصفات

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .13، ص 1992، الرياض ، 76، بؾلة الادارة العامة ، معهد الادارة العامة ، العدد  تقويم الأداء الوظيفيبؿمد ماىر الصدوق ،  - 1

 .326، ص 2010، 01، ط الحالية قتصادية العالميةادارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الابؿمد أمتُ السيد ،  - 2

2( /1عدد الأفراد )عدد الأفراد * عدد المرات = عدد الأفراد  
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 التقييم لطريقة المقارنة الزوجية .(: نموذج 20-20الجدول )

 الصفات ) السلوك (                                    

 الأفراد ابؼطلوب تقييمهم                                   
 ه       د        ج       ب       أ        

 -     +       +     +        أ        
 -      +        +       -         ب       
 -       -          ج       
 -         +          -       -           د       
  +           +        +       +         ه       
  +           +         +        +         و         

 0    3                           4        2         1        مؤشر الأفضلية 
      الرتبة       

 .326ص 2010، 01معتُ أمتُ السيد ، ادارة ابؼوارد البشرية في ظل ابؼتغتَات الاقتصادية العابؼية ابغالية ،ط : المصدر

 :1: تتم ىذه العملية على النحو التالر  طريقة التوزيع الاجباري -1-3

كتابة أبظاء بصيع الأفراد ابؼطلوب تقييم أدائهم على بطاقات صغتَة كل اسم على بطاقة ، و يطلب من      
 ابؼشرف أن يوزع البطاقات على بطس بؾموعات : 

 بابؼئة من العمال  . 10المجموعة الأولذ : بؾموعة الرديئتُ

 .العاملتُ من % 20 :ابؼتوسط من الأقل بؾموعة :الثانية المجموعة -

 العاملتُ. من % 40 :ابؼتوسط بؾموعة :الثالثة المجموعة -

 .العاملتُ من % 20 : ابؼتوسط من الأعلى بؾموعة :رابعةلا المجموعة -

 .العاملتُ من  % 10ابػامس: المجموعة -

 :ذلك لتوضيح الطبعي التوزيع بدنحتٌ الاستعانة بالإمكان و        
                                                           

 328معتُ أبضد السيد ، مرجع سايق ، ص  - 1



  دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين                                         :الثاني الفصل

50 

 

 .الإجباري التوزيع منحنى( 24-20(رقم: شكلال

 .328 ص سابق، مرجع السيد، أمتُ معتُ :المصدر 

، وظائف السائدة في ابؼؤسسة: يبتُ ىذه الأسلوب كل نوع من أنواع ال طريقة قوائم المراجعة  -1-4
حيث يستخدم الصفات و ابؼواصفات ابؼطلوبة في العمل و يقوم ابؼقيم باختيار الصفة التي توضح  أداء 

 العمال.

 :أبنها نذكر الأداء بتقييم ابػاصة ابغديثة الطرق من العديد وجد :الحديثة الطرق -0

  :1 وتقوم ىذه الطريقة ب: السري التقييم طرقة -0-1

 طرف يطلب أسئلة شكل في بماذج تعطى حيث ومرؤوسو زملائو ابؼباشر الرئيس تقييم على لاعتمادا  
 موضع الصفات اختيار يتم وبعدىا الآخرين، اطلاع دون النماذج تعبئة سري شكل وىذا الفرد يقيم ان

 في مشتًك طرف من عليها الاطلاع ليتم النتائج عن الإفصاح يتم ثم التقييم على القائمتُ بؼعرفة وىذا التقييم
 . التقييم عملية

 

 

 

                                                           
 .331معتُ أبضد السيد ، مرجع سابق ، ص  - 1
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  : 1وتتمثل في: ةالحرج الوقائع طريقة-0-0

ترتكز ىذه الطريقة على بذميع أكبر عدد من الوقائع التى تتسبب في بقاح  أو فشل العمل و التى تؤثر     
على أداء الفرد ) يتم بذميعها و الاحتفاظ بها في سجل يسمي سجل الأداء عند الرئيس (، وبردد قيمة عند  

قييم و يطلب من ابؼقيم ملاحظة أداء كل حادثة حسب أبنيتها للعمل ، لا يطلع على تلك القيمة القائم بالت
الفرد بشكل دقيق ليحدد ىذه الوقائع التى بردث خلال العمل ، وبعد الانتهاء من التقييم تقوم الادارة 
بتحديد كفاءة الفرد على أساس ابغوادث التى بردث في أدائو و احتساب قيمتها من القائمة السرية ، و بذلك 

 بيثل كفاءة الفرد.ى الأختَ الذى يتم احتساب ابؼد

 .العامل أداء سجل.:(23-20( رقم الجدول

 .............:الاسم

 ............: من ابؼدة

 ..............:إلذ

أعمال و تصرفات  التاريخ  العناصر   
 غتَ مقبولة 

أعمال وتصرفات  التاريخ 
 مقبولة 

     ابؼواظبة    
     الاعتمادية    
     ابؼقدرة العلمية    
     الدقة في العمل    

     قدرة على التطور 
استًاتيجي متكامل ، مؤسسة  مدخل : بشرية موارد إدارة الفضل، ابغستُ عبد مؤيد الطائي، حجيم يوسف :المصدر

 .247، ص 01الوراق ، عمان ، ط

 مهمتهم تتطلب لان وذلك ابؼباشرين الرؤساء قبل من عالية كفاءة إلذ برتاج ابغرجة الوقائع طريقة إن
 بقاحهم أسباب وبرليل مرؤوسيهم أعمال على الوقوف بؽم يتستٌ حتى وذلك العامل لأداء الدقيقة ابؼلاحظة

 .إخفاقهم أو
                                                           

  .211-210مهدي حستُ زويلف ، مرجع سابق ، ص  -1
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 :بالأىداف الإدارة طريقة  -0-3 

 في تكمن وأبنيتها التي ابغديثة الطرق من وتعد (Peter Drucker) طورىا العالد الاداري 
 بؽذه سيمات عدة وتوجد ،1ككل ابؼؤسسة أعضاء سلوكيات تقيس التي الأىداف ووضع برديد على ارتكازىا
 ...الخ .الأداء ادارة بالنتائج، الإدارة الأىداف، وضع :منها الطريقة

 من وانطلاقا التقييم مراحل  بصيع في رئيسو مع ابؼرؤوس يشتًك أن على بالأىداف الإدارة وتعتمد
على ابؼوظف و ابما مدى   حكم إصدار إلذ تسعى لا ىي وبالتالر برققها مدى بتقييم وانتهاء الأىداف برديد

 .2مساعدتو على النمو والتطور 

 و الشكل التالر يوضح مراحل استخدام الادارة بالأىداف وفق ما عبر عنو فرينش .

   (: مراحل طريقة الادارة بالأىداف.25-20الشكل )

  

 

 

 

 

 .253يوسف حجيم الطائي ، مرجع سبق ذكره ، ص :  المصدر

 .المطلب الثالث : تحسين الأداء 

و يقصد بتحستُ الأداء بأنو استخدام بصيع ابؼوارد ابؼتاحة لتحستُ ابؼخرجات و انتاجية العمليات و برقيق    
 .3التكامل بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس ابؼال بالطريقة ابؼثلي 

                                                           
 .384بدون سنة ، ص  الاردن،  ، دار النهضة العربية ، ، ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن ابراىيم بلوط  - 1

 .240نادر أبضد أبو شيخة ، مرجع سابق ، ص  - 2

 .21، ص مرجع سابقعلى سعدون ،  - 3

 تحدٌد الأهداف الى مستوى الفرد تحديد أهداف الأقسام والفروع في المنظمة   تحدٌد أهداف المنظمة 

 تقٌٌم النتائج  تقٌٌم الأداء عند الوصول الى الأهداف  تقٌٌم الأداء أثناء تنفٌذ الأهداف 
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فيها عما كان  و تقوم فكرة الأداء عموما على أساس سعي ابؼؤسسة الذ الارتقاء بدستوى أداء بصيع العاملتُ   
عليو سابقا ، و بؿاولة كشف عيوب أداء بعض العاملتُ الأقل بسيزا و الذين لد يضل أدائهم بعد الذ ابؼستوى 
ابؼرغوب فيو سواء على ابؼدى القصتَ أو ابؼتوسط سعيا منها بؼعابعة ذلك القصور أو الابكراف من خلال تطوير 

لعمليات ابؼرتبطة بهما و لن يتأتى ذلك الا من خلال عناصر الأداء ابؼستهدف من مدخلات أو بـرجات ا
برقيق التوازن بتُ الاداء الفعلي و الأداء ابؼستهدف و السعي للارتقاء بالأداء الفعلي مع كل تعديل أو برستُ 

 .1في الأداء ابؼستهدف ليضل التساوي و التعادل بينهما قائما 

 :  2و من بتُ أىداف برستُ الأداء ما يلي 

 تطوير قدرات و مهارات الأفراد العاملتُ و السعي الذ زيادة مستوياتهم ابؼعرفية . -

 برفيز و تنمية اىتمامات الأفراد بالعمل ابؼوكل ليهم . -

 اعادة تصميم العمل بدا يتماشى مع أىداف العاملتُ و ابؼؤسسة . -

 اعادة بزطيط الأداء . -

 القيادة.تطوير أبماط وأساليب و   التقنيات ابؼستخدمة في العملتطوير وبرستُ-

 :  3و من بتُ الأىداف التي يسعي أيضا لتحقيقها بقد  

 الكفاءة.ابتكار أفكار جديدة لرفع مستويات  -

 التأكد من فعالية الدورات التدريبية . -

 ضمان بقاء العاملتُ الأكفاء بابؼؤسسة . -

 

 

 
                                                           

 .93بضيدة زرقوط ، مرجع سابق ، ص  - 1

 .242، ص 01، القاىرة ، مصر ، ط ، دار غريب للطبع والنشر و التوزيع  ادارة الموارد البشرية عن منظور استراتيجيعلى السلمي ،  - 2

 . 116عبد الله بضد بؿمد ابعساسي، مرجع سابق ، ص  - 3
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  1:و تتمثل في :الأداءعناصر تحسين  

: وىو بيثل الاستًاتيجية التي بردد ابذاىات التحستُ ابؼستقبلية والتي تعمل على تركيز  التوجيو-1
 الطاقات و حشد ابعهود و برستُ علاقات العمل الرئيسية في ابؼنظمة .

: وىي تتميز بأنها تضع ابؼنظمة أمام منهجيات التحستُ الأساسية التي  المفاىيم الأساسية-0
 ة لأداء الأعمال .تتكامل مع الأنشطة العادي

: و ىي ترتكز على عملية التحفيز في صناعة ابؼنتج أو ابػدمة التي بذعل  عمليات التسليم-3
ابؼنظمة أكثر كفاءة و فعالية و تزيد من قدرتها على التكيف ، و في الوقت ذاتو بزفض ابعهد ، 

 الوقت و التكلفة.

 التنظيمي . : و بىتص بوضع ابؼقاييس و ابؽيكل التأثير التنظيمي-4

: بىتص ىذا ابعانب بنظام ابؼكافأة و الاعتًاف بالفضل الذي  المكافأة والاعتراف بالفضل-5
 يتضمن ابغوافز ابؼادية و غتَ ابؼادية بهدف دعم أبنية ابؼهام الأخرى داخل البناء ابؽرمي .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .44ابغرفة حامد ، مرجع سابق، ص  - 1
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 أداء العاملين .على تحسين نظام الحوافز  تأثيرالمبحث الثالث : 

ان أداء ابؼورد البشري يتأثر بدجموعة ابغوافز التي بسنحها ابؼؤسسة ، ولتحستُ أداء مواردىا البشرية وفق بؾموعة 
من الأليات و ابؼعايتَ للمساعدة على برسينها و ابغكم على مدي فعالية نظام ابغوافز الذي تطبقو و تأثتَه 

 على الأداء .

  .فز المساعدة على تحسين الأداءالمطلب الأول : أليات وخطوات نظام الحوا

 :أليات التحفيز المساعدة علي تحسين الأداء  -1 

ىناك اختلافات حول الاليات و الأساليب التى يتم اتباعها لتحفيز العمال للرفع من ادائهم و برسينو ،      
 وذلك مدير لأخر و من مؤسسة لأخري ، و عليو  قمنا بحصر الاليات الأكثر استخداما و التى تتمثل في : 

: ان عملية مقابظة الفرد مرؤوسو في التخطيط و وضع الأىداف  و وضع الأىداف خطيط -1-1
حتما سيزيد من دافعيتو و خاصة  اذا كانت الأىداف واضحة و بؿددة و قابلة للقياس ، و ترضي طموحو و 

فتحديد الأىداف يعد عاملا مساعدا و قويا في رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ خاصة اذا   ذات قيمة عالية .
على جذب العمال لتحقيقها ، و ىنا بهب أن تقتًن مصالح و أىداف و أمال ابؼؤسسة مع  كانت قادرة

 .1مصالح وأىداف العمال 

: فمشاركة العمال في القرارات التى بزص عملهم تزيد من بضاسهم  في القراراتالمشاركة  -1-0
و انتمائهم و التزاماتهم و من أىم النتائج ابؼتًتبة عن ذلك ترشيد عملية ابزاذ القرارات ، و أن مشاركة الأفراد 

 ابؼيل النفسي بؽم ليعملوا من خلال ما يقررونو لأنفسهم و ليس من خلال ما يطلبو و يفوضوتتفق مع 
الأخرين عليهم ، لذلك  تأتى أعمابؽم تعكس مدي رضاىم على عملهم و التزامهم بأدائو على الوجو 

 . 2ابؼطلوب منهم

: و ذلك من خلال تغيتَ سلوك العاملتُ و أفعابؽم عن طريق تشجيعهم  تعديل السلوك-1-3  
وب فيها ، و يقوم ابؼشرفون على بانتظام لكل الأفعال ابؼرغوب فيها و تثبيط الأفعال و السلوكيات غتَ ابؼرغ

                                                           
  .101غسان عبد ابؼعطى بؿمد ، مرجع سابق، ص  1

 .  103بؿمد عزوز ، مرجع سابق ، ص  - 2
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العمل بتحديد السلوكيات و الأفعال غتَ ابؼرغوب فيها و التى برتاج الذ تعديل أو تغيتَ ، ثم استخدام الطرق 
 .1ابؼناسبة و المحفزة لإحداث التغيتَ بطريقة مرنة و سريعة 

: من خلال توسيع و تنويع مهام العاملتُ و مسؤولياتهم و اتاحة الفرصة لاجتهاد  أثر العامل-1-4  
مع مراعاة أن تعمل الادارة على اشعار كل عامل بأبنية عملو مهما كان ىدا العمل ، فظروف العمل ابغسنة 

م ابػاصة و برقق النفع لكل من الفرد و ابؼؤسسة على حد سواء فالعاملون تتوفر بؽم فرصة استخدام قدراته
 .2تطوير مهاراتهم

: فالتدريب واعادة التدريب في ابؼؤسسة يصقل مهارات العمال و  التدريب واعادة التدريب-1-5         
بيدىم بدهارات جديدة و جيدة ، و ىنا بهب مراعاة ربط التدريب بابغاجات ابػاصة للعاملتُ و البحث عن 

ب اختياري وليس مفروض على العاملتُ و القيام بو في الوقت أساليب جديدة في التدريب و أن يكون التدري
 .3ابؼناسب 

: التغذية الراجعة ىي ابؼعرفة التى بيكن للفرد العامل ابغصول عليها  التحفيز بالتغذية الراجعة-1-6        
بورك التزاماتو  و ابػاصة بنتائج أدائو و ابقازه و أن يتعرف العامل على مستوى سلوكو و أدائو فهذا يوفر لو ما

و بضاستو و يعمل على تعزيز الأداء الابهابي و توفتَ التغذية الراجعة غن جوانب الأداء التى تشوبها الأخطاء و 
بذلك بهب أن تكون ابؼعلومات التى بوصل عليها العامل كتغذية عكسية راجعة  لعملو ابهابية و واضحة و 

 .4ر و سبل معابعتها حتى توفر بؿفزاالقصو  توقيتها مناسب و تساعد علة التعرف على أسباب

: ان العمل الذي يؤدي من خلال ابعماعات التى تعمل بروح الفريق  العمل الجماعي-1-7  
الواحد ابؼتماسك بيكن أن يكون مصدر لتحريك بضاس العاملتُ الذين يستثتَىم و بورك دافعيتهم ، فالشعور 

حم بروح الفريق و القيام بدهمة بصاعية و العمل بشكل فريق يوفر التعاون و ابؼشاركة و ابؼساعدة و الشعور بتلا
الأعضاء كل ذلك بيكن أن يكون قوة برفيزية كبتَة ان أمكن تفجتَ طاقات الرغبة للعمل ابعماعي لدي 

 .5العاملتُ و بالتالر الاحتكاك بتُ العاملتُ يؤدي الذ تبادل ابػبرات و رفع الأداء وتطويره
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  .خطوات الحوافز المساعدة على تحسين الأداء -0
ىناك بؾموعة من ابػطوات التى تساعد ابؼؤسسة في عملية التفاعل مع العاملتُ بكو برفيزىم لأداء 
أفضل ، ولكى يربطوا مصابغهم و أىدافهم الشخصية مع مصالح وأىداف ابؼؤسسة ، وىذه ابػطوات 

 : 1تتمثل في 

: فالعاملتُ لديهم الرغبة في التطور و التحسن ، ولكن ان كان  العاملين مساعدة على التوسيع-0-1   
 مفروضا عليهم من قبل ابؼدراء فانهم بوجمون عن ذلك .

: ونعتٍ بها وضع مستويات و قياسات واضحة للعمل قياسا على ابؼخرجات  تحديد مستوى العمل -0-0
مراعاة مناقشة الأمر مع العاملتُ و الاستماع  التى بسيز الأداء ، وان ما كان ىذا الأداء جيد أو غتَ مقبول مع

الذ أراءىم و تشجيعهم على أن يعطوا ابؼواصفات التى يرونها واقعية لقياس الأداء ، وىذه ابؼشاركة تتًك أثر 
 طيب لدى نفسية العاملتُ .

فعدم وضوح اما ىو متوقع من عملهم تضعف دافعية العمال فمعرفة   تعيين حجم مسؤولية العاملين:-0-3
 كل فرد لوظيفتو و كيفية تصرفو مع وظيفتو تزيد من شعوره بابؼسؤولية و بالتالر تزيد من برفيزه للأداء ابعيد.

وذلك باشراك العاملتُ في وضع  مساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى للأداء : -0-4
بؼقتًحات عن توقعات الأداء ، فربدا بهد ابؼدير أو ابؼشرف في العمل عند العمال معلومات عن التصورات و ا

 . رفع مستويات الأداء قد أغفلها أو لد يأخذىا في ابغسبان

فابؼدير أو ابؼسرف يدون قائمة عن مستويات و قياسات ما يتوقعو  توثيق ما يتفق عليو العاملين : -0-5
ء ، وبرديد الوقت الذى يستغرقو الوصول الذ ىذه ابؼستويات لأنواع معينة من العمل ثم ىو و الآملون عن الأدا

س للمناقشة و لقياس ما تم توثيق ذلك و اعطاء نسخ للعاملتُ عند ابؼراجعة للأداء لكل عامل حتى تكون أسا
 .ابقازه

: وخاصة بؼن بوقق من العاملتُ نتائج جيدة  استخدام أسلوب واضح في الحوافز و المكافآت-0-6
 .وقع و تنويع ابغوافز و ابؼكافآتتفوق الأداء ابؼت
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 .المطلب الثاني : معايير الحكم على فعالية نظام الحوافز     

تقوم ابؼنظمة بدراسة مدي فعالية نظام التحفيز بالاعتماد على بعض ابؼؤشرات ، وتتجلي ىده    
 ابؼؤشرات في : 

، 1: حتى تنجح ابؼؤسسة عليها التنسيق بتُ متطلبات أدوارىا التى حددتها و توقعات الأفراد مؤشر الأداء-1
فمثلما بيتلك الأفراد حاجات غتَ مشبعة و التى بذعلهم يتصرفون بطريقة معينة فان ابؼنظمات بستلك حاجات 

.و يتم 2غتَ مشبعة ىي الأخرى و ابؼتمثلة في أىداف يتعتُ برقيقها من خلال جهود العاملتُ و أدائهم 
كمعدلات الانتاجية أو جودة   ابغكم على فاعلية التحفيز من خلال الأداء بالاعتماد على عدة معايتَ

ابؼنتجات أو من خلال قياس التكاليف الوحدوية بالإضافة الذ امكانية قياس فاعلية التحفيز من خلال 
 .3معدلات برقيق الأىداف الفرعية أو العامة للمنظمة 

أي أن الفرد : يعبر الرضا عن مشاعر السعادة التى يبديها في العمل و ما بويط بو ،  مؤشر الرضا الوظيفي-0
بوصل على الرضا عندما يدرك بأن الوظيفة التى يؤديها برقق بالنسبة لو القيم ابؼهمة ، فتحقيق الرضا الوظيفي 

 .4يكون بفضل عملية التحفيز في ابؼنظمة ، و بزتلف أسباب الرضا من فرد لأخر 

 وبيكن ابغكم على فعالية نظام التحفيز من خلال الرضا ، وذلك وفق بعض ابؼظاىر في ابؼنظمة منها:        

: فوجود صراعات و مواجهات تتطور الذ شكاوي و  معدلات الشكاوي و الصراعات - أ
 .5تظلمات للمسؤولتُ الاداريتُ أو النقابات و التى تعد معيار للحكم على عملية التحفيز

 

                                                           
 .96، ص1993الرياض معهد الادارة العامة،  ، ادارة السلوك التنظيميناصر بؿمد العديلي ،  - 1

، تربصة أبضد جعفر أبو القاسم ، الدار العامة للبحوث ، ابؼملكة العربية السعودية ،  السلوك التنظيمي و الأداءسيزلاقي أندرودي ،  - 2
 .427، ص 1991

 .349، ص2000 ،، الدار ابعامعية ، بتَوت الادارة العامةطارق المجدوب ،  - 3

 .178-175ص سهيلة بؿمد عباس ، مرجع سابق ،  - 4

 .114على السلمي ، مرجع سابق ، ص  - 5



  دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين                                         :الثاني الفصل

59 

 

بيثل أي موظف يعمل في ابؼنظمة استثمارا بؽا ، لأنها تكلفت من أجل  : معدلات دوران العمل -ب
ايصالو الذ مستواه مبالغ كبتَة من خلال تكوينو و دبؾو في أىداف ابؼنظمة و اطلاعو على ظروفها و 

 . 1أحوابؽا ، وبالتالر يشكل دوران العمل ظاىرة مكلفة و مشكلة كبتَة بالنسبة لأي مؤسسة

فمعدلات دوران العمل مؤشر لنجاح أو فشل عملية التحفيز فكلما كانت مرتفعة بيكن ابغكم علة 
 نظام التحفيز بالفشل ، أما اذا كانت منخفضة فهذا يدل على كفاءتو و بقاعتو.

: فظاىرة التغيب تبدأ نتيجة عدم رضا الأفراد الذي يظهر من خلال السلوك و  معدلات التغيب -ج
ض مستوى الأداء ، وبعدىا يبدأ العامل في التأختَ عن العمل ، و بيكن القول أن أغلب ذلك بابلفا

قرارات الفرد للتغيب ليست تلقائية بل تنتج عن تراكم الشعور بعدم الرضا ابذاه الوظائف و ابغوافز 
س ابؼقدمة ، فاذا كانت معدلات الغياب منخفضة بيكن القول أن نظام التحفيز ذات فعالية و العك

 .2صحيح 

: و الذي بيكن التعبتَ عنو بدرجة الاندماج الوظيفي للأفراد الذي بوصل  الانسحاب النفسي -د
عندما يعتبر العامل عملو ذات أبنية في حباتو و يشعر بالفخر نتيجة أدائو ، كما بيكن اعتبار الالتزام 

على نظام التحفيز  التنظيمي من بتُ مظاىر الانسحاب النفسي و الذي يستعمل كمقياس للحكم
فكل من الالتزام التنظيمي و الاندماج الوظيفي للفرد يعبران عن رضا الأفراد حول ابغوافز ابؼقدمة من 

 .3طرف ابؼنظمة 

: بيكن الاعتماد على بعض ابؼشاكل النفسية من بينها القلق و التوتر في  درجة التوتر في العمل -ه
ك من خلال التأكد من وجود أو عدم وجود التوترات في العمل للحكم على مدي بقاح التحفيز و ذل

 .4العمل النابذة عن عدم رضا العاملتُ 
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 .أثر الحوافز على تحسين الأداء الثالث:المطلب      

  :للعاملينالحوافز تحقق الولاء  -1  

فتوقع ابؼكافآت حافز ابغوافز تدفع للأداء وتقلل من معدل دوران العمل و الغياب وبذذب العناصر ابؼؤىلة ، 
قوي لإثارة مستوي السلوك و الأداء الوظيفي ن فابغوافز تعمل كعامل تعزيز لأبماط بـتلفة من السلوك الفردي 
، كما أنها تشبع ابغاجات و تؤدي الذ تعلم أبماط جديدة من السلوك ، و الشكل التالر يوضح العلاقة بتُ 

 ابغوافز والأداء.

  .( : العلاقة بين الحوافز والأداء26-20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

ابؼاجستتَ في رسالة ،  الحوافز و أداء العاملين في المؤسسة الصحية العمومية الجزائريةنور الدين بوالشوش،  :المصدر
 .56،ص 2005/2006جامعة بسكرة ،  ، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية،علم الاجتماع 

  يلي:و عليو نستخلص أن نظام ابغوافز يساىم في ما  

: و التى ترتبط بخمسة عوامل : ثقة أعضاء الفريق ، ثقة أعضاء الفريق في  رفع الروح المعنوية -1
 بعضهم البعض ، الكفاءة التنظيمية للفريق ، الرضا عن العمل بصاعة .

 نظم الحوافز

ضاالر   

 الدافعية 

 اشباع الحاجات

 السلوك 

 الفردي و الجماعً 

 الأداء الفردي 

 و الجماعً 

 تقويم 

 الأداء



  دور نظام الحوافز في تحسين أداء العاملين                                         :الثاني الفصل

61 

 

: و الذي ىو شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء للمنظمة و أن ىذا الفرد  تحقيق الولاء التنظيمي -2
، وىذا ابؼفهوم 1ل فيها ، و أن أىدافو تتحقق من خلال أىدافها جزء لا يتجزأ من ابؼنظمة التى يعم

يتصف بالشمولية والابهابية فالعلاقة طبقا بؽذا ابؼفهوم بهب أن تكون قوية وابهابية وديناميكية و تقوم على 
الاقناع الداخلي بأىداف و غايات التنظيم ، فالارتباط الوجداني الذي يتمثل في ولائو للمؤسسة و يعزز 

 .2غبتو للبقاء في العمل و الاستمرار فيو ر 

: يستخدم أحيانا مصطلح الروح ابؼعنوية كمرادف للرضا عن العمل ، الا أنو  الرضا عن العمل -3
يتمثل مفهوم الروح ابؼعنوية في بؾموعة الابذاىات التى تتفاعل فيما بينها بغية برقيق الشعور العام بالرضا 

لوظيفي يؤدي الذ تشجيع العامل للبذل و العطاء ، وىناك من يري أن ، فالرضا ا3عن العمل و بيئتو 
الرضا الوظيفي بتأثر بالأداء كون أن الأداء ابؼتميز يؤدى الذ برفيزه ماديا و معنويا ، و بالتالر برقيق رضاه 

 عن العمل ، ونوضح ذلك في ابؼخطط التالر :

 .تفاعل الرضا مع الأداء (:27-20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

في ماجستتَ  رسالة،  سة الاقتصاديةالتحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسعزيون زىية ،: المصدر
 .133، ص  2007ابعزائر ، علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة 

                                                           
، دار ايتًك للنشر و التوزيع، القاىرة ،  لاء المؤسسي لدي العاملين داخل المنظمةتنمية المهارات و تدعيم الو مدحت اوالنصر ،  - 1

 . 38، ص 2005

 .16ص  ،2008مطبعة ابؼساحة بالقاىرة، مصر،  ،الاجتماعيةمعجم مصطلحات العلوم  بدري،أبضد زكي  - 2

كلية العلوم ،  ماجستتَ في علوم التسيتَ بزصص ادارة الأعمال رسالة،  دراسة أثر المادية والمعنوية على رضا العاملينأمتُ عزري ،  - 3
 .34، ص  2002/2003،  الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ

 أداء عالي 

 الأداء 

 أداء منخفض

 رضا مرتفع 

الرضا 

 الوظٌفً 

 رضا منخفض
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فالأداء ابؼرتفع يضمن انتاج وفتَ ، و من بشة عوائد مالية مرتفعة تساىم في اشباع ابغاجات ابؼطلوبة اذا تم 
 .1لاملر برقيق الرضا لدي الفرد العتوزيعها بشكل سليم و بالتا

  .أثر المحيط التنظيمي على الأداء -0  

والتي يقصد بها بيئة العمل التى تتكون من بؾموعة خصائص وصفات مكان العمل ، كما أن ىناك عوامل    
 :  2تؤثر على سلوك العمال و تتمثل في

: فابؽيكل التنظيمي الذي يتسم بالاستمرارية و التوازن من شأنو أن يتيح للعاملتُ  الهيكل التنظيمي-0-1
ابؼشاركة في ابزاذ القرارات و رسم السياسات و برقيق سبل الابداع و الابتكار في اطار مناخ تنظيمي قادر 

 على برفيز الأفراد و رفع الروح ابؼعنوية ليهم وبالتالر زيادة أدائهم.

تخدمة لتخفيض التكاليف : يقصد بها تطوير العملية الانتاجية و الأساليب ابؼس ياالتكنولوج-0-0
 ، فتطبيق التكنولوجيا بشكل جيد تساىم فيما يلي : التشغيلية

 .ط ابؼؤسساتي بأقصى كفاءة وفعاليةتساىم في ابهاد و برديد شبكات الاتصال بطريقة يتحقق معها التًاب -   

ا العمل في ابؼؤسسة الكثتَ من الفوائد التى تعود على التنظيم و على الأفراد ، بوقق استخدام تكنولوجي -  
 فهي تؤدي الذ التغيتَ في حياة الفرد .

تساىم في برستُ الظروف ابؼادية وابؼعنوية للعمل من حيث الضوء ، ابغرارة، بدا يتلائم  مع برقيق كفاءة  -  
 بفكنة في الأداء .

موعة من الأفراد يعملون معا لتحقيق أىداف بؿددة ، ولإبهاد بذانس بتُ : ىو بؾ العمل الجماعي-0-3
 .3الأفراد في فرق العمل و تقليص ابؼنازعات بينهم ، و يتم ذلك عن طريق التدريب ، التحفيز 

                                                           
 .134عزيون زىية ، مرجع سابق ، ص  -1

، ص 2001، بدون طبعة ، دار الصفاء للنشر ، الأردن ،  ادارة الانتاج و العملياتخضتَ كاضم بؿمود ، ىايل يعقوب فاخوري ،  - 2
169/171. 
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: ىي عملية التأثتَ على بصاعة في موقف معتُ ، و وقت معتُ و ظروف معينة لإثارة الأفراد و  القيادة-2-4
دفعهم للسعي برغبة لتحقيق أىداف ابؼؤسسة ، مابكة اياىم خبرة ابؼساعدة على برقيق أىداف مشتًكة و 

 :  1الرضا عن نوع القيادة ابؼمارسة ، فالقيادة تتضمن الأفكار الرئيسية التالية

عملية تأثتَ ، ويعتٍ ذلك أنها ذلك التفاعل ابؼستمر و ابعهد ابؼتواصل من فبل الرئيس ، والسماح لو من  -
 قبل ابؼرؤوستُ بالتأثتَ على تفكتَىم و ابذاىاتهم و سلوكياتهم .

 وظروف معينة. معتُ،و وقت  معتُ،التأثتَ في موقف  -

 أىداف ابؼؤسسة . برفيز و اثارة الأفراد و دفعهم للسعي برغبة لتحقيق -

 ابؼمارسة.الرضا عن نوع القيادة  -

 .2و المجموعة بؼهمة أو أىداف العملو يقاس تأثتَ القائد على أفراد ابعماعة بدرجة برقيق الأفراد أ    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- http .//www.hrdiscussion.com/hr 49380.html , 02/03/2018 

، ابؼلتقي العلمي الدولر حول : أداء فعالية ابؼنظمة في ظل التنمية  مؤشرات القيادة الادارية الناجحةالأخضر صياحي و بؿمد سلامة ،  - 2
 .2009/نوفمبر /11،10ابؼستدامة ، جامعة ابؼسيلة ، يومي 
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 :الفصل خلاصة

لقد ارتبط مفهوم الأداء بسلوك الفرد و ابؼنظمة فتصرفات الفرد والأنشطة التى يقوم بها ىي التى برقق      
الأداء كما بهب أن يكون الفرد مطلع على متطلبات وظيفة و كمية ابعهد ابؼبذول للقيام بدا ىو موكل اليو ، 

قييم أدائو و ذلك بالدراسة و التحليل وفق وبؼعرفة ابؼهارات و الكفاءات التى بيتلكها الفرد بهب أن نقوم بت
طرق حديثة و تقليدية حسب اختيار ابؼشرف مع مراعاة نوع ابؼؤسسة و عدد عمابؽا ، ومن ثم برستُ أدائهم 

 وفق خطوات و أليات مساعدة على برستُ الأداء .

ز ابؼطبق وأغلب ابؼؤسسات لديها معايتَ وأساليب من خلابؽا بركم على مدي فعالية نظام ابغواف
 للتأثتَ على أداء العمال و الارتقاء بدستوى أدائهم و بالتالر برستُ أداء ابؼؤسسة .

فابغوافز  ومتداخلة،على أداء الفرد و العلاقة بينهما متبادلة  تأثتَ مباشروىذا معناه أن ابغوافز بؽا 
والأداء بوفز ابؼؤسسة على الاىتمام بابغوافز والفرد للوصول بؼستوى جيد من  جيدة،ابعيدة برقق نتائج أداء 

 وبرسينو.الأداء 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
سونلغاز فرع دراسة حالة مؤسسة 
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 تمهيد:

و التي عرفت تطورا  و أىم النظريات التي ساهمت في التعرف بونظام الحوافز   بعدما تطرقنا الى ماىية     
ارتأينا في ىذا الفصل اسقاط ىذه  ،و مدى تأثتَه على برستُ الأداء في الدؤسسات ،ملحوظا عبر الأزمنة

في برستُ  من أجل معرفة دور الحوافز ،للوقوف على الحقائق الديدانية الدلموسة ،الدراسة على واقع الدؤسسة
من خلال الوقوف على  ،أداء العاملتُ في الدؤسسات  بحيث تناولنا في ىذا الفصل نظرة عامة عن الدؤسسة

و كذلك الذيكل التنظيمي لدؤسسة سونلغاز فرع الددية  التعريف بها ولستلف الدهام و الأىداف التي تتعلق بها
 وأىم مصالحها .

كما تم أيضا التطرق الى منهجية ىذه الدراسة والاجراءات الدتبعة فيها ، وتفستَ وبرليل كل البيانات  
والتي تم توزيعها على أفراد ، spssن خلال استمارة الاستبيان عن طريق برنامج والدعلومات الدتحصل عليها م

 العينة وفي الأختَ تم عرض لستلف الدلاحق التى تم استخدامها في ىذه الدراسة.

 وىذا ما سنتناولو في ىذا الفصل، والتي يشمل النقاط التالية:      

  الاطار الدنهجي للدراسة التطبيقية الدبحث الأول. 
  الدبحث الثاني عرض وبرليل أدوات البحث وتقييم النتائج الدتوصل اليها. 
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 .المبحث الأول: الاطار المنهجي للدراسة التطبيقية 

سونلغاز ىي الدتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية والغازية بالجزائر و مهامها الرئيسية ىي 
و توزيعها و كذلك نقل الغاز و توزيعو عبر قنوات ، و قانونها الأساسي الجديد يسمح إنتاج الكهرباء و نقلها 

لذا بإمكانية التدخل في قطاعات ذات الأهمية بالنسبة للمؤسسة و لاسيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز 
 لضو الخارج.

غاز بإعادة ىيكلة مصالحها منذ صدور القانون حول الكهرباء و توزيع الغاز عن طريق قنوات، قامت سونل
شركة فرعية و تشغل  29لكي تتكيف مع السياق الجديد إذا أضحت اليوم لرمعا صناعيا يتألف من

 عامل. 400000

 .المطلب الأول: تاريخ المجمع ومراحل تطوره

 من كهرباء و غاز الجزائر إلى سونلغاز اليوم: أكثر من نصف قرن من الوجود.. 

إنشاء الدؤسسة العمومية "كهرباء و غاز الجزائر" الدعروفة اختصارا بالحروف الرامزة  1947 تم في سنة
الدؤسسات  EGAالتي أسند إليها احتكار إنتاج الكهرباء و نقلها و توزيعها و كذلك توزيع الغاز. و تضم 

( و LEBONو ىي تنتمي إلى قانون أساسي خاص منها :لوبون ) ،السابقة للإنتاج و التوزيع 
ثم وقعت برت مفعول التأميم الذي أصدرتو الدولة  ،) الشركة الجزائرية للكهرباء  و الغاز( SAEشركائو

تكلفت بها الدولة الجزائرية الدستقلة و ما إن انقضت بضع سنوات و  EGAمؤسسة  1962سنة  الفرنسية.
 بفضل لرهود معتبر بذل في سبيل التكوين، سمح التأطتَ  و العاملون الجزائريون من تولي تسيتَ الدؤسسة.

 دعم التنمية الاقتصادية و الإجتماعية : -1

رباء و الغاز( و ما لبثت أن إلى سونلغاز )الشركة الوطنية للكه 1969( في سنة EGA) برولت
وكان الذدف الدقصود من  ،عون  6000أضحت مؤسسة ذات حجم ىام فقد بلغ عدد العاملتُ فيها لضو 

برويل الشركة ىو إعطاء الدؤسسة قدرات تنظيمية و تسيتَيو لكي يكون في مقدورىا مرافقة و مساندة التنمية 
الاقتصادية للبلاد و الدقصود بوجو خاص ىو التنمية الصناعية. و حصول عدد كبتَ من السكان على الطاقة 

 .مية الذي أعدتو السلطات العموميةيندرج في لسطط التن الكهربائية )الإنارة الريفية ( و ىو مشروع

  :SPAشركات فرعية للأشغال تابعة لشركة المساىم  -2

 بخمس شركات فرعية للأشغال الدتخصصة : 1983تزودت الدؤسسة في سنة 



 -المدية -سونلغاز فرع دراسة حالة مؤسسة                                          الفصل الثالث

68 

 

 للإنارة و إيصال الكهرباء .كهريف : 

 للتًكيبات و الدنشآت الكهربائية. كهركيب: 

 نقل الغاز . : لإيجار شبكاتكنفار 

 للهندسة الددنية .اينرغا : 

 للتًكيب الصناعي .التركيب : 

 AMC  :.مؤسسة صنع العدادات و أجهزة القياس والدراقبة  

 : التسيتَ و التسويق:الخدمة العمومية-03

بفضل ىذه الشركات الدتفرعة أصبحت سونلغاز بستلك حاليا منشآت أساسية كهربائية و غازية تفي 
برولت سونلغاز إلى مؤسسة عمومية ذات  1991في سنة  للبلادباحتياجات التنمية الاقتصادية و الإجتماعية 

ة مهمة الخدمة (.إن إعادة النظر في القانون الأساسي إذ يثبت للمؤسسEPICطابع صناعي و بذاري )
ضمن الذدف نفسو، أصبحت  التجاريالعمومية فإنو يطرح ضرورة التسيتَ الاقتصادي و التمعن بالجانب 

(.ىذه التًقية بسنح مؤسسة سونلغاز إمكانية توسيع أنشطتها SPAشركة مساهمة ) 2002الدؤسسة في سنة 
 دخل خارج حدود الجزائر .لتشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة كما تتيح لذا إمكانية الت

ت لرمعا أو شركة قابضة حيث أضح  2004و ىذا ما ينبئ عن تطور ما آلت إليو سونلغاز في سنة 
أصبحت سونلغاز لرمعا أو شركة قابضة بإعادة ىيكلة   2006إلى  2004خلال السنوات من )ىولدينغ(  

 نفسها في شكل شركات متفرعة مكلفة بالنشاطات الأساسية:

 سونلغاز ( إنتاج الكهرباءSPE. ) 

 ( مستَ شبكة نقل الكهرباءGRETE.) 

 ( مستَ شبكة نقل الغازGRETE.) 

 فرعية: أربع شركاتبست ىيكلة وظيفة التوزيع في  2006و في سنة 

 .الجزائر العاصمة 

 .منطقة الوسط 
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  الشرق.منطقة 

 .منطقة الغرب 

الجوىرية لسونلغاز ذلك أن توسيع لرال  و من وراء ىذا التطور يبقى ضمان الخدمة العمومية ىي الدهمة
أنشطتها و برستُ نمط تسيتَىا الاقتصادي يفيدان في الدقام الأول ىذه الدهمة التي تشكل الأساس الراسخ 

 لثقافتها كمؤسسة.

 استقلالية أكـبر فـي التسييــر: -4

القانون الأساسي الدتضمن   2002الدؤرخ في أول يونيو سنة  195-20وجب الدرسوم الرئاسي رقم بد
برولت سونلغاز من مؤسسة عمومية  -شركة مساهمة -سونلغاز–للشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز الدسماة 

 ذات طابع صناعي و بذاري إلى شركة مساهمة بروز الدولة على رأس مالذا .

القطاع والتي  و ىذا الإنتقال بسليو ضرورة قيام سونلغاز بتكييف نفسها مع القواعد الجديدة لتسيتَ
نية اللجوء إلى التساهمية و الأنشطة وولوج باب الدنافسة و إمكا لاسيما انفتاح الأعمال و أوجبها القانون

و من ناحية أخرى فإن ىذا القانون الأساسي الجديد يخول للمؤسسة استقلالية أكبر و يسمح لذا  الخاصة
ادة من إنتاج الكهرباء و نقل و توزيع الكهرباء و الغاز. بدمارسة مسؤوليتها كاملة.  فزيادة على أنشطتها الدعت

عموم بدمارسة أعمال توفرت لسونلغاز إمكانية العمل و التدخل في العلاية بذاه قطاع المحروقات و القيام على ال
لس إدارة و و لر على صعيد تسيتَىا يشرف على تسيتَ سونلغاز شركة مساهمة و جمعية عامة الجزائرخارج 
لقد ألغي القانون الجديد الدتعلق بالكهرباء و توزيع الغاز عبر قنوات الإحتكار الذي   ،رئيس مدير عام يديرىا

كانت بسارسو سونلغاز في واقع الأمر عن طريق فتح قطاع الطاقة على الدنافسة باستثناء ما يتعلق بأنشطة النقل 
نظام الإمتياز و ىكذا فسيكون لجزء من الزبائن و أنشطة التوزيع الخاضعة ل لتي تتسم بطابع الإحتكار الطبيعيا

و  لأسعار و كميات الطاقة من لشولذمالدؤىلتُ حق في اختيار من يزودىم بالطاقة و لذم حرية التفاوض حول ا
 قد يكون الدمولون منتجتُ أو موزعتُ أو أعوانا بذاريتُ.

احتياجاتهم من الطاقة من الدؤسسة التي  أما بالنسبة للزبائن الباقتُ على ولائهم فيستمرون في تلقي      
فظ سونلغاز باعتبارىا الدتعامل التاريخي بامتيازاتها حيث تتولى توستح بروز حق امتياز التوزيع بالدنطقة الدعنية

 عملياتها الراىنة.

 و لرموع ىذه الخيارات يقتضي حتما مبدأ آخر ىو مبدأ استخدام الغتَ على شبكات النقل   و توزيع      
مونون الذين يقع الاختيار الكهرباء و الغاز و ىذا بغية إتاحة القيام بالتزويد الدباشر للزبائن الدؤىلتُ يتولاه الد
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و من جهة فإن شبكة نقل الكهرباء سيتولى استغلالذا و صيانتها و تطويرىا متعامل يدعى مستَ  ،عليهم
و فيما يتعلق بقيادة نظام الإنتاج  و النقل فإن  ازشبكة نقل الكهرباء ،و ىو من الكيانات الدتفرعة عن سونلغ

 تسيتَه سيتولاه متعامل آخر يسمى متعامل الدنظومة . 

يتوخى القانون في مرحلة أختَة إنشاء متعامل مستَ الكهرباء، أما فيما يخص الغاز فإن لرموع  ىذه  و
ضبط ىذا النظام لرموعة مستقلة و ويقوم بدهمة ، امل وحيد ىو مستَ شبكة نقل الغاز الوظائف يتولاه متع

التي تتمثل مهمتها في السهر على الستَ   (CREG)قائمة بذاتها تدعى لجنة ضبط الكهرباء و الغاز 
التنافسي و الشفاف لأسواق الكهرباء و الغاز ويكفل مصلحة الدستهلكتُ و الدتعاملتُ على السواء و يفيد 
القانون في مفهومو أن الدولة ستتخلى عن أعمال تسيتَ الدؤسسة لكي تتصرف إلى مسؤوليات أخرى يخولذا 

استقلالية الدؤسسة العمومية مكفولة في إطار قانوني و  ،ام وقائمة بدور التنميةصالح العإياىا دورىا كراعية لل
و في الوقت ذاتو تم توضيح عمل ، شفاف و لا تتدخل الدولة إلا بدوجب دورىا كحائزة لأغلبية الأسهم 

حسب  الخدمة العمومية  الذي يهدف إلى ضمان التموين بالكهرباء و الغاز في جميع ألضاء التًاب الوطتٍ
شروط و ظروف أفضل من توفتَ الأمن و السلامة و النوعية و السعر و احتًام القواعد التقنية و متطلبات 

 حماية البيئة .

 .المطلب الثاني: فروع ومساىمات مجمع سونلغاز 
 .: فروع مجمع سونلغاز (01-03) جدولال

   SONELGAZ                           الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز        
 

 الفروع                      
 

  SPE     الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء     
  GRTE الشركة الجزائرية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء     
  GRTG الشركة الجزائرية لتسيتَ شبكة نقل الغاز     
  SDA توزيع الكهرباء والغاز للجزائر  شركة    
  SDC شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط    
  SDE شركة توزيع الكهرباء والغاز للشرق    
  SDO شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب    
  OS مستَ منظومة الكهرباء    
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  SKT شركة كهرباء ترقو    
  SKD            شركة كهرباء كودية الدراوش    
  SKB شركة كهرباء برواقية    
  SKS شركة كهرباء سكيكدة    
  KAHRIF شركة أشغال الكهربة    
  KANAGHAZ شركة الصاز القنوات    
  KAHRAKIB شركة الأشغال والتًكيب الكهربائي    
  INERGA شركة الصاز الدنشآت الأساسية    
  ETTERKIB شركة التًكيب الصناعي    
  CEEG شركة ىندسة الكهرباء والغاز    
  MEI شركة صيانة التجهيزات الصناعية    
  MPV صيانة وخدمات السيارات    
  SAT-INFO الشركة الجزائرية لتقنيات الإعلام    
  CAMEG الدتجر الجزائري للعتاد الكهربائي والغازي    
  SKMK شركة خدمات المحولات الكهربائية    
  TRANSMEX شركة النقل والشحن الإستثنائي للتجهيزات الصناعية      والكهربائية    
  SPAS شركة الوقاية والعمل الأمتٍ    
  CREDEG مركز البحث وتطوير الكهرباء والغاز     
  IFEG معهد التكوين في الكهرباء والغاز    
  FOSC صندوق الخدمات الإجتماعية والثقافية لعمال الصناعات   الكهربائية والغازية    
  SMT شركة طب العمل للصناعات الكهربائية والغازية    
  ELIT الجزائر انفورماسيون تكنولوجي    
  SOPIEG شركة الاملاك القارية للصناعات الكهربائية والغازية    
  HMP نزل الدزارعتُ    

 

 الدساهمات                    
 

  AEC ألجريان اينرجي كومبتٍ     
  AETC ألجريان اينرجي تيليكوم كومتٍ    
   ALGESCO ألجريان ألصرينغ سرفيس كومبتٍ    
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  SAFIR الشركة الجزائرية الفرنسية للهندسة والإلصاز    
  NEAL نيو اينرجي ألجريا    
  SKH شركة كهرباء حجرة النوس    
 

 . وثائق من مؤسسة سونلغاز فرع الدديةالمصدر : 

 .توزيع الكهرباء والغاز لولاية المدية  تقديم مديريةالمطلب الثالث:  

 :التنظيمي بالمديرية وىيكلهاالتعريف 1-

لستصة في لرال توزيع الكهرباء و الغاز في لستلف ولاية الددية تقوم بدهامها وفقا  مؤسسوىي  
بعدما   1971و قد تم انشائها سنة  sonal gazللصلاحيات الدخولة لذا من طرف مؤسسة توزيع الوسط 

كانت ولاية الددية تندرج ضمن مديرية البليدة ، و في ظل الأىداف التى ترمى الى وحدة التوزيع بالددية كونها 
وحدة اقتصادية ىدفها ىو برقيق الربح مع الأخذ بعتُ الاعتبار الطابع الاجتماعي و حساسية الكهرباء 

سا، والكمية اللازمة  و 24سا/42زيع الكهرباء والغاز من حيث الوقت والغاز، و ضمان الانتظام في تو 
النوعية الجيدة في ظروف أمنية جيدة بالنسبة للمواطن والعمال ، توسيع شبكة التوزيع و ايصالذا أكبر قدر 

 لشكن للزبائن التابعتُ للمنطقة .

 ،الأربعة للتوزيع التابعة للمجمع  ومقره الاجتماعي بنهج لزمد بوضياف بالددية وىو واحد من الفروع    
 لزبائن كل من الولايات التالية:  يزود بالطاقة الكهربائية والغاز

 ،بسكرة،واد سوف    ،غرداية ،واط بسنراست و الاغ ،ورقلة  ،الجلفة  ،البويرة ،تيزي وزو  ،البليدة ،الددية   
مديريات مركزية على مستوى الدديرية العامة  وكل واحدة  -6-اليزي . كما أن سونلغاز توزيع الوسط بها ستة 
 من ىذه الدديريات تشرف على وكالات بذارية: 

 الدديرية التجارية والتسويق. .1
 الدديرية الدالية والمحاسبة. .2
 مديرية تقنيات الكهرباء. .3
 مديرية تقنيات الغاز. .4
 ت الكبرى .مديرية الدنشآ .5
 .مديرية الدوارد البشرية  .6
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 (:01-03الشكل رقم )                      

 –بالمدية –الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع الكهرباء والغاز        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق مقدمة من طرف مؤسسة سونلغاز فرع الددية: المصدر

 

 

 

 قسم

 العلاقات التجارٌة

قسم دراسة وتنفٌذ 

 الأشغال

 قسم

 استغلال الغاز

قسم استغلال 

 الكهرباء

 قسم

الموارد البشرٌة   

قسم تسٌٌر 

النظام 

 المعلوماتً

 قسم

 المالٌة والمحاسبٌة

 القائم بالشؤون القانونٌة

 القائم بالاتصال

 مهندس الأمن و الوقاٌة

 مساعد الأمن الداخلً

مصلحة  

 الوسائل العامة

 الأمانة 

 مدٌر التوزٌع 
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 أقسام المديرية ووظيفة كل قسم:   2-

:  يقوم بتسيتَ الدديرية والتنسيق بتُ لستلف الدصالح ورؤساء الأقسام وكذا مراقبة ما وصلت إليو المدير/ 1
 الالصازات.

 تساعد الددير في أداء مهامو وتنظيم مواعيده وكذا استقبال الزوار.  الأمانة ) السكرتيرة(:/ 2

 ،: يعتبر لشثل الددير أمام القضاء عند رفع دعوى ضدىا من طرف جهة معينةالقائم بالشؤون القانونية/ 3
فمهمتو ىي التكفل بالشؤون قها وبرصيل ديونها لدى الزبائن. أو عندما ترفع ىي دعوى تطالب فيها بحقو 

امة القانونية للمديرية من خلال مساعدة جميع الدصالح فيما يخص القضايا الدتعلقة بالقانون أي ذات طابع الع
 قانوني.

 . بسثيل الدديرية أمام الجهات القضائية و الدفاع عن مصالح الدؤسسة 

 .متابعة تنفيذ الأحكام القضائية 

 .إبزاذ الإجراءات  الدناسبة لتحصيل ديون الدؤسسة 

  . متابعة الدلفات الدتعلقة بالحوادث و الخاصة بالتعويضات 

 .نشر الدعلومات ذات الطابع القانوني على الدصالح التي يهمها الأمر 

 .الدساهمة في إلصاز دفتً الشروط الخاص بالصفقات 

إذا لزم  والرد ،يقوم بالاطلاع  على ما ينشر عن الدديرية في وسائل الإعلام الدختلفة :القائم بالاتصال/4
وكذا الاىتمام بالاتصال الداخلي الذي يكون بتُ الدوظفتُ والاتصال الخارجي الذي يكون مع )  ،الأمر ذلك

كما ينظم الحملات التحسيسية والتوعوية التي تقوم بها   ،المجتمع الددني أو وسائل الإعلام ( ،مؤسسات أخرى
 لدعارض ...ا ،الدديرية عبر لستلف الوسائل مثل الأيام الإعلامية 

يتمثل دوره في السهر على توفتَ وتطبيق القوانتُ التي برمي العمال من   :مهندس الأمن والوقاية/5
الأخطار التي قد تواجههم أثناء القيام بدهامهم أو ما يسمى بالأمن الدهتٍ مثل إنذار العامل بضرورة ارتداء 

واطن من أي وكذا حماية الد ،اللباس الخاص بالعمل وحماية شبكات الغاز والكهرباء من أي اعتداء يسبب تلفها
 خطر قد يصيبو أثناء القيام بالأشغال لتوصيل أو بسديد الشبكات الخاصة بالغاز والكهرباء. 
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كما يقوم بإلصاز برنامج خاص بعملو التحسيسي والتحضتَ للإجتماعات الخاصة بالأمن و زيادة الورشات     
 جميع القوانتُ الدتعلقة بالأمن.الدعايتَ الخاصة بشروط الأمان والحرص على تطبيق  تطبيق لدتابعة مدى

 بالإضافة إلى الدشاركة و الدساهمة في الحملات التحسيسية للوقاية من أخطار الغاز و الكهرباء.  

القوانتُ الخاصة بذلك  : يعمل على المحافظة على الأمن داخل الدديرية وتطبيق/ مساعد الأمن الداخلي6
وىو الدسؤول عن توفتَ الحماية للموظفتُ  ،ولوازم العمللتفادي أي سرقة أو ضياع للممتلكات ومعدات 

 داخل الدديرية . 

كما عليو متابعة كل ما يتعلق بالأمن الداخلي للمديرية و جميع مصالحها التجارية و التقنية والعمل على      
الأمن الداخلي  إلصاز التقارير الخاصة بالأمن الداخلي والقيام بزيارات تفقدية لدنشآت الدؤسسة وإلصاز لسطط

 للمؤسسة بالتعاون مع الدصالح الولائية الدعنية.

 منها:لديها عدة مهام  :العامة مصلحة الوسائل/ 7

 ..الورق. ،بالسياراتتوفتَ الدتطلبات اللازمة للعمل بالدديرية بدءا  -

 تستَ الأملاك العقارية للمؤسسة . -

 الإشراف على قسم الأرشيف . -

  :تقوم ىذه الدصلحة بدا يلي  :الأشغالوتنفيذ  قسم دراسة/ 8

 والغاز.دراسة الدشاريع الدقدمة من اجل الربط بالكهرباء  -

 الإشراف على الالصاز ومراقبة مدى ستَ الأشغال بحيث يدكن توقيفها إذا لم تكن حسب الدعايتَ الدطلوبة . -

 تقديم حلول للبلاغات الدقدمة. -

 : قسم الموارد البشرية/ 9

حيث تولي لذا  الأقسام الدهمةمن ديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الددية قسم الدوارد البشرية لد يعتبر
 :يهتم بدا يلي الإدارة العامة أهمية بالغة وذلك بالنظر إلى دورىا الحاسم في برريك العجلة الإنتاجية، و

 عمول بها في الدديرية.الد والإجراءاتحكام( ىو الضامن على تطبيق واحتًام القواعد )الأ -

 تسيتَ الدلفات الخاصة بالعمال والرواتب.  -
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 الصاز الإحصائيات الدتعلقة بتكوين الدوظفتُ  . -

 تطبيق سياسات تسيتَ الدوارد البشرية الدقررة من الإدارة العامة . -

أننا في عصر أين أصبحت التنمية البشرية الشغل الشاغل للراغب في النجاح، وىذا ما يوجب  وبدا
توجيو الدؤسسة اىتمامها لدواردىا البشرية من أجل ضمان الظروف الدناسبة للعمل وبرستُ أساليب التسيتَ، 

  إلى مصالحتتُ هما: وىو ما يبرر تقسيم ىذا القسم

 .مصلحة تنمية الدوارد البشرية و التكوين مصلحة تسيتَ الدوارد البشرية و

 مصلحة تسيير الموارد البشرية: - 1
تهدف مصلحة تسيتَ الدستخدمتُ إلى ىدف واحد ىو وضع مستخدم برت تصرف الدؤسسة ثم 
الإشراف على إدارتو ومتابعة حياتو الدهنية، فيقوم بعدة مهام كالتحقق من مطابقة ورقة الحضور الخاصة بالعامل 
لقواعد العمل وينفذ الإجراءات العقابية ضد العامل الذي يتغيب دون تبرير، ويشرف كذلك على تسيتَ العطل 
السنوية، إضافة إلى ذلك تقوم الدصلحة بإبلاغ قسم الحماية الاجتماعية ومصلحة الدوارد البشرية بقائمة العمال 

 الدتوجهتُ إلى التقاعد.

لدهنية للعامل من خلال ملف ضخم يضم لرموعة من الدلفات كما تقوم الدصلحة بدتابعة الحياة ا
الدتخصصة منها ملف الحالة الددنية، وملف الشهادات والخبرات الدهنية، وآخر العقود، ورابع للتًقيات 

 والعقوبات وتنقسم إلى قسمتُ:

الدصلحة الدوارد  : لصد قسم الأجور التابع لدصلحة التسيتَ ىو الدكلف بإعداد الأجور، وتقومقسم الأجور -أ
البشرية ببعث نسخة من العقد مرفقة ببطاقة الحياة الدهنية حتى يتمكن القسم بوضع شهادة فردية للعامل ثم 
يعيدىا إلى مصلحة الدوارد البشرية التي تقوم بإرسال ىذا الدلف إلى الدديرية العامة التي تقوم بوضع كشف 

 ل ويتم إعداد الأجور.الراتب ويقوم القسم بإعطاء رمز رقمي لكل عام

: إن قيام العامل بتقديم خدماتو لصالح الدؤسسة بوصفو موظفا تابعا لذا يحتم قسم الجانب الاجتماعي -ب
لدخاطر، وتبدأ مستَة الحماية الددنية منذ تاريخ التصريح الذي تدلي بو الدؤسسة، بحيث يؤمن ا عليها تأمينو من

 ت الاجتماعية كالرحلات السياحية والدينية.ىذا القسم للعامل منحة التقاعد والخدما

 :مصلحة تنمية الموارد البشرية التكوين -2

تسهر ىذه الدصلحة على متابعة الحياة الدهنية للعامل منذ أول ارتباط لو بالدؤسسة إلى أن يغادرىا وىو 
 الأمر الذي يجعل عملها يقوم أساسا على جمع الدعلومات بصفة أساسية:
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لب الالتحاق بالدؤسسة، غتَ أن رفضها أو إدماج صاحبها في الدؤسسة ليس من استقبال ملفات ط -
 صلاحيات الدصلحة و لا الدقاطعة وإنما الأمر بيد الإدارة الدركزية التي تفصل ذلك وفق إجراءات معينة.

نسخة بررير جميع القرارات الخاصة بالعمال سواء تعلق الأمر بالتعيتُ أو التحويل أو التقاعد مع إرسال  -
 .منها للمصالح الدعنية بالتحرك كقسم الأجور وقسم الحماية الاجتماعية

وضع توقعات مستقبلية متوسطة الددى حول تطور الدوارد البشرية للمقاطعة لددة خمس سنوات وإرسالذا  -
 للإدارة الدركزية.

اىتمام الدصلحة بتكوين العمال عن طريق طلب يودعو رئيس الدباشر للعمال التابعتُ لو لدى مصلحة الدوارد 
 البشرية والتكوين.

غتَ أن الدلاحظ من خلال الذيكل التنظيمي للمديرية ، أن وظيفة الدوارد البشرية برتل مكانة ىامة 
ي لإدارة الدوارد البشرية بشكل عام إلى الحجم الدتوسط ضمن وظائفها الكبرى، وقد يرجع ىذا الدوقع الاستًاتيج
 عاملا ينقسمون بدورىم حسب الجدول الدوالي.:603للمديرية  خاصة في عدد أفرادىا حيث يتًاوح عددىم  

 :(: تصنيف المستخدمين في المديرية02-03الجدول)

 المجموع الإطارات عدد الدساعدين عدد الدنفذين البيانات
 603 118 321 164 العدد

  .وثائق مقدمة من طرف مؤسسة سونلغاز بالدديةالمصدر: 

 :ب  يقوم : / قسم المالية والمحاسبة10

 الصاز كل ما يتعلق بالحسابات الدالية للمديرية وبزليص الأموال . -

 الصاز الديزانية العامة للمديرية . -

 مراقبة ومعاينة جميع العمليات الحسابية. -

 :ومهامو  : النظام المعلوماتيقسم تسيير / 11

 تسيتَ النظام الدعلوماتي الذي تعمل بو لستلف مصالح الدديرية و السهر على  حفظ الدعلومات و بززينها . -

 إدارة الشبكات المحلية و الاتصالات. -

 صيانة الحظتَة الدعلوماتية وأجهزة الإعلام الآلي. -
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 مصالح ىي:   -6-توجد على مستوى الولاية ستة : قسم العلاقات التجارية/  12

 تابلاط .  ،عتُ بوسيف  ،بتٍ سليمان، قصر البخاري، البرواقية ،الددية

 تتمثل مهامها في :

  .إرضاء الزبائن حتى الجدد - 

 التكفل بشكاوى الزبائن . -
 إعلام ونصح ومراقبة الزبائن. - 

بالطاقتتُ الكهربائية و الغازية من يوم إيداع طلب الزبون إلى يوم السهر على احتًام إجراءات ربط الزبائن    -
 ربطو.

مدى احتًام العقود الدبرمة بتُ الدؤسسة و الزبون . و جميع الإجراءات الدتعلقة  بالفاتورة بالنسبة للزبائن    -
 الدؤسسات العمومية و الذيئات و كذا زبائن الضغط و التوتر الدتوسطتُ. العاديتُ و

 ::  يقوم قسم استغلال شبكات الكهرباء بمصلحة استغلال الكهرباء/13

 رسم خرائط للمصالح التقنية للتوتر الدنخفض والعالي.  -

 رسم خرائط مصلحة الاستغلال . -

 متابعة وبرليل إحصائيات الدنشآت. -

 السهر على تطبيق قواعد استغلال الشبكات . -

  أما قسم تطوير الشبكات فيقوم ب: 

 الدتوسط.سة الخرائط وبذزئتها وتطوير شبكات الضغط درا -

 الطاقة.وضع خطط مستقبلية للاحتياجات واستهلاك  -

  أما قسم الصيانة الكهربائية فيقوم: 

 تطبيق القياسات الدتعلقة بالشبكات ذات الضغط الدنخفض . -
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 مراقبة وصيانة أجهزة الحماية. -

 الدراقبة اليومية لدلف الحماية . -

 ىي:م التحكم عن بعد مهامو أما قس  

 تسيتَ ومراقبة وصيانة شبكة التحكم عن بعد باستعمال نظام الإعلام الآلي ومراعاة التعليمات المحددة.  

 استغلال الدكالدات الذاتفية للزبائن . -

 جمع الدعطيات بعد التدخل.  -

 : لديها عدة مهام حسب كل قسم فيها: مصلحة استغلال الغاز/ 14

 :يقوم قسم شبكات الغاز ب 

 وضع برامج خاصة بالدنشات . -

 متابعة أشغال الصيانة. -

 تسيتَ وإحصاء الدنشآت الخاصة بالغاز والدتابعة اليومية. -

  :قسم تطوير شبكات الغاز يقوم ب

 وضع الخريطة العامة لشبكات الغاز . -

 متابعة الدخططات والتجديد اليومي لذا . -

 لومات الخاصة بدتابعة الاستهلاك .إنشاء بنك للمع -

 :قسم الصيانة  يقوم ب 

 الصاز العمليات الدتعلقة بالصاز الأعطاب . -

 الصاز البرنامج السنوي . -

 برليل النتائج من خلال القياسات . -

 على مستوى مصلحتي استغلال الكهرباء والغاز معا ومهمتها ىي: كما توجد الدصلحة التقنية



 -المدية -سونلغاز فرع دراسة حالة مؤسسة                                          الفصل الثالث

80 

 

 دراسة والصاز عمليات توصيل الكهرباء والغاز.  -

 ضمان الدناوبة وصيانة ومسايرة الشبكات. -

 .ائل والأدوات الفردية و الجماعيةالوس ،تسيتَ: العمال 
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 اليها.عرض وتحليل أدوات البحث وتقييم النتائج المتوصل  :المبحث الثاني

لدديرية  برستُ أداء العاملتُ الحوافز فييدكن من خلال ىذا الدبحث التعرف على مدى مساهمة نظام           
    سونلغاز بالددية من خلال اجابات أفراد عينة الدراسة.

 .المطلب الأول: منهجية الدراسة

إيضاحا لنموذج الدراسة الذي تم تطبيقو وكذلك برديد لرتمع وعينة الدراسة مع  ىذا الدطلبيتناول 
  كيفية بناء أداة الدراسة والتأكد من صدقها، والكيفية التي طبقت بها.  عرض

يتكون نموذج الدراسة من متغتَين اثنتُ، متغتَ مستقل يتمثل في نظام الحوافز ومتغتَ  :نموذج الدراسة 1-
في أداء العاملتُ، والذي يساند الافتًاض كون أن نظام الحوافز لو تأثتَ على أداء العاملتُ وذلك أن  تابع متمثل

 .تطبيق نظام الحوافز في الدؤسسة يضمن الرفع من مستوى أداء العاملتُ

 حددت ىذه الدراسة بعدد من المحددات البشرية والدكانية والزمانية وىى:  :حدود الدراسة 2-

 .رية: اشتملت الدراسة على عدد من العمال لدديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الدديةالحدود البش

 الحدود الدكانية: مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الددية.

 .15/03/2018الى غاية01/03/2018: تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلالالحدود الزمنية

أىم الخطوات في الدراسة الديدانية على لرتمع الدراسة، فقد يتعذر  يعد اختيار العينة من: عينة الدراسة 3-
 30على جميع أفراد لرتمع الدراسة ولذذا اختًنا عينة من لرتمع الدراسة بلغت في ىذه الدراسة  تطبيق الدراسة

ج الدتبع عامل بناء على طبيعة البيانات التي يراد جمعها وعلى الدنه 81عامل من لرموع عدد العمال الاجمالي 
في الدراسة، وجدنا أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أىداف ىذه الدراسة ىي الاستبانة، وذلك لصعوبة 
الحصول عليها عن طريق الدقابلات الشخصية والدلاحظة لعدم توفر الدعلومات كبيانات منشورة وتتكون 

  :الاستبانة من جزئتُ

 : يتضمن البيانات الشخصية والتي بسثل الدعلومات العامة عن أفراد الدراسة وىي: الجنس، السن،الجزء الأول

 والخبرة.الدؤىل العلمي، 
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عبارات، والمحور  09: ينقسم إلى أربعة لزاور، فالمحور الأول يتضمن الحوافز الدادية ويتكون من الجزء الثاني
من  نعبارات، أما المحور الثالث فيتضمن أداء العاملتُ ويتكو  10يتضمن الحوافز الدعنوية ويتكون من  الثاني
 عبارات. 05عبارات، والمحور الرابع يتضمن تأثتَ نظام الحوافز على الأداء ويضم  07

 وقد تم الاعتماد في الاستبانة على السلم التًتيبي الذي يحدد الإجابات المحتملة لكل عبارة، وذلك باستخدام
 "مقياس " ليكرت " (LIKERT SCDE) العبارات حيث يقابل كل عبارة قائمة برملالحماسي لقياس 

الاختيارات التالية: )غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، لزايد، موافق، أوافق بشدة( والدتناسبة مع الأوزان 
(1،2،3،4،5). 

 :إجراء تطبيق أداة الدراسة-4

 على أفراد الدراسة، وذلك من خلال الزيارات الديدانية، قد بلغ عدد الاستبيانات ةاستبان 40تم توزيع 
 .الدوزعةمن لرموع الاستبيانات  ةاستبان 30الدستًجعة 

 .المطلب الثاني: صدق الاستبيان

 .سنحاول في ىذا الدطلب إثبات صحة ومصداقية الاستبانة وبرليل لدختلف البيانات

 :صدق الاستبانة -1

دلالة إحصائية عالية  alpha de cronbach وىي قيمةذات  إثبات صدق الاستبانة بحساب معاملتم 
يوضح لنا  التاليلشا يعتبر على علاقة ترابط واتساق عالي بتُ عبارات الاستبانة والجدول 0.898والذي بلغت 

  alpha de cronbach.قيمة معامل الثبات

 .(alpha de cronbach) (: يبين قيمة معامل الثبات 03-03جدول رقم ) 

.alpha de cronbach Nombre d'élement  
0.898      31 

  .spss من اعداد الطالبتان من لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر : 

أنظر الدلحق  )تم عرض الاستبانة على لرموعة من المحكمتُ وىم أساتذة لستصتُ :صدق المحكمون -2
 عبارات لقياس ما وضعت لأجلو وكذاوقد تم الطلب منهم إبداء آرائهم حول مدى ملائمة ال، ((02رقم)

وعلى ضوء ذلك تم تعديل أو حذف بعض العبارات وإضافة أخرى، ليتم  توزيع الاستبانة في  مدى وضوحها،
  (.01كما ىو موضح في الدلحق رقم )  شكلها النهائي
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مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبانة مع المجال الذي تنتمى اليو ، وقد تم يعتٍ  :الاتساق الداخلي -3
( مفردة، وذلك من خلال  30الداخلي للاستبانة على عينة استطلاعية البالغ حجمها )  حساب الاتساق

ن الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لرال الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسو، ويدك حساب معاملات
 وذلك بالنسبة لجميع المحاور. 0.01في الجدول التالي وذلك عند مستوى الدلالة  توضيح ىذه الدعاملات

(: معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات الاستبانة والدرجة الكلية  04-03الجدول رقم ) 
 تنتمى اليو . للمحور الذي

(Sig  (المحور رقم العبارة معامل الارتباط"سبيرمان" القيمة الإجمالية 
 الحوافز الدادية 01 0.745 0.000
0.000 0.580 02 
0.000 0.632 03 
0.000 0.843 04 
0.000 0.784 05 
0.007 0.478 06 
0.000 0.786 07 
0.000 0.817 08 
0.618 0.095 09 

معامل الارتباط بالدرجة    
 الكلية للمحور.

 الدعنوية الحوافز 01 0.586 0.001
0.002 0.545 02 
0.000 0.755 03 
0.000 0.663 04 
0.722 0.068- 05 
0.010 0.462 06 
0.004 0.511 07 
0.005 0.501 08 
0.001 0.554 09 
0.001 0.579 10 

معامل الارتباط بالدرجة    
 الكلية للمحور.
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 أداء العاملتُ. 01 0.596 0.001
0.000 0.753 02 
0.000 0.672 03 
0.001 0.594 04 
0.345 0.179 05 
0.000 0.772 06 
0.000 0.849 07 

معامل الارتباط بالدرجة    
 الكلية للمحور.

تأثتَ نظام الحوافز على أداء  01 0.562 0.001
 02 0.740 0.000 العاملتُ

0.000 0.808 03 
0.074 0.331 04 
0.023 0.413 05 

الإرتباط بالدرجة  معامل   
 الكلية للمحور.

 Spss.الإحصائي عتماد على لسرجات البرنامجلامن إعداد الطلبة با: المصدر

من الحوافز الدعنوية 05من الحوافز الدادية ، والعبارة  09كل من العبارة   أن من خلال الجدول نلاحظ 
 .برذف لأنها غتَ معنوية

ادة الدراسة ىي أن تعطي الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعالدقصود بثبات  :ثبات وصدق الدراسة -4
الظروف، بدعتٌ معرفة مدى الاستقرار في النتائج وعدم تغيتَىا بشكل كبتَ نفس  توزيعها أكثر من مرة برت

 العينة عدة مرات، ثم الاعتماد في ذلك على معامل ألفا كرونباخفيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد
.crobach’s alpha coeffieient  كما يقصد بدعامل الصدق أن الدقياس يقيس ما وضع لقياسو

 ائج.والجدول الدوالي يبن النت ويسمى رياضيا الجذر التًبيعي لدعامل الثبات
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 .(: معاملات ثبات وصدق محاور الاستبانة 05-03الجدول رقم ) 

 المحور معامل الثبات معامل الصدق
 الداديةالحوافز  0.838 0.915
 الحوافز الدعنوية 0.733 0.856
 أداء العاملتُ 0.769 0.876
 تأثتَ نظام الحوافز على أداء العاملتُ 0.537 0.732
 الإستبانة ككل)جميع المحاور( 0.898 0.947

 .spssماد على لسرجات البرنامج بالاعتتُمن إعداد الطالبتالمصدر: 

 .   cronbach  alpha = 0.632 الرابع للحصول علييتم حذف العبارة الرابعة من المحور 

( بالنسبة للاستبانة ككل، كما لصده  0.898بلغ )  كرو نباخلشا سبق نلاحظ أن معامل ألف  و 
( في المحورين  0.733( و)  0.769إذ بلغ أقصاه في المحور الاول وبلغ علي التوالي )  مرتفع بالنسبة للمحاور

 .ار الدقياس وعدم تناقضو مع نفسو(، وىذا ما يعتٍ استقر  0.632الثاني والاول وأدناه في المحور الرابع وبلغ ) 

 .نالمطلب الثالث: تحليل الاستبيا

 .البيانات الشخصيةتحليل  -1

 :الجنس-1-1

 (:توزيع أفراد العينة حسب الجنس. 02-03الشكل رقم)

 
 Spss.من الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائيالمصدر :

6.67% 

93.33% 

 انثى

 ذكر
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 .(: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 06-03جدول رقم ) 

 .Spssالطلبة بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيمن إعداد المصدر: 

 :السن-1-2 

 .(:بوضح لنا توزيع أفراد العينة حسب السن .03-03الشكل رقم )

 
 Spss.: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائيالمصدر
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 .(: توزيع أفراد العينة حسب السن 07-03جدول رقم ) 
 السن        التكرار     النسبة   

 سنة  30أقل من               04 13.33
 سنة  40الى  30من     14 46.67

 سنة  40اكثر من     12 40
 المجموع      30 100

 Spss.من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر: 

سنة بنسبة  40إلى  30ما سبق نلاحظ أن أغلب أفراد العينة من ذوي الفئة العمرية من  لمن خلا
سنة  30% ثم الفئة العمرية أقل من  40سنة بنسبة. 40الفئة العمرية أكثر من تليها  .% 46.67

 .%13.33بنسبة

 .:المؤىل العلمي-1-3

 .(: توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي 08-03جدول رقم ) 
 المؤىل العلمي     التكرار     النسبة   

 ثانوي   10 33.33
 ليسانس   16 53.33
 ماجستتَ    02 06.67
 تكوين     02 6.67
 المجموع     30 100

 spss .بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي البتتُمن إعداد الطالمصدر: 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي 04-03الشكل رقم ) .

 
 .spss من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر: 

 53.33ليسانس بنسبةمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن اغلب العمال من ذوي الدؤىل العلمي 
وشهادة ماجستتَ بنفس  العلمي التكوين% ثم الدؤىل 33.33الدؤىل العلمي شهادة الثانوي بنسبة  % ويليها

 % . 6.67النسبة

 سنوات الخبرة: -1-4

 .(:توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة09-03الجدول رقم ) 
 سنوات الخبرة  التكرار النسبة 

  سنوات                       05 أقل من  12 40
 سنوات  10الى  15من  04 13.33
 سنوات  10أكثر من  14 46.67

 المجموع   30 100
 .spss البرنامج الإحصائي من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجاتالمصدر: 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة . 05-03) الشكل رقم 

 
 Spss.الإحصائي من إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات البرنامجالمصدر:      

  % 46.67سنوات بنسبة 10من الجدول السابق أن أغلب أفراد العينة ينتمون إلى الفئة أكثر من  نلاحظ

 .%13.33سنوات بنسبة  10الى   15% وأختَا فئة من40سنوات بنسبة  5تليها فئتي أقل من 

 .تحليل اتجاه آراء أفراد العينة حول متغير الدراسة -2
 .أولا: توضيح مقياس ليكارت الخماسي

يتكون الدقياس من  القيام بتحليل ابذاىات آراء أفراد العينة نقوم بتوضيح سلم ليكارت الخماسي قبل
 :كالتاليوكان الدقياس   5إلى  1خمس فقرات تتًاوح مدى الاستجابة من 
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 .(: درجات مقياس الدراسة 10-03الجدول رقم ) 
 الاحتمال  الدرجة 

  بشدةغتَ موافق  01
 غتَ موافق  02
 لزايد 03
 موافق  04
 موافق بشدة  05

 ..تتُمن إعداد الطالب :المصدر

 .(: مجالات التوزيع لمقياس ليكارت 11-03الجدول رقم ) 
 حالمتوسط المرب ىالمستو 

        01.79الى 01من     بشدة موافق  غتَ
                                    2.59  الى 1.80ن م غتَ موافق 

 3.39الى 2.59من  لزايد 
 4.19الى  3.40من  موافق 

 5الى  4.19من   موافق بشدة 
 .spss تتُ بالاعتماد على لسرجاتمن إعداد الطالبالمصدر: 

 :عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة -3

  :المادية الأول الحوافزالمحور  3-1

وذلك لدعرفة مدى تطبيق مديرية توزيع الكهرباء  10الى1من  المحور من خلال العبارات درس ىذا  
وىي ما يعكس قيام الدديرية   2.759الددية للحوافز الدادية  حيث بلغ الدتوسط الحسابي المحور  والغاز لولاية 

، والجدول الدوالي يبتُ لستلف  0.84فعالة، في حتُ بلغ الالضراف الدعياري بصورةبتطبيق الحوافز الدادية  
 .أفراد العينة والنسب الدئوية لإجاباتالتكرارات 
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مقاييس النزعة المركزية لإجابات العمال في عينة الدراسة حول  بعض(:  12-03رقم )  الجدول
 تطبيق الحوافز المادية في مؤسستهم.

 الإحراف الاتجاه
 المعياري

 المتوسط 
 الحسابي

 موافق
 ةبشد

 موافق
 

 غير  محايد
 موافق

 غير
 موافق
 ةبشد

رقم  العبارات المقياس
 العبارة

الأجر  التكرار 02 12 06 10 0 2.80 0.997 لزايد
الذي 

تتحصل 
عليو 

يتوافق مع 
حجم 
العمل 

الذي أقوم 
 بو

01 
 
 
 
0 

 
 
 

33 

 
 
 

20 

 
 
 

40 

 
 
 

6.7 

 النسبة

بسنحك  التكرار 04 07 03 15 01 3.07 1.202 لزايد
الدؤسسة 
 مكافآت

مادية 
 تشجيعية .

02 
 
 

3.3 

 
 

50 

 
 

10 

 
 

23.3 

 
 

13.3 

 النسبة

توفر  التكرار  11 10 05 3 01 2.10 1.125 معارض
الدؤسسة 
سكنات 
وظيفية 
 للعمال

03 
 النسبة 36.7 33.3 16.7 10 3.3

 
 
 
 

 لزايد

بسنحك  التكرار  07 07 05 10 01 2.70 1.264
الدؤسسة 
الحوافز 
الدالية 

الدناسبة 
مقابل أداء 

الوظائف 

04 
 
 
 
 

3.3 

 
 
 
 

33.3 

 
 
 
 

16.7 

 
 
 
 

23.3 

 
 
 
 

23.3 

 النسبة
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 الدهنية .
تساىم  التكرار 06 05 03 12 04 3.10 1.398 لزايد

ىده 
الحوافز 

الدتحصل 
عليها في 

برستُ 
وضعك 
 الدادي .

05 
 
 
 

13.3 

 
 
 

40 

 
 
 

10 

 
 
 

16.7 

 
 
 

20 

 النسبة

تعتبر  التكرار 01 10 05 10 04 3.20 1.157 لزايد
الأجور 
الحوافز 
الدادية 

الوحيدة 
الدطبقة من 

طرف 
 الدؤسسة.

06 
 
 

13.3 

 
 

33.3 

 
 

16.7 

 
 

33.3 

 
 

3.3 

 النسبة

تقدم  التكرار 04 14 05 07 0 2.50 1.009 معارض
الدؤسسة 

لك 
علاوات 

عادلة 
ومناسبة 

للمجهود 
الذي 
 تبذلو.

07 
 
 
0 

 
 

23.3 

 
 

16.7 

 
 

46.7 

 
 

13.3 

 النسبة

الحوافز  التكرار 05 13 05 06 01 2.50 1.106 معارض
الدادية 

الدقدمة 
لك تلبي 

 رغباتك .

08 
 
 

3.3 

 
 

20 

 
 

16.7 

 
 

43.3 

 
 

16.7 

 النسبة

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 النسبة
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20 

 
43.3 

 
20 

 
10 

 
06.7 

 التقسيم العام                        2.84 0.757 لزايد.
 Spss.اد على لسرجات البرنامج الإحصائيإعداد الطالبتتُ بالاعتم من المصدر:

 الدادية كانتالحوافز من خلال الجدول نلاحظ أن إجابات أفراد العينة على الأسئلة الدتعلقة بالمحور الأول وىو 

عدم  )لزايد( وىذا ما يعتٍوىي الدرجة التي تنتمي إلى الفئة الثالثة  2.84" بدرجة  لكارتحسب مقياس " 
 ز للحوافز الدادية بصورة جيدة . مديرية التوزيع سونلغا تطبيق

 :المحور الثاني الحوافز المعنوية -3-2

 وذلك لدعرفة مدى تطبيق مديرية الدوارد الدائية لولاية الددية  10الى01درس ىذا المحرر من خلال العبارات من 

فعالة، في  وىذا ما يعكس قيام الدديرية بتطبيق الحوافز الدعنوية بصورة3.143للتحفيز حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا المحور 
 الإجابات أفراد العينة. ئوية، والجدول الدوالي يبتُ لستلف التكرارات والنسب الد 0.573حتُ بلغ الالضراف الدعياري 

(: بعض مقاييس النزعة المركزية الإجابات العمال في عينة الدراسة حول  13-03الجدول رقم ) 
 .تطبيق  الحوافز المعنوية  في مؤسستهم

 الانحراف الاتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

رقم  العبارات المقياس
 العبارة

تطبق  التكرار 04  08 06 11 01 2.90 1.155 لزايد
الدؤسسة 

نظام التًقية 
على أساس 
الكفاءة و 
الأداء الجيد 

. 

01 
 
 
 

3.3 

 
 
 

36.7 

 
 
 

20 

 
 
 

26.7 

 
 
 

13.3 

 النسبة

الحوافز  التكرار 03 09 04 12 02 3.03 1.189 لزايد
الدعنوية 

الايجابية 
تلبي 

 رغباتك .

02 
 
 

6.7 

 
 

40 

 
 

13.3 

 
 

30 

 
 

10 

 النسبة
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يبدي  التكرار 02 14  07 06 01 2.67 0.994 لزايد
العاملون 

الآراء و 
الدقتًحات 

عند ابزاذ 
 القرارات. 

03 
 
 
 

3.3 

 
 
 

20 

 
 
 

23.3 

 
 
 

46.7 

 
 
 

6.7 

 النسبة

تقوم  التكرار 04 08 11 05 02 2.77 1.104 لزايد
الدؤسسة 
بتقديم 
الحوافز 
الدعنوية 

أكثر من 
الحوافز 
 الدادية .

04 
 
 
 

6.7 

 
 
 

16.7 

 
 
 

36.7 

26.7  
 
 
 

13.3 

 النسبة

 
 

13.3 

 
 

46.7 

 
 

23.3 

 
 

13.3 

 
 

3.3 

 النسبة

تقوم  التكرار 01 02 03 19 05 3.83 0.913 موافق
الدؤسسة 
بدورات 

تكوينية و 
تدريبية 
 للعمال

05 
 
 

16.7 

 
 

63.3 

 
 

10 

 
 

06.7 

 
 

3.3 

 النسبة

تقدم  التكرار 01 08 01 14 06 3.53 1.196 موافق
الدؤسسة 
شهادات 

التقدير و 
ميداليات 

للعامل 
 الكفء.

06 
 
 
 
 

20 

 
 
 
 

46.7 
 

 
 
 
 

3.3 

 
 
 
 

26.7 

 
 
 
 

3.3 

 النسبة

تقوم  التكرار 01 06 17 05 01 2.97 0.809 لزايد
الدؤسسة 

بالحد من 
الرقابة 

07 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 النسبة
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3.3 

 
16.7 

 
76.7 

 
20 
 

 
3.3 

الدباشرة و 
تنمية 
الرقابة 

 الذاتية .
تقوم  التكرار 02 10 09 07 02 2.90 1.062 لزايد

الدؤسسة 
بتقديم 

الشكر و 
العرفان 

للموظف 
على ما قام 
بو من 
جهد أمام 

جميع 
 العمال.

08 
 
 
 
 
 
 

6.7 

 
 
 
 
 
 

23.3 

 
 
 
 
 
 

30 

 
 
 
 
 
 

33.3 

 
 
 
 
 
 

16.7 

 النسبة

تتيح  التكرار 02 06 05 15 02 3.30 1.088 لزايد
الدؤسسة 

فرصة 
الحوار و 

الاتصال 
بتُ الرؤساء 
و الدرؤوستُ 

. 

09 
 
 
 
 

6.7 

 
 
 
 

50 

 
 
 
 

16.7 

 
 
 
 

20 

 
 
 
 

6.7 

 النسبة

 التقييم العام                          3.14 0.573 لزايد
 .إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي منالمصدر: 

علقة بالمحور الثاني والدتمثل الجدول السابق نلاحظ أن إجابات أفراد العينة على الأسئلة الدت من خلال
وىي درجة مرتفعة تنتمي إلى الفئة الثالثة   3.14الحوافز الدعنوية  كانت حسب مقياس " ليكارت " بدرجة في 

 ة بصورة جيدة . ما يعتٍ أن مديرية توزيع سونلغاز لا تطبق الحوافز الدعنوي )لزايد( وىذا
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 :أداء العاملين المحور الثالث -3-3

وذلك لدعرفة مدى تطبيق مديرية الدوارد التوزيع ( 6-1)درس ىذا المحور من خلال العبارات من  
ىذا ما يعكس برسن و  3.109الددية للحوافز الدعنوية حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا المحور سونلغاز لولاية 
لستلف التكرارات وللجدول الدوالي بتُ  ،0.749اري بصورة فعالة، في حتُ بلغ الالضراف الدعيأداء العاملتُ 

 .والنسب الدئوية لإجابات أفراد العينة

(: بعض مقاييس النزعة المركزية لإجابات العمال في عينة الدراسة  14-03الجدول رقم ) 
 .أداء العاملينحول 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

رقم  العبارة المقياس
 العبارة

تتوافق  التكرار 01 05 02 15 07 3.73 1.112 موافق
وظيفتك 

الحالية مع 
مؤىلاتك 

 العلمية 

01 
 
 
 

23.3 

 
 
 

50 

 
 
 

6.7 

 
 
 

16.7 

 
 
 

3.3 

 النسبة

تعتمد  التكرار 02 06 08  12 02 3.20 1.064 لزايد
الدؤسسة 

على عدة 
معايتَ 

تستخدم 
في برستُ 

 أداءك .

02 
 
 

6.7 

 
 

40 

 
 

26.7 

 
 

20 

 
 

16.7 

 النسبة

طريقة  التكرار 04 16 04 04 02 2.47 1.106 معارض
تقييم 
الاداء 
داخل 

الدؤسسة 
 عادلة 

03 
 
 
 
 

6.7 

 
 
 
 

13.3 

 
 
 
 

13.3 

 
 
 
 

53.3 

 
 
 
 

13.3 

 النسبة

يتم تقييم  التكرار 05 11 09 05 0 2.47 0.973 معارض 04 
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0  
 
 
 

16.7 

 
 
 
 

30 

 
 
 
 

36.7 

 
 
 
 

16.7 

 أداءك النسبة
بناءا على 

أسس 
علمية و 

معايتَ 
واضحة 

 للمؤسسة.
الأسلوب  التكرار 02 04 09 06 09 3.53 1.252 موافق

من  السلبي
طرف 

الرؤساء 
يضعف 
 أداءك.

05 
 
 

20 

 
 

20 

 
 

30 

 
 

13.3 

 
 

6.7 

 النسبة

تقوم  التكرار 04 06 08 10 02 3 1.174 لزايد
الدؤسسة 
بدعمك 

و 
تشجيعك 

بالحوافز 
لتطوير 

مهاراتك 
 و قدراتك

06 
 النسبة 13.3 20 26.7 33.3 6.7

تقييم  التكرار 04 06 01 13 06 3.37 1.377 لزايد
أدائك 

يتم 
حسب 
نقاط 
القوة 

والسلوك 
 العمل.في 

07 
 
 
 

20 

 
 
 

43.3 

 
 
 

3.3 

 
 
 

20 

 
 
 

13.3 

 النسبة

 التقييم  العام                                          3.10 0.749 لزايد
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر: 
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 متوسطها العام حسبمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن إجابات أفراد العينة على الأسئلة كانت 
 ق( وىو ما يدل على اىتمام مديريوىي درجة مرتفعة تنتمي إلى الفئة الرابعة )أواف 3.67مقياس " ليكارت " 

وىذا من خلال إجابات أفراد العينة حول الأسئلة الدتعلقة بالتمكتُ  بالحوافز الدادية والدعنوية  سونلغاز بالددية 
ومشاركة العاملتُ حيث كانت أغلب الإجابات في درجة مرتفعة وىي درجة )أوافق( وىو ما يدل على رضا 

 الدنتهجة من قبل الدؤسسة. الحوافزوموافقة أفراد العينة لسياسة 

 :العاملين على أداءتأثير نظام الحوافز  -4

( وذلك لدعرفة تأثتَ المحورين الددروستُ من قبل و الدتمثلتُ 5-1درس ىذا الجزء من خلال العبارات )
وبلغ الالضراف الدعياري  3.493في الحوافز الدادية والدعنوية على أداء العاملتُ، حيث بلغ الدتوسط الحسابي

 .لإجابات أفراد العينة، والجدول الدوالي يبتُ لستلف التكرارات والنسب الدئوية  0.665

ل في عينة الدراسة (: بعض مقاييس النزعة المركزية لإجابات العما 15-03الجدول رقم ) 
 العاملين.أداء  بتأثير نظام الحوافز على المتعلق

المتوسط  الإتجاه
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

رقم  العبارة المقياس
 العبارة

  موافق
 
 
 
 

1.194 

 
 
 
 
 

3.57 

 
 
 
 
 

07 

 
 
 
 
 

12 

 
 
 
 
 

03 

 
 
 
 
 

07 

 
 
 
 
 

01 

تعتبر  التكرار
الحوافز 
الدادي 

أكثر أهمية 
لك من 

الحوافز 
الدعنوية  
كعامل 

 بالدؤسسة 

01 

 النسبة 3.3 23.3 10  40 23.3
  لزايد

1.155 
 

3.33 
نظام  التكرار 01 08 06 10 05

الحوافز 
الدعتمد 

بالدؤسسة 

02 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 النسبة
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يزيد من  3.3 26.7 20 33.3 16.7
جودة 

أداءك و 
 كميتو

نظام  التكرار 01 06 03 13 07 3.63 1.159 موافق
الحوافز 
الدعتمد 

يزيد و 
يساىم 

في 
الاستقرار 
 في العمل

03 
 
 
 
 

23.3 

 
 
 
 

43.3 

 
 
 
 

10 

 
 
 
 

20 

 
 
 
 

3.3 

 النسبة

 
 

3.3 

 
 

33.3 

 
 

16.7 

 
 

33.3 

 
 

13.3 

 النسبة

زيادة  التكرار 03 02 13 12 0 4.13 0.937 موافق
الأجر 

يؤدي الي 
الرفع من 

مستوي 
 الأداء.

05 
 
 
0 

 
 

40 

 
 

43.3 

 
 

06.7 

 
 

10 

 النسبة

 التقسيم العام                  3.49 0.665 موافق
 .spss إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي منالمصدر: 

من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أغلب إجابات أفراد العينة تنتمي إلى الفئة الرابعة وىي فئة 
وىذا ما يعتٍ وجود تأثتَ على أداء العاملتُ  3.49حيث مقياس " ليكارت " حيث كانت بدرجة  )أوافق(

نو بالاعتماد على العنصرين   السابقتُ والدتمثلة في الحوافز الدادية  والدعنوية  وذلك من خلال والعمل على برسي
 .التًابط بتُ أسئلة المحاور السابقة

 :علاقة مدى تأثير نظام الحوافز  في تحسين أداء العاملين -5

والتي دلت على حيادية أغلب  بعد برليل المحاور ومعرفة ابذاه وآراء العاملتُ لضو الأسئلة الدطروحة
سنقوم باختيار صحة الفرضيات الدتعلقة بكل لزور بالاعتماد على  لى تبتٍ الدؤسسة لنظام التحفيز وع العاملتُ

 .0.01معامل الارتباط " سبتَمان " وذلك عند مستوى الدلالة
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    . انطلاقا من خيارين أساسيتُ: ختبار صحة الفرضية المتعلقة بالحوافز الماديةا-أ

 .(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَ الحوافز الدادية في برستُ أداء العاملت0ُفرضية العدم )ف 

 .برستُ أداء العاملتُ الدادية في(: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَ الحوافز 1الفرضية البديلة )ف 

( فإننا نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة  0.01كان مستوى الدلالة المحسوبة أقل أو يساوي )   فإذا
 .ىناك علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُ أي أن

( فإننا نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة أي  0.01أما إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من ) 
 .والجدول الدوالي يبتُ نتائج ىذا الاختبار .لدتغتَين الددروستُتوجد علاقة بتُ ا لا

(: معامل ارتباط مدى تأثير الحوافز المادية في تحسين أداء  16-03الجدول رقم ) 
 .العاملين

 المتغيرين معامل الإرتباط مستوى الدلالة
 الحوافز الدادية 0.718                          **0.000              

 أداء العاملتُ
  ( (0.01   دال عند مستوى معنوية **             

 .spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر: 

لدتغتَين من وجهة نظر أفراد عينة من خلال النتائج الدبينة في الجدول أعلاه يدكن برليل العلاقة بتُ ا
 الدراسة كما يلي:

( لتأثتَ الحوافز الدادية على أداء  0.01توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 
فتًضة ) ( وىو أقل من مستوى الدعنوية الد 0.000كون مستوى الدلالة المحسوبة قدر ب )  العاملتُ، وذلك

 أدائهم.برستُ  الدادية فيالعاملتُ موافقتُ عن تأثتَ الحوافز ( وىذا ما يبتُ أن  0.01

 .كلما برسن أداء العاملتُالحوافز الدادية  ىناك علاقة ارتباطية إيجابية جيدة بتُ الدتغتَين، أي أنو كلما تم تطبيق 

 .: انطلاقا من خيارين أساسيتُ اختبار الفرضية المتعلقة بالحوافز المعنوية -ب

 .: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَ الحوافز الدعنوية  في برستُ أداء العاملتُ(0فرضية العدم )ف 

 .برستُ أداء العاملتُ الدعنوية في(: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَ الحوافز 1الفرضية البديلة )ف 
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عدم ونقبل الفرضية البديلة ( فإننا نرفض فرضية ال 0.01فإذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أقل أو يساوي ) 
 .ىناك علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُأي أن 

عدم ونرفض الفرضية البديلة أي ( فإننا نقبل فرضية ال 0.01أما إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من ) 
 .والجدول الدوالي يبتُ نتائج ىذا الاختيار جد علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُتو لا 

 .(: معامل ارتباط مدى تأثير التحفيز في تحسين أداء العاملين 17-03رقم ) الجدول 

 المتغيرين معامل الإرتباط مستوى الدلالة
 الحوافز الدعنوية 0.722 **0.000

 أداء العاملتُ
 ( (0.01دال عند مستوى معنوية ** 

 .spss إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي : منالمصدر

من خلال النتائج الدبينة في الجدول أعلاه يدكن برليل العلاقة بتُ الدتغتَين من وجهة نظر أفراد العينة 
 يلي: الدراسة كما

 على أداء( لتأثتَ الحوافز الدعنوية  0.01توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 
   ( وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفتًضة  0.000كون مستوى الدلالة المحسوبة قدر ب )  العاملتُ، وذلك

ىناك علاقة ، وبالتالي همبرستُ أدائ الدعنوية فيالعاملتُ موافقتُ عن تأثتَ الحوافز أن ( وىذا ما يبتُ  0.01) 
 .كلما تم تطبيق الحوافز الدعنوية  كلما برسن أداء العاملتُارتباطية إيجابية جيدة بتُ الدتغتَين أي أنو  

اختبار صحة الفرضية العامة المتعلقة بتأثير نظام الحوافز على أداء العاملين بالاعتماد  -ج
 على خيارين أساسيين : 

  .(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَنظام الحوافز على أداء العاملت0ُفرضية العدم )ف 

  .(: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثتَ نظام الحوافز على أداء العاملت1ُلفرضية البديلة )ف ا

العدم ونقبل الفرضية  ( فإننا نرفض فرضية 0.01لالة المحسوبة أقل أو يساوي ) فإذا كان مستوى الد
 أما إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من ك علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُ أن ىناالبديلة أي 

 .توجد علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُعدم ونرفض الفرضية البديلة أي لا ( فإننا نقبل فرضية ال 0.01) 

 .ذا الاختباروالجدول الدوالي يبتُ نتائج ى
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 ن.( : معامل ارتباط مدى تأثير نظام الحوافز على أداء العاملي 18-03الجدول رقم ) 

 المتغيرين  الارتباطمعامل  مستوى الدلالة
 نظام الحوافز   0.761 **0.000

 أداء العاملتُ
 (0.01)دال عند مستوى معنوية**

 .spss : من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائيالمصدر

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة  خلال النتائج الدبينة في الجدول أعلاه يدكن برليل العلاقة بتُ الدتغتَين من  من
 يلي:كما 

وذلك نظام الحوافز على أداء العاملتُ  ( لتأثتَ  0.01توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 
وىذا ما ( 0.01أقل من مستوى الدعنوية الدفتًضة )  ( وىو 0.000عند مستوى الدلالة المحسوبة قدر ب ) 

ىناك علاقة ارتباطية إيجابية جيدة بتُ نظام الحوافز على  برستُ أدائهم  يبتُ أن العاملتُ موافقتُ عن تأثتَ
 .أداء العاملتُ الدتغتَين، أي أنو كلما تم تطبيق نظام الحوافز كلما برسن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -المدية -سونلغاز فرع دراسة حالة مؤسسة                                          الفصل الثالث

103 

 

 :خلاصة الفصل

عملنا فيها الفصل الدراسة الديدانية لدديرية توزيع الكهرباء و الغاز لولاية الددية والتي استتناول ىذا 
دنا على الدعلومات التي بسكننا من اختبار الفرضيات والتوصل إلى النتائج التي تساعالاستبانة كأداة لجمع 

ا الدديرية وبسيزت ىذه العينة بأنهووزعت الاستبانة على عينة عشوائية من عمال معالجة إشكالية الدوضوع  
وعي وثقافة العينة الجيد  بنظام الحوافز. كما أوضحت نتائج الاستبانة حسب متعلمة ومثقفة وقادرة على فهم  

 أثر كبتَا على أدائهم.وية لذا آراء العاملتُ أن كل من الحوافز الدادية و الحوافز الدعن

للدراسة والتي تشتمل على لرموعو من الأسئلة حول واقع  وقد استعملنا في دراستنا الاستبانة كأداة
نظام الحوافز في الدؤسسة لزل الدراسة، وقمنا باختبار صدقها الظاىري كمرحلة أولى من خلال عرضها على 
الأستاذ الدشرف ولرموعة من الأساتذة المحكمتُ ، وبعد اجراء التعديلات الازمة عليها قمنا بتوزيعها على عينة 

، وللتأكد من سلامة أداة  spssوبعد ذلك قمنا بتفريغ الاستبانة من خلال الاعتماد على برنامج ة، الدراس
الدراسة أكثر قمنا باختبار الصدق البنائي لجميع فقراتها، ودعمناىا من خلال اختبار ثبات الدراسة بواسطة 

 ير جيد الى أبعد الحدود .وىذا تقد 0.89الذي بلغت قيمتو للدراسة ككل  كرو نباخ  حساب معامل ألفا

وتوصلنا الى أن ىناك اتساق داخلي لمحاور الاستبانة، و من خلال عرض وبرليل النتائج الخاصة 
و بو  في الأختَ الدور الذي يلعبو نظام الحوافز على أداء العاملتُ  وضرورة الاىتماملنا يتضح بالدراسة الديدانية 

 وجود علاقة ارتباطية ايجابية بتُ نظام الحوافز و أداء العاملتُ .، وذلك لومواكبة التطورات الحاصلة  فيو
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 عامة:  خاتمة

مننخ لننرا تنا ننضوع نظاننظلح افننع  اثننظالى تح ينننداء  لعننل  وننع لجتاا االننعمعع تح ملع نن  ا نن عا   اا  نن          
ااننت ينننحتحن اننظا ام عا نن  الض ننعن افننع  اثننظالى افننع  للننعا و  وننع لجتاا االةننعا تحااتاانن عت اناال نن    تح  عاضننع  

ظالى ا  ننظو فتح للعا نن  تح ا نند مننع تحاننح  اعنن  تح ننن ا محعتحانن  اانننع   نندنا االوعاننا ااظاانن  ينظلانننع و افننع  اثنن
ااضداء يفها مخ لرا تحاظت اتانة ا حة لإتانة اننظانت اا رناي  اانت ينونلق اض  ن ا منحأ  ونخ لجتاا نن ا االو نا 
اا رننا،   تح   ننن ااوفننا لننخ ااظرننع ا ا لنناأ تح ااننت يناال هننع تح ننع ك ااننحل  تح ااض ت ننى  عاضننحني  تح اا   نن  تح 

اران   إلىااحنا ن   اين و  ااضاتحنة ا ضضت ل ح  لق اعضداء لعل ا تاا تح  و و  ينو لجاظالح اثظالى ااتغءنع مخ 
 إلى إانعل  إا هنع انضظانك ااوضنع    دنا مض ظلع معخ ع  ظ، لعم  لعتم  تحينع ها لعم  م حم     ضها   ل ظا 
 : يعق  ةع تح عات انظاظلح ن ا و تحااحنا   اع     وض ج  اعات ااتي تحاا  ااعت ااضظا عت  لن

ظالى اثن  نع تح ن ا  تحلجهم ضهةنع تحااض ت نى اثنظالى لنخ انظنة إلطنعا نن   ااحنا ن   و اعتحاونعا ن     
 تحلجننحالهع  مو هنع لج ن  اثظالى  لجاظالح مخضعاتح   عا ااوفايعت انتواة اوفع  اثظالى مخض ينوعتحاوع تحااحالل   ا  

   ةنع ينطا ونع الى لجتاا  ا  ع ن   تحان نعتئ بهنع يمنا اانتي انااانك ا ن  منخ اثنظالى افنع  ين نة ا إلى ينطا ونع تحلجلنءا
    تحالآا عت انوعلحة لعل  وع ااتاا تح ينتل ك اثظالى.االعمعع تحينداا   عثظالى

     ع افع  اثظالى تحلجتاا االعمعع تحط  لضهع  ةال  االر   انظاظتملتح 

تحيضضن  فان  لعنل  ااتاا عت مخ لرا مع ين ح  و اا    ا ضطلوع الض عن  نتائج اختبار الفرضيات:   -1
 ااضع :ااو ظ 

  لجو افننع  اثننظالى نننظ اةظلنن  ااظ ننع ك ااننت ينننحل  االةننعا  ااننت  عاننت ينننو  لعننل : بالنسبببة لرفرضببية ا  لبب
 .ا  ا ا هح   تحنظ اظلعو معتي  تحملوظي    تحينلضبر ن   ااتاا   ا    

 لعل  ونع ا تاا منخ لنرا    ند اانظاا  يؤاا افع  اثظالى لجو ا ت لعل تحااتي: بالنسبة لرفرضية الثانية
   تحينلضننبر ننن   ااتاانن  ااضوف ةنق اعلننعمعع تح نلنن  ااناتحو انلوظينن  تح ااااننع لننخ االةنك   تحااض ع ننك مننخ تتحناو االةنك 

 ا    .
  الهنننحن منننخ ين  ننن ا ا تاا ننننظ ين  ننن ا لجتاا االنننعمعع ا نننعف ا نننت لعنننل لجو  تحاانننتي :الثالثبببةبالنسببببة لرفرضبببية

خ لنننرا تحاعا نننع ينطنننظيا لجتاا االنننعمعع مننن لجتحا  ننناانات  ننن   نننؤتح ا تح ين نننحة ين  يننن  ل وننن   لنننخ لجتاا االنننعمعع 
 ا    .تحن   ااتاا    ااض ظيخ  اام  ااضحني  تح 

 يلننأ لجو  ا  تحننن  مععععط نن  ابع  نن   ننع افننع  اثننظالى تحلجتاا االننانين تحاننظت لر نن  :   بالنسبببة لرفرضببية الراب ببة
  تحينلضبر ن   ااتاان   ان     منخ انحي  ينوضخحمهع مؤ و   ظاع عز لالحاات ا  عا   يلضبر مخ افع  اثظالى 

 .لرا اضع   ااحنا   انضظاك اا هع 
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  نتائج الدراسة:  -2

 : مخ لرا تنا ضوع له ا انظاظلح ينظاعوع الى ااوضع   ااضعا     

 اثظالى ينؤاا لعل  عظك ا لاات   تحتمو  تحلد لج   . -
 ا تاا  عاضحني  تح اا     .نوعك لحة لظامك ينؤاا و  وع  -
 لجاظالح اثظالى ين ظو معتي   ع    لجتح ابع      ملوظي   ع    لجتح ابع    . -
 ا تاا.ب  لجو ين ظو نوعك ملعيء اع  ا لعل للعا   افع  اثظالى انؤاا لعل  -
 لةك.اايوعنا افع  اثظالى و نل  اااتحو انلوظي  تح    د ااظاا ااضوف ةق اعلةعا تح ااااع لخ  -
 ا تاا.الهحن مخ ين   ا لجتاا االعمعع نظ ين حة ين  ي  ل و   لخ  -
 يض عاظا .نوعك ينتا   تح  ى  ع االةعا و مو  اثظالى تح لح  ناع  لن االةعا لعل ا اا اا ،  -
 ا يضداا اناؤتح ظو  ثءا  ع  عظب ااوعبي انط د مخ   ك اااؤ عا . -
 انلوظي .يلضبر لجغع  االعمعع لجو اثظالى انعتي  لجنا مخ اثظالى  -
 افع  اثظالى انط د و محياي   ظاع عز  عنحي  يىيح مخ اظتة ا تاا . -
 افع  اثظالى انط د و محياي   ظاع عز  عنحي  يوعنا و اا ض اان و االةك . -
 زيعتة ا اظن ينحل  االةعا اعال  مخ لجتا ها . -

 الاقتراحات:لتوصيات   ا  -3

مخ لرا تنا ضوع له ا انظاظلح  حموع ينظا عت تحا  ااعت مخ لجاك ن ا   ع ن  اعوهنظب  عالو نا اا رنا،    
   و:تحينضةثك  انؤ وعت  علض عن  ا  عس  ة   مضطع عت 

 اعةؤ و .ا  لجو ير ك افع  اثظالى لجهم    عا    عاوو    -
 ظي .ملوب  لجو ينظلا انؤ و  اظالى معتي  تح  -
 ب  لجو ينظلا انؤ و  راتحن لةك موع    مخ لرا ااظ ع ك تح اام عا عت . -
 تحمظاظل  . تعل  تحلعتا   الةعلهع  طاي  ب  لجو تمو  انؤ و  اثظالى  -
        مو  اثظالى .الةعا لجو ي ظاظا لج ثا تحل ع  عاوولعل ا -
 ااضوف ةق.االةك لعل ينرج   االةعا معتيع تحملوظيع اض   د ااظاا  -

 أفاق البحث :  -4

  تح ا  اهننع  نندو   نعمنن  تح اننحياة  عا  نن  تح ااحنا نن ا ننح ين ننع اوننع مننخ لننرا ننن ا اا  نن  لجو نوننعك اظاانن   
 ين ظو ا  عا عت بحظث تح تنا عت ادمك لجو ينوعا ا هع مخ ااحنا   تحااض ع ك لتق انوض  ك  تحنق : 

 . محأ ينداء افع  اثظالى لعل  ااض ع ك مخ تتحناو االةك 
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    ين ة ا افع  اثظالى تحل ع نوضظأ ا تاا .  ت 
 . محأ ينداء افع  اثظالى و لعد اا حالح 
 . تتحن   ع   اا     و    د ااااع ااظر تق 
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 قائمة المراجع:

 أولا: بالغة العربية 

 الكتب : –أ 

 ، مكتبة لبنان . معجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةأحمد زكي بدري ،  .1
 ، الدار الجامعية الاسكندرية ، مصر ، بدون طبعة ، بدون سنة . اقتصاديات الادارةأحمد ماهر ،  .2
،بدون طبعة ، الدار الجامعية ،  الاختيارات واستخدامها في ادارة الموارد البشرية والأفرادأحمد ماهر ،  .3

 . 2003مصر، 
،الدار الجامعية الاسكندرية ، مصر ، بدون طبعة ،  الادارة والمبادئ والمهاراتأحمد ماهر ،  .4

2003/2004. 
 .1998طبعة الخامسة ،الاسكندرية ، مصر ،، مركز التنمية الادارية ، ال ، ادارة الموارد البشريةأحمد ماهر .5
 .1988، القاهرة ، مصر ،  ادارة الموارد البشريةأمين ساعاتي ،  .6
، ترجمة لزمد خيري ، دار الدعارف ، القاهرة ، مصر، سنة  علم النفس الاجتماعي في الصناعةبراون،  .7

1968. 
، ترجمة لزمد سيد أحمد عبد الدتعال ، دار الدريخ ، الرياض ، الدملكة  ادارة الموارد البشريةجاري ديسلو ،  .8

 .2003العربية السعودية ، 
، المجلد الثاني ، الادارة العربية للموسوعات ، 01، ط  ، موسوعة الادارة الحديثة و الحوافزالحرفة حامد  .9

 .1980بيروت ، لبنان ، 
 ، دار النهضة العربية ، بدون سنة . ة من منظور استراتيجيادارة الموارد البشريحسن ابراهيم أبو بلوط ،  .10
، دار الفكر 03حمدي أمين عبد الذادي ، ادارة شؤون موظفي الدولة أصولذا و أساليبها و اصلاحها ، ط  .11

 .1990العربي ، القاهرة ، 
 .2000، دار زهران ، عمان ، الأردن ،  مبادئ العلوم الاداريةحنا نصر الله ،  .12
لزمود ، هايل يعقوب فاخوري ، ادارة الانتاج و العمليات ، بون طبعة ، دار الصفاء للنشر خضير كاظم  .13

 .2001والتوزيع ، الأردن ، 
 .2000، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، مصر ،  ادارة الموارد البشريةراوية لزمد حسن ،  .14
ار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، ، د01، ط  ، الادارة " أساسيات ادارة الأعمال "سعاد نايف البرنوطي  .15

 الأردن .
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ار وائل للنشر والتوزيع ، ، د02، ط ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي سهيلة لزمد عباس ،  .16
 .2006، الأردن

، المجموعة العربية 01، ط  الأساليب القيادية و الأخلاق الادارية للموارد البشريةالسيد فتحي الويشي ،  .17
 . 2013ر ، القاهرة ،للتدريب و النش

 .1985، دار الدعارف ، القاهرة ، 05، ط  النظرية الاجتماعية و دراسة التنظيمالسيد لزمد الحسيني ،  .18
، الدار الجامعية للطبع والنشر و التوزيع ، بدون  ادارة الموارد البشريةصلاح الدين لزمد عبد الباقي ،  .19

 .2000طبعة ، الاسكندرية ، مصر ، 
 .1982، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  حوافز الانتاج في الصناعةصلاح بيومي ، .20
 .2000، الدار الجامعية ، بيروت ، لبنان ،  الادارة العامةطارق المجدوب ،  .21
، مدخل استراتيجي متكامل ، الوراق ، العراق ،  ادارة الموارد البشريةالطائي والفضل والعبادي ،  .22

2006. 
 .2000، دمشق ، سوريا ،  المنظمة العربية للعلوم الاداريةافز ، عادل الجودة ، الحو  .23
، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، 01، ط  ادارة الموارد البشريةعبد الرحمان بن عنتر ،  .24

2011. 
،  ، الدكتب العربي الحديث ، الاسكندرية ، مصر تنظيم ادارة الأعمالعبد الغفار حنفي عبد السلام ،  .25

1993. 
، ط  الاتجاىات الحديثة في دراسات و ممارسات الموارد البشريةعبد الفتاح عبد الحميد الدغربي ،  .26
 .2013، الدكتبة العصرية للنشر و التوزيع ، عمان ، 01
(، بدون طبعة ، بون دار  الادارة والتنظيم ) المفاىيم ، الوظائف ، العملياتعبد الكريم أبو مصطفي ،  .27

 .2001زيع ، للنشر والتو 
 .1988، مكتبة غريب ، القاهرة ، 01، ط ادارة الأفراد و الكفاءة الانتاجيةعلي السلمى ،  .28
، دار غريب للطبع والنشر والتوزيع ، 01، ط  ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيعلي السلمي ،  .29

 القاهرة ، مصر .
 .1999عرفة الجامعية ، الاسكندرية ، مصر ، ، دار الد علم اجتماع الصناعةعلي عبد الرزاق حلبي ،  .30
، بدون طبعة ، دار وائل للنشر  ادارة الموارد البشرية المعاصرة مدخل استراتيجيعمر وصفي عقيلي ،  .31

 .2005والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 
 .1999، دار زهوان ، عمان ، الأردن ،  السوك التنظيمي في المنظمة المعاصرةغسان عبد الدعطى ،  .32
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، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، بون طبعة ،  ادارة الموارد البشريةيصل حسونة ، ف .33
2011. 

، ترجمة أحمد صلاح، مركز الخبرات الدهنية للادارة ، القاهرة ،  ، تقييم الأداء الاستراتيجيكريس أشتون  .34
 .2001مصر ، 

 .2010، زمزم ناشرون موزعون ، الأردن ، 01، ط ادارة الموارد البشريةلزمد أحمد عبد النبي ،  .35
، 01، طادارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية  لزمد أمين السيد ، .36

2010. 
 .2015، العبيكان للنشر ، الرياض ن 04، ط  ادارة الموارد البشريةلزمد بن دليم القحطاني ،  .37
 .لطباعة و النشر ، بدون طبعة وسنة، دار الوفاء لدنيا ا الموارد البشريةادارة لزمد حافظ الحجازي ،  .38
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 الرسائل و المذكرات :  –ب 
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 .2004، مديرية النشر لجامعة قالدة ،الجزائر ،  ادارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي ، .66
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 جامعة المدية

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 أعمال إدارةتخصص 

 استمارة استبيان

 .سيد)ت(ي الفاضل )ة( تحية احترم و بعد

وتأثيره  نظام الحوافزلى توضيح إقصد امذاح ىذا البحث الذي يهدف  ناالشرف العظيم أن تتعاونوا مع لنا   
 إطارميدانية في  وفي الوقت نفسو ىو جزء من دراسة،  -بالددية  –سونلغاز في مؤسسة على  أداء العمال 

 .ادارة أعمال مدكرة تخرج لنيل شهادة الداستر تخصص لإعدادالتحضير 

عداد ىذا البحث في ىذا الاستبيان قصد مساهمتكم في اقدم لكم مجموعة من الأسئلة و يسعدنا أن ن     
لك الاستفادة من خبرتكم في الدؤسسة، و بذ ملينآعنها بدقة ،  بالإجابةمنكم التكرم  الأكاديمي ، راجين 
لا تستخدم الا لغرض البحث العلمي ، و يسعدنا أن تعبروا عن  كملبيانات الدقدمة من طرفمريطكم علما أن ا

 بكل  شفافية حتي تكون النتائج أكثر مصداقية . آرائكم

 حترام .و الاوفي الأخير تقبلوا منا فائق التقدير        

 المعلومات الشخصية .  الجزء الأول :

 ضع العلامة )*( في الخانة الدناسبة 

 :  ذكر                          أنثي  جنسال

 سنة 03أكثر من             سنة       03الى 03سنة             من 03: أقل من السن

 ماجستير               تكوين            : ثانوي          ليسانس  المؤهل العلمي

 سنوات 03 أكثر من         سنوات 03الى 30سنوات           مدن 30:  أقل من الخبرة
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 الجزء الثاني 

 الحوافز الدادية المحور الأول : 

موافق  العبارة    الرقم 
 بشدة 

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق 
 بشدة 

حصل عليو يتوافق مع حجم الأجر الذي تت 30
 العمل الذي أقوم بو .

     

      .تشجيعية مادية  مكافآتتدنحك الدؤسسة  30
      .توفر الدؤسسة سكنات وظيفية للعمال  30
تدنحك الدؤسسة الحوافز الدالية الدناسبة مقابل  30

 .أداء الوظائف الدهنية 
     

تساىم ىده الحوافز الدتحصل عليها في  30
 تحسين وضعك الدادي .

     

تعتبر الأجور الحوافز الدادية الوحيدة الدطبقة  30
 من طرف الدؤسسة .

     

وات عادلة ومناسبة علا تقدم الدؤسسة لك 30
 بذلو .للمجهود الذي ت

     

      الحوافز الدادية الدقدمة لك تلبي رغباتك .  30

تخصم الدؤسسة من راتبك عند وقوعك في  30
 مهني . خطأ

     

 : الحوافز الدعنوية  المحور الثاني

موافق  العبارة     الرقم 
 بشدة 

غير موافق   موافق يرغ محايد  موافق 
 بشدة 

تطبق الدؤسسة نظام الترقية على أساس  03
 الكفاءة و الأداء الجيد .

     

      الحوافز الدعنوية الايجابية تلبي رغباتك . 00
و الدقترحات عند  الآراءيبدي العاملون  00

 اتخاذ القرارات. 
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تقوم الدؤسسة بتقديم الحوافز الدعنوية  00
 أكثر من الحوافز الدادية .

     

يعامل العامل بأسلوب سلبي عند  00
 التقصير في العمل أو مخالفة الأوامر .

     

دورات تكوينية و تدريبية تقوم الدؤسسة ب 00
 للعمال 

     

م الدؤسسة شهادات التقدير و دتق 00
 ميداليات للعامل الكفء .

     

الحد من الرقابة الدباشرة و تقوم الدؤسسة ب 00
 تنمية الرقابة الذاتية .

     

تقوم الدؤسسة بتقديم الشكر و العرفان  00
للموظف على ما قام بو من جهد أمام 

 جميع العمال .

     

تتيح الدؤسسة فرصة الحوار و الاتصال بين  00
 .الرؤساء و الدرؤوسين 

     

 أداء العاملين المحور الثالث : 

موافق  العبارة     الرقم 
 بشدة 

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق 
 بشدة 

تتوافق وظيفتك الحالية مع مؤىلاتك  03
 العلمية .

     

تعتمد الدؤسسة على عدة معايير  00
 . في تحسين أداءكتستخدم 

     

داء داخل الدؤسسة طريقة تقييم الا 00
 عادلة .

     

على أسس ا بناء كأداءيتم تقييم  00
 .علمية و معايير واضحة للمؤسسة 

     

من طرف الرؤساء  الأسلوب السلبي 00
 يضعف أداءك.
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 كتشجيعو تقوم الدؤسسة بدعمك  00
 .بالحوافز لتطوير مهاراتك و قدراتك

     

م أدائك يتم حسب نقاط القوة يتقي 00
 والسلوك في العمل .

     

 .نظام الحوافز على الأداء تأثير: الرابع المحور

موافق  العبارة    الرقم 
 بشدة 

غير  محايد موافق 
 موافق 

غير موافق 
 بشدة

من الحوافز تعتبر الحوافز الدادي أكثر أهمية لك  00
 كعامل بالدؤسسة .الدعنوية  

     

الدعتمد بالدؤسسة يزيد من جودة نظام الحوافز  00
 و كميتو . كأداء

     

نظام الحوافز الدعتمد يزيد و يساىم في  00
 الاستقرار في العمل .

     

      الأداء .رفع تهتم الدؤسسة بالحوافز الدعنوية ل 03
مستوي زيادة الأجر يؤدي الي الرفع من  00

 .الأداء
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NOTE DE SERVICE 

bjet : Prime de rendement individuel et  collectif 
Réintégration 

If : Circulaire n0136 Di?H.CIR du 20.06.2000 
Note n o  1338 DRH.SDR. du .2.07.2000. 

La présente note de service a pour objet de compléter les dispositions de la 
circulaire sus visée , relative a la prime de rendement collective (PRC) et à la prime 
de rendement. individuel (PRI). 

Elle traite des modalités d'application des règles d'attribution de la PRC/PRI aux 
agents qui réintègrent leurs postes de travail après une absence. 

Sont concernés les agents absents pour longue maladie, suite à accident de travail, 
ou pour une formation professionnelle spécialisée ( FPS). 

1. Au t i t re  de la prime de rendement collectif (PRC) : 

Au moment de leur réintégration , les agents concernés par les motifs d'absence 
mentionnes ci  dessus; perçoivent le taux de PRC du trimestre où leur réintégration a 
effectivement eu lieu. 

,. Au t i t re  de la prime de rendement individuel : 

,a circulaire sus visée dispose que " La prime de rendement individuel (PRI), 

l 'b I 5 &ffaplt! déployéis par un individu ou un groupe indiyidualisé retri ue e I Pour 
l'amélioration du rendement et  de la performance, sur la base d'un programme de 
travail propre e t  des objectifs préalablement définis". 

L'é 
SU r 

En conséquence, e t  du fait que durant le trimestre de référence, l'agent était 
absent, le taux de PR1 à attribuer au t i tre du restant du trimestre, durant lequel a 

lieu la rbintégration, est 
hya(uàtj~n du trimestre de réintégration se fera à partir du trimestre suivant et  

la. base d'un program individuel de travail. /TL% " :  .' 
>? . ; , - . "?, 

2' .', . 
-- . . ', ,. ;:, .t! 
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